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RESUMO

O artigo procura demonstrar que ¢ corrente caracterizar o processo de
internacionalizagcdo das empresas, nomeadamente na fase inicial (curto-prazo), através
da formulagdo “classica” das dimensdes de internacionaliza¢do. Porém, ¢ na extensio
do modelo as fases posteriores (nomeadamente no longo-prazo) que ¢ verdadeiramente
possivel verificar se a empresa se consegue consolidar no mercado exterior e ter
sucesso.

No seguimento, propomos uma nova dimensao de analise que designamos de “Apds” no
sentido de melhorar o poder de andlise do modelo; centramo-nos no percurso de um
grupo hoteleiro e nos fatores criticos que podem ser apontados como estando na base da
sua afirmacdo no mercado de forma perene, como exemplo demostrativo.

Usamos a metodologia de estudo de caso e analise de conteudo, com triangulagdo das
fontes de informacao.

Pensamos que esta linha de investigagdo ¢ relevante para a informagdo das empresas
que pretendem desenvolver processos de internacionalizagdo.
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ABSTRACT

The paper demonstrates the value of analysing the internationalisation process in the
long-run, and it identifies the factors that characterise and contribute to this result. We
conclude that the classic dimensions of internationalisation are limited in their analysis, as
they restrictively depict the internationalisation process in the short term.

Thus, we propose a new dimension of analysis defined as “After” to improve the efficacy
of the model; we focus on the path of a hotel group and on the key factors that can be
pointed out as being at the base of its consolidation in the foreign market.

The paper follows a qualitative case study and content analysis interpretation method,
using triangulation of information sources. It draws on the review of the literature about
the main theories of internationalisation.

We believe that this investigation line is relevant for companies that intend to develop
internationalization processes.
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INTRODUCAO

O objetivo deste artigo € ir além dos formatos comuns da pesquisa sobre o tema da
internacionaliza¢do das empresas baseados nas dimensdes da internacionalizagdo, que nao
raras vezes obtém respostas que se ajustam a fase inicial da internacionalizacdo (aqui
entendida como curto-prazo — dois anos). Porém, ¢ no médio/longo prazo (entre cinco a dez
anos), que as empresas confirmam a sua capacidade para tornar o negdcio rentavel e
permanecer no mercado exterior, afirmando as opgdes de gestdo estratégica seguidas. E este
posicionamento que procuramos explorar, pois consideramos que o conhecimento do
mesmo acrescenta valor ao processo de internacionalizagdo de outras empresas que

procuram enveredar por este caminho.

Acresce que esta pouco explorada a investigacdo sobre internacionaliza¢do de empresas
hoteleiras de base familiar, originarias de paises periféricos, que se transformam em
multinacionais presentes em varios continentes. [remos designar a empresa neste estudo de
A; a mesma foi fundada em 1972 a partir de um unico hotel e chegou ao inicio do primeiro
vinténio do século XXI com cem hotéis e presenca em 14 paises distintos (trés continentes).
Gere quatro marcas, sendo lider de mercado no seu pais de origem e detém uma posi¢ao
dentro das cento e trinta maiores companhias a nivel global (Hotels, 2018). Utilizaremos
ainda em formato de espelho comparativo, a designada empresa B, que nao teve éxito no

processo de internacionalizagao.

1- CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS DE INTERNACIONALIZACAO DAS
EMPRESAS
a) A internacionalizacio enquadrada pelas teorias
Para melhor entendermos a internacionalizagdo das empresas podemos recorrer as
teorias que foram sendo formuladas visando explicar os movimentos destas para o exterior;
ou podemos recorrer as denominadas “dimensdes da internacionalizacdo”, que procuram

caracterizar aspetos de carater aplicado ou seja, procurar respostas ao: “Porqué? o Queé?

Quando? Onde? ¢ Como?”.
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Passando brevemente por algumas das teorias que se nos afiguram como mais
relevantes: Anderson e Buvic (2002) separam os principais contributos tedricos entre
comportamentais € econdmicos. Nos contributos econdémicos as empresas orientam as suas
decisdes visando a eficiéncia e a procura da maximizagdo dos seus retornos, estando
relacionados com o investimento direto no exterior-IDE (Buckley e Casson, 1976/1985).
Na teoria da Internalizagdo — Coase (1937/1992); Dunning (1977) e letto-Gillies (2005),
partem da ideia central de que a empresa, como estrutura organizativa, nasce para integrar
sob o mesmo principio hierarquico, aquelas transagcdes que o mercado realiza de uma
maneira ineficiente ou mais dispendiosa para a empresa. Esta teoria pode ser considerada
como a base do governance mode das empresas multinacionais, estando proxima da teoria
dos Custos de Transagdo de Willianson (1981). No Paradigma Eclético de Dunning
(1977/1980/2006) ¢ proposta uma explicagdo para o investimento da empresa no exterior
que ¢ suportada pelos seguintes motivos: procura de novos consumidores, de recursos, de
eficiéncia e de ativos estratégicos. A vantagem competitiva que permite & empresa ter
sucesso ¢ suportada em trés pilares fundamentais (OLI) procedentes de uma reducao de

custos de transagdo, diminui¢do das incertezas e internalizagao de externalidades.

Nas teorias comportamentais assume particular relevo a redug¢do do risco, postura que
orienta as decisdes e comportamentos dos administradores da empresa. Na teoria Uppsala
de que Johnson e Vahlne (1977/2009) foram percursores, a internacionalizacdo inicia-se
como resposta a uma pressao pela procura de mercados, normalmente por esgotamento do
mercado interno. Todavia a empresa confronta-se com dois problemas principais: a falta de
conhecimentos necessarios para empreender a ida para o exterior e a escassez de recursos.
Para superar esta desvantagem, a empresa tendera a comecar por optar por mercados
préximos, o que pode ser materializado em termos de distancia fisica (paises proximos) ou
psiquica (lingua comum, praticas empresariais homologas, educacao, costumes ou cultura
semelhantes). Quanto a falta de conhecimentos e escassez de recursos, a mesma ¢ superada
mediante uma abordagem cumulativa de estagios sequenciais (Czinkota, 1982). H4, pois,
um crescente comprometimento a medida que vao diminuindo as incertezas. Na teoria das
redes (Johanson e Mattson, 1988; Bjorkman e Forsgren, 2000), a empresa internacional nao

¢ vista de forma isolada, mas como membro de um cenario de varios atores e como tal,
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dependente de recursos controlados por outrem. A rede de relacionamentos domésticos
pode ser usada para alavancar os processos de internacionalizacdo. Numa logica de
cooperagdo, os mercados devem ser vistos como redes de empresas nos quais a firma se ira
integrar; logo, as decisdes relativas a internacionalizacdo sdo muitas vezes determinadas no
interior das redes que a empresa consegue ir estabelecendo (Breda, 2010). A teoria do
Empreendedorismo Internacional (Andersson, 2000) procura explicar a internacionalizagao
de novas empresas, através da analise de como os empreendedores reconhecem e exploram
as oportunidades; sem o empreendedor ndo existem processos de estratégia nem de
internacionalizacdo. Manolova, Bush, Edelman e Greene, (2002) referem a importancia do
“fator pessoal” no caminho da internacionalizagdo com referéncia a experiéncias vividas ¢
percecdes/competéncias favoraveis ao desenvolvimento do processo. Saliente-se ainda,
dentro da abordagem comportamentalista, que Barney (1991) defendeu o efeito cultural
como o elemento mais eficaz para a determinacdo de correr o risco de empreender,

mobilizando uma organizagao para o objetivo comum de ter sucesso no mercado exterior.

Num contexto mais recente, surgiu a teoria Born Global. Esta identifica um conjunto de
empresas que nos seus primeiros anos alcangaram um volume significativo de vendas no
exterior (Rennie, 1993). Knight e Cavugil (2004) posteriormente refinam o conceito e
definem Born Global como aquelas empresas com uma cultura de inovacao, capacidade
técnica e conhecimento de mercados internacionais. Oviatt e McDougall (1994), no ambito
de um estudo extenso, ja haviam classificado aquelas empresas, que optaram pelo mercado
internacional desde o inicio, como International New Ventures. Dada a flexibilidade do seu
posicionamento, pode-se dizer que existe uma maior preocupagdo com o valor acrescentado
do produto que disponibilizam do que com os ativos mantidos no exterior (Oviatt e

McDougall, 2005; Paul e Rosado, 2019 e Weerawardena, et al., 2020).

b) A internacionalizacdo explicada pelas dimensodes
As dimensdes procuram explicar processos relacionados com a entrada nos mercados
internacionais e foram utilizadas por autores como Welch e Luostarinen (1990); Chetty

(1999) ou Carneiro e Dib (2007). As referidas dimensdes podem ser combinadas com o que
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designamos de “justificagdes” do processo de internacionalizacdo (para um melhor

entendimento), com o seguinte ajuste que utilizaremos adiante (ver Tabela 1):

Tabela 1 — As dimensdes classicas no estudo do processo de internacionalizagao

Porqué? O Qué? Quando? Onde? Como?
. Vantagens . Pais(s) Modo de
Motivos. competitivas. Decisao. Escolhido(s). entrada).

Fonte: Elaboragdo propria.
Nos paragrafos seguintes, apresentamos uma revisao da literatura sobre a tematica.

D. Litteljohn (2007) identificou quatorze estudos cujo cerne ¢ a dimensao “Como”,
ou seja, relativo ao “modo de entrada” no mercado externo: um tema dominante e
persistente até ao presente (Andreu et al., 2017; Andreu et al., 2020; Barber et al., 2011;
Brokes e Roper, 2010; Carvalho, 2014; Ivanova e Ivanov, 2014; Mass-Ruiz et al., 2018 ¢
Wulff, 2015).

Em relacdo a “localizacao” dos investimentos - dimensao “Onde” - existem diversos
trabalhos que procuram levantar os fatores que estdo na base para a escolha de um
determinado pais/mercado (Garcia-Moina et al., 2020; Gémar, 2014; Johnson e Venetti,

2005; Marco-Lajara et al., 2017; Romero, et al., 2019 e Yang, et al., 2014).

Os “motivos” da internacionalizagdo ou os fatores que procuram identificar os
mesmos - dimensdo “Porqué” - foram estudados, entre outros por Rodtook et al. (2013);

Lam et al., (2015); Andreu, et al. (2018) e Wendling et al. (2020).

O estudo da “vantagem competitiva”, ou seja, a mais valia que as empresas detém
no sentido de lhes conferir alguma vantagem face aos concorrentes na internacionalizagao -
dimensao “O qué” - pode ser encontrado nas investigacdes de Brida et al. (2016); Castilho e
Quintero (2013); O’Gormam e Mctiermam (2000); Salazar et al. (2012); Whitla et al.
(2007) e Yeung (2002).

A dimensdo menos analisada ¢ o “Quando”, relativa ao momento/fase em que a

empresa se encontra quando decide ir para o exterior, sendo o tema ocasionalmente
|
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mencionado em alguns artigos (Buckley e Casson, 1981; Jaakkola, 2008 e Sheresheva, et

al., 2018).

Em suma, a investigacdo tem-se concentrado nomeadamente nas quatro primeiras
dimensdes, com predominio do “modo de entrada e localizagdao”, sendo que a revisdao da
literatura revela uma repetigdo dos topicos. De facto, € nosso entendimento que as cinco
dimensdes referidas permitem caracterizar qualquer processo de internacionalizacdo no
curto prazo, independentemente do sucesso ou ndo da empresa. Neste artigo defendemos
uma nova dimensdo, necessaria para melhor compreender os processos de efetiva

internacionalizagdo, a longo prazo, listando e estudando os fatores de sucesso.
Assim, propomo-nos responder a duas questoes:

a) Podemos propor uma nova etapa no modelo das dimensdes de
internacionalizagdo?
b) E util o estudo dos fatores caracterizadores das empresas que tém sucesso no

exterior, no sentido de melhor sustentar os processos de internacionalizacao?

2- METODOLOGIA

Quando pretendemos estudar o caminho seguido por uma empresa (ou grupo restrito de
empresas) que entram nos mercados externos, o estudo de caso ¢ a metodologia adequada
(Johnson, 2003). A investigagdao ¢ desenvolvida numa perspetiva qualitativa. O objetivo ¢
contribuir para uma maior compreensao do fendmeno que estd sendo investigado (Merriam,
1998). Neste sentido, efetuamos uma andlise a duas empresas portuguesas (uma de
hotelaria designada de A e outra de distribui¢do, que designamos de B) em trés fases, que
procuram caracterizar o processo de internacionalizagdo no curto, médio e longo-prazo;
posteriormente concentramo-nos num levantamento dos fatores caracteristicos da afirmagao
perene, com sucesso no longo prazo, da empresa A. Relembre-se também o autor Yin
(2005) que considerou o estudo de caso como adequado para o desenvolvimento de
investigacdo que procura respostas do tipo “como e porqué”. Concretamente, no estudo

focalizamo-nos nas dimensdes da internacionalizagdo — “porqué; o qué; quando, onde e
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como”, que melhor nos permitem compreender a entrada nos mercados internacionais. A
recolha de informagdo assentou em artigos cientificos de base tedrica relacionados com
estas matérias; a informacdo sobre a empresa A resulta de uma recolha documental que
inclui artigos cientificos e estudos, relatorios de prestagdo de contas, notas de imprensa,
entrevistas de responsaveis e o respetivo sitio Web [a andlise de conteudo realizada pode
ser considerada interpretativa e indutiva (Cooper e Schindler, 2003)]. Mais objetivamente,
partimos de uma base de cinquenta e trés documentos que foram identificados com mengao
ao processo de internacionalizacdo; a andlise ao conteudo dos mesmos permitiu identificar
dezoito linhas de opg¢des estratégicas e comportamentos correlacionados com o tema. A
segunda ronda de analises e posteriores discussdes, limitaram a analise a vinte e dois
documentos e reduziu as linhas de orientagdo estratégica e comportamentos na
internacionalizagdo a onze, os apresentados neste trabalho. Depois, submetemos a
administra¢do da empresa A os resultados da investigagao, tendo os mesmos sido validados
e complementados, indo ao encontro da proposta de triangulacdo de Bryman (2012). Na
bibliografia sdo apresentadas as onze referéncias que consideramos representativos da

pesquisa efetuada.

Em sintese, utilizamos a metodologia do estudo de caso no sentido de procurar entender
um fendmeno complexo e da vida real (Yin, 2005), visando contribuir para aumentar o
conhecimento num sector que estava em forte crescimento a nivel mundial antes da
pandemia de Covid-19 (turismo/hotelaria, que devera retomar a trajetoria de crescimento
nos pds pandemia) e com margem de progressdo em termos de conhecimento cientifico

(Carrasqueira, 2018).

3- APLICANDO AS DIMENSOES CLASSICAS NA CARACTERIZACAO DA
INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA A (E DA EMPRESA B, COMO
ESPELHO COMPARATIVO)

Podemos aplicar as dimensdes com as respetivas justificagdes do processo, ficando

dessa forma apresentadas as principais etapas habitualmente utilizadas para caracterizar o

processo de internacionalizagdo de empresas, conforme representado na tabela 2. A

aplicagdo ¢ realizada no sentido de mostrar como ¢ possivel -caracterizar a
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internacionalizacdo das duas empresas para o mercado brasileiro. Classificamos esta

abordagem de 1.* fase.

Tabela 2 - Caracterizacdo do processo de internacionalizacdo — 1.* fase (curto prazo)

. ~ Justificacoes
Dimensoes ¢ Empresa A Empresa B
do processo
Fase 1- desenvolvimento processos de internacionalizaciao
. Limites ao . Lider do mercado
crescimento no interno;
A9 . mercado interno; o
Porqué? Motivos _Limites a0
. Sazonalidade limitava | crescimento no
a rentabilidade. mercado interno.
. Qualidade do servico, | . Dominio de
validado pela operagdes na
distribui¢ao distribui¢ao
0 qué? Vantagem | internacional alimentar e afins no
competitiva | (operadores turisticos € | mercado interno.
clientes);
. Empresa exportadora.
. Apoio financeiro e politico do governo e dos
opinion makers no pais para a
Quando? Decisiio internacionalizacao das empresas;
. Moda nas grandes empresas portuguesas no
inicio do século XXI.
. Brasil;
Pais . . . .
Onde? . . Menor distancia psicolégica;
escolhido p gicd;

. Mercado emergente.

. Investimento Direto; . Investimento

.. . Direto;
Modo de . Aquisi¢do de hotéis

entrada existentes. . Aquisigao parcial
(depois total) de rede
de retalho alimentar.

Como?

Fonte: Elaboragao propria.
I —
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Como se perceciona, as dimensdes cldssicas permitem caracterizar as varias fases do
processo de internacionalizagdo de ambas as empresas, se o estudo for desenvolvido no
curto-prazo, depois da entrada no exterior; todavia ndo ¢ dada resposta a questdo de se a
empresa no médio prazo (aqui considerado de cinco anos) ou no longo-prazo (dez anos),

permanecera no mercado. Na tabela seguinte procuramos incorporar esta analise.

Tabela 3 — Caracterizacao do processo de internacionaliza¢do — 2.* e 3. fases

Fase 2 — Aceita¢do pelo mercado
Dimensao
Resultados Empresa A Empresa B
(proposta)
. A investir em novas . Problemas
unidades; derivados da falta de
o escala;
. Resultados favoraveis;
' o . Gigantismo do
. Disponibilidade de mercado:
financiamento.
.M
O apos -1 Resultado ao esmilrgae(rilss
P fim de 5 anos & ’
. Resultados aquém
do esperado;
. Falta de capital
para acompanhar a
expansao da
concorréncia.
Fase 3 — Consolidacdo no mercado
. Posigdo consolidadano | . Desinvestiu;
Brasil;
0 avés - 1 Resultado ao N . Concentrou-se no
P fim de 10 anos | - Em expansdo para mercado interno.
paises limitrofes na
América do Sul.

Fonte: Elaboragao propria.
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No seguimento, podemos constatar que a empresa A obteve resultados favoraveis,
traduzidos no longo prazo através da consolidacao da sua posi¢do no mercado de destino, e
ainda a expansdao da sua presenca, com a abertura de novas unidades. A empresa B
terminou a sua aventura no exterior e concentrou-se no seu mercado interno de origem
[note-se que os processos de internacionalizagdo com insucesso podem colocar em causa a
viabilidade das empresas, pelo que a possibilidade de reversdao deve ser sempre considerada
como um dos custos do investimento (Bianchi, 2006)]. De facto, a caracterizagdo efetuada
na tabela 2 pode ser aplicada a generalidade das empresas que se internacionalizam. Porém,
¢ entre os cinco a dez anos que se verifica a verdadeira fase de aceitagdo/consolidagdo pelo

mercado, como se pretendeu elucidar na tabela 3.

Justifica-se, pois, que a andlise dos processos de internacionalizacdo procure
perceber quais os fatores base da empresa que obteve sucesso ¢ verificar os elementos
caracterizadores na consolida¢do do processo de crescimento/desenvolvimento da empresa
no exterior (Jésus, Cardosa e Diaz, 2005), nomeadamente os relativos a aspetos da

estratégia/gestao do negdcio, como atras referimos.

Propomo-nos, pois, reescrever as dimensdes apresentadas no sentido de incorporar a
fase que permita conhecer os referidos fatores de sucesso/consolidagao (ver Tabela 4), que

designaremos de “Apds”.

Tabela 4 — Dimensdes acrescidas da nova proposta

Porqué? O Que? Quando? Onde? Como? Apos?

Fonte: Elaboragdo propria.

Essa longevidade serd a “prova de afirmacdo no mercado”, ou seja, demonstrara a
capacidade de a empresa se manter competitiva, deter uma quota do mercado e obter lucros
com a internacionalizagdo. Vejamos de seguida uma justificagdo de apoio a esta

abordagem.
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4- FATORES DE SUCESSO DE CONSOLIDACAO DO INVESTIMENTO DA
EMPRESA A NO EXTERIOR

No sentido de consolidar a utilidade de acrescentarmos a nova dimensdo para a analise dos

processos de internacionalizagdo, fomos estudar com atencdo um conjunto de aspetos

caracterizadores da empresa A que consideramos terem contribuido para o seu sucesso no

mercado internacional. Assim, e no seguimento da pesquisa efetuada salientamos:

e Andlise cuidada do investimento — avaliar as oportunidades, decidir e ndo ser
arrastado por modas (estudar com detalhe o mercado alvo e definir uma estratégia

de atuacgdo);

e Respeito pela cultura local (imperativo) — pode implicar adaptagdo de standards

(demonstra flexibilidade);

e Formalizagdo de procedimentos e formas de atuagdo — procura-se permitir a

replicacdo em contextos diferentes;

e Experiéncia de uma retaguarda forte — gestores qualificados, boas solugdes

informaticas, permitindo processos de gestdo descentralizada;

e Interiorizagdo de uma politica sistemdtica de formag¢do — socializagdo de

colaboradores com o espirito do grupo e atualiza¢do de conhecimentos;

e Proximidade face ao cliente (nogdo de servigo) — capacidade de responder e de
antecipar os desejos do cliente — manutencdo da mais-valia diferenciadora

(qualidade do servigo);

e C(Criagdo de parcerias (geragdo de networking) — nao apenas de apoio a entrada no

mercado, mas também com fornecedores e dreas complementares de negocio;

e (ultura organizacional — o lider da empresa, para além de deter a decisdo

estratégica, vai visitando regularmente as unidades da cadeia hoteleira, o que
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permite manter proximidade ao negocio, simultaneamente um exercicio de controlo,

mas também de incentivo aos gestores locais;

e Evolucao estratégica - da hotelaria de lazer evoluiram para o turismo de negocios
em cidade; da propriedade hoteleira (nos mercados “adquiridos”) avancaram para
um posicionamento asset light, libertando capital para investimentos noutros

mercados;

Este posicionamento permitiu cimentar uma importante base de desenvolvimento da
empresa nos mercados emergentes da América Latina e contribuiu para a obtencdo de

escala da operagdo, o que ¢ fundamental para:

e A especializacdo de equipas e acumulagdo de experiéncias; atracdo de gestores e
pessoal qualificado; reforco da relagdo com instituigdes financeiras e fornecedores
de bens e servigos; ganho de poder negocial junto de operadores turisticos

(distribui¢do) e reputacdo junto dos clientes (atuais e potenciais);
Acresce um fator particularmente relevante:

e Reduziu a alavancagem financeira — os investimentos tém sido realizados dentro
dos limites de prudéncia do endividamento da empresa no sentido de ter resisténcia

para crises e/ou para a fase inicial do negdcio, em que a rentabilidade pode tardar;

Todos estes aspetos ajudam a compreender o porqué de a empresa ter continuado o seu
processo de expansdo, desta vez para diversos paises da Europa e dos Estados Unidos. Este
processo ¢ a confirmacgao de que a aprendizagem do processo de internacionalizagdo atingiu
um grau de maturagdo elevado, guindando-se ao estatuto de multinacional e passando a
estar presente na primeira divisdo da competitividade hoteleira, ombreando com os
principais players internacionais nos rentaveis mercados das capitais europeias e dos
Estados Unidos, para onde afluem os fluxos de novos turistas provindos dos mercados

emergentes.
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CONCLUSAO

As denominadas dimensdes da internacionalizacdo procuram sistematizar as
principais etapas deste processo, havendo intimeros trabalhos de investigagdo sobre a
evolugdo das empresas, numa ou em varias destas etapas. Com esta metodologia, € possivel
caracterizar praticamente todas as situagdes de internacionalizagdo e apresentd-las como

casos de sucesso, desde que a abordagem se cinja ao curto-prazo.

Porém, estes trabalhos tendem a ndo explicar o que acontece no médio/longo prazo.
De facto, o sucesso no exterior depende da capacidade do negocio gerar rentabilidade. No
seguimento e respondendo a primeira questdo que colocamos na introdugdo, avangamos
com a proposta de uma nova dimensdo na caracterizagdo dos processos de
internacionalizacdo, que designamos de “Ap6s”. Com a mesma procurdmos identificar o
que aconteceu a empresa analisada (A) e constatimos que se manteve no cenario
internacional de forma rentdvel e em crescimento; contrariamente, a empresa espelho (B)

teve que desistir da internacionalizagao e focalizar-se no mercado interno.

Quando uma empresa passa o teste do “Apds” passamos a responder a segunda questao:
¢ util o estudo dos fatores caracterizadores das empresas que tém sucesso no exterior,
visando melhor sustentar os processos de internacionalizacdo. No caso da empresa A,

identificamos em sintese:

e Anadlise cuidada do investimento e respeito pela cultura local;

e Formalizagdo de procedimentos no sentido de permitir uma gestdo descentralizada;
¢ Interiorizagdo de uma politica sistematica de formagao e cultura organizacional;

e (riagdo de parcerias para constru¢ao de redes de suporte/relacionamento;

e Especializac¢do de equipas por areas geograficas e proximidade face aos clientes;

e Pensamento estratégico na escolha dos mercados;

e Evitar a alavancagem financeira no sentido de manter a independéncia do negocio e

a capacidade de decisao.
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Verificamos assim os elementos caracterizadores na consolidagdo do processo de
internacionaliza¢do e crescimento/desenvolvimento da empresa hoteleira A no exterior,

nomeadamente os relativos a aspetos da estratégia/gestao do negocio.

Pensamos ser esta uma vertente que € necessario continuar a investigar, pois ¢ util para
as empresas conhecerem melhor os fatores que estdo por detras daqueles que se afirmam no
mercado exterior com sucesso. Sugerimos que outros estudos possam ser desenvolvidos no
sentido de confirmar esta linha de investigacdo, quer na nova proposta de dimensdo (e
ajustamento dos planos de curto, médio e longo-prazo em internacionaliza¢do), quer nos

fatores criticos de sucesso (ou de insucesso, se estudarmos o reciproco).
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