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ESUMO

Hoje, a internacionalizacdo é fundamental para o progresso de qualquer economia e as
empresas tém de rever comportamentos, possuir vantagens competitivas, que lhes permitam
usufrutuar do amplo leque de oportunidades, que a globalizagdo propicia e, por concorrerem num
mercado global, novos e constantes estimulos de negdcios sdo colocados. Considerando as PME
portuguesas do setor do turismo, estas assumem uma importancia fundamental.

A presente disserta¢do tem como pergunta de partida: “Que estratégias de internacionaliza¢do
as PME do turismo desenvolvem para conquistar novos mercados?”. Tem como objetivo geral
compreender as estratégias de internacionalizacdo desenvolvidas pelas PME portuguesas do setor do
turismo e como objetivo especifico compreender os modos e modalidades de entrada que estas PME
escolheram, assim como as razdes que justificam essa escolha. O ponto de partida foi o
enquadramento tedrico, com a contextualizacdo da internacionalizacdo, abordando os conceitos de
internacionalizacdo, dos motivos e beneficios da internacionalizagdo, as barreiras, assim como, das
teorias e modelos de internacionalizacdo e respetivas estratégias e 0s modos de entrada nos mercados
externos. A metodologia usada foi a revisdo sistematica da literatura, formulando-se uma pergunta
clara e bem definida, estabelecendo-se os critérios para inclusdo e exclusdo dos estudos;
posteriormente, realizou-se a pesquisa abrangente e sistematica em vérias bases de dados de acordo
com os critérios de selecdo dos estudos, os métodos de busca, a extracdo de dados, a analise e a sintese
dos resultados. Realizou-se a analise estatistica e qualitativa dos dados extraidos, procedeu-se a
discussdo dos resultados encontrados, suas limitacGes e areas para futuras pesquisas e, por fim,
redigiu-se o presente documento. As principais conclusGes salientam que a estratégia de
internacionalizacdo com maior destaque nos artigos analisados foi o Modelo de Uppsala, assim como
o0 modo de entrada com maior destaque foi o Investimento Direto Estrangeiro. Concluiu-se ainda que
a estratégia de internacionalizacéo a adotar devera ser uma combinacdo de mais que uma estratégia,
relevando a importancia de adequar o modo de entrada no mercado as caracteristicas do mesmo e que
a estratégia a adotar, deve considerar aspetos como, o tamanho, atratividade, crescimento,
concorréncia, distancia e acessibilidade, entre outros. Verificou-se que as principais motivagdes para
a internacionalizacdo das PME portuguesas do setor do turismo, Sdo 0 acesso a novos mercados, 0
potencial de crescimento, as limitagdes do mercado interno e a procura dos ativos estratégicos. O
presente estudo permitiu ainda concluir por algumas limita¢cbes, nomeadamente pouca informacéo
sobre a influéncia da agenda da sustentabilidade na internacionalizagdo das PME do setor do turismo

nacional; pouca informacao sobre 0s processos pelos quais o contexto impacta na internacionalizacéo



das PME do setor do turismo, assim como a pouca informacao sobre a internacionalizacéo do turismo,

quer a nivel nacional, quer a nivel regional.

Palavras-Chave: Internacionalizacdo, estratégias, PME, turismo.




ABSTRACT

Today, internationalization is fundamental to the progress of any economy and companies

need to review their behaviour and have competitive advantages that allow them to take advantage of
the wide range of opportunities that globalization provides and, because they are competing in a
global market, new and constant business stimuli are being created. Considering Portuguese SMEs
in the tourism sector, these are of fundamental importance.

The starting question of this dissertation is: "What internationalization strategies do tourism
SMEs develop to conquer new markets?". Its general objective is to understand the
internationalization strategies developed by Portuguese SMEs in the tourism sector and its specific
objective is to understand the entry methods and modalities that these SMEs have chosen, as well as
the reasons that justify this choice. The starting point was the theoretical framework, with the
contextualization of internationalization, addressing the concepts of internationalization, the reasons
and benefits of internationalization, the Dbarriers, as well as the theories and models of
internationalization and their strategies and the modes of entry into foreign markets. The methodology
used was a systematic review of the literature, formulating a clear and well-defined question,
establishing the criteria for inclusion and exclusion of the studies; subsequently, a comprehensive and
systematic search was carried out in various databases in accordance with the criteria for selecting
the studies, the search methods, data extraction, analysis and synthesis of the results. Statistical and
qualitative analysis of the extracted data was carried out, the results were discussed, along with their
limitations and areas for future research, and finally this document was written. The main conclusions
are that the most prominent internationalization strategy in the articles analysed was the Uppsala
Model, and the most prominent entry method was Foreign Direct Investment. It was also concluded
that the internationalization strategy to be adopted should be a combination of more than one strategy,
highlighting the importance of adapting the entry mode to the characteristics of the market and that
the strategy to be adopted should consider aspects such as size, attractiveness, growth, competition,
distance and accessibility, among others. It was found that the main motivations for the
internationalization of Portuguese SMEs in the tourism sector are access to new markets, growth
potential, the limitations of the domestic market and the search for strategic assets. This study also
led to the conclusion of some limitations, namely little information on the influence of the
sustainability agenda on the internationalization of Portuguese tourism SMEs; little information on
the processes by which the context impacts on the internationalization of tourism SMEs, as well as

little information on the internationalization of tourism, either at national or regional level.
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INTRODUCAOQ

Desde meados do século XX, que se verifica um interesse crescente nas operacoes
internacionais das empresas, de tal forma que, na atualidade, é impensavel para uma empresa
que pretenda alcancar lideranga e vantagem competitiva, apenas se cingir as atividades no
mercado doméstico (Gamble et al., 2013). Nas ultimas duas décadas, o interesse pela
internacionalizacdo das PME cresceu rapidamente, a medida que o seu potencial para realizar
negocios internacionais passou a ser reconhecido (Ribau, Moreira & Raposo, 2018). Em muitas
empresas, a internacionalizacdo € hoje, a fonte principal de rendimentos, pelo que é pensada e
planeada com ponderacdo e complexidade. Contudo, a economia internacional esta em
persistente mutac&o.

A insignificancia das fronteiras territoriais, a globalizacdo dos mercados, as novas
formas de comunicacdo e as novas tendéncias nas exigéncias dos consumidores, levam as
empresas a expandir continuamente 0s Seus negocios para varios destinos. A
internacionalizacdo torna-se uma oportunidade de desenvolvimento sustentavel para o setor do
turismo, que procura sobreviver num ambiente cada vez mais competitivo. Os destinos
turisticos que indagam por um posicionamento e desenvolvimento sustentavel, sdo igualmente
conhecedores da relevancia da internacionalizacdo dos negdcios como estratégia geradora de
valor. A internacionalizacdo é compreendida como a ponte para 0s mercados fora do ambiente
geografico natural de uma empresa. Uma empresa internacionalizada apresenta menor risco
financeiro, € menos vulneravel a crises no mercado interno e apresenta niveis de lucratividade
maiores. Além disso, a internacionalizacdo aumenta os fluxos comerciais e financeiros,
promove o intercambio de saberes e boas praticas entre as regides e paises envolvidos. No
turismo, os beneficios da internacionalizacdo estdo ainda ligados ao posicionamento e prestigio
da marca e a pesquisa pela diversificacéo.

Ainda segundos o0s mesmos autores, (Ribau, Moreira & Raposo, 2018), a
internacionalizacdo numa empresa pode materializar-se através de um conjunto de etapas, com
um determinado nivel de recursos em cada uma delas. As empresas geralmente optam, em
primeiro lugar, por entrar em mercados semelhantes ao de origem com a exportacao dos seus
produtos excedentarios, ndo existindo uma concordancia de longo prazo, verificando-se a
intermediacdo por parte de outras empresas do mesmo setor, naquele mercado. Em segundo
lugar, verifica-se a exportacdo regular, em que a empresa ja possui uma carteira estavel de
clientes noutro mercado e opera com distribuidores exclusivos. Durante este processo, algumas

empresas optam por abrir escritorios para apoio em comunicacao, controlo e logistica, agdes



que levam a fase final de implantacdo da empresa no mercado externo. No caso do turismo, as
opcoes das empresas de entrada nos mercados, em muito € semelhante, verificando-se algumas
diferencas, conforme se concluird com o presente estudo.

No turismo, 0 sucesso da internacionalizacdo depende de uma estratégia empresarial
que garanta a sustentabilidade do setor, dependente da existéncia de empresas especializadas
com prestigio internacional, produtos e servicos de elevada qualidade que beneficiem a
experiéncia do turista. A internacionalizacdo das PME € influenciada pelo seu contexto, quer
dos paises estrangeiros, quer da economia doméstica, bem como pelas caracteristicas da prépria
empresa. Uma das razdes, prende-se com o facto de muitas PME provavelmente precisarem de
apoio externo, principalmente de instituicbes domeésticas. As PME em processo de
internacionalizacdo podem beneficiar das ligacdes pessoais e da experiéncia internacional dos
seus lideres, assim como terem de admitir as condicGes institucionais e culturais existentes nos
mercados externos, como dados contextuais, por terem insuficiente poder ou entendimento de

como negocia-los (Jones & Nummela, 2008).

O presente trabalho esta estruturado em cinco partes. Inicia com um enquadramento
tedrico, onde é feita uma revisdo da literatura sobre o tema, segue-se de uma explicacdo da
metodologia utilizada e, posteriormente, uma descricdo dos resultados obtidos e respetiva
discussdo. A secdo final é dedicada as principais conclusdes, implica¢bes derivadas do estudo,
sugestdes futuras e limitacoes.

No primeiro capitulo é feito o enquadramento tedrico da tematica, onde é revisada a
literatura no sentido de descrever e compreender as teorias, modelos, motivos e modos de
entrada nos mercados externos. No segundo capitulo, segue-se a explanacdo de alguns
exemplos de estratégias de internacionalizacdo e modos de entrada por empresas do setor do
turismo. Posteriormente, descreve-se a metodologia, método de pesquisa e de recolha de dados.
Recorrendo a metodologia de revisdo sistematica da literatura, pretende-se analisar e perceber,
fazendo o enquadramento com a teoria e a literatura revista, de que forma as PME do setor do
turismo, abordam os mercados internacionais. O presente estudo tem como questao de partida:
“Que estratégias de internacionalizacdo as PME do Turismo desenvolvem para conquistar
novos mercados?”. Tem como objetivo geral, compreender as estratégias de
internacionalizacdo desenvolvidas pelas empresas do setor do turismo.

Tem como objetivos especificos, compreender os modos e modalidades de entrada que

estas empresas escolheram, assim como as raz0es que justificam essa escolha.



Posteriormente, apresentam-se 0s resultados, partindo das caracteristicas bésicas dos
artigos revisados, continuando com o0s principais temas que emergiram e as suas implicagdes
teoricas. Estes sao ilustrados com resultados detalhados, referéncias representativas e discussao
detalhada, como elas podem ser abordadas e 0 escopo para o desenvolvimento da teoria. Por
ultimo, séo apresentadas as principais conclusdes, bem como as limitagdes, recomendacdes

para futuros trabalhos e futuras investigagoes.



1| ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 | Contextualizacéo da Internacionalizacéo

Verificou-se um interesse crescente sobre as intervencdes internacionais das empresas,
no decorrer do século XX, ao ponto de se considerar que uma empresa para alcancar alguma
lideranca ou vantagem competitiva, ndo devera apenas equacionar no seu planeamento, as
atividades e tarefas no mercado interno (Gamble et al., 2013).

As teorias da internacionalizacao distinguem-se pelos mecanismos, que determinam o
seu modo e o seu progresso (Axinn & Matthyssens, 2002). Refere ainda, Johanson e Vahine
(1977), que a internacionalizacdo proporciona as empresas um aumento do seu empenho e
dedicacéo internacional, influenciando o modelo e a rapidez com que ocorre, tendo em conta
as particularidades respetivas de cada processo.

O aumento crescente verificado na competitividade dos mercados, assim como a
interdependéncia existente entre as economias nacionais, conduzem as empresas a procura e
identificacdo de oportunidades em diferentes e novos mercados. Ao longo do tempo, a
internacionalizacdo vem adquirindo peso e importancia como ferramenta para a promocao do
crescimento dos paises desenvolvidos e também dos paises em vias de desenvolvimento
(Cantwell e Narula, 2001; letto-Gillies, 2012).

Segundo Sapienza et al. (2006), a internacionalizacdo apresenta novas conjunturas as
empresas, caracterizadas por indices mais elevados de incerteza e de risco, impondo as equipas
0 ajuste e a adaptacdo a um novo ambiente, muito através de mudancas fundamentais e da
prépria realidade do negécio. As empresas adaptam-se, concebendo hébitos de entrada e, na
sequéncia da reconfiguracdo da sua base de recursos, tendo como objetivo a criagdo de aptiddes,
a permissao de entrada e manuten¢do dos novos mercados.

Pearce e Papanastassiou (2008), defendem que sé&o complexos os efeitos do processo de
internacionalizacdo e abordam aspetos estratégicos tais como, avangos tecnolégicos, aumentos
de produtividade e competitividade, melhoria da qualificacdo do emprego, promocao de
exportacGes, aumento do acesso a mercados e cadeias de valor internacionais. Contudo, a
internacionalizacdo pode ser um processo lento e gradual, onde as empresas entram de forma
progressiva nos mercados internacionais. A decisao estratégica por internacionalizar ndo deve
ser momentéanea, mas sim pensada e estruturada, devendo as empresas efetuar um balanco e
realizar uma analise das vantagens e desvantagens de cada modo de entrada e de cada uma das
estratégias de internacionalizacdo. Deverdo igualmente ter como foco, a escolha da estratégia

inicial, de modo a fortalecer a sua posi¢do competitiva.



Segundo Freire (1997), a internacionalizagdo das empresas deve ser enquadrada tendo
em conta as competéncias e vantagens competitivas desenvolvidas no seu mercado doméstico,
bem como na analise dos fatores que sdo determinantes para a competitividade das mesmas,
tendo em atencdo o risco inerente na abordagem a mercados menos conhecidos e a escassez
dos recursos em algumas organizagdes, nomeadamente nas micro, pequenas e médias empresas.
Admite na internacionalizacdo a oportunidade de as empresas obterem liquidez financeira,
forcando-as a adotarem comportamentos padrdo, tais como a manipulacdo de novas
tecnologias, integracdo de estratégias ao nivel da gestdo e desenvolvimento de novos produtos.

Para a estratégia de internacionalizacdo devem ser tidos em conta diversos fatores que
contribuem para que este processo se desenvolva de forma correta, destacando-se a procura de
recursos naturais, uma eficacia superior e ativos estratégicos, sendo que estes Ultimos,
associados aos ativos intangiveis, permitem a existéncia de uma maior distin¢do das empresas
no mercado. Importa atualmente ter presente, que a internacionalizacdo é o caminho para se
tornar uma condicdo necessaria, ndo sé para o reforco da sua posicdo competitiva, como

também da propria sobrevivéncia (Silva, 2003).

1.2 | Conceito de Internacionalizagéo
Muitos autores ao longo dos tempos tém de uma forma ou de outra, contribuido para a
exceléncia da definicdo do conceito de internacionalizacdo. Neste sentido, apresenta-se no

quadro seguinte, uma simula do conceito de internacionalizacdo com recurso a pesquisa

cronoldgica.
Tabela I — Evolucéo do Conceito de Internacionalizagdo
Ano Autores Conceito
1959 Penrose Apresenta a internacionalizagdo como sendo uma forma de a empresa

aproveitar as suas competéncias principais e oportunidades no mercado
estrangeiro.

Wind, Douglas e Na sua tentativa de conceptualizar o termo internacionalizagdo, referiram

Perlmutter este conceito como um processo em que determinadas atitudes ou
orientacBes sdo associadas a estagios sucessivos, presentes na evolugao
das atividades da empresa em mercados externos. Referem que, para haver
internacionalizacdo € antes de tudo necessario haver uma preparacdo dessa
internacionalizacdo, ou seja, € necessario realizar pesquisas de mercado,
empregar recursos para as operacdes de internacionalizacdo e adaptar os
produtos as necessidades internacionais.
Referem que, apesar de nem sempre serem garantidas as decis@es corretas,
através das pesquisas de mercado efetuadas, que garantam o sucesso da
internacionalizacdo, a pesquisa de mercado permite as empresas, pelo
menos, avaliar e resolver problemas antes de qualquer investimento feito.
Para esta preparacdo também é necessério abranger recursos humanos e
financeiros para a entrada nos mercados internacionais.

Johanson e Apresentam um modelo baseado em estagios pelos quais a empresa deve

Wiedersheim-Paul passar aquando da sua internacionalizacdo. Na sua esséncia, trata-se de um
processo que resulta de sucessivas decisGes — decisdo de comecar a
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exportar para um pais estrangeiro, de estabelecer canais de exportacéo, de
sediar num pais estrangeiro uma subsidiaria para venda, entre outras, que
sdo tomadas pelos decisores de uma forma incremental.

Referem que, apesar de nem sempre serem garantidas as decisdes corretas,
através das pesquisas de mercado efetuadas, que garantam o sucesso da
internacionalizacdo, a pesquisa de mercado permite as empresas, pelo
menos, avaliar e resolver problemas antes de qualquer investimento feito.
Para esta preparagdo também é necessério abranger recursos humanos e
financeiros para a entrada nos mercados internacionais. Referem ainda
que, para haver internacionalizacéo é antes de tudo necessario haver uma
preparacdo dessa internacionalizacdo, ou seja, € necessario realizar
pesquisas de mercado, empregar recursos para as operacdes de
internacionalizacdo e adaptar os produtos as necessidades internacionais.
A internacionalizacdo consiste no desenvolvimento de novos mercados,
trata-se de uma estratégia que permite as empresas um crescimento mais
veloz do que a adocéo de uma estratégia do desenvolvimento de novos
produtos.

Focam o conceito num processo, sequencial e ordenado, do
desenvolvimento organizacional. Definem a internacionalizacdo como um
processo em que as empresas aumentam gradualmente o seu envolvimento
internacional, como consequéncia do conhecimento que as empresas vao
adquirindo. Alegaram que a internacionalizacdo é o produto de uma série
de decisdes incrementais. Entendiam a internacionalizacdo como uma
sequéncia ordenada de processos pelo que desenvolveram um modelo
baseado nos varios estagios a atravessar aquando da insercdo de uma
empresa em mercados externos.

Referem que muitas empresas internacionalizam com o objetivo de se
manterem informadas sobre as atividades internacionais dentro do seu
setor, sendo encarado como vital para a sobrevivéncia numa economia
globalizada independentemente da intencdo de manter o foco no seu
mercado original ou no.

Referem que a internacionalizacdo se trata de um processo pensado e
estudado, a finalidade do mesmo s6 poderd levar ao aumento da
participagdo em operacBes internacionais da empresa para além das
fronteiras do seu pais de origem, sendo o processo de envolvimento
crescente em operacdes internacionais.

llustra a internacionalizacdo como forma de analisar as vantagens que uma
empresa tem em relacdo ao mercado como, por exemplo, o marketing, a
producédo, a méo-de-obra, entre outros.

Refere ainda que, internacionalizar é a estratégia mais eficiente para
atingir/encontrar novos mercados e ¢ muito mais facil quando os mesmos
estdo em desvantagem competitiva, isto €, saturados ou em vias de
saturagao.

Internacionalizagdo é um conjunto de operacdes relacionadas com
negacios internacionais.

A internacionalizacdo é uma dimensdo de elevada importancia no
processo que guia a estratégia da maioria das empresas. E este processo
que determina um continuo desenvolvimento e mudanga na empresa
internacional, quer na definicdo dos objetivos, na orientacdo que as acoes
tomadas devem ter, nos principios que deve seguir a organizagdo da
estrutura, ou ainda a natureza da gestdo, os valores que devem ser
dominantes e as normas seguidas. Em dltima analise, a internacionalizacéo
tem uma relagdo muito estreita com todos estes fatores que definem uma
estratégia. Acontece no momento em que as empresas atravessam
fronteiras e permite aumentar a participacao nas operagdes internacionais,
o0 resultado dos esforcos da procura de oportunidade, com o objetivo de
melhorar ou defender a sua posi¢cdo numa rede ou redes, ou ainda como o
resultado de uma acdo empreendedora.

Refere que, a internacionalizacdo de empresas € um processo crescente e
continuado de envolvimento de uma organizacdo em operacfes com
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outros paises, fora de sua base de origem, tratando-se de um fenémeno
antigo e amplamente estudado.

A internacionalizacdo € um processo crescente e continuado de
envolvimento de uma empresa nas operagdes com outros paises fora da
sua base de origem. E um processo no qual a empresa muda gradualmente
em consequéncia da concorréncia, da saturacdo do mercado doméstico e
da vontade de expanséo para mercados internacionais.

Defenderam a internacionaliza¢cdo como um processo pelo qual a empresa
deve passar, no sentido de poder moldar as suas operagfes quer seja, a
estratégia, 0s recursos ou até mesmo a estrutura, aos ambientes
internacionais onde pretende operar. Este conceito é assim entendido por
estes, como um processo de adaptacdo, abordando o conceito de
internacionalizacdo, como estando diretamente relacionado com processo
de ajuste das intervencbes de uma organizacdo aos envolventes
internacionais, como o processo de adaptacdo das operacGes de uma
empresa, quer estratégicas, estruturais, quer capital e recursos, a
envolventes internacionais.

Definiram internacionalizacdo, desta vez como o processo no qual as
empresas aumentam a consciéncia da influéncia das atividades
internacionais no seu futuro e estabelecem e conduzem transacdes com
empresas de outros paises.

Define a internacionalizacdo como o processo pelo qual uma empresa
incrementa o nivel das suas atividades de valor acrescentado fora do pais
de origem.

Muito relevante a ter em conta, sdo os baixos niveis de indice de
sobrevivéncia das empresas, depois de um processo e apds um periodo de
internacionalizacdo, que segundo os autores devem-se a falta de
desenvolvimento de processos internos, como as rotinas relacionadas com
a coordenacdo das atividades dentro da organizagdo, e aos processos
externos, como seja 0 desenvolvimento de relagdes com outras empresas
ou com recursos afetos ao mercado, que possam ajudar no processo de
internacionalizac&o.

Considera que a internacionaliza¢do de uma empresa consiste na extensao
das suas estratégias de produtos, mercados e de integracao vertical para
outros paises, do qual resulta uma replicagdo total ou parcial da sua cadeia
operacional. Acrescenta que tém de ser tidas em conta num processo de
internacionalizacdo as vantagens competitivas e competéncias
orquestradas no mercado doméstico. O desejo e a necessidade das trocas
entre dois povos distintos sdo anteriores a um conceito de
internacionalizag&o.

Apresenta a definicdo de internacionaliza¢do, como um processo no qual
atitudes ou orientagdes especificas sdo associadas a etapas sucessivas na
evolucdo das operagdes internacionais, e como 0 processo de adaptacdo
da operacdo de troca, ao mercado internacional.

Consiste hum processo em que uma organizagdo ganha experiéncia ao
desenvolver operacdes fora de portas. Todavia, esse procedimento, ndo é
simples e envolve um conjunto de importantes fatores: as motivacgdes, a
selecdo do mercado e os modos de entrada. A internacionalizacdo pode
ainda ser encarada como uma evolugdo gradual com etapas bem definidas,
através da qual as organizagGes adquirem recursos e aprendem a operar
nos mercados estrangeiros.

A internacionalizacdo € um processo gradual de evolugdo do
envolvimento das empresas em operacdes de negécio internacional. Em
norma, as empresas vao reforcando as suas posi¢des no estrangeiro a
medida que vdo acumulando experiéncia internacional e aperfeicoando o
seu conhecimento sobre as condi¢des de atuacdo no estrangeiro. Contudo,
chamou a atencdo para a existéncia de diversas definicdes de
internacionalizacdo, assentes em duas perspetivas, uma “de dentro para
fora” (exportagdes, licenciamento no exterior, investimento no
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estrangeiro), a outra “de fora para dentro” (importagdes, aquisicdo de
tecnologia estrangeira, investimento estrangeiro).

Definiram como o processo de envolvimento e aumento nas operacdes
internacionais, ndo estando apenas limitado a atividades que impliquem a
atuacdo no exterior por parte da empresa, como as exportacbes ou a
instalacdo de uma filial comercial num pais estrangeiro.

Asseguram que o entendimento do processo de internacionalizagdo torna-
se mais claro e evidente, quando se tm em avaliagdo diferentes modelos
explicativos. Referem que a atividade internacional se verifica quando
toda a estrutura da empresa esta envolvida globalmente, quer seja de modo
direto ou ndo.

Define a internacionalizacdo como o planeamento e conducdo de
transacGes além-fronteiras nacionais para trocas que satisfacam os
objetivos individuais e organizacionais. Este processo permite melhorar a
situacdo atual das empresas, sendo que para algumas empresas, a
internacionalizacdo € um processo gradual, particularmente em pequenos
mercados.

A internacionalizacdo pode ser considerada uma atividade empresarial, ou
seja, é o processo de criatividade, de descobrir e explorar as oportunidades
que estdo fora dos mercados domésticos de uma empresa em busca da
vantagem competitiva.

Pode considerar-se que a internacionalizacdo €é um ato de
empreendedorismo uma vez que surge como uma estratégia que procura
oportunidades de crescimento e riqueza através da expansdo da empresa
em novos mercados.

Ao contrario de muitos investigadores que apenas consideram a
internacionalizacdo um processo de crescimento continuo, estes autores
referem que ao mesmo devera ser também encarado como um fenémeno
com recuos, Vvisto que as empresas poderdo optar por deixar de
comercializar um produto ou reduzir investimento. A internacionalizagéo
ndo pode ser vista apenas como um processo de “progressdo crescente”,
mas como um fendmeno com retrocessos, em que as empresa se podem
“des-internacionalizar”, quer deixando de trabalhar um produto quer
desistindo do investimento direto estrangeiro e recentrando-se na
modalidade de exportacdo quer reduzindo (ou cessando) as suas atividades
internacionais.

A internacionalizacdo é um dos processos de direcéo estratégica mediante
0 qual, as empresas avaliam as condicdes de mudanca do ambiente
internacional e desenvolvem uma resposta organizacional adequada aos
recursos disponiveis que, implicara a transposicdo das fronteiras
nacionais. Consideram a internacionalizagdo como a ampliacdo, para
paises estrangeiros, das operacdes do mercado doméstico, reproduzindo
de forma total, ou ndo, a sua cadeia de valor. Em sentido genérico, a
internacionalizacdo ocorre quando uma organizagdo estabelece algum tipo
de troca com outra, que esteja sediada no estrangeiro.

Referem que, apesar de nem sempre serem garantidas as decis@es corretas,
através das pesquisas de mercado efetuadas, que garantam o sucesso da
internacionalizacdo, a pesquisa de mercado permite as empresas, pelo
menos, avaliar e resolver problemas antes de qualquer investimento feito.
Para esta preparacdo também é necessario abranger recursos humanos e
financeiros para a entrada nos mercados internacionais.

Defendem que a internacionalizagdo de uma empresa € um conjunto de
fases pelas quais as empresas devem passar. Para 0s autores, no caminho
gue uma empresa demarca para se tornar internacional, ela deve passar por
4 fases distintas em que a empresa toma diferentes denominagdes. As
quatro fases sdo, entdo: internacional, multinacional, global e
transnacional. Apesar desta ser uma sequéncia e os autores defenderem
que as empresas passam pelas mesmas de forma sequencial, a verdade é
que tal ndo se verifica em todas as empresas, podendo as mesmas nao
experienciar algumas das fases apresentadas.
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Referem internacionalizacdo como processo racional ao aproveitamento
ou solucdo e uma abordagem aos mercados externos.

Surge com nova definicdo de internacionalizacédo, dizendo que esta exibe
as mdltiplas conexdes da economia global, que impulsionam as
organizagOes para ambientes exteriores, através de relacdes contratuais, de
licenciamento ou outros tipos de transacdo. Define ainda o mesmo autor,
como o processo das empresas se incluirem nas atividades econémicas
internacionais, COmMo 0 Processo que permite as empresas se incorporarem
nas atividades econémicas internacionais.

No mesmo ano, 0s autores seguindo 0 mesmo pensamento de Mathews,
assumem que a internacionalizacdo € a ampliacdo geografica das
atividades econdmicas de uma empresa, para fora dos seus limites
nacionais (enquanto pais). Falam entdo da internacionalizacdo como o
processo de ampliacdo geografica das atividades econémicas de uma
empresa.

Se a empresa decide transpor os limites do mercado doméstico e passa a
procurar os estrangeiros, estamos perante internacionalizacdo.

Referem que, o termo internacionalizacdo diz respeito a estrutura
organizacional que as empresas aplicam na entrada e penetracdo de novos
mercados estrangeiros.

Internacionalizar envolve definir as regides proximas ou distantes do
globo em que as empresas pretendam atuar.

Internacionalizar é ultrapassar um conjunto de barreiras consoante 0s
mercados, ao nivel de custos de transporte, assim como distancias entre o
exportador e o importador.

Afirmaram que a internacionalizacdo seria um processo que implicaria a
reformulacdo da atividade da empresa, através da criacdo de novas areas
de negocio geograficamente, onde a propria tomada de decisdo de
internacionalizar representaria, per si, uma estratégia empresarial.
Definem a internacionalizacdo como um processo que envolve operacoes
internacionais além-fronteiras. Referem ainda, que o conceito de
internacionalizacdo pode ser considerado como algo de vasto significado,
uma vez que engloba desde a exportagdo até a implantagdo no pais
estrangeiro.

Define a internacionalizacdo simplesmente como o processo a partir do
qual as empresas se integram em operacGes além-fronteiras. Refere ainda
que, esta definigdo é possivel de complementar através do contributo de
Freire (1997), de acordo com a qual a internacionalizagdo consiste num
processo de integragdo vertical, de onde resulta a reproducdo da cadeia
operacional dos negdcios das empresas nos paises em que esta presente no
exterior.

A internacionalizacdo € um processo de compromissos crescentes de
operagdes no exterior, assim como € igualmente o resultado do processo
de adaptagdo as mudancas que ocorrem dentro de uma empresa e do seu
ambiente.

O caminho da internacionalizagéo, mais do que um desejo para a maior
parte das empresas, acaba muitas vezes por representar uma necessidade,
e apresenta-se atualmente e de forma crescente, como uma estratégia
determinante na competitividade das mesmas, sendo mesmo para muitas
a condicdo que marca a sua sobrevivéncia. Desta forma, a
internacionalizacdo tem sido a palavra de ordem para as estratégias
empresariais, ndo s6 das empresas de grande dimensdo como também das
PME. Refere que, outrora o processo de internacionalizacdo estava
centralizado principalmente no fornecimento de uma exploracdo mais
eficiente dos recursos. Posteriormente, numa segunda fase, o objetivo das
empresas que entravam nos mercados estrangeiros era desenvolver novos
produtos ou estratégias.

A internacionalizagdo acontece no momento em que as empresas
atravessam fronteiras. E definido como um processo que permite a
empresa aumentar a participagao nas operacdes internacionais, o resultado
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dos esforgos da procura de oportunidade, com o objetivo de melhorar ou
defender a sua posicdo numa rede ou redes, ou ainda como o resultado de
uma acdo empreendedora.

Definem a internacionalizacdo como sendo o produto de uma série de
decisGes incrementais. Esta definicdo corresponde as fases da
internacionalizacdo e da énfase a importancia de experiéncia internacional
nesse processo, porque quanto maior for o conhecimento das empresas,
mais gradualmente ela aumenta 0 seu comprometimento com a
internacionalizac&o.

Veem a internacionalizacdo como um fenémeno complexo que é
influenciada por varios fatores (como caracteristicas das empresas,
cultura, meio ambiente, etc.) e afirma que s6 podemos compreender a
internacionalizacdo se entendermos os varios fatores que influenciam este
processo.

Define a internacionalizacdo como um processo que ocorre quando a
empresa cresce ao nivel da I1&D, producéo, vendas e outras atividades de
negdcio nos mercados internacionais.

Os executivos tém-se deparado com a necessidade de fazer crescer as suas
empresas para além das fronteiras nacionais. Estes procuram alargar a sua
atuacdo ao nivel dos mercados e da gestdo da producéo, beneficiando de
economias de escala, aumentando o seu poder de mercado e melhorando
a capacidade competitiva.

As empresas que se internacionalizam, ganham experiéncia de atuagdo
nesses mercados, ao longo do tempo, e essa experiéncia é adquirida
através dos contatos com empresas dentro de relacdes de negdcios
estrangeiros, assim como o0 relacionamento com clientes estrangeiros,
fornecedores e concorrentes.

Refere que a internacionalizagdo sdo as trocas economicas, politicas e
culturais entre diferentes paises. A internacionalizacéo pode ser entendida
como o processo pelo qual uma empresa deixa de operar nos limites do
mercado nacional e, através da exportacdo indireta ou outras operagoes
estrangeiras que exigem uma maior alocacgdo de recursos, passa a explorar
mercados internacionais. Numa Gtica mais ampla, a internacionalizacéo
pode ser definida como uma forma de realizar movimentactes
internacionais através de uma Unica empresa ou através de grupos de
empresas.

Define a internacionaliza¢cdo como um processo de desenvolvimento de
rotinas e capacidades, elementares para laborar com questdes e problemas
decorrentes de um novo ambiente do(s) novo(s) mercado(s) externo(s).
Internacionalizar envolve definir as regifes proximas ou distantes do
globo em que as empresas pretendam atuar e ultrapassar um conjunto de
barreiras consoante os mercados, ao nivel de custos de transporte, assim
como distancias entre o exportador e o importador.

Definiram internacionalizacdo como o encontro entre a inoperancia de uns
mercados, com a eficécia e a eficiéncia de outros. Na generalidade, “as
empresas tendem a explorar mercados que conhecem melhor e onde a
incerteza e o risco sdo menores, ampliando gradualmente as suas
atividades no exterior a medida que aumentam o seu conhecimento acerca
dos mercados”.

A internacionalizacdo de uma empresa envolve a expansdo geografica
transfronteirica e constitui uma das vias mais importantes para o
crescimento das empresas. Defende ainda, que o comércio internacional
(exportacdes e importacdes) e o investimento direto estrangeiro (IDE) séo
as duas principais componentes da internacionalizacao.

Existem autores que trataram a definicdo de internacionalizacéo de forma
mais ampla, acreditando que ndo esta apenas nas maos da empresa 0
processo de internacionalizagdo, mas que este depende também de fatores
externos, como é 0 caso de autor, que aborda o conceito de
internacionalizagdo adotado, considerando também como diferentes
dimensdes decisorias: o global/regional, o nacional e o institucional.
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Todos eles imbricados e dependentes da soberania de um estado-nacéo, da
centralizacdo de politicas nacionais e também do tipo de instituicdo p6s-
secundaria em que podera ocorrer.

Consideram que a internacionalizagdo engloba estratégias e decisoes de
envolvimento gradual em operagdes internacionais, as quais Sao
influenciadas por fatores internos e simultaneamente exigem a adaptacéo
a envolvente internacional. Definem internacionalizagdo como o processo
de as empresas comecarem a operar fora do mercado domeéstico,
revelando-se um dos marcos mais significantes do século XX.

De um modo geral, e embora seja um conceito que tem sofrido algumas
mudancas nos Ultimos anos e havendo a necessidade de ser mais
aprofundado em contexto cientifico, a internacionalizacdo apresenta-se
como uma estratégia onde a empresa opta por enfrentar o mercado no seu
todo e ndo apenas o mercado domeéstico, atuando de forma estruturada
entre diferentes paises. Enfatiza o papel da internacionalizacdo como
sustentaculo a globalizacdo, no que concerne a passagem para um pais
estrangeiro de capital e produgéo.

A internacionalizacdo assume diferentes importancias dentro da
organizagdo, seja a nivel estratégico, da sua disposi¢do estrutural ou do
seu produto, considerando a mesma como um processo que permite a
operacionalizacdo dos seus produtos ou servigos noutros paises, sendo
considerada de vital importancia, uma vez que é considerado um ponto de
viragem estratégica no rumo da empresa e resultado de um conjunto de
medidas de desenvolvimento progressivo.

Fonte: Elaboragdo Propria

Todos estes autores, de uma perspetiva ou de outra, contribuiram para a criacdo da

ideacdo do que € a internacionaliza¢do. Demonstraram que se trata de um conceito lato, com a

existéncia de fatores comuns, tais como, a vontade de crescimento, a ambicdo de maiores

ganhos e a solucdo para a sobrevivéncia.

1.3 | Motivos e Beneficios da Internacionalizacéo

As empresas confrontam-se ao longo do processo de internacionalizacdo, com diversas

barreiras e/ou obstaculos. A literatura aborda as motivacdes para a internacionalizacao de forma

vasta, onde encontramos estudos e pesquisas de diversos autores. A tabela seguinte, pretende

sintetizar alguns desses autores e 0s seus entendimentos.

Tabela Il — MotivacGes para a Internacionalizagéo

Ano Autores

Motivacdes

1992 Yip

1992 Bartlett, A.
Ghoshal, S.

1993 Dunning

1994 Root

Identifica cinco tipos de variaveis que influenciam as empresas a adotar
uma estratégia de internacionalizagcdo, sendo elas: o mercado, a
concorréncia, 0 custo, a tecnologia e variaveis governamentais.

e Identificaram duas motivagcBes principais para as empresas

internacionalizacdo: motivagdes tradicionais e motivagGes emergentes.
Incentivos governamentais: existéncia de politicas governamentais que
promovem e encorajam as empresas a investir noutros paises.

Argumenta vérias razdes que influenciam as empresas a
internacionalizar-se, nomeadamente o mercado interno estagnado e, em
contrapartida verificarem-se elevadas taxas de crescimento no mercado
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externo; a procura de maiores volumes de vendas e, consequentemente
a obtencdo de maiores lucros.

Abordam a identificacdo das competéncias-chave da empresa, como
um estimulo para a entrada em novos mercados estrangeiros, dizendo
respeito as capacidades que a empresa possui nos mais diversos
departamentos e que dificilmente podem ser imitadas pelos seus
concorrentes.

Refere que os principais motivos estdo associados a capacidade de
producdo ndo utilizada das empresas e ao recebimento de pedidos
eventuais do mercado internacional. Refere ainda que as empresas ndo
dao importancia a motivos associados a programas governamentais
apoiando a internacionalizacdo, a incentivos recebidos de agentes
externos, a contatos casuais impulsionando negdcios internacionais e a
existéncia de gestor de origem estrangeira na empresa.

Refere que para internacionalizar uma empresa, dar-lhe dimenséao
adicional e capacidade operacional internacional, ndo se limita a um
primeiro passo, que é a regra geral por onde todas as empresas
comegam, o sector da exportagdo. Uma empresa exportadora pode vir
a ser uma empresa internacional, mas uma empresa exportadora nédo é
necessariamente internacional.

Foca o estudo nas motivaces que surgem face as modificagdes do
ambiente econémico mundial, facilmente se compreende a necessidade
das empresas se desenvolverem internacionalmente, sendo esse
desenvolvimento essencial. Defende que, independentemente da
dimensao e do nivel de atividade de uma empresa fora do seu pais de
origem, esta ndo pode ficar indiferente a tendéncia de globalizacdo das
economias e dos mercados, assim como a influéncia que a abertura
internacional crescente de outras empresas exerce sobre as decisoes de
internacionalizacdo.

A internacionalizacdo é um processo que colabora para 0 aumento da
competitividade das empresas, possibilitando a exploracdo de
competéncias em novos mercados e 0 aumento de economias de escala
e de experiéncia. Nesse sentido, as principais motivacdes estdo
associadas ao aproveitamento das competéncias centrais nos fatores
criticos de sucesso de um negd6cio em mercados externos semelhantes
ao interno permite as empresas alcangar uma forte competitividade
internacional.

Abordam no seu estudo a identificagdo do principal motivo para a
internacionalizacdo das empresas, a possibilidade de maiores
oportunidades estratégicas nos mercados estrangeiros (flexibilizagao de
restricdes nos mercados externos, o potencial mercado em crescimento
nos paises em desenvolvimento e oportunidade de custos de producédo
competitivo internacionalmente), a procura por parte de potenciais
compradores estrageiros foi o segundo motivo mais mencionado e o
terceiro foi a insuficiéncia de vendas no mercado interno para atingir
niveis competitivos de P&D.

Uma vez que num contexto de crescente abertura das economias
nacionais, onde a concorréncia global é uma ameaga, a
internacionalizacdo de uma inddstria ou de uma empresa passou a ser
uma questéo de sobrevivéncia e ndo uma opgéo.

Apontam as principais motivacbes para a internacionalizacio
resumem-se a um conjunto de onze fatores, que se agrupam em
motivacOes proactivas (onde se incluem as vantagens em termos de
lucros, de tecnologia, os produtos Gnicos, a informacgdo exclusiva, o
compromisso da gestao, os beneficios fiscais e as economias de escala)
e motivagdes reativas (que contemplam as pressdes da concorréncia, 0
excesso da capacidade produtiva, a saturacdo do mercado doméstico e
a proximidade de clientes e portos de desembarque).

Apresentam uma proposta semelhante a Czinkota, M., Ronkainen, I. &
Moffett, M. (1999), mas mais abrangente e complementar. Sugerem a
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existéncia de trés tipos de motivacdes: as proactivas, as reativas e as
mistas (motivacdes que resultam de um misto de proatividade e
reatividade). A nivel das motivagdes proactivas destacam as estratégias
de crescimento da empresa. Perante a dificuldade de crescer no
mercado nacional, dado o acréscimo da concorréncia, as politicas
publicas restritivas da expansado empresarial e a falta de sofisticagdo dos
consumidores, entre outros aspetos, a empresa opta por se
internacionalizar. Procura assim aproveitar oportunidades criadas num
novo mercado, que sao geralmente detetadas por parceiros de negécios
da empresa num determinado mercado ou sdo o resultado da ma
performance do parceiro, que leva a reformulacdo da estratégia da
empresa.

Crescimento e criacdo de valor: o aumento do volume de producéo
internacionalmente como um meio para atingir o crescimento da
empresa;

Imperfeicdes de mercado: os paises diferem em varias dimensGes,
economicamente, politicamente, legalmente, cultural, etc., diferencas
que criam imperfeicdes de mercado que poderdo ser, em certas
circunstancias, vantajosas para as empresas;

Aumentar ou manter clientes/fornecedores: internacionalizar com o
objetivo de criar relagc@es duradouras com novos clientes/fornecedores
0u para manter 0s negocios ja existentes no estrangeiro.

De acordo com os autores, os estimulos a exportacdo, também
chamados de motivos e incentivos, referem-se a todos os fatores que
desencadeiam a decisdo da empresa para iniciar e desenvolver
atividades de exportacéo.

Referem os autores que os fatores de decisdo para a internacionalizacédo
de uma empresa, podem variar desde competéncias organizacionais
Unicas, existéncia de capacidade ociosa, prevaléncia de restricoes de
mercado interno, pressdes de concorrentes nacionais e o estimulo por
agentes internos. Verificam no seu estudo que as condi¢des ambientais
externas, o desempenho da empresa e a concorréncia estratégica irdo
influenciar as motivagdes de internacionalizacdo de uma PME.
Abordam a existéncia de varios estudos tém evidenciado que diferentes
motivos estimulam uma empresa a se internacionalizar, e que o papel
do empreendedor é decisivo nas operagdes internacionais.

Referem que a decisdo para expandir para la da fronteira nacional é um
dos mais importantes movimentos estratégicos no crescimento e no
avanco de uma empresa. Entretanto, fazer negécios no exterior € mais
complexo, dificil e arriscado do que no mercado doméstico, pois existe
uma possibilidade elevada de falhar, a menos que as empresas planeiem
bem a expansao internacional;

Obijetivos e politicas: a decisdo de internacionalizar pode estar ligada
aos objetivos e politicas internas da empresa;

Acesso a tecnologia: o desenvolvimento tecnolégico € caro, mas
essencial para a competitividade da empresa.

Por forma a ter um maior retorno sobre o investimento e a reducao do
risco, as organizagdes sentem a necessidade de realizar investimentos
diversificados em varios mercados externos.

Também a necessidade pode ser uma motivacdo quando uma
organizagdo fornecedora de produtos/servigos se vé “obrigada” a partir
para o exterior, de modo a seguir os seus clientes, quando eles
internacionalizam as suas operagoes.

A internacionalizacdo tem como principais motivacdes a procura de
recursos naturais, mercados, eficiéncia e ativos estratégicos, podendo
uma empresa ter diferentes motivacdes para o seu processo de
internacionalizacdo. Defendem que as razdes que levam uma empresa
a tornar-se internacional podem ser dos tipos reativas ou proativas.
Aumento do desempenho: a empresa ao internacionalizar-se cresce e
ganha experiéncia e eventualmente aumenta o seu desempenho;
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Dimensdo do pais: se uma empresa esta localizada num pais muito
pequeno pode ser forcado a internacionalizar-se para beneficiar de
economias de escala.

Adquisicdo de competéncias/Know-how: a empresa pode adquirir
competéncias com a sua experiéncia no estrangeiro ou através da
aquisicdo de outras empresas ou da formacao de parcerias, beneficiando
assim da base de conhecimento das outras empresas;

Concorréncia: a internacionalizacdo pode ser motivada pela ameaca da
concorréncia, sendo necessario reforgar a posicdo competitiva da
empresa;

Saturacdo do mercado doméstico: quando as vendas no mercado
interno sdo insuficientes, as empresas sdo motivadas a explorados
novos mercados;

Diversificacdo geografica: para evitar a dependéncia do mercado
domeéstico e alcancar o crescimento.

Com a gradual abertura e liberalizacdo do comércio internacional a
atividades comerciais e industriais, a preocupacdo empresarial instala-
se e as empresas repensam em formas de expandirem e preservarem 0s
seus negocios. N&do existe uma explicacédo Unica dos fatores em que se
baseiam as organizagdes que procuram a expansdo para 0s mercados
externos, sendo as suas motivagdes de diversa ordem e dependendo dos
recursos das empresas, da estratégia a seguir a médio e longo prazo, das
vantagens concorrenciais a atingir e das oportunidades surgidas.

A proximidade geografica, ou até mesmo cultural, pode ser outro fator
que influencia a procura de negdcios em mercados geograficos
internacionais. Quando a motivacdo é geografica quase sempre as
organizac@es tendem a investir em paises préximos dos seus paises de
origem.

Salientam as motivac¢des que levam uma empresa a se internacionalizar,
destacando a reducdo de custos, o alcance do tamanho minimo
eficiente, a procura de recursos, a diminuicdo do risco global e a
exploracdo de recursos e capacidades, como as principais razdes
externas a empresa, que podem levar a procura de um novo mercado.
Os autores abordaram ainda, o ciclo de vida da indUstria, a procura
externa, 0 acompanhamento de um cliente e a globalizacéo da indUstria
onde a empresa atua, como possiveis influéncias para a
internacionalizag&o.

Entre as primeiras motivacfes que levaram as empresas a investir no
exterior foi a necessidade de garantir suprimentos importantes,
especialmente minerais, energia e escassez recursos de matérias-
primas. Outro gatilho tradicional e importante de internacionalizagéo é
o desejo de aceder servicos de baixo custo.

A principal motivacdo para a internacionalizagdo, de forma muito
redutivel e pragmatica, é fazer dinheiro. A internacionalizacdo pode
representar uma possibilidade de aumento da competitividade de uma
organizacdo a longo prazo, através da exploracdo das competéncias
centrais em novos mercados, da realizagdo de economias de localizacéo
(mercados favoraveis para o desenvolvimento das atividades) e do
aumento das economias de escala (volume vendas e diminuicdo dos
custos e de experiéncia).

Qualquer que sejam as razdes para uma empresa se tornar internacional,
as forcas que a empresa deve utilizar neste processo e a forma como
desenvolve os seus recursos, devem conduzi-la, essencialmente, ao
cumprimento dos seus objetivos de longo-prazo.

Os mercados internacionais sdo hoje cada vez mais integrados e
interdependentes e, por isso, praticamente todas as empresas,
independentemente do tamanho, indUstria ou pais de origem, sdo
obrigadas a desenvolver uma resposta estratégica a concorréncia
internacional. Neste sentido, a internacionalizacdo é vista como
possivel padrdo de crescimento que pode melhorar a lucratividade e a
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probabilidade de sobrevivéncia da empresa. A decisdo de
internacionalizar e o posterior desempenho da empresa nos mercados
estrangeiros, depende de uma variedade de fatores relacionados com as
caracteristicas de gestdo e dos recursos da empresa.

Referem que as motivagdes podem agrupar-se em dois grandes
conjuntos: as motivagfes que estdo associadas a fatores internos a
empresa e as que estao as associadas a fatores externos. As motivagoes
internas decorrem de estimulos internos a organizagao e funcionamento
da empresa, como por exemplo, a possibilidade de explorar economias
de escala, a capacidade empreendedora do gestor, detencéo de produtos
e vantagens competitivas. As motivacdes externas decorrem do
ambiente externo a empresa e acabam por resultar, muitas vezes, em
acOes reativas a esse mesmo ambiente como forma de dar resposta as
pressdes/ameacas decorrentes dos mercados.

Referem que as motivacBes para a internacionalizacdo em duas
categorias: proativas e reativas. A empresa opta por uma ou outra
mediante a razdo de base para se internacionalizar, ou seja, sera
proativo se na base da decisdo teve apenas um pensamento estratégico
por parte da empresa e, por outro lado, sera reativo se a base da deciséo
serve de resposta a uma modificacdo de algum parametro do mercado.
As empresas enfrentam diferentes estimulos, tanto internos como
externos, que sdo apontados como tendo grande influéncia nas decisfes
de internacionalizacdo. A nivel interno pode ocorrer, por exemplo, pelo
facto de o gestor reconhecer que ha maior potencial de crescimento no
exterior do que no mercado interno, ou a motivacao pode ser uma fonte
externa, resultante de um contacto néo previsto de um potencial cliente
no exterior que mostra interesse acerca dos produtos da empresa. Por
outro lado, hd motivos proativos para a internacionalizagdo, que
decorrem da gestdo acreditar que a internalizagdo melhora a posicéo
atual da empresa.

Segundo os autores, alguns dos motivos para a internacionalizagéo
estdo relacionados com a possibilidade de o mercado interno estar
saturado, o facto de um determinado pais conceder o acesso aos
recursos estratégicos ou existirem efeitos cluster para serem explorados
numa regido especifica;

Prestigio: o prestigio possibilita uma maior notoriedade da empresa e
favorece o rdpido crescimento da mesma;

Oportunidade de mercado: a empresa pode internacionalizar-se
simplesmente porque essa possibilidade surgiu no mercado;

Criacdo de aliancas: a criacdo de aliangas estratégicas facilita o
desempenho internacional;

Reducdo da carga fiscal: a internacionalizacdo pode ter subjacente a
diminuicdo da quantidade total de impostos pagos.

Considera que as motivacGes sdo diferentes de acordo com o tipo de
mercado e podem ser divididas em: (i) intencdo de ampliar a
participacdo no mercado; (ii) intencdo de diminuir os custos
operacionais; (iii) procura de recursos essenciais para a atividade; (iv)
procura por novas tecnologias para melhorar a produtividade da
empresa. Uma das motivagdes para as empresas se internacionalizarem
€ a procura de recursos. Estes recursos referem-se a recursos naturais e
trabalho ndo qualificado, mas podem ser conceptualizados para incluir
fatores mais sofisticados, como sejam as competéncias tecnoldgicas e
de gestdo. Poderemos, também, distinguir as competéncias
tecnoldgicas e de gestdo, dado que estes recursos apenas atraem IDE se
nado forem passiveis de transagcdo no mercado.

As motivages para a internacionalizacdo ndo sustentam apenas
operac@es de investimento, mas sim, mais genericamente, os modos de
entrada. A empresa se internacionaliza, eventualmente realizando IDE,
porque pode realizar lucros adicionais ao explorar ativos especificos,
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tais como recursos tecnologicos que sao transferidos para as
subsidiarias no estrangeiro.

Kraus et al. Estabelecem 12 principais motivacfes de internacionalizacéo,
apresentando como motivagoes pro-ativas as vantagens em termos de
lucro e de tecnologia; os beneficios fiscais; a informacéo exclusiva; as
economias de escala e 0s produtos Unicos e como motivagdes reativas
a capacidade excessiva, a pressdo da concorréncia, a saturacdo do
mercado domeéstico, a proximidade a clientes e a portos, a estagnacéo
das vendas no mercado interno ou o seu declinio e, por fim, a
sobreproducao.

Fonte: Elaboracao propria

Concluiu-se que, para alguns autores é um simples crescimento natural, para outros o
recurso a novas oportunidades decorrente da saturagdo do mercado interno, sendo a motivacéo
para a internacionalizacdo decorrente da politica que a empresa segue, da sua estratégia e da

sua definicdo de objetivos.

1.4 | Barreiras a Internacionalizacdo

Referem os autores, Young et al. (1989) e Pogrebnyak e Maitland (2011), que a criagao
e implementacdo de boas estratégias, permitira facilmente ultrapassar as barreiras ao processo
de internacionalizacdo, no que respeita a aspetos de negociacdo, taxas aduaneiras, legislacao,
distancias geograficas, prazos de entrega nas diferentes empresas ou lingua local, assim como
as carateristicas dos paises. Uma das principais barreiras a internacionalizacdo, prende-se com
a falta de conhecimento e de recursos, mas que facilmente pode ser superada, tendo por base
decisbes incrementais e de aprendizagem nos mercados externos. Estes autores referem também
que estas barreiras podem conduzir ao insucesso do processo, a falta de conhecimento sobre as
politicas, a legislacdo, as culturas e o préprio mercado.

Cerrato e Piva (2012), consideram ainda como barreiras a internacionalizacdo, a
distancia cultural, relacionada com a distancia geogréfica, refletida nas diferencas industriais e
tecnolodgicas, na educacao e na lingua, criando problemas de comunicacgao entre a empresa e 0
mercado.

Deve-se analisar e avaliar cuidadosamente as barreiras esperadas em determinado
mercado e, posteriormente, verificar se é possivel contornar e/ou adaptar a empresa a essas
barreiras. Trabalhar com 0 mercado externo pode expor a empresa a problemas contra um
ambiente pouco familiar e com risco de grandes perdas, ainda assim, os ganhos associados
podem suplantar essas dificuldades, conduzindo a empresa a internacionalizar-se (Johanson &
Vahlne, 1977).
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Suarez-Ortega et al. (2005), reconhece como principais barreiras para a entrada em
mercados estrangeiros, a falta de conhecimento de um mercado, a dificuldade de as empresas
identificarem as oportunidades nos novos mercados, a obtencdo de informacg6es sobre a méo-
de-obra, matérias-primas ou condi¢des do mercado em termos de producdo. As barreiras e 0s
obstaculos a internacionalizacdo, podem ainda estar relacionados com os recursos internos que
uma empresa possui, ou a falta deles, tais como os recursos financeiros e/ou dificuldades de
obter financiamento necessario para o inicio do processo de internacionalizacao.

Referem ainda os mesmos autores, que o aumento e/ou diminuicdo do risco esta
estreitamente ligado ao aumento da incerteza, produto de fatores externos e incontrolaveis pela
empresa, entre eles, a instabilidade politica, a instabilidade econdmica, as oscilagdes nas taxas
de cadmbio e as alteragdes legislativas na regulacdo dos mercados.

Como aspetos negativos consideraveis, que influenciam a decisdo de internacionalizar,
Martins (2011), refere a falta de conhecimento de mercados potenciais e a falta de pessoal
qualificado na area. Identifica fatores considerados uma verdadeira obstrucdo ao processo de
internacionalizacdo, sendo as:

= Perspetivas internas e externas: por um lado, as barreiras internas, as caréncias
de @mbito interno a organizacdo; por outro lado, as barreiras externas dizem
respeito a dificuldade do mercado em que estdo inseridas;

= Perspetivas domésticas e estrangeiras: as barreiras domésticas estdo associadas
aos problemas encontrados no pais de origem; ja as barreiras estrangeiras, estao
relacionadas com dificuldades nos mercados internacionais para onde a empresa
quer desenvolver a sua atividade internacional.

O mesmo autor refere ainda, que na sua perspetiva, se podem aprofundar quatro
categorias distintas, entre as quais:

= Internas domésticas: que se resumem as barreiras verificadas no pais;

= Externas domeésticas: que derivam de problemas no mercado interno e que a
empresa ndo consegue controlar;

= Internas estrangeiras: que se relacionam com a capacidade do planeamento e
estratégia na campanha de marketing no mercado externo;

= Externas estrangeiras: que surgem dos problemas que ocorrem nos mercados

internacionais dos quais as empresas nao tém controlo.

Hollensen (2011), divide as barreiras a internacionalizacdo, tendo em conta os seguintes

riscos:
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Riscos de Mercado: Dificuldades face a concorréncia no mercado externo,
diferencas culturais e linguisticas; dificuldades no acesso aos canais de
distribuicdo mais eficazes, diferencas nas especificacbes dos produtos nos
mercados externos;

Riscos Comerciais: Dificuldade de obtencéo de financiamento, taxas de cAmbio,
meios de pagamento ndo garantidos, atrasos e/ou estragos na expedicdo ou
distribuicdo da mercadoria;

Riscos Politicos: Restricbes dos mercados externos, controlo sobre as trocas
comerciais (impostos), valor da moeda local elevado face a moeda do pais de
destino.

Hollensen (2011), analisou ainda as barreiras a internacionalizacdo, agrupando-as em:

Gestores e estrutura, com competéncias para internacionalizar a empresa e
estruturas que sustentem a decisao;

Gestdo de equipas, dado que, por vezes, as empresas nao possuem guadros
especializadas para o mercado externo;

Culturais, relacionadas com as diferencas de cultura do pais de origem e de
destino;

Marketing (dificuldade em atingir o publico-alvo);

Logistica (barreiras no processo e canais de distribui¢éo);

Monetérios, em que se verifica que os investimentos sdo mais elevados quanto
maiores forem 0s compromissos;

Tecnoldgicos (tecnologia de informacao e de producao).

1.5| Teorias e Modelos da Internacionalizagdo

Sé&o varias as teorias desenvolvidas no sentido de melhor se compreender 0s processos

de internacionalizacdo das empresas. Buckley e Gahuri (1993), dividem a investigacédo sobre o
tema da internacionalizacdo em trés etapas: 1950-1970, centrada na explicagdo dos fluxos de
investimento direto estrangeiro; 1970-1990, relativa a estratégia e organizacdo das

multinacionais; 1990 até a atualidade, sobre as movimentacGes no &mbito da globalizacéo.

Realcam os autores, Johanson e Vahlne (2009) e Knight, Gary e Liesch (2016), a

pertinéncia dos relacionamentos no mercado, uma vez que as inovagdes tecnologicas,
evolugdes nas técnicas de gestdo e mudancas em geral, afetam todos os mercados. E relevante

ter presente, que ndo existe apenas uma unica teoria que possa explicar a internacionalizacao,
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no que concerne aos modelos de internacionalizagéo e que séo apontadas limitagdes a todos 0s
trabalhos existentes na area, dado que, por um lado, a maior parte destes modelos foram criados
tendo como objetivo a internacionalizacdo de grandes empresas e, por outro, as mudancas
econdmicas em que as pequenas e médias empresas ganharam protagonismo, concluiu-se pela
ndo existéncia de uma corrente tedrica, que esclareca consideravelmente os processos de
internacionalizacao.

Rugman (2010), referem que a teoria da internacionalizacdo defende que as empresas
multinacionais desempenham um mecanismo facultativo para as organizac6es de atividades de
valor acrescentado através das fronteiras nacionais, uma vez dependerem de um processo de
internacionalizagdo lento e gradual, sendo essencial devido as lacunas do mercado, tal como a
interferéncia governamental ou as incertezas do comprador. Dizem 0s mesmos autores, que
existem outros fatores que persuadem as decisdes das empresas relativamente a
internacionalizagdo, para alem do interesse econdmico, tais como, o ambiente externo, as
carateristicas das empresas e as posturas psicoldgicas dos seus lideres.

Meyer e Santangelo (2011), referem que o modelo de rede de internacionalizacao é
fundamental para a pesquisa de negdcios internacionais e para Jansson e Sandberg (2008), as
entradas para as redes de mercado internacionais surgem através das relacdes estabelecidas,
podendo ser efetuadas através do comércio, diretamente com os clientes ou através de
intermedirios, relacdes essas que poderao ser incorporadas em redes regionais e nacionais.

Referem os autores, Knight, Gary e Liesch (2016), que os fatores prévios que sao
analisados e influenciam na deciséo pela internacionalizagéo sé&o:

= Conhecimento através da experiéncia;
= Capacidades da organizacéo;

= Vantagens competitivas;

= Incerteza enddgena;

= Know-how;

= Tamanho da empresa.

Os mesmos autores, acrescentam ainda:
= Custo: investimento direto no estrangeiro € um modo de entrada muito oneroso,
quando comprado com a exportacao, que tem um custo menor;
= Caracteristicas de mercado: custos de producdo excessivos ou diferencas
culturais grandes;

= Eficiéncia institucional: pais institucionalmente pouco eficiente;
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= Ambiente politico: fundamental conhecer a historia politica e a estabilidade do
pais para onde se quer internacionalizar;

= Investimento direto: decisdo de investimento direto ou apostar na exportacao;

= Redes estabelecidas no mercado: joint-venture podera ser a melhor decisdo na
forma de uma empresa se estabelecer no mercado, permitindo aproveitar o

know-how do parceiro local.

Lorga, S. (2003), propde a segmentacdo destas em:
= Teorias do comercio internacional;
= Teorias do ciclo de vida do produto;
= Teorias relativas ao comportamento e a gestao das empresas;
= Teorias baseadas nas imperfeicbes dos mercados, na organizacdo industrial e

abordagens dindmicas da internacionalizagéo.

No processo de internacionalizagéo, as teorias comportamentais ajudam a compreender
0s processos de internacionalizacdo e as estratégias de relacionamento empresarial,
contribuindo para uma melhor gestdo e tomada de decisdes, num ambiente de negécios
dindmico e globalizado. Focam a sua analise na evolucdo das empresas por estadios, bem como
a sua reacdo com o exterior e com 0s outros agentes de mercado (Andersen, 1993). O
Investimento Direto Estrangeiro caracteriza-se como a entrada de capital estrangeiro no
mercado nacional e é refletido como um dos determinantes do crescimento econémico dos
paises em desenvolvimento e pode inspirar diretamente o crescimento econémico, aumentando
o nivel de emprego e a qualificacdo da mdo-de-obra, pode igualmente contribuir para melhorar
a capacidade produtiva e tecnoldgica de um pais. As teorias econdmicas explicam o processo
de internacionalizacdo decorrente das especificidades do mercado, especificidades do produto
e vantagens competitivas da empresa. Afirmam que a deciséo de entrada num mercado, depende
de fatores como o tamanho desse mesmo mercado, da rendibilidade e da acessibilidade
(Anderson, 1997). Ja as teorias do comércio internacional, justificam a sua existéncia atraves
das diferencas de precos relativos dos bens dos diversos paises. Trata-se da comparagdo entre
fornecedores ou produtores de uma determinada mercadoria, em que os diferenciais de precos
resultam de condicdes de oferta e de procura.

Em sintese, as teorias de internacionalizacdo procuram explicar as formas adotadas

pelas empresas para a inser¢do no mercado internacional, baseadas diversos fatores.
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Na tabela seguinte, encontra-se uma sintese das teorias da internacionalizac&o:

Tabela I11 — Sintese das Teorias da Internacionalizacdo

Teoria Descricao

Teoria da Internacionalizagdo = Estuda as vantagens econdmicas para uma empresa se expandir para
mercados internacionais. A teoria da internacionalizacdo tenta dar resposta
a uma empresa sobre se ela deve ou ndo internacionalizar as suas atividades
(McDougall, Shane & Oviatt, 1994). Assenta em: (i) A empresa ira
internacionalizar as operagdes com um elevado nivel de custos; (ii) A
empresa SO ird internacionalizar-se até ao ponto em que os beneficios do
processo Sao superiores e compensam 0S Custos.

Segundo Rugman (2010), a teoria da internacionalizacdo obedece a um
processo que é lento e gradual, muito decorrente e resultante de uma
aprendizagem organizacional continua. O ambiente externo, as
carateristicas das empresas e as atitudes psicoldgicas dos seus dirigentes,
sdo segundo Axinn e Matthyssens (2002) e Rugman (2010), fatores que
igualmente influenciam as decisdes das empresas relativamente a
internacionalizacdo das atividades. Meyer e Santangelo (2011), consideram
gue o modelo é essencial para a procura de negécios internacionais, como
um processo evolutivo de desenvolvimento de negécios internacionais.
Para Rugman (1979), a teoria da internacionalizacdo, é o centro das teorias
multinacionais, usando este processo para superar algumas imperfeicdes
dos mercados de capitais e é consistente com outras teorias, como: custos
de transacdo, modelo de Uppsala, paradigma eclético e a teoria das redes.
A decisdo da internacionalizacdo baseia-se na minimizacdo de custos
(McDougall et al., 1994; Rugman, 2010) em que as empresas elegem um
modo de se organizar e um local que diminua os custos de transagdo
(Coviello & McAuley, 1999).

Teoria Eclética (Paradigma de | A teoria eclética foi proposta por Dunning (1973, 1980, 1988, 2001, 2006)

OoLl) e desenhada para explicar o processo de internacionalizacdo das empresas,
colocando em destaque os principais aspetos da produgdo internacional.
Defende que, todas as teorias, sdo incompletas e tem como objetivo explicar
0 surgimento das empresas multinacionais e qual o motivo que algumas
destas conseguem alcangar maior sucesso do que as empresas que Se
encontram no préprio pais. Configura as vantagens de localizagéo, as
condigdes da regido/pais externo e as vantagens especificas de uma
localidade e, tem como objetivo, maximizar beneficios por produzir
internamente para a empresa, contribuindo para a aquisicdo de
empreendimentos ou melhoria dos ativos, que conferem vantagens de
propriedade.

Dunning (2001) agrupa as vantagens especificas da empresa em trés tipos e
defende que um investimento externo bem-sucedido, deve respeitar um
conjunto de vantagens fundamentais — Teoria OLI (Ownerships, Location,
Internalisation): (i) Ownerships advantages (vantagens de propriedade):
vantagens especificas que uma empresa detém face a concorréncia e que
derivam da propriedade de um ativo intangivel especifico (ex.: alta
tecnologia, marca propria, eficientes processos de producédo, sistemas de
comercializacdo, capacidades de gestdo); (ii) Location advantages
(vantagens de localizacdo): vantagem relacionada com a escolha da
localizacdo para atuar no exterior e relacionam-se com: estabilidade do
préprio pais, mdo-de-obra e matéria-prima mais barata, menores custos de
transporte e comunicacfes, maior integracdo, assimilacdo e adaptacdo ao
mercado externo reduzindo, assim, a distancia fisica, a lingua e a cultura;
(iii) Internalisations advantages (vantagens de internaliza¢do): vantagens de
incorporacdo das transagdes no interior da empresa que ocorrem da
diminuigdo dos custos de cambio, da propriedade da informacéo, da reducédo
da incerteza, do maior controle da oferta e dos mercados, da maior
possibilidade de acordos contratuais e de negécios; as vantagens de
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internalizacdo consideram quatro critérios fundamentais de decisdo: os
recursos, o risco, o controlo e o retorno.

O mesmo autor, juntou trés formas de entrada a um novo mercado —
licengas, exportacdo e investimento direto, a combinagdo das vantagens
acima apresentadas.

Refere esta teoria, que a decisdo da internacionalizacéo esta relacionada
com o consentimento da racionalidade econdémica nos aspetos:
produtividade, rentabilidade, lucros, riscos versus retorno (Buckley, 1988;
Sanchez & Camacho, 2007). Baseia-se no facto de a producéo de bens ou
servicos envolver uma sucessdo de atividades de preparacdo, nas quais
existem custos de transacdo e parte do trabalho proposto por Coase (1937).
A teoria do custo de transacdo, segundo Sanchez e Camacho (2007), tem
como base de analise: a transacdo e tem como objetivo: minimizar os custos
de transacdo associados a cada alternativa que se apresentasse.

A teoria do custo de transacdo propGe uma interpretacdo sobre o
funcionamento das empresas e dos mercados, tendo a transacdo como
unidade basica de analise e é definida como o acontecimento, onde um bem
ou servico é transferido através de uma interface tecnologicamente
separavel, sendo passivel de estudo enquanto relacdo contratual, uma vez
que envolve interacbes e compromissos intertemporais entre os agentes
(Doz, Y., Santos, J. & Williamson, P., 2001).

Defendem os autores, Coase (1937), Buckley e Casson (1976), Rugman
(1979), que as mais valias da internalizagdo estdo diretamente ligadas com
a capacidade da empresa em evitar as incorre¢cdes dos mercados externos e
que se baseia na ideia de que uma organizacdo tem a funcdo de integrar
transacGes que o mercado realiza de uma forma ineficaz ou onerosa. A
empresa internacionaliza-se passando do processo de exportacdo para
outros mais complexos, garantindo-se que as capacidades e recursos criados
no estrangeiro se tornem competéncias essenciais da empresa (Barney,
1991). O modelo propbe apresentar, que as transacGes ineficientes ou
onerosas devem ser “internalizadas” pela empresa, quando realizadas pelo
mercado e propde trazer as opdes para a producdo internacional, tal como o
licenciamento de uma empresa local ou a exportacdo a partir do pais de
origem, por dar destaque na maximizacdo dos lucros através da troca
eficiente de produtos intermedidrios e ndo na eliminagdo dos potenciais
rivais no mercado do produto final. A ideia central desta teoria, prende-se
com o fato das empresas integram as operages que o mercado realiza de
forma menos eficiente, detendo um conjunto de competéncias
diferenciadas, que lhes garantem superioridade face a concorréncia.

A teoria da internalizagdo, tem como principais caracteristicas: (i) Analisar
outra forma de corrigir as falhas em matérias-primas, producdo e
distribuicdo para além do investimento direto no estrangeiro (Rugman,
1979); (ii) A empresa internalizard as operagdes até ao momento em que 0s
custos de transacdo dessas operacBes sejam mais elevados dos que os que
derivam da sua integracdo organizativa (McDougall et al., 1994); (iii) A
empresa cresce internalizando mercados até ao ponto em que os beneficios
da internalizacdo compensem os custos (McDougall et al., 1994). Analisa-
se 0 modo de entrada nos novos mercados, enfatizando a distin¢éo entre as
solucBes baseadas no mercado ou controladas pela empresa, em que a
escolha pelo modo de entrada envolve duas decisdes interdependentes: a
localizacédo e a forma de controlo.

Porter (1985) elaborou a teoria da vantagem competitiva, conduzindo a uma
nova perspetiva e abordagem a empresa face a sua concorréncia, surgindo a
necessidade de a empresa aclarar, como é que pode se destacar num
mercado competitivo. A estratégia sugerida pela empresa, pode estimular e
determinar o sucesso competitivo, sendo a empresa capaz de oferecer aos
seus clientes beneficios superiores, quando comparado com os dos seus
concorrentes. Menciona que, cada pais, se deve especializar na producao
gue tenha menor custo, com o objetivo de a expor e devera importar os bens
cuja producdo implica um maior custo. Assim, define Porter (1990): (i)

22



Teoria do Ciclo de Vida do
Produto

Teoria das Imperfeicbes de
Mercado

Vantagem competitiva: estratégia ou caracteristica que coloca a empresa em
posicdo de destaque e que dai resulta a vantagem perante a concorréncia;
(if) Vantagem competitiva sustentavel: distingue-se da mesma forma da
vantagem competitiva, contudo esta € duradoura, ou seja, difere
temporalmente.

Segundo Porter, os recursos podem obter diversas formas, tais como: (i)
Know-How: saber fazer requer experiéncia e sabedoria e pode levar muito
tempo a alcancar; (ii) Patentes: servigo ou produto patenteados com o
objetivo de os lucros e direitos reverterem para a empresa criadora; (iii)
Nicho de mercado: conjunto de clientes definidos, em que a empresa
satisfaz esse grupo-alvo restrito com pedidos especificos; (iv) Nome e
prestigio da Marca: associacdo da marca ao prestigio na mente do cliente
final, pode levar a que o cliente se predisponha a pagar mais por um servico
ou produto que noutra a menores custos. E um processo demorada e moroso,
podendo levar muitos anos até se conseguir um determinado estatuto e
reputacdo de marca.

Estas abordagens permitem-nos concluir sobre a existéncia de multiplos
modos para se tentar alcancar o sucesso, mas este sé se alcanca com a
combinacdo do que a empresa tem, com 0 meio que a circunda e com a
estratégia que define.

A teoria do ciclo de vida do produto explica a deslocalizagdo das
multinacionais de mercados mais desenvolvidos, para mercados menos
desenvolvidos. Teixeira e Diz (2005) descrevem o modelo como as relagdes
entre o ciclo de vida do produto, o comércio internacional e o investimento.
Sanchez e Camacho (2007), defendem que o fator localizagdo da produgdo
de determinados tipos de produtos pode ser fulcral consoante o seu ciclo de
vida e concluem que estes passam pelas seguintes fases sucessivas: (i)
Langamento do Produto: registo das exportacbes em pequena escala para
outros paises; (ii) Crescimento do Produto: deslocalizagdo parcial ou total
da fabricacdo para paises estrangeiros, sempre que o custo de transporte ou
as barreiras aduaneiras sejam suficientemente elevados para justificar a
descentralizacdo da produgdo; (iii) Maturidade: transladagéo da fabricacdo
para paises em vias de desenvolvimento para obter certas vantagens nos
custos; (iv) Declinio: procura cresce nos paises em desenvolvimento, que é
onde se fabrica maioritariamente o produto e a partir de onde se exporta
para os paises desenvolvidos.

Kinddleberger (1969) e Hymer (1976) concluiram que, o forte de uma
empresa ao explorar novos mercados advém das vantagens que detém no
seu mercado. Uma empresa estrangeira, necessita de tempo e da experiéncia
para entrar num novo mercado e entra em desvantagem face as que ja la
existem, ao entrar nesse mesmo mercado, que desconhece. Referem ainda
que, a teoria das imperfeicbes de mercado, associa a existéncia de
multinacionais as imperfei¢cbes do mercado.

Defende esta teoria, que as incorrecdes existentes no mercado e a
diferenciacdo que uma empresa pode alcancar, séo fatores que se podem
considerar como vantagens comparativas, sendo estas consideradas como
impulsionadores do IDE.

Kindleberger (1969), Caves (1971) e Hymer (1976) defendem na teoria das
imperfeicbes do mercado, que a motivacdo para as empresas Sse
internacionalizarem resulta de deterem pontos fortes no mercado interno,
que visam explorar e rentabilizar em mercados externos, cujas imperfeicdes
poderdo ser: (i) Imperfeicdes nos mercados de bens/produtos: falhas nas
marcas, competéncias de marketing, diferenciagdo do produto; (ii)
Imperfei¢cdes nos mercados de fatores: capacidades exclusivas de obtencéo
de recursos, skills de gestdo e tecnologia; (iii) Imperfeicdes na concorréncia
devido & economia interna e externa: dada as economias de escalas, tais
como produto com caracteristicas semelhantes, mas com precos com
elevada diferenca de amplitude; (iv) Imperfeicdo na concorréncia devido as
politicas governamentais que visam atrair o investimento.
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A teoria do Modelo de Uppsala foi criada pelos autores Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahlne (1977), onde apresentam a
internacionalizacdo como um processo que envolve uma evolucgdo gradual
e continua, através do qual as empresas adquirem experiéncia e
conhecimento, progredindo gradualmente no seu envolvimento e
comprometimento de recursos com o mercado externo. Johanson e Vahine
(1977), dizem que o conhecimento e 0 compromisso com o mercado afetam
as resolucdes e a forma como as atividades sdo concretizadas, isto é, 0
conhecimento acumulado pelas empresas € 0 compromisso com 0s
mercados internacionais, influem as suas estratégias e operacdes.

A Teoria do Crescimento da Empresa explica a expansdo de uma empresa
de forma gradual, tendo em conta as capacidades de gestdo, a experiéncia,
a incerteza e o risco, retratando o crescimento como um processo dinamico
e a Teoria Comportamental da Empresa destaca etapas para 0 processo de
tomada de decisdo e enfatiza a importancia da analise sequencial para evitar
a incerteza, permitindo aguardar que esta desapare¢a com o desenrolar dos
acontecimentos e com a aprendizagem ao longo do tempo. As duas teorias,
proporcionaram uma base sélida para o desenvolvimento do Modelo de
Uppsala, que se tornou uma abordagem amplamente utilizada para
compreender a internacionalizacdo das empresas.

Segundo, 0s autores, existem trés pressupostos para o0 desenvolvimento da
teoria de uppsala: (i) Falta de conhecimento de uma empresa que se queira
internacionalizar (maior  complexidade num processo  de
internacionalizacéo); (ii) Conhecimento que uma empresa adquire ao longo
do processo (vital para a sua continuidade futura); (iii) Entrada e insergéo
dos recursos sdo feitas de forma progressiva e gradual. Concluiram ainda os
mesmos autores, pela existéncia de quatro niveis distintos e sequenciais, que
chamaram de “processo em cadeia” ou “establishment chain” para a
internacionalizacdo e que sdo: (i) Primeira fase: exportacfes ndo regulares
ou indiretas de entrada num novo mercado, que ndo detém riscos elevados
nem muitos custos associados para a empresa; (ii) Segunda fase: exportacdo
direta através de agentes ou representantes independentes, a representagdo
do produto nesse pais fica por conta de outra empresa, pelo que se perde
alguma independéncia e algum poder de como o produto chega ao
consumidor final, apesar de ainda ndo haver nem muitos riscos, nem custos
associados; (iii) Terceira fase: engloba o deslocar fisico da empresa,
marcando a sua presenca através de subsidiarias nos novos mercados,
mantendo a identidade e imagem pretendida para os seus clientes; contudo
com maiores custos, pelo que teré de ter a seu favor uma forte probabilidade
de sucesso; (iv) Quarta fase: investir diretamente no estrangeiro, via
deslocacdo das unidades produtivas para o0 mercado externo; requer um forte
investimento que em contrapartida ira reduzir substancialmente os encargos
da empresa.

De acordo com a teoria do modelo de Uppsala, existem outros estagios na
internacionalizacdo de uma empresa: (i) Estabelecimento de subsididrias;
(i) Cooperacdo estratégica; (iii) Diversificacdo global.

A Teoria das Redes nasce da evolucdo do Modelo de Uppsala, em que
Johanson, J. e Mattsson, L.-G. (1988) desenvolveram a visdo das redes,
sugerindo mudancas significativas, essencialmente sob o ponto de vista do
comportamento das empresas, do ambiente econémico e da fronteira de
investigacdo. A teoria das redes descreve os mercados industriais como
redes de relacionamento entre empresas, contribui para reduzir a distancia
psiquica entre os mercados e remete-nos para o trabalho em rede, onde todos
0s pontos internos e externos da empresa estdo interligados entre si e a forga
da empresa consiste exatamente na forma como consegue promover esse
relacionamento.

Na rede externa incluem-se o0s parceiros de negdcios, tais como
fornecedores, centros de I&D, clientes, concorrentes, entre outros
(Andersson et al., 2002), na esséncia tudo o que rodeia a empresa, mas sobre
0 qual esta ndo detém qualquer tipo de influéncia. VVdo-se desenvolvendo e
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mantendo essas relacdes comerciais, que poderdo perpetuar-se ao longo do
tempo e tornar-se duradouras. A rede interna é o relacionamento entre as
subsidiarias e sucursais e a forma como se interligam (Bjorkman et al.,
2000).

A organizagdo, ao desenvolver o seu processo de internacionalizacdo, pode
fazé-lo através da rede que possui com 0s parceiros externos, garantindo
assim a sua posi¢do no mercado externo, que pode ocorrer de trés modos:
(i) Extensdo: quando a empresa é impulsionada pelos outros parceiros a
entrar para atingir uma posicdo numa rede internacional, onde pode
estabelecer contactos em diversas redes nacionais e interagir com outros
parceiros; (ii) Penetracdo: quando ha a obrigacdo de expandir ou aumentar
0S Seus recursos nos mercados onde ja esta posicionada; (iii) Integracéo
internacional: através do papel das subsidiarias ao cooperar em rede noutros
paises, estas atividades internacionais desempenham um papel fulcral no
compromisso da empresa nos mercados estrangeiros.

O modelo explica como as empresas reagem as a¢des de outras empresas
do mesmo setor, especialmente quando se trata de investimentos em
mercados estrangeiros. A teoria parte do pressuposto de que as empresas
oligopolistas, ou seja, aquelas que atuam em mercados com poucos
concorrentes relevantes, tém uma forte interdependéncia nas decisdes
estratégicas. Isto significa que as acbes de uma empresa podem influenciar
diretamente as decisGes de outras empresas concorrentes (Charles F.
Knickerbocker, 1973). A dinamica de reagdes oligopolistas pode levar a um
crescimento acelerado de investimentos em mercados estrangeiros em
determinados momentos, seguido de periodos de menor atividade. Refere
ainda 0 mesmo autor, que as empresas ao entrarem num mercado novo,
poucas se arriscam a ter um comportamento pioneiro, e de forma a reduzir
a incerteza e limitar o risco, elas optam por imitar as rivais.

No seguimento do modelo de Uppsala, Anderson (1997) desenvolve o
modelo de inovagdo (I-Model), que descreve a internacionalizacdo através
da introducdo incremental da inovacéo e identifica um padrdo de operac6es
relacionado com incertezas ao nivel dos mercados internacionais, do fraco
conhecimento desses mercados e da prépria tomada de decisdo. O modelo
de inovagdo é um modelo de estdgios, onde cada um representa uma
inovacdo da empresa (Anderson, 1997) em tecnologia, métodos ou
processos. Reid (1983) ja tinha elaborado um modelo que identificava os
estagios descritos na teoria de Anderson, em que cada um deles se
caracteriza por variaveis especificas da empresa e do tomador de decisao.
Os estagios apresentam a seguinte sequéncia: Estagio 1: Reconhecimento
de exportacdo; Estagio 2: Intencdo de exportacdo; Estagio 3: Tentativa de
exportacdo; Estagio 4: Avaliacdo da exportacdo; Estagio 5: Aceitacdo da
exportacao.

O modelo defende a ideia de que a internacionalizacdo € um processo de
inovacdo empresarial, usualmente adotado por pequenas e médias
empresas, que se utilizam primariamente da exportacdo direta e indireta
como forma de internacionalizacdo (Cavusgil, 1980) e (Gankema, Snuif &
Zwart, 2000).

McDougall, Shane e Oviatt (1994) compararam o desenvolvimento das
Born Globals com a Teoria do Poder de Mercado, Teoria do Ciclo de Vida
do Produto, Modelo de Uppsala, Teoria da Reacdo Oligopolistica e Teoria
da Internalizacdo, e concluiram que o seu processo de formagdo ndo é
explicado pelas teorias existentes no campo dos negécios internacionais.
Em estudos semelhantes, Bell, McNaughton e Crick (2003) concluiram que
nem a Teoria de Uppsala nem a Teoria das Redes explicam completamente
0 processo de internacionalizacdo das Born Globals. Gabrielsson e
Kirpalani (2004) definem as Born Globals como empresas que desde a sua
criacdo seguem a visdo de se tornarem globais e que normalmente nédo
dedicam um periodo inicial de atividade em mercados domésticos.

Madsen (1997), sugere que as Born Global podem aparecer gragas a trés
aspetos fundamentais: (1) Novas condi¢cBes de mercado, que geram uma
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nova oportunidade de negécio, (2) desenvolvimento tecnoldgico em areas
como producdo, transporte e comunicacdo e (3) competéncias mais
refinadas e elevadas por parte das pessoas, incluindo neste grupo o
fundador/empreendedor que comecou 0 negdcio.

Esta teoria concentra-se na forma como as empresas se relacionam e
interagem em redes de negdcios complexas. Nesta perspetiva, as empresas
sdo vistas como parte de uma rede maior de interacGes e parcerias, em vez
de entidades isoladas. A teoria destaca a importancia dos relacionamentos,
lagos e conexfes entre empresas, fornecedores, clientes e outras partes
interessadas. Nas redes industriais, as empresas desenvolvem relacdes
duradouras e interdependentes, trocando recursos, informacles e
conhecimento. Essas conexdes podem ser tanto formais (como aliangas
estratégicas e joint-ventures), quanto informais (como acordos tacitos ou
baseados em confianca).

De acordo com Coviello e McAuley (1999), quando se aplica a teoria das
redes industriais a internacionalizacdo, a empresa é observada sob o ponto
de vista das relacfes entre organizacGes e pessoas. Assim, uma rede
compreende conjuntos de duas ou mais relagdes de troca interligadas
(Easton, 1992). A longo prazo, pertencer a uma rede permite uma
flexibilidade muatua, o uso conjunto de conhecimentos técnicos e
econdémicos e a assuncao coletiva de custos e riscos (Bachmann, 1999). As
relacdes facultam a oportunidade e motivacdo para a internacionalizacéo,
transformando-se em pontes para 0os mercados externos (Sharma, Nayagam
& Chung, 2012).

A internacionalizacdo é, assim, resultado da externalizacdo multilateral
atraveés de redes de negécio e sociais (e nao da internalizacdo). O fendmeno
da internacionalizacéo resulta do estabelecimento e desenvolvimento de
posicOes da empresa face a parceiros que estejam em redes estrangeiras. O
grau de internacionalizacdo pode ser medido pelas posi¢Ges detidas pelos
parceiros da rede em que a empresa esta sendo que se 0s parceiros estiverem
muito internacionalizados, maior o grau de internacionalizacdo da rede.

A teoria dos estdgios de internacionalizagdo ¢ um modelo conceptual que
procura explicar como as empresas se desenvolvem e expandem
internacionalmente ao longo do tempo. Esta teoria foi desenvolvida por
diversos estudiosos e académicos, como Vernon (1966), Johanson e Vahlne
(2009), entre outros. Analisa a internacionalizacdo e a evolucdo das
empresas em estagios sequenciais. Segundo esta teoria, as empresas passam
por diferentes etapas ao se internacionalizarem, e cada estagio é
caracterizado por certos comportamentos, decisdes e niveis de
envolvimento no mercado internacional.

Os estdgios podem variar dependendo do autor ou abordagem especifica,
mas em geral, eles seguem uma sequéncia que pode incluir: Estagio 1:
Reconhecimento de exportacdo - A empresa mostra interesse em explorar
oportunidades de exportacdo, mas ainda ndo esta comprometida. Estagio 2:
Intengdo de exportagdo - A empresa demonstra intencéo clara de entrar nos
mercados internacionais e comega a buscar informagdes relevantes. Estagio
3: Tentativa de exportagdo - A empresa inicia as atividades de exportacéo
em pequena escala para testar os mercados internacionais. Estagio 4:
Avaliacdo da exportacdo - A empresa avalia os resultados das suas
exportagdes iniciais e considera a expansdo. Estdgio 5: Aceitacdo da
exportacdo - A empresa estd plenamente comprometida com a
internacionalizacdo e possui uma parte significativa das suas vendas
provenientes do mercado internacional.

Esta teoria surge para colmatar as lacunas das pesquisas da
internacionalizacdo, apenas nas grandes empresas e em grandes
investimentos internacionais. Segundo Melin (1992), o processo de
internacionalizagdo é visto como um processo gradual que se desenvolve
em estagios.

Fonte: Elaboracao propria
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1.6 | Modos de Entrada nos Mercados Externos

A entrada no mercado externo é descrita como uma combinacdo institucional, que
permite que a empresa entre no mercado com 0s seus produtos, tecnologia, recursos humanos,
gestdo e outros recursos (Root, 1994). A escolha da modalidade de entrada reflete os objetivos
da empresa em termos de recursos e controlo, pois esta escolha afeta a transferéncia de
conhecimentos e a criacdo de valor dentro da organizacéo (Descotes & Walliser, 2009).

A escolha da modalidade de entrada é uma das decisdes mais criticas no momento da
expansdo internacional, pois tem fortes implicagdes no controlo da organizacdo, no risco
envolvido e no comprometimento de recursos, tornando-a uma decisdo critica de gestdo. E de
interesse particular no que diz respeito as PME, em comparagdo com as grandes empresas,
porgue na maior parte dos casos, essas decisdes representam a primeira fase do processo de
internacionalizacdo, uma vez que ha menos recursos, o que torna qualquer investimento ainda
mais arriscado (Descotes & Walliser, 2009).

No que respeita a relacionamentos, Zhang, Zhang e Liu (2007), referem a relevancia da
cadeia de valor e fornecimento no modo de entrada, manutencdo ou evolugdo das empresas,
que ja se encontram no mercado internacional. Concluem que as novas empresas, ao entrarem
num novo mercado, preferem optar pela venda direta ao consumidor quando a concorréncia
ndo é elevada. Contudo, quando a concorréncia é alta, essas empresas tém de criar boas relaces
com outros players da cadeia de valor, conseguindo assim fornecer uma boa proposta de valor
ao consumidor. Os autores afirmam que o modo de entrada esta diretamente dependente do
valor do produto fornecido pela empresa, do servico prestado e das relacfes estabelecidas nas
diversas etapas da cadeia de valor, bem como da forma como s&o desenvolvidas e geridas. Neste
mesmo contexto, Zhang, Zhang e Liu (2007), reforcam a relevancia das relacGes na cadeia de
valor, especialmente no que respeita a pregos e aliancas a criar e desenvolver, permitindo
reforgar a posicdo de quem j& esta no mercado e proteger-se de novos entrantes, sendo um
instrumento Util para qualquer interveniente.

Lu e Beamish (2001) referem que as PME investem de forma diferente das empresas
multinacionais (EMN). As PME decidem por investir recorrendo a exportacdo ou outros modos
de entrada ndo baseados no capital, procurando ser flexiveis e reativas as necessidades e
exigéncias dos mercados (Buckley e Casson (1976); Rugman (1979, 1981), Hennart (1991);
Brouthers & Nakos, 2004; Gassmann & Keupp, 2007), citados por Knight, Gary e Liesch
(2016), referem que as EMN preferem optar por deter ou controlar e internalizar os recursos

existentes.

27



As escolhas de entrada no mercado externo sdo dificeis de mudar sem perdas
consideraveis de tempo e dinheiro, conforme apontado por Root em 1994. A modalidade de
entrada usada pode ter um impacto profundo no sucesso das operagdes internacionais. A medida
que as empresas colaboram com empresas locais nos novos mercados, € uma dimensao
fundamental da deciséo da modalidade de entrada, que tem um impacto direto no grau de
controlo, no compromisso, risco e partilha dos ganhos, como referido por Zhang, Zhang e Liu
(2007). As empresas podem colaborar com as empresas locais, através de licenciamento,
franchising, aliancas estratégicas ou joint-ventures. Por outro lado, podem optar por nao se
envolver em colaboracdo permanente, tendo a opcéao de internalizar a produgé@o e promover 0s
produtos inteiramente dentro da estrutura da prépria organizacdo ou, ainda, produzir
internamente para posterior, exportacdo como modo de comercializacdo (Zhang, Zhang e Liu,
2007).

De acordo com Masum et al. (2008), os modos de entrada dependem do tamanho da
empresa, da idade, dos recursos, do compromisso para o0 mercado e do préprio mercado. Cada
um dos modos de entrada possui desvantagens e vantagens que fazem com que a empresa
analise a sua propria maneira de como dirigir-se para o exterior. A escolha do modo de entrada
no mercado externo é uma decisao critica para o sucesso das operagdes internacionais de uma
empresa. Cada empresa deve analisar os seus préprios fatores internos e externos para tomar
uma decisao informada sobre como abordar a sua expansao no mercado internacional.

Hill (2007), sugere trés decisdes basicas de entrada que devem ser consideradas, antes
de uma empresa decidir expandir-se para 0 mercado externo:

a) Que mercado: a empresa deve analisar quais 0s mercados mais atraentes, procurando
um equilibrio entre beneficios, custos e riscos.

b) Quando vai para o exterior: o timing de entrada pode ser estratégico e influenciar o
sucesso da internacionalizacdo. Existem duas abordagens principais:

= Primeiro a mover-se (First Mover): a empresa € pioneira no mercado
internacional, entrando antes dos concorrentes (pode proporcionar vantagens,
mas pode trazer custos elevados e riscos).

= Participantes mais atrasados (Followers): as empresas estabelecem-se no
mercado estrangeiro apos 0s pioneiros (procuram aprender com as experiéncias
dos pioneiros, evitando alguns riscos, mas podem enfrentar maior concorréncia).

c) A escala: a empresa pode optar por entrar no mercado numa escala grande ou
pequena, dependendo do compromisso e dos recursos que esta disposta a investir. A entrada

numa escala grande, envolve uma rapida expansao e requer recursos significativos. Ja a entrada
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numa escala pequena, permite a empresa aprender gradualmente no novo mercado, com menos

eXposi¢ao e menor compromisso de recursos.

Uma estratégia de entrada num mercado internacional é, de facto, um plano complexo
e complicado. Segundo o autor Root (1994), a estratégia de entrada selecionada estabelece 0s
objetivos, a missao, 0s recursos e as politicas, que irdo conduzir as operagdes internacionais da
empresa durante um periodo de tempo suficiente para alcancar um crescimento sustentado nos
mercados escolhidos. Ao entrar num novo mercado, as empresas deparam-se com as seguintes
questdes-chave:

1. Quando se internacionalizar?

A decisdo entre ser o0 primeiro a entrar ou entrar mais tarde num novo mercado pode ter
um forte impacto nas pretensées da empresa no novo projeto. A envolvente do mercado-alvo,
bem como a estratégia da empresa para 0 mesmo, devem ser tidos em conta no momento de
tomada de deciséo.

O inicial caracteriza-se por ser o primeiro player no mercado com um novo produto, o
primeiro a chegar a um novo mercado especifico ou area geografica. No entanto, ser pioneiro
é apenas 0 comeco de uma complexa estratégia, na qual a vantagem inicial tem que ser
defendida dos seguidores de forma a manter-se a frente da competicdo. O inicial, com a sua
presenca distintiva no mercado, precisa de estar em posicao de reagir ou antecipar potenciais
entrantes e aumentar as barreiras aos mesmos. As principais vantagens de ser o primeiro a
chegar ao mercado, passam pela competitividade ganha ao introduzir um produto ou um servico
num novo mercado, a lideranca tecnoldgica, a oportunidade de construir lealdade a marca, ou
a liberdade para criar barreiras a entrada. No entanto, ser pioneiro também suporta algumas de
desvantagens tais como, custos elevados a nivel tecnoldgico, de 1&D, custos para estabelecer
um canal de distribuicdo, ou para tracar uma estratégia de Marketing. H& que referir que a
lealdade dos "first time buyers” é normalmente fraca, a rapida mudanca tecnolégica permite
aos seguidores reduzir a desvantagem e os atributos ou o know-how dos iniciais podem ser
copiaveis, perdendo-se a vantagem associada.

Por outro lado, os que entram tardiamente, sdo usualmente os que entram no mercado,
com produtos e/ou servigos melhorados ou reproduzindo o inicial. Os tardios, normalmente até
trabalham sob as mesmas linhas, no entanto, séo ligeiramente mais lentos ou adotaram
deliberadamente uma politica de deixar outra empresa experimentar o0 mercado primeiro. Ao
ndo serem o primeiro a chegar ao mercado, os custos de 1&D s&o mais reduzidos, aproveitando

o0 que foi feito pelos competidores pioneiros.
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A decisdo de quando e como entrar num novo mercado é uma escolha estratégica que
deve ter em conta as vantagens e desvantagens de ser o primeiro a entrar ou entrar mais tarde.
Cada abordagem possui as suas proprias implicagdes e requer uma andlise cuidadosa do

mercado, da concorréncia e dos recursos disponiveis da empresa.

2. Como se internacionalizar?

Entrar em larga escala ou em pequena escala, depende dos recursos da empresa e do seu
comprometimento. O sucesso da entrada num novo mercado esta muitas vezes subjacente a
escolha de estratégia de entrada. O modo de entrada é um arranjo institucional para organizar e
conduzir transagOes comerciais de ambito internacional, ou seja, a deciséo sobre a forma de
entrar no mercado. No entanto, cada modo de entrada tem as suas proprias vantagens e riscos.
Assim, a decisdo sobre qual o modo de entrada a escolher, depende dos fatores internos
relacionados com os pontos fortes e fracos da empresa. Anderson e Gatignon (1986),
sublinharam que a escolha do modo de entrada determina o nivel de comprometimento com os
recursos, risco e controlo que uma empresa aceita ter na atividade do mercado alvo. Segundo
Root (1994), a selecdo da forma de entrar num novo mercado depende de Vérias variaveis que
se podem organizar em trés grupos:

1. Fatores internos a empresa (incluindo os produtos, timing, a intensidade
tecnoldgica e recursos);

2. Fatores do mercado alvo (incluindo a dimensdo do mesmo, a estrutura
competitiva, 0s custos de producédo, os consumidores e a mao-de-obra);

3. Envolvente do mercado alvo (incluindo a estrutura econémica, as politicas
publicas, a distancia geogréafica, a performance econdmica do pais e os fatores

socioculturais).

De seguida, encontra-se uma tabela com a sintese sobre a selecdo da forma de entrar
num novo mercado, segundo Root (1994).
Tabela 1V — Sintese da Selecdo da Forma de entrar num novo Mercado

Fatores da Empresa: Mercado Alvo: Envolventes do

= Recursos Potencial de mercado Mercado Alvo:

= Produto/atividade Trabalho Orientagdes politicas
= Compromisso Custos de produgdo Politicas
-

Internsidade Concorréncia governamentais
tecnolégica Consumidores Estrutura econémica
= Timing Performance do pais

Fonte: Adaptado de Shama (2000)
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O modo de entrada num mercado internacional depende ainda das regras estabelecidas
pelas entidades reguladoras do mercado em causa e permite organizar e conduzir 0s negécios
da empresa neste mercado. O modo de entrada possibilita a entrada dos recursos da empresa no
mercado de destino, designadamente, servigos, conhecimentos, capacidades e tecnologias
(Chen & Messner, 2009). A decisdo da forma que mais se adequa ao projeto reveste-se de
especial importéncia para assegurar a performance da empresa no novo mercado (Chen & Hu,
2002; Chen & Messner, 2009; Ozorhon, Arditi, Dikmen & Birgonul, 2010).

Depois da decisao de entrar num mercado, 0 passo seguinte prende-se com encontrar a
forma mais apropriada para entrar nesse mercado, considerando as caracteristicas do mesmo,
da empresa e a estratégia delineada pela mesma. Segundo o autor Root (1994), podemos
classificar as formas de entrada em mercados internacionais em trés grupos:

= No primeiro grupo, enquadra-se a exportacdo (producdo fora do pais alvo),
sendo, de seguida, transportada a mercadoria;

= No segundo grupo, enquadram-se as entradas contratuais em que, COmo 0 nome
indica, a empresa se associa a outras pela via contratual, existindo partilha de
know-how, técnicas e recursos;

= No terceiro grande grupo, surge o investimento direto no estrangeiro no qual a
empresa detém total controlo sobre os seus recursos, cuja transferéncia para o

pais de destino tem como objetivo a producao e venda local.

De seguida, encontra-se uma tabela com a sintese dos modos de entrado no mercado
externo, segundo Root (1994).
Tabela V - Sintese dos Modos de Entrada segundo Root

Acordos Contratuais - Licenciamento
- Franchising
- Subcontratacdo
- Joint-venture
- Aliancas estratégicas
Investimento Direto - AquisicOes e fusGes
- Investimento de raiz

Fonte: Adaptado de Teixeira e Diz (2005)

1.6.1 | Exportacao:
A exportacdo € a forma mais frequente e menos onerosa para entrar em novos mercados

internacionais e, posteriormente, evoluir para outras modalidades. A exportacdo é a
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comercializa¢do de produtos e/ou servigos para além das fronteiras. As empresas estabelecem

acordos comerciais com empresas estrangeiras com 0 objetivo de exportarem produtos e

servicos, a fornecedores e clientes. A exportacdo é a formula mais utilizada pelas empresas nos

seus processos de expansdo internacional (Salomon & Shaver, 2005). Este modo de entrada

reveste-se de menos custos e riscos, servindo muitas vezes como teste, para 0 processo de

deciséo das empresas avancarem para um modelo mais complexo e definitivo.

A decisdo pelo modo de entrada € muito importante para o sucesso e desempenho da

empresa exportadora, especialmente no caso das PME, sendo fundamental para que possam

executar as suas operagdes num pais emergente (Kotabe & Helsen, 2010). As empresas,

segundo os mesmos autores, podem escolher entre os seguintes tipos de exportagdes:

Exportacdo direta: a empresa estabelece o seu proprio departamento de
exportacdo e vende os seus produtos através de um intermediario localizado no
mercado externo. Implica um maior envolvimento por parte da empresa,
portanto, um maior risco, mais controlo sobre o desempenho das atividades
internacionais e um bom acesso aos recursos de conhecimento nos mercados de
exportacéo;

Exportacao indireta: acontece quando a empresa decide vender os seus produtos
no mercado externo através de intermediarios independentes. A empresa
desenvolve as suas atividades de producdo ligadas com o marketing no pais de
origem da empresa, sem fazer qualquer investimento e sem estar presente no
pais-alvo;

Exportagdo cooperativa: verifica-se quando as empresas ndo estdo dispostas a
comprometer oS recursos para criar a sua propria rede de distribuicdo, mas
desejam ter algum controlo nas operagdes no exterior. Uma das formas mais
populares de exportacdo cooperativa ocorre quando a empresa utiliza a rede de
distribuicdo no exterior de outra empresa para a venda dos seus produtos no

mercado externo.

A tabela seguinte, apresenta as vantagens e desvantagens dos tipos de exportagao, quer

seja direta, ou indireta, segundo os autores Kotabe e Helsen, 2010.
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Tabela VI — Vantagens e Desvantagens dos Tipos de Exportacéo

Vantagens Desvantagens
Direta - Maior informac&o sobre o mercado; - Maiores dificuldades de penetracdo inicial;
- Maior controlo sobre os canais de - Maiores custos de estrutura;
distribuicao; - Maiores riscos;
- Controlo total ou parcial do plano - Dominio de informacdo e documentacdo
estratégico de marketing; processual.

- Maior protecéo da marca, patentes e outras

propriedades intangiveis.

Indireta - Inicialmente a uma maior facilidade de - Menor controlo e informacéo sobre o mercado;
penetracdo; - Auséncia de estratégias de entrada.

- Menores custos de representacéo;

- Percecdo de riscos inferiores.

Fonte: Adaptado de Simdes (2013)

1.6.2 | Acordos Contratuais:

Os modelos presentes neste grupo séo veiculos para a transferéncia de conhecimento e
habilidades. O parceiro local ndo € detido completamente pela empresa, no entanto, a
propriedade e o controlo podem ser partilhados. Nestes modelos de parceria, a empresa
estrangeira associa-se com uma empresa local no pais-alvo para realizar as suas operacées. Esta
forma de entrada é conhecida como "Joint-Venture" ou "Alianca Estratégica". Nas "Joint-
Ventures", as empresas colaboram e investem recursos para criar uma nova entidade que sera
detida e gerida em conjunto. Ambos os parceiros partilham os riscos e beneficios do negocio.
Esta abordagem permite que a empresa internacional aproveite o conhecimento local, a
experiéncia de mercado e 0s recursos da empresa parceira. Ao mesmo tempo, a empresa local
pode beneficiar da experiéncia, tecnologia e recursos da empresa estrangeira (Dunning, 2000).

A natureza da propriedade e do controlo pode variar em diferentes "Joint-Ventures". Em
alguns casos, a participacdo pode ser dividida igualmente, enquanto noutros, uma das partes
pode deter uma participacdo maioritaria. Esta divisdo de propriedade e controlo é geralmente
determinada por meio de negociacGes entre as partes envolvidas. As "Joint-Ventures” podem
ser uma estratégia vantajosa para entrar em mercados estrangeiros, especialmente quando ha
restri¢des legais ou culturais para a propriedade total por parte de empresas estrangeiras. Além
disso, esta forma de parceria pode reduzir os riscos associados a entrada hum novo mercado,
partilhando custos e responsabilidades. No entanto, é importante que as empresas envolvidas
estejam alinhadas nos seus objetivos e estratégias, e que haja uma comunicagédo e colaboracéo
efetivas para garantir o sucesso da "Joint-Venture". A gestdo adequada das diferencas culturais
e a definicdo clara das responsabilidades de cada parceiro sdo essenciais para 0 bom

funcionamento deste modelo de internacionalizacdo (Kotabe & Helsen, 2010).
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Licenciamento

O licenciamento € um acordo em que a empresa concede a outra entidade, o direito de
utilizar determinados conhecimentos e/ou explorar direitos de propriedade industrial, mediante
pagamento, geralmente expresso através de royalties (Kotabe & Helsen, 2010). Estes contratos
podem incluir a prestacdo de assisténcia técnica, servicos de engenharia e/ou formacdo de
pessoal (Simdes et al., 2013). O licenciamento tem-se mostrado um meio muito rentavel para a
entrada em mercados estrangeiros, dado trazer maiores beneficios as empresas que possuem
pouCOS recursos proprios ou meios para investir, possibilita um rapido acesso e penetracdo em
mercados globais (Kotabe & Helsen, 2010).

Desvantagens do licenciamento: (i) uma vez que as receitas provenientes deste acordo
podem ser menores em relacdo a outros modos de entrada, como a exportacdo. O licenciado
pode ndo estar totalmente comprometido com o produto ou a tecnologia do licenciador, ou seja,
a falta de entusiasmo por parte do titular da licenca pode limitar o potencial de vendas do
produto (Kotabe & Helsen, 2010); (ii) outros riscos decorrentes do licenciamento incluem a
possibilidade de ocorrer uma falta de pagamento, a incapacidade de produzir em tempo Util, a
qualidade ou o volume desejado e a perda de controlo da comercializacdo do produto (Mottner

& Johnson, 2000). Um acordo de licenciamento pode gerar um futuro concorrente.

Franchising
De acordo com os autores Cateora e Graham (1996) e Viana e Hortinha (2005), o

franchising é uma forma especifica de licenciamento em que o franchisador licencia
franchisados para comercializarem ou produzirem um produto/servico, seguindo o modelo de
negocio estabelecido pelo franchisador.

O franchisador fornece ao franchisado o direito de utilizar uma marca registada, um
nome, o know-how e oferece apoio continuo através de servi¢cos como publicidade, formacéo,
apoio na gestao, estudos de mercado e conce¢do do espaco. Em troca, o franchisado paga uma
taxa, que pode ser um valor fixo inicial (direito de entrada) e/ou uma percentagem sobre as
vendas ou lucros obtidos com o negdcio (royalties). Para Simdes (1997), quatro elementos
caracterizam um franchising: (i) a imagem de marca, (ii) o conceito de negdcio, (iii) o territorio
definido, (iv) a relacdo continuada (apoio técnico, logistico e promocional por parte do
franchisador).

Como principais vantagens deste tipo de contrato, o baixo risco e custo de entrada num
novo mercado, uma vez que os acordos sao geralmente estabelecidos com parceiros motivados

e com bom conhecimento e experiéncia no mercado local. Além disso, o franchising permite
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um répido desenvolvimento em mercados internacionais, possibilita economias de escala e
oferece maior controlo sobre o produto/servico em comparagdo com o licenciamento. No
entanto, a pesquisa e o planeamento deste modo de entrada requerem bastante tempo e
investimento, pois a exposi¢do da marca e do produto a terceiros deve ser cuidadosamente
ponderada e o franchisado deve ser selecionado com critério. Além disso, outros problemas
podem surgir, como os custos de criacdo de um plano de marketing e um pacote de produtos
reconhecidos internacionalmente, os custos de prote¢do do goodwill e da marca, os riscos para
a reputacdo internacional da empresa, a complexidade das legislacdes locais para este tipo de
contratos ou a falta de controlo sobre o produto/servico e a sua qualidade, comparado com

outros modos de entrada com menos exposigao a terceiros.

Subcontratacio

O contratante atribui a responsabilidade pela fabricagdo do produto (ou de componentes
do mesmo) a uma empresa subcontratada no pais de destino. A empresa contratante mantém a
responsabilidade pela comercializacdo do produto (Simdes, 1997). Na pratica, a empresa
continua a desenvolver e a controlar a 1&D, o marketing, a distribuicdo e as vendas dos
produtos, enquanto delega a producdo para uma empresa subcontratada.

As empresas que utilizam este tipo de contrato garantem uma imagem local, pois a
producdo ocorre no pais de destino, além de ndo precisarem de fazer um investimento local,
evitando assim riscos de expropriacdo e reduzem os custos de transporte dos produtos do pais
de origem para o pais de destino. A subcontratagdo é muitas vezes usada para contornar
barreiras comerciais, como elevadas taxas aduaneiras, em mercados protegidos.

Apesar das vantagens, este modo de entrada nao é facil de executar devido a necessidade
de um extensivo treino técnico, a dificuldade em transferir o know-how da producéo e em
controlar a qualidade, além da possibilidade de problemas com as limitagdes de fornecimento

por parte da empresa subcontratada.

Joint-venture

Acordo celebrado entre duas ou mais empresas de paises diferentes para criar uma nova
entidade empresarial, legalmente separada e distinta dos seus criadores, com a finalidade de
realizar um negdcio no mercado de um dos intervenientes (Teixeira & Diz, 2005). Fornece uma
forca maior no que se refere ao capital requerido para determinada operacao e é ainda vantajoso
por permitir a divisdo do risco de entrada num novo mercado. Este modo de entrada, é muitas

vezes usado em mercados com elevadas barreiras a entrada. Uma empresa em vias de

35



internacionalizagéo cria uma joint-venture com um parceiro local, evitando as taxas aduaneiras
e as restricdes governamentais. A partilha de conhecimento e de recursos, bem como as
economias de escala resultantes desta juncéo sdo tambeém algumas das vantagens deste tipo de
contrato.

Os problemas de gesté&o de uma joint-venture s&o uma das principais desvantagens deste
acordo, isto pode acontecer devido as diferencas culturais dos parceiros ou falta de
comunicacdo entre os mesmos (Lorga, 2003). Deve-se ainda destacar, como contras deste modo
de entrada, o grande investimento de recursos necessario, a perda de flexibilidade e a perda da
confidencialidade.

Segundo Hill (2007), tem como vantagens a inclusdo do acesso ao conhecimento do
parceiro local, permitindo uma melhor compreensdo dos concorrentes locais, da cultura, da
lingua, da politica e dos sistemas empresariais do pais anfitrido. Além disso, 0s custos e 0s
riscos sao partilhados entre as empresas envolvidas na joint-venture. A empresa também pode
mitigar parte do risco ao conceder parte do controlo da sua tecnologia ao parceiro. Hill (2007),
aponta igualmente diversas vantagens da joint-venture, tais como a capacidade de superar
barreiras de entrada, baixo risco politico e econémico, adaptacdo ao mercado local, alto grau
de controlo das atividades de marketing e alto potencial absoluto de vendas.

Hill (2007), menciona como desvantagens, a possibilidade de conflitos e desacordos
entre os parceiros (0 que pode comprometer 0s objetivos da joint-venture), alto nivel de
investimentos financeiros e de recursos humanos requeridos, bem como o potencial para gerar
concorrentes no mercado local.

Daniels et al. (2006), destacam a partilha de recursos, know-how e riscos como
vantagens deste modo de entrada, no entanto, referem a partilha de receitas e investimentos

como desvantagem.

Aliancas Estratégicas

As aliancas estratégicas sdo acordos entre empresas que envolvem a reciprocidade ou a
conjugacao de esforgos e competéncias entre as partes, podendo ou ndo incluir a participacdo
de capital (Simdes et al., 2013). De acordo com Kotabe e Helsen (2010), as aliangas sdo uma
coligacédo de duas ou mais organiza¢Ges com o objetivo de alcancarem metas estrategicamente
importantes, que sejam mutuamente benéficas. Os mesmos autores, descrevem diferentes tipos
de aliancas estratégicas, que variam conforme as capacidades dos parceiros envolvidos. Uma
das categorias é baseada na troca de tecnologia, outra envolve ativos e recursos relacionados ao

marketing, como o0 acesso a canais de distribui¢cdo ou marcas. Uma terceira categoria de alianca,

36



é centrada na area de operagdes e logistica, com o objetivo principal de transferir conhecimento
de fabricagéo.

Bleeke e Ernst (1991), referem que as aliancas entre parceiros fortes e fracos raramente
tém sucesso. Ambos os parceiros devem contribuir de forma equitativa para a alianca, o que é
fundamental para o seu éxito, representando as aliancas estratégicas uma forma de cooperacao
entre empresas, que podem impulsionar o crescimento e 0 sucesso de ambas, desde que haja
uma colaboracéo equilibrada e vantajosa para as partes envolvidas.

Gulati (1998), afirma que as aliancas estratégicas sdo acordos voluntarios entre
empresas com 0 objetivo de trocar, partilhar ou codesenvolver produtos, tecnologias ou
servicos. Podem ocorrer como resultado de diversos motivos e objetivos, tomar varias formas
e ocorrer através de fronteiras verticais ou horizontais.

Magrico (2003), considera que a alianca é uma forma de organizacdo das relacGes
econdmicas, onde 0 objetivo é a afetagdo de recursos com valor econémico. Acrescenta ainda
que uma alianca é baseada num acordo de cooperacdo entre as partes com o objetivo de
estabelecer uma transacdo numa base continua, criar um novo bem, partilhar mercados ou
aceder a novos mercados.

Por sua vez, Todeva e Knoke (2005), referem que as aliancas estratégicas ndo sdo apenas
parcerias que melhoram a efetividade das estratégias competitivas das empresas participantes
por meio da troca mutua de recursos (tecnologias, conhecimentos ou produtos), sdo igualmente
novas formas de negdcios, que permitem aos parceiros melhorarem e controlarem 0s seus

relacionamentos de negécios.

1.6.3 | Investimento Direto:

O investimento direto é a forma de internacionalizacdo das empresas que consiste na
aquisicdo de ativos operacionais hum pais estrangeiro. Segundo Teixeira e Diz (2005), este
investimento pode assumir duas modalidades: (i) investimento de raiz (a empresa internacional
cria uma nova empresa); (ii) aquisicoes e fusdes (quando ocorre a aquisicdo de uma empresa ja
em funcionamento). Neste modo de entrada, a empresa que se internacionaliza detém por
completo a subsidiaria que atua no mercado-alvo. A unidade no estrangeiro consegue, por Si
s0, gerar receitas, sendo que as politicas e a marca registada sao implementadas pela “empresa
mae”. Trata-se da forma mais avangada de internacionalizagdo, assim como a que exige mais
recursos e investimento. A opg¢do por um destes modos revela um total comprometimento da
empresa com a aposta no mercado em questao e, segundo Porter (1990) e Zahra et al. (2000),

permite o refor¢co do conhecimento/aprendizagem da organizacdo em diversos mercados.

37



Aquisicoes e Fusdes

Trata-se da forma mais rapida de realizar um investimento direto num novo mercado.
Uma empresa seleciona uma empresa estrangeira e adquire-a, obtendo assim o controlo sobre
a mesma. Desta forma, garante acesso imediato a instalacdes de producdo e a uma rede de
marketing ja estabelecida. As aquisi¢des, apesar de possibilitarem uma entrada mais rapida no
mercado, aproveitando competéncias ja desenvolvidas, podem ter desvantagens como a méa
selecao da empresa-alvo, a dificuldade de conjugar as culturas empresariais, bem como a reacéo
adversa da empresa adquirida (Simdes, 1997).

A empresa consegue desde logo segurar a quota de mercado da empresa que adquire,
reduzindo a competi¢ao ao retirar um rival do mercado, ter acesso aos canais de distribuigéo e
pode ainda tirar proveito do goodwill do negécio adquirido. Este processo ndo €, no entanto,
facil. A aquisicdo de uma empresa num mercado estrangeiro envolve negocia¢es complexas,
envolvendo bancos, leis reguladoras, e especialistas neste tipo de processos dos dois paises.
Nem sempre é possivel concluir estas operacdes devido as dificuldades e barreiras que alguns
paises impdem, sobre a aquisicdo de empresas locais por empresas estrangeiras. Ha ainda que
ter em conta os problemas da empresa adquirida, que serdo transferidos para a empresa que a

adquire.

Investimentos de Raiz

Processo igualmente conhecido como estratégia de Green Field, uma empresa expande
as suas operacOes para mercados estrangeiros a partir do zero, requerendo a compra de
propriedade local e o investimento na construcédo de infraestruturas. Quando comparado com a
aquisicdo, este tipo de investimento é bastante mais demorado (construcdo de unidades fabris,
infraestruturas de apoio, contratacdo de pessoal, etc.) e, em mercados emergentes, 0s riscos de
derrapagem nos custos e no tempo estdo sempre presentes. Por outro lado, esta opgéo oferece
um controlo sobre as opera¢cdes muito mais apertado e possibilita a criacdo de postos de
trabalho, o que pode contribuir para uma boa imagem junto da comunidade local. Investimento
de Raiz significa que uma empresa inicia as suas proprias atividades num pais anfitrido,
investindo 0s seus recursos e capacidades necessarias para criar novas oportunidades/ofertas
num determinado setor (Choi & Parsa, 2012). Consequentemente, oferece a empresa mais
flexibilidade do que as aquisi¢Oes, nas areas de recursos humanos, fornecedores, logistica,

layout da fébrica e tecnologia.
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2 | ESTRATEGIAS DE_INTERNACIONALIZACAQO NAS PME_EM

TURISMO
2.1 | Caracterizacao de PME e do Setor do Turismo
A primeira definicdo de pequenas e meédias empresas foi introduzida em 1996 e é
comum a toda a Unido Europeia, redigida na Recomendacéo 96/280/CE da Comisséo, de 3 de
abril de 1996. Foi revista em 2003, pela recomendacéo 2003/362/CE, com o objetivo de refletir
a evolucgdo econdmica geral e ultrapassar obstaculos especificos, sendo a sua defini¢do quanto
a dimenséo:
= Microempresas: empresas com menos de 10 trabalhadores e com volume de
negdcios anual ou balanco total inferior a 2 milhGes de euros;
= Pequenas empresas: empresas com menos de 50 trabalhadores e um volume de
negocios anual ou balanco total inferior a 10 milhGes de euros;
= Meédias empresas: empresas com menos de 250 trabalhadores e um volume de
negocios anual inferior a 50 milhdes de euros ou balango total inferior a 43

milhdes de euros.

As PME desempenham um papel importante na economia. Segundo os dados do INE,
as PME sdo responsaveis por um grande nimero de empregos e pela inovagdo, assim como a
sua importancia no desenvolvimento regional, na criagdo de empregos e a geracao de rendas e
recursos.

Contudo, as PME enfrentam um conjunto de desafios, tais como o dificil acesso a
financiamento, a concorréncia por parte das grandes empresas e a burocracia dos governos. No
entanto, demonstram uma série de vantagens, como a flexibilidade, a capacidade de adaptacdo
e a proximidade com os clientes, sendo assim um elemento essencial da economia,
desempenhando ainda um papel de extrema importancia no crescimento dos territorios e na
contribuicdo para a inovacédo e desenvolvimento dos setores e, conseguinte, dos paises.

De uma forma geral, as PME apresentam as seguintes caracteristicas:

= Ndmero limitado de colaboradores: as PME geralmente possuem um quadro de
pessoal relativamente menor, quando comparadas com as grandes empresas;
= Volume de neg6cios ou faturacdo anual limitado: possuem uma receita anual

que esta dentro de um limite especifico estabelecido e regulado;
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Capital social limitado (montante de recursos financeiros investidos pelos
proprietarios da empresa): € mais modesto nas PME em comparacdo com
grandes empresas;

Independéncia e gestdo propria: sdo geralmente independentes, com gestdo
prépria e administracdo dos seus negdécios;

Flexibilidade: tém uma estrutura organizacional mais simples, o que lhes
permite ser mais flexiveis e adaptaveis as mudancas;

Localizacdo: podem atuar em distintos setores da economia e em distintas
regides geograficas;

Contribuicdo para a economia local: desempenham um papel relevante no
crescimento econdémico de um pais, criando empregos e cooperando para a

atividade comercial.

Dada a importancia das PME, a Comissdo Europeia tem desenvolvido uma série de

medidas para as apoiar, das quais se destacam (Fonte: Acordo de Parceria Portugal2020):

Financiamento: disponibilizacdo de programas de financiamento para as PME
(programa COSME, programa INTERREG, programa Horizonte, entre outros);
Apoio ao empreendedorismo: disponibilizacdo de programas para apoiar o
empreendedorismo (SI2E, +CO3SO, PAPN, PIEAS, SEMENTE, Vouchers,
Erasmus + para Jovens Empresarios, programa EMPRETEC, entre outros);
Acessibilidade aos mercados: reduc¢do das barreiras ao comércio e investimento
para as PME, nomeadamente, burocracia e custos;

Inovacdo: Disponibilizacdo de diversos programas de incentivo e apoio a

inovacdo nas PME.

E importante destacar que as PME desempenham um papel vital na economia,

contribuindo para o desenvolvimento e crescimento sustentavel. Elas sdo frequentemente vistas

como fontes de inovacdo, criatividade, empreendedorismo e intraempreendedorismo,

impulsionando a economia dos paises. De igual forma, estas estdo representadas no setor do

turismo, sendo em todas as areas essenciais, quer ao nivel de tarefas diretas, quer ao nivel das

tarefas de suporte, dado que na grande generalidade quando o senso comum aborda o tema do

turismo, geralmente tem em mente nimeros ligados a dormidas, ou seja, alojamento. O setor

do turismo desempenha um papel vital na economia portuguesa, sendo estas PME as que mais

contribuem para a nossa maior atividade exportadora, assim como sdo das maiores como
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geradoras de emprego e riqueza nacional. Ao longo dos anos 2000, Portugal testemunhou um
crescimento notavel na abertura de novos hotéis, instalacdo de equipamentos modernos, o
surgimento de atividades turisticas inovadoras e a realizacdo de eventos internacionais. Esses
avancos ndo apenas colocaram Portugal no mapa mundial do turismo de sucesso, mas também
enfatizaram o compromisso do Turismo de Portugal com a internacionalizagdo. Atualmente, o
pais é reconhecido como um dos principais destinos turisticos da Europa, conquistando o titulo
de melhor destino europeu por trés vezes consecutivas. Se tivermos em linha de conta, a analise
da taxa de variacdo anual corresponde ao valor das vendas e das prestacdes de servicos
realizados pelas empresas do setor do turismo, durante o exercicio econémico de 2022, verifica-
se um aumento na ordem dos 29,06%, quando comparado com periodo homologo anterior,
alcancado o setor do turismo, 73,05% do volume de negdcios nacional. Na analise feita, estdo
incluidos os dados das atividades: transportes e logistica, alojamento e restauracao e atividades
recreativas e culturais. Ja nas receitas turisticas, o acumulado dos 12 meses de 2022 alcangou
21,1 mil milhdes de euros, montante 109,7% acima do verificado em 2021 (Fonte: Banco de
Portugal).
O setor do turismo representa nacionalmente, relativamente a 2022 (Fonte: Banco de

Portugal):

= N°empresas: 79 270;

= Volume de negdcios: 32 704 ME€;

= Pessoas ao servico: 379 951.

Quando decomposto por dimensdo de PME, observa-se que:

Tabela VII — Classes de Dimenséo | ano: 2022

Microempresas Pequenas empresas Meédias empresas
N° empresas 90,53% 8,38% 0,97%
Volume de Negbécios 23% 24,51% 17,2%
Pessoas ao servigo 36,2% 31,44% 16,97%

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal

Quando decomposta a analise pelos segmentos de atividade do setor, observa-se que:

Tabela VII1 — Segmentos de Atividade Econdmica | ano: 2022

Transporte e Logistica Alojamento e Atividades Recreativas
Restauracéo e Culturais
N° empresas 21,74% 65,2% 13,06%
Volume de Negdcios 35,49% 50,74% 13,76%
Pessoas ao servico 13,84% 77,69% 8,47%

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal
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Outro indicador de importante analise, quando falamos no setor do turismo, diz respeito
a maturidades das PME, ou seja, aos anos de idade das empresas. Assim, quando analisados 0s
dados, constata-se que:
Tabela IX — Classes de Idades | ano: 2022

Até 5 anos 6 a 10 anos 11 a 20 anos Mais de 20 anos
N° empresas 45,54% 18,13% 13,76% 22,7%
Volume de 13,76% 14,4% 18,7% 53,15%
Negdcios
Pessoas ao servico 22,8% 18,22% 18,99% 39,99%

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal

Decorrente da anéalise aos indicadores, constata-se que, uma das limitagdes da analise
efetuada ao setor, prende-se com o fato de algumas PME ligadas ao setor turismo estdo
incluidas noutros setores de atividade, tendo em conta a sua area de negdcio, por exemplo, setor
do comércio. Na grande generalidade os dados divulgados estdo em grande nimero ligados ao
CAE 55 — Alojamento, quando analisados dados do setor do Turismo. Neste sentido, com data
reporte ao mesmo periodo e com base em dados do IAPMEI, prende-se demonstrar através da
distribuicéo setorial, esta limitagdo: Comércio; Industria; Construcdo e Imobiliario; Servigos;
Turismo; Transportes; Agricultura, Silvicultura e Pescas.

Outra limitacdo, diz respeito a disponibilizacdo dos dados tendo em conta as formas
basicas de turismo: (i) Turismo Interno; (ii) Turismo Recetor; (iii) Turismo Emissor, que podem
ser combinadas nas seguintes categorias:

= Turismo Interior;
= Turismo Nacional;

= Turismo Internacional.

2.2 | Estratégias das PME Internacionalizadas em Turismo

De acordo com cerca de 20 artigos analisados, concluiu-se que as estratégias adotadas,
sdo muitas delas explicados pelo paradigma OLI, ou seja, a decisdo de investir em paises
estrangeiros ocorre quando as empresas detém. Assim, as estratégias de internacionalizacéo
mais adotadas pelas empresas portuguesas sdo: aquisi¢des, contratos de gestdo e contratos de
arrendamento.

As cadeias hoteleiras portuguesas, seguem um modelo de transferéncia de vantagens
para o mercado-alvo, com o objetivo de oferecer produtos/servicos diferenciados e proteger os

seus recursos e conhecimentos. A aglomeracdo geogréafica de produtos/servicos permite as
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empresas portuguesas, reduzir os custos de procura dos consumidores e, consequentemente,
aumentar a procura de uma regido. Investigar indicadores tem ajudado igualmente na fixacao
de multinacionais em territorio portugués, assim como a captacdo de turistas internacionais.
Com a estagnacdo do mercado interno e as pequenas oportunidades proporcionadas por ele, as
empresas pertencentes a essas aglomeragdes possuem vantagens competitivas a nivel nacional
e tendem a ser influenciadas a penetrar em mercados externos, fortalecer a sua capacidade
competitiva e a explorar vantagens a nivel internacional, por meio de recursos proprios e dos
proporcionados pelo pais em que pretende atuar.

O setor hoteleiro portugués raramente segue um padréo radical de internacionalizacéo,
uma vez que a dimenséo afeta a entrada nos mercados externos e a maioria dos agentes sao
PME. Criam redes de cooperacdo, parcerias externas e regionais e apostam na padronizacédo de
processos e na profissionalizacdo para aumentar as suas vantagens competitivas. Desta forma,
as cadeias hoteleiras portuguesas, seguem um modelo de transferéncia de vantagens para o
mercado-alvo, com o objetivo de oferecer produtos/servigos diferenciados e proteger 0s seus
recursos e conhecimentos.

A industria hoteleira prefere internacionalizar-se quando tem recursos humanos mais
qualificados e melhores condi¢es de mercado do que a concorréncia internacional, enquanto
0s hotéis estrangeiros ndo procuram regides com mao-de-obra qualificada, porque as
capacidades intelectuais e o conhecimento estdo na base da decisdo de entrada nos mercados
externos.

Impulsionada pela globalizacdo, pela acumulacdo de conhecimentos e experiéncia e
pela necessidade de diversificagdo das atividades, a industria hoteleira portuguesa caracteriza-
se geralmente pela expansdo em novos mercados geograficos através do investimento direto.
Regides com boas condigdes alcangam uma posi¢do competitiva em termos de fluxos turisticos,
dadas as oportunidades e recursos - naturais, historicos, de lazer, bem como o acesso facilitado
aos recursos humanos, menores custos de formacao e melhor qualidade dos servicos prestados.
Assim, os hotéis tendem a internacionalizar-se quando possuem recursos historico-culturais,
areas protegidas e balneérios, enquanto os hotéis estrangeiros preferem regiées com condigdes
especificas e elevada procura, ou seja, locais com clima mais quente, praias e atragdes historico-
culturais. Para minimizar os riscos e a dependéncia, os hoteis internacionalizados procuram
internalizar ativos.

Seguidamente, na tabela abaixo, sdo apresentados alguns exemplos de processos de
internacionalizacdo de empresas portuguesas do setor do turismo, quer da area de negocio da

hotelaria, quer da area de negdcio da restauracao.
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Tabela X — Exemplos de Processos de Internacionalizagdo de Empresas
Portuguesas do Setor do Turismo

Empresa Exemplo do processo de internacionalizacao

Vila Galé A rede hoteleira Vila Galé criada em 1986 com sede
em Lishoa, é responsavel pela gestdo de 23 unidades
hoteleiras sendo 17 em Portugal e 06 no Brasil. O
processo de expansao internacional comecou em 2005
com a inauguracdo do Hotel Vila Galé Marés em
Guarajuba na Bahia. Atualmente, o grupo administra
sob o contrato de gestdo dois hotéis pertencentes ao
Fundo de Pensdo dos Funcionarios da Caixa
Econdmica Federal, um no Estado de Pernambuco o
Eco Resort Cabo de Santo Agostinho e outro no Rio
de Janeiro o Eco Resort Angra dos Reis. Em 2010, em
parceria com a empresa de construcdo brasileira a
Diagonal inaugurou no Ceara, 0 empreendimento Vila
Galé Cumbuco, que dispbe de 465 unidades
habitacionais distribuidos entre um resort all inclusive,
chalés e dois blocos de apartamentos.

Tivoli Hotels & Resorts A rede hoteleira Tivoli Hotels & Resorts pertence ao
Grupo Espirito Santo (GES), sendo um dos mais
importantes  grupos  empresariais que tem
investimentos no Brasil, Espanha, Paraguai, Angola e
Congo, nas é&reas de infraestrutura, agronegocio,
turismo, seguros e telecomunicaces. Apo6s 2008, a
empresa passou por varias mudancas reforgando a sua
marca e diversificando a sua oferta no segmento
urbano e de lazer. A rede Tivoli possui 12 hotéis em
Portugal e dois no Brasil oferecendo cerca de 3280
quartos em alojamento de quatro e cinco estrelas. Em
2006, a rede Tivoli inicia 0 seu processo de
internacionalizacdo adquirindo a sua primeira unidade
no Brasil, o Tivoli Ecoresort Praia do Forte Hotel &
SPA no Litoral Norte da Bahia. Em 2009, assumiu a
gestdo do hotel “Tivoli Sdo Paulo Mofarrej” sob
regime de contrato de arrendamento. Em 2010, o
grupo lanca na Praia do Forte, o seu primeiro
condominio  residencial de luxo, o Tivoli
Ecoresidences Praia do Forte integrado ao hotel Tivoli
Eco Resort.

Pestana Hotels & Resorts A rede Pestana Hotels & Resorts é considerada o
maior grupo hoteleiro de Portugal, possui 42 hotéis
voltados para o segmento de lazer e urbano, dispondo
de 8.700 quartos e emprega mais de 6.000
funcionarios. Além de Portugal, tem hotéis
localizados em: Brasil, Argentina, Venezuela,
Mocambique, Africa do Sul, Cabo Verde e S0 Tomé
e Principe. A rede Pestana Hotels & Resorts possui
empreendimentos imobiliario/turisticos operando na
modalidade timesharing, campos de golfe, cassinos,
participagdo numa companhia de aviacdo charter,
agéncia de viagem e operadores turisticos.

A expansdo internacional da rede Pestana teve inicio
em 1999, com a aquisi¢do do atual Hotel Pestana Rio
Atlantica, do Hotel Méridien, atual Pestana Bahia e do
Pestana Convento do Carmo em Salvador. Porém, nao
se pode descurar todo o processo de consolidagéo das
contas nos primeiros vinte anos. Para tal contribuiu o
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crescimento do grupo na Madeira e no Algarve,
através do time share que permitiu angariar cash-flows
para equilibrar as contas e, a0 mesmo tempo, investir
em outros projetos, nomeadamente Lisboa e Porto e
no estrangeiro.

A expansio do Grupo Pestana comegou por Africa, em
1998, tendo-se posteriormente estendido a América do
Sul, em 1999, a Europa, em 2005, e s6 em 2008 a
América do Norte. Em 2000/2005, o Pestana
inaugurou outros hotéis nos estados de Natal, Sao
Paulo, Maranhdo, Rio de Janeiro e Angra dos Reis. A
partir de 2004, o grupo inaugurou novas unidades na
Argentina, Venezuela, Africa e em Londres. Em 2010,
inaugurou em Salvador, Pestana Bahia Lodge
Residence sob a nova marca “Pestana Residences”
orientado para area imobiliario/turistico denominado
de turismo residencial. Neste modelo outros projetos
foram implantados em Recife, Porto de Galinhas e em
Troia em Portugal, o Eco- Resort & Residences.
Adquiriu dois terrenos para a construgdo de hotéis em
duas capitais europeias: um em Londres (2005) e outro
em Berlim (2009).

O Grupo Pestana opta por trés modelos de entrada nos
mercados internacionais: aquisicdes de participacfes
em subsidiarias, greenfield e contratos de gestdo. A
aposta nestas modalidades deve-se ao facto de
permitirem um total controlo sobre a gestdo da marca
Pestana Hotels & Resorts, os sistemas de reservas, as
rotinas e operacionalidade dos hotéis, ndo havendo a
partilha destes recursos com outros parceiros. O grupo
ndo aposta em modalidades como a do franchising, por
considerar que ainda ndo detétm uma grande
notoriedade que lhe permita cobrar royalty. Por outro
lado, esta modalidade faria com que deixasse de ter um
controlo sobre as operaces didrias do hotel.

Grupo Reta Atlantico Brasil O Grupo Reta Atlantico Brasil foi constituido em
1999, em Portugal como resultado da unido e partilha
de interesses e estratégias de negdcios das empresas
de construcdo civil: Tecniger, S.A., Edipril, S.A,
Rufinos & Filhos, S.A e Instalotécnica, Lda. As areas
de atuacdo do grupo estdo orientadas para a
implantagdo de projetos nos setores imobilidrios de
lazer e turismo, na promogdo e construgdo de
empreendimentos turisticos e de habitacdo, mediacdo
imobiliaria, construgdo de infraestrutura e projetos de
arquitetura e engenharia. Em 2007, o grupo inaugurou
a primeira etapa do Condominio Reserva Imbassai no
Litoral Norte da Bahia voltado para segmento do
Turismo Residencial. O empreendimento possui um
hotel com 350 apartamentos, trés condominios
residenciais, centro comercial e de eventos culturais,
Beach Club e Centro Nautico. O hotel foi comprado
em 2010 pela rede hoteleira Fiesta Hotels. A segunda
etapa do empreendimento contempla um hotel com
240 apartamentos, condominios residenciais. A
terceira etapa esta prevista mais condominios
residenciais e centro equestre.

H3 A cadeia portuguesa H3 — Hambdrguer Gourmet
internacionalizou-se em 2011, através de franchising
para Madrid, permitindo-lhe uma rapida expansao
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(Saraiva, 2014). Em Varsovia, estabelecer-se por IDE
permitiu controlar varios aspetos operacionais e
assegurar a qualidade dos ingredientes, mas o seu
insucesso custou mais financeiramente (Saraiva,
2014). As vérias lojas controladas por um Unico
franchise e permitiram uma expansdo mais rapida e
lucrativa no mercado, enquanto as lojas detidas pela
H3 permitiram a cadeia melhor controlo das operagdes
e possibilidade de adapta-las as necessidades locais
(Saraiva, 2014). A H3, ao longo do processo,
identificou as caracteristicas que a marca achou
necessario existirem na empresa que desenvolva o
negocio da marca H3, nos diferentes paises, que sdo:
(i) ser uma empresa que ja se dedique a atividade da
restauracdo e que seja uma empresa conceituada, que
conheca 0 sector da restauragdo e que ja possua
relagbes com fornecedores e consumidores,
facilitando a operacdo e o acesso as redes de
distribuicdo e a fornecedores mais competitivos; (ii)
ser uma empresa que pretenda abrir mais do que uma
loja, num determinado mercado, para poder aproveitar
as possiveis economias de escala, reduzindo os precos
dos hamburgueres; (iii) ser uma empresa que trabalhe
exclusivamente na area da restauracao; (iv) apresentar
uma equipa ja formada e dedicada a esta area, para
diminuir os custos de criacdo da empresa e de
formacao.
Fonte: Elaboracéo prépria

Verifica-se que a decisdo por um modo de entrada estd dependente do mercado que a
empresa seleciona, tendo assim um importante carater estratégico. A adaptacdo continua e a
flexibilidade sdo fundamentais para enfrentar os desafios e oportunidades que a

internacionalizacao no setor do turismo pode trazer.

3| METODOLOGIA

3.1 | Método de Pesquisa e de Recolha de Dados

Neste capitulo, pretende-se descrever a metodologia utilizada na obtencdo dos
resultados da investigagdo, na apresentacdo dos métodos e técnicas usados, relacionado com o
problema e propoésito da investigagdo. A escolha da metodologia de investigacdo é
fundamentada nos objetivos do trabalho a desenvolver, no interesse que se pretende de 0s
resultados assumirem generalizagdes ou a realizacdo de um trabalho em profundidade sobre
uma amostra reduzida importando compreender fendmenos que sdo objetos de investigacdo
(Sousa & Baptista, 2011).

A metodologia escolhida para o desenvolvimento deste estudo, foi a revisdo sistematica
da literatura, que se trata de um tipo de investigacdo focada numa questdo bem definida, que

visa identificar, selecionar, avaliar e sintetizar as evidéncias relevantes disponiveis. A Revisao
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Sistematica da Literatura € a unido de ideias de diferentes autores sobre um determinado tema,
conseguidas através de pesquisas realizadas, sendo uma compilagdo critica de obras que
discorrem sobre uma tematica e que pode ser um dialogo feito entre o pesquisador e os autores
para debater a tematica. Resulta um texto analitico e critico das ideias estudadas sobre a
temética escolhida para o trabalho e segue protocolos especificos e evita a duplicacdo de
pesquisas ou, quando for de interesse, 0 reaproveitamento e a aplicagdo de pesquisas em
diferentes escalas e contextos. Permite observar possiveis falhas nos estudos realizados,
conhecer 0s recursos necessarios para a construcdo de um estudo com caracteristicas
especificas, desenvolver estudos com real contribuicdo para um campo cientifico, propor temas,
problemas, hipoteses e metodologias inovadoras de pesquisa (Baek et al., 2018).

A revisdo sistematica é considerada estudo observacional retrospetivo ou estudo
experimental de recuperacdo e analise critica da literatura, procurando responder a uma
pergunta de pesquisa claramente formulada. Utiliza métodos sisteméticos e explicitos para
recuperar, selecionar e avaliar os resultados de estudos relevantes. Relne e sistematiza os dados
dos estudos primarios (unidades de analise). E considerada a evidéncia cientifica de maior
grandeza e sdo indicadas na tomada de decisdo na pratica clinica ou na gestdo publica. Minimiza
erros sistematicos e aleatdrios e procura definir o procedimento a ser adotado na conducédo do
levantamento do estado da arte.

Ja os autores Siddaway, Wood e Hedges (2019), classificam as revisdes sistematicas em
revisdes sistematicas com meta-analise, revisdes sistematicas narrativas e revisdes sistematicas
com meta-sintese. Segundo 0s mesmos autores, quando o revisor deseja reunir muitos estudos
que testaram empiricamente a idéntica hipGtese, é necessaria uma revisdo quantitativa,
designada de meta-analise. A meta-andlise estd preocupada com a estimativa, com o relato de
resultados quantitativos analogos, com o exame dos mesmos construtos e relacionamentos, isto
é, analisa os estudos que seguem o mesmo desenho de pesquisa quantitativa (Siddaway, Wood
e Hedges, 2019). Segundo os autores, uma revisdo narrativa, é adequada quando os estudos
quantitativos a serem considerados empregam diversas metodologias ou partem de diferentes
conceituacdes tedricas, construtos e/ou relacionamentos e sintetizam os resultados de estudos
guantitativos individuais, sem referéncia a significancia estatistica dos resultados. Sdo um meio
particularmente util de unir estudos sobre diferentes tOpicos para reinterpretacdo ou
interconexdo, para se desenvolver ou avaliar uma nova teoria e podem ser usadas para fornecer
uma descricdo histérica do desenvolvimento da teoria e da pesquisa sobre um topico. A meta-
sintese, também denominada de meta-etnografia e meta-analise qualitativa, é apropriada

quando uma revisao visa agregar a pesquisa qualitativa.
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As etapas do processo de revisdo sistematica séo:

1.

Definir a pergunta de pesquisa: essencial formular uma pergunta clara e bem
definida, estabelecendo os critérios para incluséo e exclusdo dos estudos;
Protocolo de revisdo: elaborar um protocolo detalhado que descreva os objetivos
da revisdo, os critérios de selecdo dos estudos, os métodos de busca, a extracéo
de dados, a analise e a sintese dos resultados.

Pesquisa bibliografica: realizar uma pesquisa abrangente e sistematica em varias
bases de dados academicas;

Selec¢do dos estudos: avaliar os titulos e resumos dos artigos encontrados para
identificar aqueles que se enquadram nos critérios de inclusdo pré-definidos. Em
seguida, ler os artigos completos para selecionar os estudos que realmente
atendem aos critérios;

Extracdo de dados: obter informagdes relevantes dos estudos selecionados;
Avaliagdo da qualidade dos estudos: avaliar a qualidade metodolégica dos
estudos incluidos na reviséo;

Analise dos dados: realizar uma andlise estatistica e/ou qualitativa dos dados
extraidos dos estudos selecionados;

Sintese dos resultados: resumir 0s principais assuntos dos estudos incluidos e
analisar as suas conclusdes para responder a pergunta de pesquisa;

Discusséo e conclusdo: discutir as implicacdes dos resultados encontrados, as

suas limitacdes e destacar areas para futuras pesquisas;

10. Relato da revisdo: escrever um relatério detalhado.

3.2 | Anédlise e Selecao dos Artigos

A revisdo sistematica da literatura efetuada seguiu as diretrizes propostas por Templier

e Paré (2015) para garantir a metodo, a qualidade e a transparéncia do processo. As diretrizes

definidas pelos autores Templier e Paré (2015) séo igualmente conciliaveis com os guias de

revisao da literatura no dominio do setor do turismo e da hospitalidade.

A revisao sistematica da literatura recaiu sobre artigos publicados entre 01 de janeiro de

2017 e 02 de julho de 2023. Para cada referéncia incluida na revis&o, classificaram-se modelo,

método e técnica, sempre que 0s resumos dos artigos permitiram essa classificagdo. Para a

realizacdo deste estudo formulou-se a seguinte questéo de Investigagéo:

“Que estratégias de internacionalizacdo as PME do Turismo desenvolvem para

conquistar novos mercados?”
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O processo de pesquisa baseou-se na pesquisa automatica nas bases de dados
eletronicas, Scopus e Web of Science. Ao longo do estudo acedeu-se igualmente a livros
técnicos da area e a fontes disponiveis na internet (dados secundarios segundo 0s autores
Templier & Paré, 2015). A metodologia utilizada para a realizacdo desta revisdo sistematica,
encontra-se de seguida explanada.

Comecou-se por utilizar a seguinte expressdo de pesquisa: “Internationalization” or
“Internasionalation” and “strategies” and “tourism” or “hospitality” and “SMEs” or
“enterprises” or “companies” and “new markets”. Foi-se melhorando a expressao de pesquisa,
tendo em conta os resultados obtidos, chegando-se a expressdo de pesquisa final:
“Internationalization” or “Internasionalation” or “strategies” and “SMEs” or “enterprises” or
“companies” and “tourism” or “hospitality”, recorrendo-se por vezes ao uso de asterisco (*)
para uma maior amplitude de pesquisa. Para limitar o nimero de referéncias, a pesquisa foi
realizada no titulo, abstract, palavras-chave do estudo e palavras-chaves do autor. As pesquisas
foram realizadas entre os dias 28 de janeiro e 02 de julho de 2023.

Os critérios orientaram 0 processo de pesquisa, tendo em conta os topicos: ano de
publicacéo (a partir de 2017); tipo de documento (artigos de revistas e revisdes); area tematica
(Management; Hospitality, Leisure, Sport & Tourism; Economics, Econometrics and Finance;
Business, Management and Accounting; Social Sciences); e lingua (inglesa e portuguesa).

Dado o elevado nimero de artigos que resultaram do processo de pesquisa, optdmos por
aplicar critérios de qualidade nesta fase para reduzir o nimero de artigos a analisar. A qualidade
dos estudos identificados foi avaliada por dois critérios (Menon et al, 2022):

1. Considerar apenas o0s artigos publicados em revistas cientificas classificadas no
primeiro ou segundo quartis do Scimago Ranking;

2. Aplicar um ponto de corte, combinando o ano de publicacdo e o numero de
citacOes.

Foram ainda aplicados critérios de incluséo e excluséo (Templier & Paré, 2015) para a
triagem dos artigos identificados nas fases anteriores. Foram lidos os resumos dos artigos para
aplicar o critério de inclusdo com base na relevancia para o objetivo da pesquisa e considerado
apenas os artigos em que o estudo se referia a fatores que impactam o setor de turismo e
hospitalidade. Os critérios de exclusdo foram aplicados atraves da leitura do artigo completo e
basearam-se em aspetos como o facto de o foco principal ndo ser o turismo e a hotelaria ou o
contexto da aplicacdo ser demasiado especifico (regido, tipo de produto ou servigo). Apos este

processo, o nimero final de artigos a incluir na revisao foi de noventa e cinco (95).
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Assim, da pesquisa na Web of Science resultaram setenta (70) referéncias e da pesquisa
na Scopus resultaram vinte e cinco (25) referéncias, perfazendo o total de noventa e cinco (95)
referéncias analisadas. Da analise de conteudo efetuada, quarenta e nove (49) referéncias foram
excluidas por sairem fora do ambito da investigacdo, dado o periodo de anélise, abordam em
grande enfase o turismo, mas nas areas do empreendedorismo, o impacto do COVID-19,
inteligéncia artificial e big data e analytics. No que diz respeito as estratégias de
internacionalizacdo, alguns dos estudos referem outros setores de atividade, que néo o alvo de
investigacdo. No total, quarenta e seis (46) referéncias foram objeto de uma analise mais
detalhada. Todos os artigos desta anélise mais detalhada obedeceram ao critério de inclusdo de
fazer referéncia a estratégias de internacionalizacdo no setor do turismo, originario em territorio

nacional.

A tabela seguinte, descreve os artigos resultantes da pesquisa efetuada na Web of
Science, por autor, titulo do artigo, palavras-chave e ano de publicacéo.

Tabela X1 — Artigos “Web of Science”

Authors Article Title Author Keywords Year
Camilleri, MA,; | Thriving family businesses in tourism Tourism;  Hospitality;  Family = 2022
Valeri, M and hospitality: A systematic review and = businesses; Enterprises; Family

a synthesis of the relevant literature enterprises; Systematic review
Child, J; | The role of context in SME | Context; Internationalization; | 2022
Karmowska, J; | internationalization-A review Review; SMEs
Shenkar, O
Ipsmiller, E; | Internationalization from Central and @ Literature review; CEE; 2021
Dikova, D Eastern Europe: A systematic literature Internationalization; Emerging

review markets
Dekel-Dachs,  O; @ Searching for a new perspective on | SMEs; Networks; | 2021
Najda-Janoszka, M; | institutional voids, networks, and the | Internationalisation; Barriers;
Stokes, P; Simba, | internationalisation of SMEs in | Institutional voids; Systematic
A; Tarba, S emerging economies: a systematic | review

literature review
Dabic, M; Maley, J; Pathways of SME internationalization: a = Internationalization; SMEs; 2020
Dana, LP; Novak, I; = bibliometric and systematic review International entrepreneurship;
Pellegrini, MM; Bibliometric analysis
Caputo, A
Zahoor, N; Al- | Collaboration and Internationalization of 2020
Tabbaa, O; Khan, Z; | SMEs: Insights and Recommendations
Wood, G from a Systematic Review
Lourencao, MTD; @ Brazil'simage and Brazilian personality: =~ Personality; ~ Country  image; 2019
Montanari, MG; a systematic review from the viewpoint = Brazilian people; Cordial man
Giraldi, JDE; Costa, = of cordiality
AL
Dini, M; Pencarelli, = Wellness tourism and the components of | Wellness;  Wellness  tourism; | 2022

T

its offer system: a holistic perspective

Holistic wellness; Tourism research
perspective; Well-being tourism;
Wellness tourism experience
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Prada-Villamizar,

S; Sanchez-
Peinado, E
Haddoud, MY;
Onjewu, AKE;
Nowinski, W,
Jones, P
Niittymies, A,
Pajunen, K
Buzavaite, M;

Korsakiene, R

Steiger, R; Scott, D;
Abegg, B; Pons, M;
Aall, C
Baier-Fuentes, H
Hormiga, E;
Miravitlles, P
Blanco-Mesa, F
Yang, M;
Gabrielsson, P

Fortwengel, J;
Huerter, OGG;
Kostova, T

Paul, J; Alhassan, I;
Binsaif, N; Singh, P

Zahoor, N; Khan, Z;
Shenkar, O

Cuervo-Cazurra, A;
Duran, P; Arregle,
JL; van Essen, M

Toubes, DR;
Araujo-Vila, N
Doborjeh, Z;
Hemmington, N;
Doborijeh, M;
Kasabov, N

Utkarsh; Sigala, M

Mariani, M;
Baggio, R

innovation, and
The moderating

Entrepreneurship,
internationalization:
role of the institutions

The determinants of SMEs' export entry:
A systematic review of the literature

Cognitive ~ foundations  of  firm
internationalization: A systematic
review and agenda for future research

and the
SMEs: A

Human Capital
Internationalisation  of
Systemic Literature Review

A critical review of climate change risk
for ski tourism

International entrepreneurship: a critical
review of the research field

The Interface of International Marketing
and Entrepreneurship Research: Review,
Synthesis, and Future Directions

Three decades of research on practice
transfer in multinational firms: Past
contributions and future opportunities

Digital entrepreneurship research: A
systematic review

International vertical alliances within the
international  business  field: A
systematic literature review and future
research agenda

Host Country Politics and
Internationalization: A Meta-Analytic
Review

A Review Research on Tourism in the
Green Economy

Artificial intelligence: a systematic
review of methods and applications in
hospitality and tourism

A bibliometric review of research on
COVID-19 and tourism: Reflections for
moving forward

Big data and analytics in hospitality and
tourism: a systematic literature review

institutions; innovation;

internationalization

Export entry; Export propensity;
SMEs; Systematic review

Internationalization; Cognitive
process; Knowledge structure;
Managerial and organizational
cognition;  Systematic  review;
Uppsala model; Microfoundations
human capital; internationalisation;
SMEs; literature review; Clarivate
analytics/Web of Science; Scopus
ski industry; winter tourism;
climate change; climate risk;
adaptation; tourist behaviour
international entrepreneurship;
international new ventures; born
global; comparative
entrepreneurship; literature review
entrepreneurship; future research;
international marketing; review

Practice  transfer;  Knowledge
transfer; Multinational enterprise
(MNE); Review; Content analysis;
Research agenda; Grand
challenges; multi-polar world order
Digital entrepreneurship;
Enterprise; Systematic literature
review; TCM framework
International  vertical alliances;
Buyer-supplier alliances; Backward
linkages; Forward linkages;
International business; Systematic
literature review
internationalization; meta-analysis;
multinational enterprises; political
administration; polit-ical decision-
making; political risk; political

strategy
green economy; tourism;
sustainable development;

hospitality; energy

Artificial intelligence; Hospitality;
tourism; Al methods; algorithms;
Al applications; Future studies-in-
tourism; Tourism; Future studies;
Hospitality; Al algorithms; Al
methods; applications

COVID-19; Pandemic; Tourism;
Hospitality;  Crisis;  Reflective
review; Bibliometric analysis;
Research themes

Big data; Tourism; Analytics;
Systematic literature  review;
Hospitality; Latent  Dirichlet
allocation

2021

2021

2020

2019

2019

2019

2018

2023

2023

2023

2023

2022

2022

2021

2022
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Yang, Y; Zhang,
CX; Rickly, IM

Berjozkina, G;
Melanthiou, Y

Da Silva-Oliveira,
KD; Kubo, EKD;
Morley, MJ;
Candido, RM

Gaur, L; Afaq, A;
Singh, G; Dwivedi,
YK

An, YH,;
Zagelmeyer, S;
Rygh, A

Kim, YR; Liu, AY;
Williams, AM
Sun, P; Doh, JP;

Rajwani, T; Siegel,
D

Liu, XM; Yang, N;
Li, LJ; Liu, YY

Alshater, MM;
Atayah, OF; Khan,
A

Liang, YZ; Giroud,
A; Rygh, A

Rygh, A

Wut, TM; Xu, J;

Wong, SM
Gjerald, O;
Dagsland,  AHB,;
Furunes, T
Gossling, S

Kirtil, IG; Askun, V

Smit, B; Melissen,
F; Font, X;
Gkritzali, A

A review of early COVID-19 researches
in tourism: Launching the Annals of
Tourism Research's Curated Collection
on coronavirus and tourism

Is tourism and hospitality education
supporting sustainability?

Emerging Economy Inward and
Outward Foreign Direct Investment: A
Bibliometric and Thematic Content
Analysis

Role of artificial intelligence and
robotics to foster the touchless travel
during a pandemic: a review and
research agenda

Between liability and asset: a critical
review of 25 years of foreignness
research in international business

Competitiveness in the visitor economy:
A systematic literature review

Navigating cross-border institutional
complexity: A review and assessment of
multinational nonmarket  strategy
research

Co-evolution of emerging economy
MNEs and institutions: A literature
review

What do we know about business and
economics research during COVID-19:
a bibliometric review

Emerging multinationals' strategic asset-
seeking M&As: a systematic review

Multinational enterprises and economic
inequality A review and international
business research agenda

Crisis management research
(1985/2020) in the hospitality and
tourism industry: A review and research
agenda

20 years of Nordic hospitality research:
a review and future research agenda

Tourism, technology and ICT: a critical
review of affordances and concessions

Artificial Intelligence in Tourism: A

Review and Bibliometrics Research

Designing for experiences: a meta-
ethnographic synthesis

COVID-19; Systematic literature
review; Keyword co-frequency
analysis; Research contribution

Education; Hospitality; Tourism;
Sustainability; Sustainable tourism
Emerging economies;
Foreign direct investment;
Multinational enterprises;
Bibliometric analysis
Hospitality; Artificial intelligence
and robotics; COVID-19 pandemic;
Cleanliness and sanitation; Health
care and wellness
MNE; Liability of foreignness;
Foreignness; Asset of foreignness;
Multinational enterprises;
Institutional theory
competitiveness; destination;
hospitality; systematic literature
review; tourism; visitor economy
corporate political activity; strategic

corporate  social  responsibility;
nonmarket strategy; multinational
enterprise

Institutional entrepreneurship;
Institutional ~ work;  Emerging
economy MNEs (EMNES);

Institutions; Co-evolution
COVID-19; coronavirus; COVID-
19 pandemic; bibliometric; business
research financial markets
Emerging market multinationals;
Strategic asset-seeking; Mergers
and acquisitions (M&ASs);
Developed countries; Performance;
Systematic review

Multinational enterprises;
Economic inequality; International
business; Foreign direct investment;
International trade; D31; D33; F23;
M16; O15

Crisis  management;  Disaster
management; Risk management;
Hospitality and tourism; COVID-19

review paper; hospitality
management; hotel management;
Nordic; work environment
ICT; corporations;
economy; SDGs; social
tourism

bibliometric; artificial intelligence;
hospitality and tourism; co-citation
analysis; co-occurrence analysis;
thematic analysis

experience; design; meta-synthesis;
design process; experience design;
design levels

platform
media;

2021

2021

2021

2021

2022

2022

2021

2021

2022

2021

2021

2021

2021

2021

2021

2021
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Wen, J; Klarin, A;
Goh, E; Aston, J

Drinkwater, K;
Massullo, B;
Dagnall, N; Laythe,
B; Boone, J;
Houran, J

Falk, M; Tveteraas,
SL; Xie, JH

Fredman, P;
Margaryan, L

Helgadottir, G;

Dashper, K
Adarkwah, GK;
Malonaes, TP
Liedong, TA;
Peprah, AA;
Amartey, AO;
Rajwani, T

Bahoo, S; Alon, I;
Paltrinieri, A

Mehraliyev, F;
Kirilenko, AP;
Choi, Y

Tan, DC; Su, W,
Mahoney, JT; Kor,
Y

Meyer, KE; Li, CG;
Schotter, APJ

Kano, L; Tsang,
EWK; Yeung,
HWC

Booth, P; Chaperon,
SA; Kennell, JS;
Morrison, AM

Viglia, G; Dolnicar,
S

Cai, WJ; Richter, S;
McKenna, B

Yang, MJH; Yang,
ECL; Khoo-
Lattimore, C

A systematic review of the sex
trafficking-related literature: Lessons for
tourism and hospitality research
Understanding Consumer Enchantment
via Paranormal Tourism: Part |-
Conceptual Review

20 Years of Nordic tourism economics
research: a review and future research
agenda

20 years of Nordic nature-based tourism
research: a review and future research
agenda

20 years of Nordic

rural tourism

research: a review and future research
agenda
Firm-specific advantages: a

comprehensive review with a focus on
emerging markets

Institutional voids and firms' resource
commitment in emerging markets: A
review and future research agenda

Corruption in international business: A
review and research agenda

From measurement scale to sentiment
scale: Examining the effect of sensory
experiences on online review rating
behavior

A review of research on the growth of
multinational enterprises: A Penrosean
lens

Managing the MNE subsidiary:
Advancing a multi-level and dynamic
research agenda

Global value chains: A review of the
multi-disciplinary literature

Entrepreneurship in island contexts: A
systematic review of the tourism and
hospitality literature

A review of experiments in tourism and
hospitality
Progress on technology use in tourism

Host-children of tourism destinations:
systematic quantitative literature review

Human trafficking; Sex trafficking;
Systematic review; Scientometrics;
Tourism and hospitality

enchantment; cognitive dissonance;
customer  experience;  systems
theory; tourism; visitor motivations

Review; Nordic countries;
microdata; tourism economics

Nature; tourism; outdoor;
recreation; Nordic

Rurality; rural  communities;
research

Firm-specific advantages (FSAS);
Emerging market MNEs (EM
MNEsS); China; Asia Pacific; Africa

Institutional voids; Institutional
environment; Resource
commitment; Entry modes;

Emerging markets
Corruption; Bribery; International

business; Politics; Bibliometric
analysis; Meta-literature review;
Firms; Content analysis

Sensory experience; Big data;
Sentiment scale; social media;
Customer  experience;  Online

rating; Online review; Prospect
theory

growth; international  business;
multinational enterprises (MNES);
Edith Penrose

review; multinational enterprise
(MNE) subsidiaries; subsidiary
management; subsidiary strategy;
subsidiary innovation; subsidiary
evolution

global value chains; global
production  networks;  global
commodity chains; global factory;
comparative institutional analysis
Tourism and hospitality
entrepreneurship; Islands; PRISMA
technique; Systematic literature
review; Bibliometric analysis;
Thematic analysis; Scopus
Experiment; Validity; Research
design; Sample size; Moderator;
Mediator

Tourism; Technology use;
Information systems; Users;
Organizational; Processing

Host-children;  child labourers;
children in tourism; children's
perspective;  children's  voice;

2020

2022

2021

2021

2021

2022

2020

2020

2020

2020

2020

2020

2020

2020

2019

2020
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Stankov, U;
Filimonau, V;
Slivar, |

Higgins-Desbiolles,
F; Moskwa, E;
Wijesinghe, G

Sniazhko, S

Scott, N; Zhang, R;

Le, D; Moyle, B
Dolfsma, W,
Grosman, A
Dwyer, L; Gill, A
Mariani, M;
Baggio, R; Fuchs,
M; Hoepken, W
Sainaghi, R;
Baggio, R; Phillips,
P; Mauri, AG

Li, XQ; Quan, R;
Stoian, MC; Azar,
G

Kim, CS; Bai, BH;
Kim, PB; Chon, K
Surdu, I; Mellahi,
K; Glaister, K
Mathews, JA

Nguyen, QTK

Mkono, M; Tribe, J

Gugler, P

Calm ICT design in hotels: A critical
review of applications and implications

How  sustainable is  sustainable
hospitality research? A review of
sustainable restaurant literature from
1991 to 2015

Uncertainty in decision-making: A
review of the international business
literature

A review of eye-tracking research in
tourism

State Capitalism Revisited: A Review of
Emergent Forms and Developments

Coastal  and Marine  Tourism:
Addressing Some Wicked Problems

Business intelligence and big data in
hospitality and tourism: a systematic
literature review

Hotel performance and research streams:
a network cluster analysis

Do MNEs from developed and emerging
economies differ in their location choice
of FDI? A 36-year review

Review of reviews: A systematic
analysis of review papers in the
hospitality and tourism literature
Emerging market multinationals'
international equity-based entry mode
strategies: Review of theoretical
foundations and future directions
Dragon multinationals powered by
linkage, leverage and learning: A review
and development

Multinationality —and  Performance
Literature: A Critical Review and Future
Research Agenda

Beyond Reviewing: Uncovering the
Multiple Roles of Tourism Social Media
Users

Emerging countries' country-specific
advantages (CSAs) and competitiveness
of emerging market multinational
enterprises (EMNES)

systematic quantitative literature
review
Technology; Hotel;

experience; Calm ICT design

Guest

sustainable hospitality; sustainable
restaurant; green dining; holistic
sustainability; systematic literature
review; sustainable tourism
uncertainty; decision-making;
MNC; systematic review

eye-tracking; tourism; attention;
marketing
state  capitalism;  state-owned

enterprises; SOMNCSs; sovereign
wealth funds; (Polanyi's) double
movement; B25; B52; B55; H70;
P50

coastal and tourism;
sustainability; governance
structures; tourism stakeholders
Big data; Tourism; Systematic
literature  review;  Hospitality;
Business intelligence

Performance; Hotel; Cross-citation
analysis; Network cluster analysis

marine

Location choice; FDI; MNE;
Emerging and developed
economies

Hospitality and tourism; Review
studies; Web of science journals;
Citation analysis

Systematic  review;  Emerging
market firms; EMM-centric
theories; Entry mode strategies;

multi-theoretical perspectives

Multinationality (M); Performance

(P); M-P relationships;
Internalization theory; FSAS/CSAS
framework; Accounting
perspectives (IAS38, IFRS8 and
FASB131)

online communities; user roles;

tourism social media; netnography;
TripAdvisor

International business;
Competitiveness; Country-specific
advantages; Emerging  market
multinational enterprises

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2018

2018

2018

2018

2018

2017

2017

2017

2017

Fonte: Elaboragdo propria

A tabela seguinte, descreve os artigos resultantes da pesquisa efetuada na Scopus, por

autor, titulo do artigo, palavras-chave e ano de publicacao.
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Authors

Alkathiri N.A., Soliman

M.,

Liu Q., Yang Y., Meng
Q.,ManS.,Wang Y.,

Pham Q.M., Dhir
Carrier Guillomet T.,

M.,

Bowen R.

Hatane S.E., Soewarno N.

Bianchi C., Stoian M.-C.

Shen L.-Y., Chen S.C.,

Qiu Y.-G.

Zapata A.N.

Duarte Alonso A., Kok
S.K.

Miré A.

Encalada Encarnacion

V.R.

Herrero A., Jiménez A.,
Alcalde R.

Cirer-Costa J.C.

Tabela XII — Artigos “Scopus”

Article Title

Examining foreign direct
investment determinants of tourism
industry in Oman and Egypt: The

moderating role of investment
environment
The Multiple Cooperative

Mechanism and Globalization Path
of Small Inland Cities in China: A
Showcase Study of Dunhuang,
China.

How do corporate charitable and
economic  social  responsibility
practices help to improve the quality
of work life for employees?

Food tourism: opportunities for
SMEs through diaspora marketing?

Corporate social responsibility and
internationalisation in mitigating
risk.

Exploring the role of managerial
and organizational capabilities for
the inbound internationalization of
small and medium-sized
enterprises.

An Investigation on the Status of
Intercultural Competence
Education in Mainland China.

Regional analysis of Spanish high-
tech manufacturing exports to East
Asian countries.

Is internationalisation really an
available choice for micro firms
producing cava and Prosecco
Superiore? A cross-country,
entrepreneurial action perspective.
Business divergence in the Total
Productivity of Factors in the period
of crisis and economic recovery in
the Spanish tourism sector.
Improvement of Economic-
Financial Management in the Hotel
Sector:  Proposal from the
International Financial Standard.
Advanced feature selection to study
the internationalization strategy of
enterprises.

Building Multinationals in the
Mediterranean:  balearic island
hotels in the 1990s.

Author Keywords

efficiency-seeking, FDI,
investment environment, market-
seeking, resources-seeking,
tourism-FDI attractiveness

Dunhuang, government
intervention, multiple cooperation
mechanism, resources orientation,
urban globalization path, urban
localization path

Corporate
responsibility, Quality of
Work-life balance

social
life,

Diaspora entrepreneurship,
Diaspora tourism, Food tourism,

Internationalisation, Regional
food
ASEAN, corporate social

responsibility, CSR, hospitality,
idiosyncratic risk,
internationalisation, tourism

Inbound internationalization,
Latin ~ America, managerial
capabilities, marketing, network,
organizational capabilities, SME,
technology and innovation

Diversity, globalization,
hospitality and tourism education,

human resources, Intercultural
competence, internationalization
East Asia, Exports,
Manufacturing, Technology
intensity

Cross-country dimension,
Entrepreneurial action,

Internationalisation, Micro firms,
Uncertainty

Dispersion, Internationalisation,
Spain, Total factor productivity,
Tourism

Competitiveness,
improvement,
middlecompany

IFRS,
Management,

Bagged decision
Evolutionary feature selection,
Extreme learning  machines,
Internationalization, Multinational
enterprises

Emerging markets, firm
performance, hospitality,
Institutions, multinationality

trees,

Year
2022

2022

2022

2022

2022

2022

2022

2021

2021

2021

2021

2021

2020
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Fonte: Elaboracéo prdpria

Para a realizagdo desta classificagéo, criaram-se base de dados em Microsoft Excel, com

a descricdo das informagdes necessarias e relevantes a uma pesquisa de reposta a questao de
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investigagdo, possibilitando assim uma melhor analise dos dados. Cada base de dados, inclui a
mesma informacao, sendo ela:

= Quartil;

= Titulo;

=  Ano;

= Autores;

= Publicacéo;

= DOI,

= Objetivo do estudo;

= Tipo de estudo (conceptual, desenvolvimento de escalas, qualitativo,
quantitativo, revisao literatura);

= Abordagem (analise de contetdo, Inquérito, entrevistas em profundidades, focus
grupo, netnografia, etc);

= Amostragem (tipo);

= Dimensdo da amostra;

= Descricdo (por ex: estudantes, turistas, profissionais, geral, etc);

= Recolha dos dados (observacéo, entrevista online, entrevista presencial, alguma
observacao pertinente);

= Técnicas de analise de dados;

= Area geografica de aplicacdo (internacionalizacdo de onde para onde?);

» Resultados;

= Observagoes.

4 | RESULTADOS E DISCUSSAQ

O presente trabalho teve como objetivo efetuar uma revisdo da literatura, onde foi feita
uma pesquisa de artigos e respetiva analise critica, procurando responder a pergunta de partida
formulada. Posteriormente, foram reunidas e sistematizadas apenas a informacdo relevante,
com evidéncia cientifica de maior grandeza. Contudo, verifica-se um namero relativamente
pequeno de estudos e artigos, que analisem as estratégias de internacionalizacdo das PME
portuguesas da area do turismo. Com maior abundancia, encontram-se estudo especificos de
processos de internacionalizagéo de grupos hoteleiros.

Seguidamente, pretende-se responder a questdo de partida, que consiste no objetivo

geral do presente estudo, que estratégias de internacionalizacdo as PME do Turismo
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desenvolvem para conquistar novos mercados, assim como, responder aos objetivos
especificos, que consiste em compreender aos modos e modalidades de entrada que estas

empresas escolheram e as razdes que justificam essa escolha.

Comecando pela dimensdo da amostra, foram analisados quarenta e seis (46) artigos.
No que respeita aos anos de publicacdo alvo de estudo, foram escolhidos os artigos entre os

anos 2017 e 2023, com a seguinte distribuicéo:

Gréfico | — Distribuicao dos artigos por anos de publicacao

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Fonte: Elaboracao propria

Conclui-se, que foram publicados 0 maior nimero de artigos no ano de 2017. Nos anos
de 2020 e 2021, publicaram-se 0 mesmo ndmero de artigos e, no ano de 2023, apenas foram
identificados 2 artigos, dado que a pesquisa foi realizada no 1° semestre do ano.

Na tabela seguinte, pretende-se sintetizar em quais jornais e revistas 0s artigos

analisados foram publicados, tendo em conta o periodo de pesquisa:

Tabela X111 — Jornais e Revistas das publicacoes
REVISTAS N°
Administrative Sciences
Annals of Tourism Research
Asia Pacific Journal of Management
Centro de Estudos em Ciéncias Empresariais e Juridicas
Colecéo Politécnico da Guarda
Cuadernos de Turismo

Estudios Gerenciales

N I I = = T ==

European Business Review
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International Business Review

International Journal of Culture, Tourism, and Hospitality Research
International Journal of Management Reviews
International Marketing Review

Journal of Business Research

Journal of Family Business Management

Journal of Hospitality and Tourism Management

Journal of International Business Studies

Journal of International Entrepreneurship

Journal of International Management

Journal of Management Studies

Journal of Small Business Management

Journal of World Business

Management and Organizational History

Management Research Review

PeerJ Computer Science

Public Policy Portuguese Journal

Revista Académica do Observatdrio de Inovagdo do Turismo
Revista Eletronica de Negocios Internacionais

Revista Gestdo e Secretariado

Revista Lus6fona de Economia e Gestdo das Organizacdes
Scandinavian Journal of Hospitality and Tourism
Sustainability (Switzerland)

The Service Industries Journal

Tourism & Management Studies

Tourism Management

R W R R R R R R R R, R, NN PP R DN R R R P WN R RPN W RN

UCJC Business and Society Review

Fonte: Elaboracéo propria

Para uma melhor compreensao deste topico de analise, é essencial explanar a analise
por quartil dos artigos. A classificagdo em quartis onde os artigos sdo publicados, permite a
comparagdo de uma revista com outras revistas dentro da sua categoria, com base no fator de
impacto. Um quartil é um valor que surge ap0s a divisdo de um conjunto ordenado de revistas
em quatro partes iguais, baseando-se no referido fator de impacto, e ordenando do mais elevado
para 0 mais baixo. Assim, o quartil é obtido pela divisdo do numero total de revistas de uma
categoria por 4, permitindo a sua classificacdo em Q1, Q2, Q3 e Q4. Uma mesma revista podera

estar em quartis diferentes consoante as areas a que diz respeito. Se uma revista pertencer ao
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Q1, significa que tem um desempenho melhor do que pelo menos 75% das revistas dessa
mesma categoria. Os quartis séo divididos em:

= Q1=TOP 25%.

= Q2 =26% a50%.

* Q3=51% a 75%.

= Q4 =76% a100%.

Na tabela seguinte, pretende-se demonstrar a distribuicdo dos 46 artigos analisados, por

cada classificagdo por quartil, onde as respetivas revistas foram publicadas.

Tabela X1V - Distribuicao dos artigos por quartil

Quartil N° de Artigos

Q1 24
Q2
Q3
Q4 10

Fonte: Elaboracao propria

Conclui-se que, a maior parte dos artigos encontram-se no quartil 1 (52%), 22%
encontram-se no quartil 4, seguido de 20% no quartil 2 e apenas 6% encontram-se no quartil 3.
O que quer dizer que, 0 nosso estudo tem por base artigos que estdo em revistas que se
encontram na sua maioria no quartil 1, o que significa que tém um desempenho melhor do que

pelo menos 75% das revistas dessa mesma categoria.

A tabela seguinte, pretende demonstrar a distribui¢do dos 46 artigos analisados, tendo

como critério de analise a categoria onde foram publicados.

Tabela XV — Distribuicao dos artigos por area de assunto e categoria

Categoria N° de Artigos

Business, Management and Accounting 32
Economics, Econometrics and Finance 13
Social Sciences 1

Fonte: Elaboracdo propria

Conclui-se que, a maior parte dos artigos estdo citados nas categorias de “Business,
Management and Accounting”, “Economics, Econometrics and Finance” e “Social Science”
b 2 b

respetivamente 70%, 28% e 2%.
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Se analisado por quartil, dentro de cada area de assunto e categoria, constata-se que:

Tabela XVI - Distribuicéo dos artigos por quartil, de acordo com a area de
assunto e categoria

Business, Management N° de
and Accounting Artigos
Q1 13
Q2 8
Q3 1
Q4 10

Fonte: Elaboracao propria

Na categoria “Business, Management and Accounting”, registou-se um total de 32
artigos analisados. Verifica-se igualmente a maior pertenca ao Quartil 1, seguido do quartil 4,

quartil 2 e, por altimo, o quartil 3, respetivamente, 41%, 31%, 25% e 3%.

Na categoria “Economics, Econometrics and Finance”, observa-se que:

Tabela XVII - Distribuicéo dos artigos por quartil, de acordo com a area de

assunto e categoria

Economics, Econometrics  N° de Artigos

and Finance
Q1 11
Q2 0
Q3
Q4

Fonte: Elaboracao propria

Na categoria “Economics, Econometrics and Finance”, registou-se um total de 13
artigos analisados. Verifica-se igualmente a maior pertenca ao Quartil 1, seguido do quartil 3,
quartil 4 e, por altimo, o quartil 2, respetivamente, 84%, 8%, 8% e 0%.

Na categoria “Social Science”, constata-se que:

Tabela XVIII — Distribuicao artigos por quartil, de acordo com a area de assunto

e categoria

Social Science N° de Artigos
0

Q1
Q2
Q3
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Q4 0
Fonte: Elaboracdo propria
Na categoria “Social Science”, registou-se um total de 1 artigo analisado. Verifica-se a

Unica pertenca ao Quartil 3, sendo de 100%. Os restantes quartis estdo representados por 0%.

Respondendo ao objetivo geral do presente estudo e a respetiva pergunta de partida
“Que estratégias de internacionalizagdo as PME do Turismo desenvolvem para conquistar
novos mercados?”, conclui-se que as teorias presentes sdo: (i) Teoria das Redes; (ii) Modelo de
Oli; (iii) Modelo de Uppsala.

A analise dos 46 artigos permitiu compreender um conjunto de aspetos que se analisam
seguidamente, tendo em conta a sua distribuicdo por cada uma das teorias, conforme nos mostra
a seguinte tabela. Esta, pretende sintetizar, dada a totalidade de artigos analisados, a abordagem

individualizada das estratégias de internacionalizacao.

Tabela XIX — Estratégia de Internacionalizacdo retratadas nos artigos

Estratégia Numero de Artigos

Redes de Internacionalizacéo 7
Modelo de OLI
Modelo de Uppsala 10

Fonte: Elaboracédo propria

«» Redes de Internacionalizacdo:

A teoria das redes é referida por varios autores, em 7 dos 46 artigos analisados, como
relevante em processos de internacionalizagao.

De acordo com os autores Zain e Ng (2006), esta estratégia tem um efeito positivo no
processo de internacionalizacdo das PME, na medida em que se verifica uma influéncia
ininterrupta e enlagada nas diferentes fases do processo de internacionalizagéo e, descrevem os
autores, as redes de internacionalizagdo como "relagcbes entre a equipa de gestdo e 0s
colaboradores de uma empresa, com clientes, fornecedores, concorrentes, agéncias
governamentais, distribuidores, banqueiros, familias, amigos ou qualquer outra parte que lhe
permita internacionalizar as suas atividades comerciais". Referem ainda Zain e Ng (2006), que
a utilizacdo da teoria institucional combinada com a perspetiva de rede, pode explicar como a
consciéncia e o acesso das PME aos recursos da rede institucional, afetam as suas atividades

empresariais internacionais.
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Uma vez que as PME desenvolvem varios tipos de relages com uma variedade de
atores no ambiente empresarial internacional, diferentes estudos destacaram diferentes aspetos
das associacOes de rede que podem ser encontradas, dependendo das interacdes e trocas que
existem em cada colaboracao de rede especifica. Um dos objetivos das redes institucionais é
fornecer fungdes de apoio e criar uma atmosfera que possa promover o investimento
transfronteirico e melhorar o sucesso das empresas, tanto a nivel local, como internacional
(Gibb, 1993). Os servicos de apoio oferecidos pelos centros institucionais ndo sdo motivados
por raz@es lucrativas (Martin & Scott, 2000), pelo que a maioria deles ¢ financiada pelo governo
e ndo cobra pelos seus servicos. Os seus beneficios refletem-se no crescimento global das PME,
do sector e da economia regional ou nacional (Jean e Savona, 2011).

De acordo com a presente estratégia, referem os autores (Martin & Scott, 2000; Jean e
Savona, 2011), que os dados empiricos revelaram que os principais recursos da rede
institucional utilizados pelas empresas para as suas atividades de internacionalizagdo foram: (a)
servicos de aconselhamento e de apoio ao conhecimento, (b) informagéo financeira, (c) procura
de parceiros e contactos empresariais estrangeiros, (d) informacdo de mercado, e (e) subsidios
a inovacao e incentivos ao IDE. O turismo é um fendmeno amplo e é importante considerar (i)
a rede de stakeholders relacionamentos (redes), (ii) a decisdo estratégica de expandir 0s
negocios (competitividade), (iii) a participacéo dos atores organizacionais (governanca) e o (iv)
desenvolvimento sustentavel desses sistemas (inovacdo e pesquisa). No turismo, a inovagao
requer redes e sistemas de cooperacdo porque as empresas sdo mutuamente dependentes, tendo
os territorios um papel primordial e a inovagéo deve ser vista como 0 ponto de vista do destino
e materializado em redes, caracterizado pela diversidade e abrangéncia geogréafica dos seus
membros. Esta estratégia traz importantes contribuicdes para os formuladores de politicas e
estruturas de governanca dos destinos turisticos, pois permite o desenvolvimento de estratégias
para (i) aumentar o desempenho da inovagdo para as empresas turisticas; (ii) estratégias de
inovacdo assentes na internacionalizacdo das redes, aumentando a competitividade dos
destinos, especialmente vocacionadas para a criacdo e difusdo de conhecimento e aprendizagem
coletiva; (iii) reconhecer quais as organizagdes que desempenham um maior papel na inovacao
do turismo, nomeadamente os produtores de conhecimento (universidades e organizacOes de
I&D); (iv) proporcionar as condi¢des ideais para a criacdo de um ambiente propicio a inovacao,
consolidando os vinculos internos e promovendo o estabelecimento de redes internacionais; (v)
acesso a recursos mais alargados que promovam o desenvolvimento de estratégias de
regeneragdo, revitalizagdo e reinvencdo dos destinos, dos quais se destacam novos

conhecimentos e competéncias; (vi) promover a diversidade geografica dos atores da rede de
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forma a captar novos conhecimentos conducentes a inovagao e evitar o efeito lock-in; e (vii)
identificar como o envolvimento em redes internacionais pode prevenir a diminui¢cdo dos
destinos, apoiar a sua competitividade e relancar o seu crescimento (Jean e Savona, 2011).

A relevancia desta estratégia é igualmente referida por um conjunto de outros autores,
previamente exposto no enquadramento tedrico, tais como: Johanson, J. e Mattsson, L.-G.
(1988), Easton (1992), Bachmann (1999), Coviello e McAuley (1999), Bjorkman et al. (2000)
e Andersson et al. (2002).

%+ Modelo de OLI:
O modelo de OLI é referido por vérios autores, em 4 dos 46 artigos analisados, como

relevante em processos de internacionalizacao.

Referem Dunning (2001) e Johnson e Vanetti (2005), que o Modelo OLI é o0 mais
referido por estudiosos de negdcios internacionais quando tentam entender os investimentos
estrangeiros de empresas multinacionais, incluindo hotéis. Os mesmos autores argumentam,
que as empresas decidem se internacionalizar, se possuirem uma vantagem competitiva sobre
as empresas do pais anfitrido, identificando trés diferentes tipos de vantagens: propriedade,
localizagéo e internalizagdo. Neste sentido, as empresas se internacionalizam, se tiverem ativos
especificos (vantagens de propriedade), podem aceder a recursos em um pais anfitrido com
atracdes locacionais (vantagens de localizacdo) e podem organizar a sua propria produgdo em
vez de produzir por meio de um acordo de parceria (vantagens de internalizacdo). Os autores
Quer, Claver e Andreu (2007), analisam diferentes fatores-pais que influenciam o modelo de
entrada no mercado externo dos hotéis, nomeadamente a distancia cultural e o risco-pais de
acolhimento, este Gltimo em funcdo do seu enquadramento social, juridico, econémico e
politico. No entanto, dois efeitos podem derivar disso: um ‘efeito push' que leva empresas
localizadas num pais a procurar novas oportunidades noutros paises, por serem altamente
competitivas no contexto nacional; e um ‘efeito pull' que atrai investimentos estrangeiros
visando aproveitar essa maior competitividade, devido as diferentes capacidades tecnologicas
e organizacionais entre 0s paises e a lenta disseminacdo dessas capacidades (Kogut, 1991). O
primeiro efeito estabelece uma ligacdo entre as vantagens baseadas no pais de origem e a
competitividade internacional (Zaheer, 1995; McKendrick, 2001; Luo e Tung, 2007).

A relevancia desta estratégia € igualmente referida por Dunning (1973, 1980, 1988,

2006), conforme referido no enquadramento teorico.
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+» Modelo de Uppsala:

Segundo 9 dos 46 artigos analisados, 0 Modelo de Uppsala é considerado como
relevante em processos de internacionalizacdo. De entre as teorias de internacionalizacéo, o
modelo de Uppsala é amplamente aceite como referéncia no setor do turismo. A exposi¢do aos
mercados internacionais permite que as PME do setor do turismo construam conhecimento
sobre os mercados externos, ganhando assim aumentos adicionais no envolvimento do mercado
internacional (Odlin & Benson-Rea, 2017). Assim, a ideia central dos estudos que utilizam o
modelo de Uppsala é que o desenvolvimento do conhecimento objetivo (adquirido facilmente
dos mercados domésticos) e o do conhecimento experiencial (adquirido por meio do
envolvimento em operacdes) de mercados internacionais, sdo pré-requisitos para operacoes
internacionais no setor. Em contraste com o foco em uma Unica teoria, 0s pesquisadores
utilizaram varios perspetivas tedricas, argumentando que uma Unica perspetiva pode limitar o
potencial para explicar e entender a complexidade da colaboracdo das PME em ligacOes de
internacionalizacdo (Matanda & Freeman, 2009). CombinacGes de multiplas perspetivas
podem, portanto, fornecem insights complementares em diferentes niveis (Frynas & Stephens,
2015). Da mesma forma, Haahti et al. (2005), argumentaram que a capacidade de uma PME do
turismo para construir relacionamentos com outras, tem obrigatoriamente adquirir
conhecimentos sobre os mercados externos, que, por sua vez, leva a empresa a
internacionalizacdo. Este modelo baseia-se no aumento progressivo dos compromissos com 0s
mercados externos, que serdao adquiridos a medida que a empresa for conhecendo os mercados
e as operacdes. Independentemente do tipo de estratégia a ser implementada, Xiao et al. (2013),
consideram que o governo central de um pais, deve implementar mudancas institucionais que
estimulem a internacionalizacdo das empresas locais do setor do turismo. Mas essa tarefa nao
requer apenas aos governos centrais, Fernhaber, Li e Wu (2019), também determinam que a
regido em que uma empresa esta localizada promove a sua internacionalizagdo, sendo o papel
dos governos regionais, igualmente importante.

A sua relevancia é igualmente referida pelos autores, Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975) e Johanson e Vahine (1977), conforme previamente apresentado no enquadramento

tedrico.
No que respeita aos objetivos especificos do presente estudo, compreender 0s modos e

modalidades de entrada que as empresas escolheram, assim como as razfes que justificam essa

escolha, concluiu-se que estdo retratados nos artigos os seguintes: (i) Internacionalizagdo
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Inbound; (ii) Investimento Direto Estrangeiro; (iii) Vantagens de localizagéo; (iv) Aliancas

verticais internacionais; (v) Empresas subsidiarias.

A analise dos 46 artigos permitiu ainda compreender os modos de entrada e as razdes
da sua escolha, conforme abaixo se descreve. A tabela seguinte, sintetiza, tendo em conta a

totalidade de artigos analisados, a abordagem individualizada dos modos de entrada.

Tabela XX — Modos de Entrada retratados nos artigos

Modo de Entrada Numero de Artigos

Internacionalizagdo Inbound
Investimento Direto Estrangeiro
Vantagens de Localizagdo
Aliangas Verticais Internacionais
Empresas Subsidiarias

W N N oo o1

Fonte: Elaboracao propria

» Internacionalizacdo Inbound:

O modo de entrada de internacionalizacdo inbound, é referido em 5 dos 46 artigos
analisados. A internacionalizacdo inbound, refere-se ao processo de internacionalizagdo em que
as PME do setor do turismo atraem clientes estrangeiros para o seu mercado doméstico, em vez
de entrarem nos mercados estrangeiros. Estas entendem a internacionalizagdo como um
processo externo, que permite usar modos de entrada em mercados estrangeiros de capital e ndo
capital (Morais & Ferreira, 2020). Existe uma infinidade de estudos que identifica as
capacidades de gestdo e organizacionais, que permitem as PME do setor superar a escassez
inata de recursos e impulsionar a internacionalizacdo externa (Stoian et al., 2017; Faroque et
al., 2021; Jie et al., 2021). Essas capacidades influenciam igualmente varios resultados de
internacionalizacdo, como competitividade internacional, reconhecimento de oportunidades,
desempenho e crescimento (Mathews, 2006; Rahman et al., 2021). No entanto, algumas PME
do setor do turismo, seguem uma abordagem interna para a internacionalizacéo, atraindo o
consumidor estrangeiro para o0 mercado domeéstico (Bjorkman et al., 2000).

Embora a internacionalizacao seja benéfica, as PME s&o limitadas pela sua escassez de
recursos e passivos de internacionaliza¢do. Por outro lado, a internacionalizacdo de entrada
geralmente requer menos recursos e pode gerar beneficios semelhantes aos da
internacionalizacéo de saida. As PME podem aproveitar um numero maior de clientes, diminuir

a sua dependéncia do mercado domestico, criar empregos e aumentar as oportunidades de
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crescimento e sobrevivéncia (Hadjimarcou et al., 2017), podendo a internacionalizagdo de
entrada beneficiar o desempenho das PME (Falahat et al., 2020). Assim, a internacionalizacdo
de entrada pode ajudar a aumentar o desempenho das PME, permitindo-lhes explorar
economias de escopo e escala (Wu & Deng, 2020). Capacidades de gestdo dinamicas, como
habilidades de gestdo estratégica internacional e atuagdo como modelo/mentor da equipa,
influenciam a internacionalizacdo de entrada, aumentando a atragéo e a satisfacdo de clientes
estrangeiros. Estas capacidades sdo essenciais para a identificacdo e exploracdo de
oportunidades (clientes estrangeiros em novos mercados) e para garantir que Ihes seja oferecida
uma qualidade de servico adequada. Além disso, as capacidades de gestdo dindmicas ajudam a
motivar e formar os colaboradores, essencial para a internacionaliza¢do inbound. Os recursos
de rede sdo indispensaveis para a internacionalizacdo de entrada e identifica-se capacidades
dindmicas, nomeadamente networking no setor do turismo, para potenciar a internacionalizacao
recetiva no mercado doméstico e networking internacional proativo para atrair clientes
estrangeiros, assim como, capacidades operacionais de suporte, como networking
interorganizacional, considerado de fundamental dentro do setor de turismo, para alcancar
beneficios para toda a industria e para empresas individuais e para acesso aos recursos
necessarios para a prestagdo de servicos. A internacionalizacéo inbound é igualmente facilitada
por capacidades operacionais, como branding, comunicacdo e publicidade integradas, que
complementam as capacidades de gestdo e de rede, dado que ajudam a aumentar o
conhecimento dos viajantes sobre 0s servicos oferecidos, prestacdo de servicos multiculturais,
experiéncias de viagem personalizadas, que contribuem significativamente para a satisfacéo
dos clientes estrangeiros, concluindo-se que as capacidades de marketing contribuem para atrair
e satisfazer clientes estrangeiros. A inovacdo na prestacdo de servicos ajuda a facilitar a
internacionalizacdo de entrada. As capacidades dindmicas, nomeadamente a inovacao
ecoldgica e sustentavel, o investimento e utilizacdo de plataformas digitais, sdo vitais para atrair
e satisfazer clientes estrangeiros. Ao incorporar a inovacdo na prestacdo de servigos, as
empresas conseguem atender as necessidades dos clientes, dando-se como exemplo o horéario
do pequeno-almoco e o checkout.

A relevancia deste modo de entrada é igualmente referida pelos autores Chetty e
Campbell-Hunt (2004) e Para Da Silva, A. (2016), conforme apresentado no enquadramento

teorico.
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> Investimento Direto Estrangeiro:

O modo de entrada IDE, € referido em 8 dos 46 artigos analisados, como relevante em
processos de internacionalizagéo.

A internacionalizacdo para fora € definida como a internacionalizacdo de empresas
sediadas na forma de exportacdo ou IDE. Como a exportacdo oferece menor investimento e
pouco conhecimento do mercado externo, muitas vezes é o primeiro passo na estratégia de
internacionalizacdo (Johanson & Vahlne, 1977) e, particularmente, popular entre as PME do
setor (Schwens et al, 2011). O IDE, por outro lado, geralmente envolve maior investimento
junto com maior controlo e, portanto, € mais prevalente em estagios posteriores de
internacionalizacdo ou entre empresas maiores (Anderson & Gatignon, 1986; Hill at al, 1990).

Rojec et al. (2004), investigaram o resultado da propriedade estrangeira na intensidade
das exportagdes das empresas do setor do turismo e concluiram que a disparidade na intensidade
das exportacBes, ndo se deve apenas a propriedade estrangeira per si, mas também as
disparidades estruturais entre as empresas domeésticas e estrangeiras. Em contraste com a
propriedade estrangeira, a propriedade estatal estd negativamente articulada a intensidade das
exportac6es (Hobdari et al., 2011). Em relacéo a ligacdo entre propriedade e gestdo, Gajewski
e Tchorek (2017) mostram que as empresas geridas pelo proprietario tém uma maior orientacdo
para a exportacdo. Com relacdo a independéncia estratégica, Filatotchev et al. (2007) concluem
gue uma maior independéncia leva a uma maior orientacdo para a exportacdo. Ja 0s autores
Francioni e Vissak (2013), investigam diferentes aspetos da governanca corporativa e como
eles afetam a exportacéo.

Varios artigos também enfocam as caracteristicas do pais anfitrido como antecedentes
para a internacionalizacdo. As caracteristicas do pais anfitrido sdo particularmente relevantes
quando se trata de decisdes de IDE (Jakliyc e Svetliyciyc, 2001). Nowinski e Rialp (2013),
usando evidéncias qualitativas, concluem que as oportunidades de arbitragem no mercado
externo levam a internacionalizacao precoce.

Dikova et al. (2016), estudam a diversificacdo geografica e de produtos, e descobrem
gue tanto as estratégias focadas, quanto as diversificadas, bem como uma estratégia simultanea
de diversificacdo geografica e de produtos, estdo positivamente relacionadas ao desempenho
das empresas, mas com retornos decrescentes. Referem ainda, que os modos de entrada sejam
diferentes entre as empresas, 0 que tém em comum € que ndo envolvem qualquer investimento
e risco. Pelas especificidades da hotelaria como representante do setor de servigos, as diferencas
entre as modalidades de operacdo utilizadas ndo sdo tdo claras e sédo apenas variagdes de

diferentes arranjos contratuais. A maioria das PME do setor do turismo utiliza a exportacéo
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direta, organizando ela propria a importagdo de turistas, que é a modalidade de operacéo que
procura mais recursos, mas, ao mesmo tempo, oferece maiores possibilidades de controlo.

Conclui-se assim, com a analise aos artigos, que as exportacdes estdo conexas aos fluxos
de IDE que, portanto, os paises vencedores na disputa pela atracdo desse tipo de investimento
conseguem estimular o seu papel exportador, tanto em termos quantitativos, quanto
qualitativos.

A relevancia deste modo de entrada é igualmente referida por um conjunto de autores,
Kinddleberger (1969), Caves (1971), Hymer (1976), Buckley e Casson (2003), Mencinger
(2003), Chetty e Campbell-Hunt (2004), Buckley et al. (2018) e Franco, Rentocchini e Marzetti
(2018), conforme apresentado no enquadramento tedrico.

» Vantagens de Localizacdo:

O modo de entrada das vantagens de localizagdo, é referido em 7 dos 46 artigos
analisados, como relevante em processos de internacionalizagéo.

Segundo as vantagens de localizacéo, referem os autores McCann e Folta (2008), Rigby
e Brown (2013), que a principal explicacdo para o comportamento, estd nas externalidades
positivas geradas pela aglomeracéo das empresas de turismo, que as levam a tornarem-se mais
competitivas. Tais externalidades podem ser causadas por diversos fatores caracteristicos de
um distrito industrial, seja porque as empresas tém os seus fornecedores mais proximos, seja
porque foi criado um mercado de trabalho especializado, seja ainda porque os diferentes agentes
presentes no distrito compartilham os seus conhecimentos para alcancar maior competitividade
(McCann & Folta, 2008; Righy & Brown, 2013). Destaca o papel desempenhado pela
aglomeracdo de empresas nos processos de internacionalizacdo, dado que muitas vezes sdo as
empresas pertencentes a um distrito industrial ou a um cluster que, explorando a vantagem
competitiva que possuem a nivel nacional, decidem internacionalizar-se aplicando os seus
recursos e capacidades em outros paises (Dunning, 2000). A teoria do distrito industrial deve o
seu nome ao fato de ter sido inicialmente aplicada ao setor secundario, ou seja, aos setores
industriais (Patias, 2021). No entanto, a sua validade foi recentemente demonstrada em setores
de servicos, entre 0s quais se destaca o turismo. A verdade é que a concentracdo das empresas
turisticas num determinado destino, tem sido tradicionalmente explicada do ponto de vista da
procura. As empresas forcosamente tendem a se localizar em destinos mais atrativos para 0s
turistas, seja pelos recursos herdados, culturais, naturais (McCann & Folta, 2008; Righy &
Brown, 2013) ou pela presenca de outras empresas com produto complementar variado

(Papatheodorou, 2001). No entanto, a questdo que se coloca é se a aglomeracdo de empresas
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conduz a externalidades positivas, para além da atracdo de turistas, que estas empresas podem
utilizar para alcancar um maior nivel de competitividade. Pode-se dizer que é conveniente que
as empresas turisticas estejam sediadas em areas com outras empresas do mesmo setor,
seguindo um critério mais préximo do lado da oferta, surgindo assim a teoria do distrito
turistico. Deste ponto de vista, um distrito turistico ndo é apenas um destino capaz de atrair
turistas, gracas aos seus recursos de procura criteriosa (Pearce,1998), mas também néo constitui
um simples aglomerado de PME pertencentes ao mesmo setor de oferta (Chung & Kalnins,
2001; Canina, Enz & Harrison, 2005), pois ndo basta que as empresas de turismo representem
a principal atividade econdmica, a populacdo residente da area geografica em questdo também
deve fazer parte integrante dessa atividade (Marco Lajara, Claver Cortes, Ubeda Garcia &
Zaragoza Saez, 2016 ).

Empresas concentradas numa U(nica area Sd0 mais propensas a compartilhar
conhecimento e estabelecer vinculos de colaboracdo com outros agentes locais, aliadas a
valores compartilhados, que as impedem de adotar comportamentos oportunistas (Boschma &
Ter Wal, 2007). O conhecimento estratégico incorporado nas rotinas e capacidades de um
territorio caracteriza-se por estar enraizado naquele lugar e pela sua historia, juntamente com o
seu carater social e tacito, razdo pela qual sé pode ser adquirido e partilhado através de um
ambiente de relacdes entre empresas de turismo que lhes permite adquirir, integrar e usar esse
conhecimento tacito (Nonaka, 1994; Foss & Pedersen, 2002; Malmberg & Maskell, 2002;
Schmid & Schurig, 2003; Frost & Zhou, 2005; lammarino & McCann, 2006).

A relevancia deste modo de entrada é igualmente referida pelo autor Dunning (1973,
1980, 1988, 2006), conforme previamente apresentado no enquadramento tedrico.

> Aliancas Verticais Internacionais:

O modo de entrada das aliancas internacionais, € referido em 2 dos 46 artigos analisados,
como relevante em processos de internacionalizacdo. Segundo os autores Huang et al. (1990),
Lindstrand et al. (2009) e Du et al. (2020), o envolvimento das empresas do setor do turismo
em aliancas estratégicas, € importante para aquisicdo de conhecimento, desenvolvimento de
inovacédo e expansdo para mercados internacionais. Referem ainda os mesmos autores, que as
aliancas com diferentes tipos de parceiros desempenham papéis diferentes na complementacao
dos recursos e capacidades de uma empresa. Dois tipos de aliancas (i) horizontais e (ii) verticais,
tém sido destacados por desempenharem um papel vital na criacdo de valor pelas partes
envolvidas na alianca. E imperativo formar aliancas horizontais entre concorrentes de forma

comensal, para atingir fins coletivos (Weber & Heidenreich, 2018), enquanto, as aliancas
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verticais com fornecedores e/ou clientes devem ser estabelecidas simbioticamente para atingir
objetivos mutuos (Belderbos et al., 2011). Estudos também demonstraram que os beneficios
das aliancas horizontais e verticais diferem, consoante os parceiros estejam localizados em
mercados nacionais ou internacionais (Garrette et al., 2009; Shi et al., 2014; Montoro-Sanchez
etal., 2018). As aliancas verticais oferecem oportunidades de aprendizagem especificas para as
necessidades de parceiros particulares que operam num determinado mercado (Dyer, 1997;
Dyer & Nobeoka, 2000; Kotabe & Helsen, 2010), enquanto as aliangas horizontais oferecem
uma ampla gama de conhecimento coletivo aplicavel as necessidades dos parceiros que operam
em diferentes mercados (Stuart et al., 1998; Dyer & Nobeoka, 2000). Nesse contexto, 0S
mesmos autores, indicaram que as aliancas horizontais podem oferecer "aprendizagem holistica
e avango organizacional, ndo necessariamente ligados aos produtos vendidos a um comprador
especifico™ para as empresas de turismo. Enquanto as aliangas horizontais expdem as empresas
a estimulos que se enquadram na sua base de conhecimento familiar (De Beule & Sels, 2016),
as aliancas verticais sdo um catalisador fundamental para aceder a competéncias de
conhecimento intertarefas, devido ao facto de os parceiros serem especializados em atividades
complementares da cadeia de valor (Kano, 2018; Ozdemir et al., 2020). As mudancas globais
aumentaram a importancia das aliancas verticais internacionais para situar atividades de valor
agregado em locais fora das fronteiras do mercado doméstico (Lojacono et al., 2017).

Diferentes tipos de aliangas sdo impulsionados por diferentes motivos. Enquanto as
aliancas horizontais expdem as empresas de turismo a estimulos que se enquadram na sua base
de conhecimento familiar (De Beule & Sels, 2016), as aliancas verticais sdo um catalisador
chave para aceder a competéncias de conhecimento intertarefa, devido aos parceiros serem
especializados em atividades complementares da cadeia de valor (Kano, 2018; Ozdemir et al.,
2020). Ao recorrer as aliangas verticais internacionais, as empresas do setor do turismo reduzem
ou desistem das suas operagOes internas para fornecedores globais a montante (Clougherty et
al., 2014).

A relevancia deste modo de entrada é igualmente referida por um conjunto de autores,
previamente apresentado no enquadramento teérico, sendo eles: Bleeke e Ernst (1991), Easton
(1992), Gulati (1998), Magrico (2003), Todeva e Knoke (2005), Kotabe e Helsen (2010),
Simdes et al. (2013) e Hansson e Hedin (2017).

> Empresas Subsidiarias:

O modo de entrada em mercados internacionais através das empresas subsidiarias, é

referido em 3 dos 46 artigos analisados, como relevante em processos de internacionalizagéo.
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As subsidiarias de empresas multinacionais estdo na vanguarda de muitos desafios de negocios
internacionais no setor do turismo, pois operam em ambientes internacionais complexos e
controlam algumas das vantagens especificas da MNE (Rugman, 2010). A gestdo de
subsididrias, ndo apenas apresenta grandes desafios de gestdo, como também fornece uma base
para a evolugdo da propria multinacional. No entanto, a maior parte da pesquisa de subsidiarias
MNE concentra-se na entrada ou saida inicial de locais estrangeiros (Dunning, 2000; Mata &
Freitas, 2012; Brouthers, 2013) ou na coordenacéo e controlo da sede (Bjérkman, Barner-
Rasmussen & Li, 2004; Kostova, Nell & Hoenen, 2016).

Birkinshaw e Hood (1998), referem que a gestdo de subsidiarias MNE, diz respeito a
gestdo de atividades relacionadas ao desenvolvimento e implementacdo de estratégias e
operacdes subsidiarias, que envolvem a criacdo e utilizacdo de recursos para melhorar o
desempenho da subsidiaria. A subsidiaria MNE é uma unidade organizacional fora do pais de
origem da multinacional, que combina vantagens especificas da empresa com vantagens
especificas do pais do local ambiente (Rugman, 2010; Verbeke & Kano, 2015; Buckley &
Gauri, 2016). De uma perspetiva local, as subsidiarias multinacionais sdo empresas estrangeiras
gue competem e colaboram com empresas locais. No entanto, sdo diferenciadas através da sua
imersdo multipla (Meyer e Santangelo, 2011), pois fazem parte tanto da MNE, como da
economia anfitria.

Cada forma organizacional define os processos de tomada de decisdo na MNE que
moldam a governanca da subsidiaria e, portanto, o escopo para 0s gestores das subsidiarias
moldarem as estratégias e operacdes da subsidiaria. A integracdo multipla implica que a
subsidiaria € moldada pelo papel que lhe foi atribuido dentro da estratégia global da sua
multinacional controladora. John Dunning (1993) distinguiu quatro tipos de motivos para as
multinacionais estabelecerem subsidiarias estrangeiras: pesquisa de mercado, pesquisa de
eficiéncia, pesquisa de recursos naturais e pesquisa de ativos estratégicos. Gupta et al. (1996),
desenvolveram uma matriz de fluxos de entrada e saida de conhecimento, resultando em quatro
tipos de subsidiarias, enquanto Kuemmerle (1997) distingue subsidiarias de aumento de
conhecimento e de exploracdo de base doméstica. Assim, as subsidiarias das MNE do setor do
turismo variam consideravelmente em relagdo ao seu papel e objetivos dentro da MNE global
a qual pertencem. Os gestores subsidiarios desempenham um papel critico em influenciar e
implementar essas funcfes, enquanto gerem as estratégias e operacdes dentro da sua propria

organizacao.
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A relevancia deste modo de entrada € igualmente referida por um conjunto de autores,
Johanson e Vahlne (1977), Bjorkman et al. (2000) e Buckley et al. (2018), previamente referido

no engquadramento teorico.

Em termos de sumula, tendo em conta o universo dos artigos analisados, pela
predominancia da estratégia de internacionalizacdo com recurso ao Modelo de Uppsala, seguida
da estratégia Redes de Internacionalizacdo; no que respeita aos modos de entrada, verifica-se a
predominancia do Investimento Direto Estrangeiro, seguido da Internacionalizacdo Inbound.

O éxito na internacionalizacdo das empresas de turismo passa a se estabelecer, a partir
da sua carteira de recursos e capacidades e, principalmente, na sua capacidade de ajusta-los e
reconfigura-los, de acordo com as mudancas internacionais. O processo de internacionalizagédo
passa a exigir uma analise por meio da 6tica de recursos e capacidades da empresa (Prange &
Verdier, 2011; Vahne & Johanson, 2017).

A predominancia da escolha pelo Modelo de Uppsala e pelo Investimento Direto, pode
ser fundamentada, alegadamente e provavelmente pelo fato, da deciséo por parte das empresas
de turismo, estar mais direcionado com o aumento gradual do seu envolvimento internacional,
aumentando o conhecimento com a operagédo concreta e o crescimento com a consolidacdo do
comprometimento de recursos nessas mesmas operagoes.

Na grande maioria, verifica-se que a decisdo de internacionalizar esta localizada no
desenvolvimento interno da empresa e no uso de conhecimento sobre mercados estrangeiros,
iniciando com a abertura de vias de exportacdo, estabelecimento de subsidiarias até a deciséo
de internalizar processos, analisando o impulso para a internacionalizacdo a partir das proprias
atividades da empresa, sejam as relacionadas com o mercado, sejam as relacionadas a sua
estrutura. As empresas iniciam a sua expansao internacional através de pequenos investimentos
em mercados culturalmente proximos e, a partir da aprendizagem e da obtencdo de
conhecimento sobre estes mercados, ampliam 0s seus investimentos, expandindo as suas
operacdes para mercados culturalmente mais distantes. As empresas internacionalizam-se com
poucos investimentos e, gradualmente, tendem a aumentar a sua presenca no exterior. Num
primeiro momento, as empresas realizam vendas diretas para 0 novo mercado, sem
comprometimento de recursos. Numa segunda etapa, passam a exportar atraves de um agente.
O terceiro passo consiste na criacdo de uma subsidiaria de vendas, seguida pela producao no

novo mercado, 0 que ja representa um grande comprometimento de recursos.
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5| CONCLUSOES

O presente trabalho teve como designio estudar e analisar quais as estratégias de
internacionalizacdo que as PME portuguesas do setor do turismo desenvolvem para conquistar
novos mercados externos. As empresas concorrem num mercado global, que Ihes coloca novos
e constantes desafios nos negdcios e determina uma crescente relevancia da
internacionalizacdo. A escolha pela estratégia e do modo de entrada nos mercados externos
pode constituir uma das decisdes mais complexas no processo de internacionalizacédo
(Morschett, Schram-Keiln & Swoboda, 2010).

Tendo presente os objetivos que levaram a realizacdo deste estudo, salvaguardando
desde ja as limitacOes inerentes ao mesmo, é possivel retirar conclusdes que serviram de
resposta a pergunta de partida e que emergiram no inicio deste trabalho.

Ao longo dos capitulos, efetuou-se a exposicdo tedrica sobre varios parametros
considerados no processo de internacionalizacdo das empresas. A internacionalizagdo das
empresas configura uma opg¢éo cada vez mais reiterada, em que um mercado nacional estagnado
acaba por ser um dos motivos estimuladores desta decisdo. No entanto, para as empresas se
internacionalizarem e alcancarem o sucesso, é essencial que detenham uma presenca no
mercado nacional sélida, que lhes permita aventurar em mercados internacionais. Num
processo de internacionalizacdo, o mercado externo a identificar e 0 modo como a empresa
entra nesse mercado, sdo fatores relevantes a ter em conta. A identificacdo do mercado
internacional é largamente dependente das singularidades do mesmo, dos recursos da empresa
e das oportunidades de trabalho existentes. As varidveis devem ser previstas de modo a definir
a estratégia que melhor se adequa, uma vez que estas detém diferentes particularidades e, por
consequéncia, forcam diferentes riscos.

Do estudo e pesquisa realizados, depreende-se que as PME do setor do turismo sao
eventualmente empresas com elevadas barreiras no processo de internacionalizacao,
decorrente, provavelmente, da complexidade de acesso a informagdo importante e a contactos,
que permitiriam uma melhor orientagdo nos mercados internacionais, assim como,
complicacdes financeiras que criam riscos, que estas empresas nao sao capazes de suportar. No
que concerne aos mercados internacionais, os paises alvo mais frequentes, estdo localizados
nos continentes de Africa, Europa e na América do Sul. A lingua, aproximagcéo cultural,
legislagdo e o conhecimento do pais de destino, sdo as principais forgas aquando da escolha do
mercado externo. NO que respeita as estratégias de internacionalizacdo adotadas pelas

empresas, verificou-se que é frequente a adocdo de uma combinacdo de mais que uma
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estratégia, revelando a importancia de adequar o modo de entrada no mercado as caracteristicas
do mesmo. A estratégia de internacionalizacdo deve considerar os aspetos importantes do
mercado-alvo, como potencial, tamanho, atratividade, crescimento, concorréncia, distancia e
acessibilidade, entre outros (Whitelock, 2002).

Keegan e Green (1999), descrevem como principais mecanismos de entrada em novos
mercados: (i) proximidade cultural; (ii) proximidade geogréafica e (iii) oportunidade de
mercado. A literatura sobre internacionalizacdo expBe diversos modos de entrada nos
mercados, nomeadamente: exportacdo direta (produzem e vendem diretamente ao mercado
externo); exportagédo indireta (compram produtos para comercializar no exterior); acordo de
licenca (disponibilizam ativos para outras empresas mediante pagamento); franquia (fornece a
outra empresa o direito de produzir e/ou vender os seus produtos); subsidiaria (empresa
controlada por outra, que produz e vende os seus produtos em solo internacional); centro de
distribuicéo préprio (transferéncia de produtos de um fabricante localizado em um determinado
pais, para o cliente localizado no estrangeiro); aliangas estratégicas (duas ou mais organizagdes
independentes cooperam no desenvolvimento, manufatura e/ou venda de produtos ou servicos,
como, por exemplo, joint ventures) e greenfield (construcdo de uma empresa no estrangeiro,
totalmente nova) (Sarathy & Terpstra, 1991; Barney, 1991; Brito & Lorga, 1999;). Verificamos
alguns nas PME do turismo, mas em pequena representatividade.

Certos aspetos do contexto recebem mais atencdo do que outros, sendo alguns
relativamente negligenciados nos estudos existentes. Por exemplo, pouco se sabe sobre a
influéncia da agenda de sustentabilidade na internacionalizagcdo das PME de turismo, como o
papel que os padrdes ambientais desempenham na escolha de parceiros internacionais. O
estatuto da industria do turismo nacional como fator contextual e o seu papel na
internacionalizacdo das PME, apresenta outro desafio para futuras pesquisas. Além disso, a
maioria dos estudos fornece pouca ou nenhuma informacgéo sobre os processos pelos quais 0
contexto impacta na internacionalizacdo das PME como, por exemplo, se 0 contexto € levado
em conta nas decisfes sobre internacionalizacdo ou se a relevancia de determinados fatores
contextuais muda durante o processo de internacionalizacdo. E duvidoso que cada teoria
consiga explicar, total ou consistentemente, a internacionalizacdo das PME de turismo. No
entanto, a interacédo potencial de diferentes variaveis contextuais, tanto no mesmo nivel, quanto
entre niveis, até agora quase ndo foi pesquisada. A consideracdo de multiplos fatores
contextuais € fortalecida, em que cada perspetiva teorica tende a focar em como diferentes
fatores contextuais afetam aspetos especificos da internacionalizagdo. Alguns estudos sugerem

que, embora o apoio institucional na economia domestica possa estimular as PME de turismo
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a iniciar a internacionalizacdo, sdo as varidveis no nivel da empresa, como a capacidade de
inovacdo e orientagdo empreendedora, que determinam a velocidade e a magnitude
subsequentes dessa internacionalizacdo (McGaughey, 1999). Relativamente aos motivos que
levam as empresas a se internacionalizar, ndo sdo muito diferentes de empresa para empresa,
podendo estas serem de ordem interna ou externa, isto €, as motivagcdes podem ser diferentes,
mas interligarem-se assumindo assim uma combinacdo de fatores. As principais motivagoes
para a internacionalizacdo sdo o0 acesso a novos mercados com potencial de crescimento, as
limitacGes do mercado interno e a procura de ativos estratégicos, o que vai de encontro com o
modelo de Uppsala que referencia que o acesso a novos mercados leva a obtengdo para novos
conhecimentos, aumentando assim 0 seu processo de internacionalizagéo.

Outra sugestdo que muito limitou as pesquisas homeadamente em termos estatisticos,
prende-se com o trabalhar o setor da industria do turismo como um todo. Aquando da pesquisa
de informacéo estatistica e financeira, existe uma enorme dispersdo dos dados, por diversas
areas de negdcio, como o comércio, alimentacdo e bebidas, bares e discotecas, pastelarias e
cafés, confeitarias, transportes e logistica, imobiliario, entre outros. Neste sentido, sugere-se a
criacdo de subdivisGes dos dados do setor.

Contudo, uma das maiores limitacOes para a realizacdo deste trabalho, esteve muito
ligado que, nacionalmente, e em grande parte internacionalmente também, o turismo estar ainda
muito ligado ao setor do alojamento. N&o se verifica igualmente dados e informacdo sobre a
internacionalizacdo do turismo, quer em termos nacionais, quer em termos regionais,
verificando-se sim, o resultado do esforco financeiro aplicado versus o retorno em nimero
dormidas e turistas estrangeiros que visitam 0 nosso pais.

Por fim, dever-se-a futuramente incluir o setor da natureza e ar livre, assim como o
turismo de negocios e de saude e bem-estar, nos dados e informacdes sobre o setor do turismo

nacional.
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