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RESUMO

O presente projeto tem como principal objetivo a elaboragdo de uma proposta de
internacionalizagdo para a startup portuguesa Talkguest, na area da alta tecnologia, um

software para o negdcio do alojamento local.

O mundo encontra-se em rapida e forte mutacdo, os métodos e ferramentas que
conhecemos hoje, ja ndo sdao os mesmos de ha décadas atras, for¢ando as empresas a
modificarem os seus processos, formas de fazer negdcio, estratégias e planos. A atividade
internacional tornou-se ndo s6 uma necessidade para o progresso e desenvolvimento das

organizagdes como fundamental para a sua sobrevivéncia.

No capitulo da revisdo da literatura sdo abordados conceitos-chave para o
desenvolvimento do projeto, tais como: a internacionalizacdo, as teorias e paradigmas a ter
em consideracao no processo de decisdo, as estratégias de internacionalizacao, as motivagoes

e barreiras que determinam a procura pelo mercado internacional e a selecao do mercado.

A natureza do projeto envolve também uma metodologia primaria com o proposito
de perceber qual o comportamento das startups de tecnologia no mercado internacional, e
como tal foi elaborado um trabalho de campo onde se recolheram dados qualitativos junto de
especialistas e players de mercado. O projeto termina com a estratégia para a primeira
abordagem ao mercado internacional da Talkguest, tendo em consideragao toda a pesquisa

primaria e secundaria.

Palavras-chave: Internacionalizag¢do, Internacional, Mercado, Estratégia, Startup, Lean

Global Startup, Software, Tecnologia, Born Global.
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ABSTRACT

The main goal of this project is to develop an internationalization proposal for the
portuguese high tech startup Talkguest, a rental software for the short term rental business.

The world is rapidly and strongly changing, the methods and tools we know today
are no longer the same as they were decades ago, forcing companies to modify their
processes, ways of doing business, strategies and plans. International activity has become not
only a necessity for the progress and development of organizations but also fundamental for
their survival.

The literature review contains the key concepts for the development of this project,
such as: internationalization, theories to be taken into account in the decision-making
process, internationalization strategies, motivations and barriers that determine the demand
for the international market and finally the selection of the market.

The nature of this project also involves a primary methodology with the purpose of
understanding the behavior of high tech startups in the international market, to do so, a
fieldwork was elaborated where qualitative data were collected from specialists and market
players. The project ends with the strategy for Talkguest's first approach to the international

market, taking into account all primary and secondary research.

Keywords: Internationalization, International, Market, Strategy, Startup, Lean Global

Startup, Software, Tecnology, Born Global.
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INTRODUCAO

A globalizagao empresarial ¢ cada vez mais um objeto de estudo e interesse dado o
aumento do comércio internacional nos ultimos anos, considerando a economia mundial com
que nos defrontamos. O fenomeno da globalizagdo tornou-se um fator critico para a
competitividade entre as empresas, paises € pessoas a uma escala global, que trocam hoje
ideias, transagdes financeiras e valores por todo o mundo. (Silva, S; Meneses, R. e Pinho, J.
2018). Por consequéncia, ¢ cada vez mais frequente para as organizacdes a ameaga de novas
empresas e produtos estrangeiros no mercado nacional, assim como, a0 mesmo tempo,
reconhecer a possibilidade de se estabelecerem nos mercados internacionais.

O mundo encontra-se em rapida e forte mutacdo, os métodos e ferramentas que
conhecemos hoje, ja nao sdo os mesmos de ha 50 anos atrds, forcando as empresas a
modificarem os seus processos, formas de fazer negdcio, estratégias e planos. A atividade
internacional tornou-se ndo s6 uma necessidade para o progresso e desenvolvimento das
organizagdes como fundamental para a sua sobrevivéncia. (Costa, M. 2017).

O presente projeto tem como proposito a elaboragdo de uma proposta de
internacionalizagdo para a startup de alta tecnologia portuguesa Talkguest, um software para
o negocio do alojamento local. A problematica do projeto foca-se na avaliagdo da sua
viabilidade estratégica e complexidade da sua implementacdo na empresa. O principal

objetivo ¢ definir a estratégia de entrada no mercado internacional.

Adriana Batalha Nunes 10
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CAPITULOI-REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo encontra-se toda a pesquisa bibliografica, esta fornece uma visao geral
sobre conceitos indispensaveis ao desenvolvimento do projeto profissional, sdo eles: 1)
Internacionalizagao (introducdo e contextualizagao) 2) Teorias e Paradigmas do Processo de
Internacionalizacdo, 3) Estratégias de Internacionaliza¢dao, 4) Motivagdes e Barreiras a

Internacionalizagao e 5) Selecdao de Mercado.

1.1 A Internacionalizacio

O conceito de mercado conhecido e confortavel estd em vias de extingdo. As empresas
precisam de se reinventar face ao aparecimento de solugdes mais baratas e inovadoras no
mercado, a que o consumidor facilmente tem acesso. A internacionalizagdao nasce desta
forma, como uma resposta para a adaptagdo a um novo mercado competitivo. Entenda-se
internacionalizagdo como o processo de adaptagdo das operagdes da empresa ao nivel da
estratégia, das estruturas e recursos disponiveis, procurando responder as necessidades dos
ambientes internacionais, através da extensao, penetracao ou integracdo de redes de negocios
(Calof, J. e Beamish, P., 1995).

Harris & Wheeler (2005) definem a internacionalizagdo como a comercializa¢ao dos
servicos e produtos fora do mercado de origem da empresa. Para Martin & Lopez (2007), a
internacionalizagdo trata uma estratégia corporativa e resulta numa reformulacao da empresa
pela introducao de novas areas de negocio geograficamente.

Apesar de se ter assistido a um crescimento econdmico sem precedentes nas ultimas
décadas, este comportamento nao ¢ possivel identificar em todos os paises e da mesma forma,
com a mesma rapidez ou intensidade, pois depende de fatores como os niveis de educagao,
caracteristica culturais, acumulagao e aplicacao de capital (Silva, S., Meneses, R. e Pinho, J.
2018).

Segundo os autores, sdo varios os fatores identificaveis como influenciadores da
internacionalizagdo das organizagdes, a tecnologia, a evolugdo dos transportes, os meios de

comunicacdo, a liberalizagdo do comércio internacional, os acordos economicos, 0s

Adriana Batalha Nunes 11
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standards de qualidade, inovagdo e os custos de producao, fatores estes que representam as
condi¢des de mercado que influenciam o potencial e a necessidade de competir numa
estratégia global.

Em 1983, Theodore Levitt ja descrevia o desenvolvimento da tecnologia como um
fator chave para unir os mercados globais. A internet ¢ hoje fundamental na grande parte dos
negdcios, € poucas sdo as organizagdes que sobrevivem sem a sua presenca online. Assim
como a internet, o desenvolvimento das telecomunicagdes via satélite, sdo duas invengdes
que mais contribuem para a emergéncia dos negocios mundiais.

No seguimento da revolugdo tecnoldgica, ¢ importante notar que os custos com 0s
meios de comunicagao e transporte sofreram uma reducao significativa, nao sendo necessario
imputar custos a empresa por deslocacdes, quando a comunicagao ¢ facilitada por e-mail,
skype ou videochamada. Nos meios de transporte, estes vieram por sua vez, reduzir a
distancia geografica e psicoldgica — entenda-se esta ultima como a distancia cultural, de
tradicdes e costumes, fatores determinantes para a internacionalizagdo empresarial, assim
como a utilizacdo cada vez mais uniforme da lingua inglesa como lingua oficial de negocios,
o que ainda hoje permite que a informacao chegue a muitos mais locais e de forma mais
inteligivel (Silva, S., Meneses, R. e Pinho, J. 2018).

Silva at al. (2018) salientam a importancia do desenvolvimento das vias aéreas,
marinhas, ferrovidrias e rodovidrias que ligam os 5 continentes. O aparecimento de
companhias aéreas lowcost, contribuiram e muito para o desenvolvimento dos negocios a
escala global, permitindo em primeira mao, uma maior ¢ mais direta comunicagdo entre
empresarios, € permitiram aos consumidores visitar realidades, costumes e produtos que
nunca haviam conhecido antes, contactar com outro tipo de servigos e qualidade de oferta.
Com este tipo de exposi¢ao, o nivel de exigéncia aumenta, pressionando as empresas
nacionais e internacionais a melhorar as suas ofertas de valor.

Fendmenos como a liberalizacdo do comércio internacional logo apds a Il Guerra
Mundial, que culminou no desenvolvimento de uma cooperagao e formacgdo de diferentes
acordos e organizagdes internacionais, fluxos internacionais de capital, e forte

desenvolvimento das tecnologias de informacao e dos transportes, interligou as economias.

Adriana Batalha Nunes 12
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Estes movimentos tém contribuido de forma decisiva para acelerar o processo de
internacionalizagdo dos mercados e sobretudo incentivado o apetite das empresas com
vocacao global para expandirem a sua atividade para diferentes mercados (Silva, S; Meneses,

R. e Pinho, J. 2018).

1.2. Teorias e Paradigmas do Processo de Internacionalizaciao

1.2.1. Do Modelo Uppsala ao Fenémeno das Lean Global Startups

Nao existe, até¢ ao dia de hoje, um consenso sobre quais as teorias € modelos que
melhor explicam o fendémeno da internacionalizagdo nas diferentes empresas e paises

(Almeida, J., 2018).

Para Hemais e Hidal (2004), o processo de internacionalizacdo assenta sobre dois

tipos de abordagens: a abordagem econdmica e a abordagem comportamental.

A abordagem econdmica centra-se na internalizagcdo dos processos e atividades, tendo
como base a contengao de custos. Esta abordagem ¢ sustentada pela Teoria da Imperfeigao
do Mercado, a Teoria Internacional do Ciclo de Vida do Produto, a Teoria da Internalizagao

e a Teoria Eclética, entre outras menos conceituadas.

A abordagem comportamental, por sua vez, centra-se na evolugdo comportamental
do processo de entrada no mercado internacional, este depende das atitudes, decisdes e
resultados da empresa procurando diminuir o risco faseadamente. Esta abordagem ¢

sustentada pelo Modelo de Uppsala e pela Teoria das Redes.

Devido a rapida evolucao dos mercados, nenhum modelo por si s6 consegue explicar
todo o processo de internacionalizagdo das empresas, assim como algumas teorias classicas
nao antecipam o surgimento de novos modelos como as Born Global Startups (Gavrilovici,

I.,2017).

Para Gaspar (2013), as teorias econdémicas baseiam-se em grandes empresas que

procuram economias de escala e escoamento de stock e ndo focam as pequenas e médias

Adriana Batalha Nunes 13
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empresas. Por outro lado, as teorias comportamentais contrapdem-se as Born Globals,
visando empresas de grande maturidade internacional e disponibilidade de recursos que
abordam um mercado de cada vez, quando as Born Globals iniciam a atividade internacional
carecendo de recursos humanos e financeiros e abordando mais do que um mercado ao

mesmo tempo.

Neste subcapitulo serdo aprofundadas duas abordagens classicas, uma
comportamental e uma economica, sao elas: Modelo Uppsala e Paradigma Eclético,
respetivamente. De seguida, dois conceitos mais recentes no aparecimento e formacao das

empresas face ao mercado global, a teoria das Born Globals e Lean Global Startups.

Estas teorias foram selecionadas procurando relacionar aquelas que sdo as bases dos
modelos internacionais com os novos conceitos no mercado, sendo consideradas as mais

adequadas e relacionadas com o tema e empresa em estudo no presente projeto.

1.2.1.1. Modelo de Uppsala Original

O modelo de Uppsala ¢ considerado uma das principais teorias de internacionalizagao
(Machado, M., 2018), desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977) interpreta a
internacionalizagdo como um processo composto por varios estagios, em que a atividade
internacional da empresa vai aumentando gradualmente, assim como a experiéncia e

conhecimento do mercado (Botelho, J., 2015).

De acordo com Johanson e Vahlne (1977) o processo de internacionalizagdo ¢ um
processo arriscado, onde as empresas podem encontrar varias dificuldades para encontrar
informacao fidedigna dos mercados. O conhecimento do mercado destino deve determinar o
compromisso da empresa no processo, quanto maior o conhecimento, maior 0 CoOmpromisso

nos mercados (Correia, J., 2016).

Adriana Batalha Nunes 14
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Segundo o modelo, existem 4 diferentes estdgios como abordagem a um novo
mercado, quanto maior o estagio, maior o nivel de compromisso de recursos e envolvimento

da empresa com o mercado.

1° Estagio: exportacao nao regular

2° Estagio: exportacao indireta, via representante

3° Estéagio: estabelecimento de subsididria internacional para vendas

4° Estagio: estabelecimento de unidades de producao internacional

No primeiro estagio, a exportacao € irregular, pois nao existe procura que justifique
o contrario (Johanson e Vahlne, 1977). No inicio do processo, ¢ normal que assim seja, uma

vez que a empresa ndo ¢ conhecida no mercado e os clientes sao escassos.

Com o aumento da procura e encomendas, a exportagdo toma lugar através de
representantes independentes, dando assim inicio ao segundo estagio. De acordo com os
autores, o uso de agentes ¢ importante numa primeira grande abordagem ao mercado, pois
através destes ¢ possivel reconhecer as necessidades dos clientes e estudar o seu

comportamento, sem implicar grandes riscos financeiros a empresa.

O terceiro e quarto estagios representam um passo consideravelmente importante para
a empresa, considerando o investimento financeiro, humano e estratégico necessario para
abrir uma subsidiaria no mercado internacional, como o nivel de compromisso ao reunir
informacao fidedigna sobre os clientes, capaz de aumentar as vendas (Johanson e Vahlne,

1977).

O modelo de Uppsala defende que todas as firmas precisam de uma vantagem
competitiva em todo o novo mercado em ordem a compensar o risco de ser uma nova empresa
num mercado desconhecido, sem um portfélio de clientes, uma rede de suporte de network
para criar novas oportunidades de negdcio ou conhecimento suficiente sobre o mercado.

Quanto maior a distancia geografica, econdmica, cultural, entre o mercado original ¢ o

Adriana Batalha Nunes 15
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internacional, maior o risco e fragilidade, e maior a vantagem competitiva e oferta inovadora

que a empresa precisa de ter (Johanson e Vahlne, 2009).

Os parceiros locais, como os distribuidores e retalhistas ajudam a ligar as diferengas
e a aproximar. A velocidade da internacionalizacdo depende na rapidez da aprendizagem

sobre cada novo mercado (Johanson e Vahlne, 2009).

1.2.1.2. Networking no Modelo de Uppsala

A abordagem a rede network suscitou diversas mudangas no mercado, comegando
por uma das teorias mais influentes no tema da internacionaliza¢ao, o modelo de Uppsala,
que foi revisto pelos autores em 2009.

Os mecanismos no modelo revisto sdo essencialmente os mesmos que na versao
original, destacando o papel das redes como novo fator primordial a internacionalizagao das
empresas. Os autores acrescentaram a construcao da confianga e conhecimento de mercado,
sendo que este ultimo ¢ obtido através da rede de relagdes. (Johanson e Vahlne, 2009).

Na versao original, as empresas comecam o seu processo de internacionalizacdo em
paises onde existe uma maior proximidade psicologica, a medida que adquirem maior
conhecimento sobre o mercado, avangam para novos mercados mais distantes (Johanson e
Vahlne, 1977).

Na versao revista, Johanson e Vahlne (2009), as barreiras a internacionalizag¢do ja nao
tratam a distancia psicologica e o facto de se tratar de uma empresa estrangeira, mas em causa
esta a rede de network e o risco de se tratar de um intruso no mercado. A internacionalizagao
¢ o processo de inser¢do numa determinada rede de network, num mercado estrangeiro e
adquirir privilégios internos, a empresa ¢ acolhida no mercado como parte integrante e nao
como intrusa.

Quanto maior a distancia psicologica de um novo mercado, mais dificil € para criar
novas relagdes pelo risco de se tratar de uma empresa forasteira. Apesar da aposta em

mercados mais distantes psicologicamente se basear essencialmente no risco € incerteza para
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as empresas, os autores defendem que o modelo revisto ndo deve focar o contorno do risco,
mas sim a superac¢ao do risco na criacao de novas relagdes, fortalecer as ja existentes, através

da criagao de confianga e conhecimento (Galkina, T.; Chetty, S., 2015).

Para Oviatt e McDougall (2005), a rede de network contribui para a identificacao de
novas oportunidades por partes dos gestores de new ventures € born globals, ¢ para a

influéncia desta na selegao do mercado destino ao invés da sua distancia psicologica.

O networking torna possivel identificar e explorar novas oportunidades para o
negdcio, assumindo um impacto consideravelmente importante no mercado particular em

que uma firma decide entrar, e qual o modelo que decide usar (Johanson e Vahlne, 2009).

O modelo Uppsala de 2009 consiste em duas varidveis, o Estado (coluna da esquerda)
e a Mudanga (coluna da direita). As varidveis afetam-se: o conhecimento, a informagdo e o
reconhecimento de novas oportunidades do mercado, incitam as decisdes do compromisso
de relagdo com o mercado, quanto maior o compromisso, maior sera o conhecimento
adquirido e criacao de confianga no fortalecimento de networking, que por sua vez leva a um

maior conhecimento do mercado (Figura 1).

Figura 1-Modelo de Uppsala Revisto

Estado Mudancga
Conhecimento do Mercado & Decisées de Compromisso
Oportunidades — de Relacdo

Conhecimento

Networking — Criagao de Confianga

Fonte: Johanson e Vahlne (2009)
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O modelo descreve assim processos dindmicos e cumulativos de aprendizagem, bem
como a construcao de confianga e compromisso. Um maior nivel de conhecimento pode,

portanto, ter um impacto positivo ou negativo na construgao de confianga e compromisso.

Como tal, a rede de network influencia o processo de decisdo no processo de
internacionalizagdo. Segundo Galkina e Chetty (2015) torna-se dificil identificar para
algumas empresas o preciso momento em que decidiram dar inicio ao processo de
internacionalizagdo, por se tratar de um processo organico no desenvolvimento das empresas,

impulsionado e direcionado pela rede de network.

r

Machado (2018) afirma que uma rede de relagdes ¢ essencial na estratégia de
internacionalizagdo, sendo que dependente desta recai muitas vezes a escolha do modo de
entrada e selecdo do mercado, quer por rede de network formais ou informais construidas
pelos empreendedores. As empresas com uma maior diversidade na sua rede sdo as mais

propensas a inovagao e internacionalizagao.

1.2.1.3. Paradigma Eclético

O paradigma Eclético foi desenvolvido por John Dunning em 1980, revisto pela
ultima vez em 2001, procurando consolidar e complementar algumas teorias publicadas até
a data. Esta teoria propde que as aliancas estratégicas sejam incluidas na estratégia das
multinacionais como modo de entrada em mercados estrangeiros, devido a sua crescente

ampliacao e experiéncia internacional.

Segundo o autor, existem 3 condigdes que devem ser respeitadas para que o

investimento seja bem sucedido, e sdo mais conhecidas como vantagens OLI:

1. Vantagem de Propriedade (Ownership advantage): a vantagem competitiva
que as empresas detém no mercado face aos concorrentes, seja por valor da

marca, recursos € competéncias, competéncias de gestao e ativos estratégicos.
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2. Vantagem da Localizacdo (Location advantage): os beneficios da exploragao

do mercado destino, como os custos dos recursos humanos, recursos naturais,

matéria-prima, entre outros.

3. Vantagem de Internalizacdo (Internalization advantage) consiste na
vantagem de integrar verticalmente e executar toda a operacdo dentro da

propria organizagao, quando o custo de produzir internamente ¢ menor que o

custo de mercado.

Através desta teoria, Dunning (2001) ajuda as empresas a determinar qual o melhor
método de entrada no mercado estrangeiro, dependo das vantagens que esta satisfaz face ao

modelo OLI. Uma vez nao preenchendo todas as condi¢des, a empresa devera optar por outro

método de entrada no mercado (Tabela 1).

Tabela 1- Modelo de Sele¢do do Modo de Entrada no Mercado Externo

Vantagem de

Vantagem de

Vantagem de

Propriedade Localizacao Internalizacao
o
= Licenciamento Sim Nio Nio
o
(9]
£
: m ~ - - ~
% - Exportacao Sim Sim Nao
(<D}
LS
- =
g
S IDE Sim Sim Sim
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O Paradigma Eclético de Dunning (2001) ¢ geralmente adotado por empresas de
maior dimensdo, com fortes recursos financeiros, experiéncia internacional e vasta

informacao sobre cada mercado de potencial atuacao (Mendes, S., 2015).

1.2.1.5. Teoria das Born Globals

Os processos de internacionalizacdo normalmente guiados pelos métodos
tradicionais, viram nascer durante os anos 90 um novo conceito: as empresas born globals
(Oviatt e McDougall, 1994), empresas que comecaram a surgir com uma visao de
rapidamente se tornarem globais sem passar longos processos para a internacionalizacao,

apesar do seu tamanho e limitagao de recursos (Dib, Rocha e Silva, 2010).

O autor refere que a principal caracteristica das empresas born globals passa pela
dindmica visiondria da sua equipa de gestdo, geralmente inserida numa metodologia de
startups. Deva-se entender que o “global” em “born global” nao indica que exportam para
todos os mercados, imediatamente apds a sua criagdo, mas sim que estas exportam para um
numero limite de mercados mais atrativos ou para uma regiao particular de comércio livre

(Coviello, 2015).

O fenomeno das born globals veio desafiar as teorias de internacionalizagdo
apostando no mercado global logo a partida, ao invés de iniciar um processo faseado,
seguindo uma série de etapas tradicionais e graduais para a entrada no mercado internacional

(Laranjeira, A., 2012).

Simdes e Dominguinhos (2001) propuseram um modelo de criagdo e
desenvolvimento das born globals destacando a capacidade do(s) empreendedor(es), o

conhecimento destes, a informacgdo disponivel e as suas decisdes quanto a estratégia de

networking, representado na figura 2.
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Figura 2 — Desenvolvimento das Born Globals

Empreendedorismo

Conhecimento & Informagao Ideia de Negocio Inovadora [— Nicho de Mercado

Capital Relacional

Fonte: Adaptado de Simdes e Dominguinhos (2001) e Gaspar (2013)

Para Simdes e Dominguinhos (2001), os gestores das empresas born globals sao por
norma individuos com habilitagdes académicas, com conhecimentos na area da tecnologia e
experiéncia internacional, sem aversao ao risco e visao focada no mercado global. Para além
disso, a alavancagem das redes de networking do gestor estd normalmente e positivamente

associada ao desempenho internacional das born globals (Freeman et al., 2010).

Freeman et al. (2010) examinaram as capacidades de cria¢ao de relagdes, bem como
a formagao de aliancas com fornecedores, distribuidores e parceiros de joint ventures,
transformando-se numa vantagem competitiva para este tipo de empresas no mercado,
facilitando a criacao de novas oportunidades de negdcio e permitindo a troca de informagao,
conhecimento e experiéncia na base do conhecimento tecnologico e nas decisdes estratégicas

(Simdes e Dominguinhos (2001).

E consensual que grande parte do valor das born globals tem origem nos seus
recursos internos. No entanto, existem outros fatores que possibilitam que a empresa se
desenvolva e crie o seu proprio espaco € marca no mundo global onde ird atuar (Gaspar, J.,

2013).

Segundo o autor, as empresas born globals sdao caracterizdveis através de 8
importantes fatores: 1. Especializa¢dao e adogao de estratégias de nichos de mercado a uma

escala global; 2. Forte orientagao para o consumidor; 3. Recurso a diferenciacao do produto
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como fonte de vantagem competitiva; 4. Posse de vantagem tecnologica relevante no
contexto global; 5. Uso ativo das tecnologias de informagao; 6. Estabelecimento de parcerias
estratégicas; 7. Relevancia das redes de contacto globais e 8. Importancia de estar inserido

num cluster geografico.

A rapida ascensdo e sucesso das born globals devem-se a diversos fatores, e em
grande parte a globalizag¢do, fendémeno que as empresas souberam potenciar da melhor forma,
moldando as condi¢des do mercado internacional a seu favor. Estas empresas fazem uso de
uma visao global, rebuscada e sustentada por uma forte base de conhecimento empreendedor,
que apesar de dispor de um numero reduzido de recursos face a outro tipo de empresas,

conseguem fazer face aos desafios do mercado internacional (Gaspar, J., 2013).

No entanto, e no seguimento das born globals, um novo conceito esta a emergir no

mercado internacional: as lean global startups.

1.2.1.6. Emergéncia das Lean Global Startups

Em 2015, Rasmussen e Tanev (2015) introduziram o conceito de lean global startup,
que comparativamente a uma born global, ¢ uma startup de alta tecnologia que cria um novo
nicho de mercado com inovagao usando um novo modelo de negocio. A internacionalizagao
¢ planeada logo desde inicio e faz parte do plano de negdcio inicial. Segundo Rasmussen e
Tanev (2015), estas lean global startups langam um produto minimamente viavel e testam-
no no mercado, e vao aperfeicoando o mesmo consoante o feedback dos clientes, adaptando

e atendendo as suas necessidades.

Mercados domésticos mais pequenos, tendem a ter mais empresas born globals
(Cavusgil e Knight, 2015), neste sentido, as startups de alta tecnologia originarias destes
pequenos mercados tendem a internacionalizar também mais cedo depois da sua criagao
(Neubert, 2015). Contudo, as lean global startups de alta tecnologia comegam as suas

operagdes internacionais com pesquisa e desenvolvimento, parcerias e co-desenvolvimento
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com parceiros globais, antes de se aventurarem com atividades como a exportagao (Neubert,

2017). E neste ponto-chave que as lean global startups diferem do conceito de born globals.

As dificuldades enfrentadas pelas lean global startups e born globals durante as

primeiras fases do processo sdo muito idénticas: implementacdo do modelo do negocio,

gestao da relagdo de socios, alocagao de recursos e gestao do negdcio sob varias incertezas e

instabilidade, e todas se devem, em grande parte, a rapida e precoce internacionalizagao

(Blank, 2015). A tabela 2 mostra as principais diferengas entras as lean global startups € as

born globals.

Tabela 2- Principais Diferencas entre Lean Global Startups e Born Global Firms

Categorias

Lean Global Startups

Born Globals

Tipos de Empresas

Startups de Tecnologia

PMEs

Target Novos nichos de mercado Nichos de mercado ja existentes
Estratégia de Abordagem de entrada em Abordagem de Marketing
Comercializagao de novos nichos de mercado Global focada em estratégias de
Produto entrada no mercado

Desenvolvimento de

Desenvolvimento de novos

Produtos inovadores &

Produto protétipos e experimentacao exceléncia na tecnologia
no mercado

Modelo de Negodcio Surgimento de um novo Adopg¢ao de um modelo de
modelo de negocios negocio

Abordagem Baseada nas Hipoteses Baseada nos Objetivos da

Estratégia de
Internacionalizagao

Fonte: Blank (2015)

Estas empresas que se internacionalizam cedo, sdao for¢adas a internacionalizar para

se tornarem rentaveis, também devido ao seu mercado de nicho. Contudo, ¢ desafiante, pois
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ndo s6 implica uma grande preparagdo como importantes adaptagdes dos produtos ao

mercado internacional (Neubert, 2016).

1.2.2. A Velocidade no Processo de Internacionalizacio

A velocidade do processo de internacionalizagdo ¢ um fator diferenciador entre
empresas que ja nascem globais como as empresas born globals ou lean global startups € as

empresas que se internacionalizam gradualmente.

Estas empresas sao forcadas a internacionalizar rapido e bem cedo, por se inserirem,
geralmente, num mercado de nicho com uma economia aberta ¢ de pequena dimensao
(Neubert, 2017). As empresas precisam de uma vantagem clara e especifica em todos os
mercados estrangeiros para compensar o facto de serem uma empresa nova, sem portefélio
de clientes, uma rede de network para criar novas oportunidades de mercado ou suficiente

conhecimento de mercado (Johanson & Vahlne, 2009).

Parceiros locais, distribuidores ou retalhistas ajudam a criar pontes entre os diferentes
mercados. Segundo Neubert (2017), a rapidez na internacionalizagdao depende na rapidez da
aprendizagem sobre cada novo mercado estrangeiro, da capacidade de tornar uma vantagem
especifica da empresa, numa vantagem sustentavel e competitiva em cada mercado para

cobrir o risco que ¢ entrar no mercado internacional.

Para o autor, as startups de alta tecnologia precisam de penetrar os mercados

internacionais o mais rapido para ganhar e/ou manter a vantagem competitiva.

Para Prashantham et al. (2019), ¢ importante realgar as 3 dimensdes na velocidade de
internacionalizagao de uma startup: (1) velocidade de entrada: reconhecimento de uma
oportunidade e a entrada no mercado estrangeiro, (2) velocidade no compromisso
internacional: quao rapido aumenta a percentagem de receita, ¢ (3) velocidade de alcance
internacional: quao répido sdo as entradas no pais e quao rapido entram nos paises que sejam

culturalmente distantes do pais de origem.
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Sao varias os estudos realizados em torno do tema da velocidade da entrada inicial
no mercado internacional. Hilmersson et al. (2017) afirmam que a velocidade inicial de
entrada fornece impulso suficiente a empresa para um crescimento mais acelerado no
mercado internacional, apos a sua entrada. Contudo, Mohr e Batsakis (2017), que estudaram
a internacionalizagdo de 110 empresas ao longo de 10 anos afirmam que quanto mais rapida
¢ a internacionalizacdo de uma empresa, maior a perspetiva para crescer, mas também maior

0 risco na sobrevivéncia no mercado.

E importante salientar que para além de uma perspetiva quantitativa sobre o tempo,
devemos ter também em consideragdo uma perspetiva qualitativa quanto as conquistas
significativas da empresa, a presenga nos eventos € a construcdo da sua rede de
relacionamentos. Esta ultima ¢ um fator decisivo do processo de internacionalizacao e da
velocidade das empresas desde a entrada inicial no mercado internacional (Jones, M. e

Coviello, N., 2005).

Esta internacionalizagdo das startups de alta tecnologia que se da mais cedo que as
restantes empresas, deve-se em grande parte ao networking, nao s6 pelas oportunidades que
este cria mas também pela aprendizagem e informacao adquirida através das redes que
possibilitam um maior conhecimento do mercado e planecamento estratégico (Johanson e

Vahlne, 2009; Jones e Coviello, 2005; Prashantham, S., Bhagavatula, K. e Sarasvathy, 2019).

1.3. Estratégias de Internacionalizacio

Segundo Atsumi et al. (2007) as decisOes estratégicas tomadas por uma empresa sao
consideradas fundamentais na escolha racional dos caminhos que direcionam a empresa para
um ambiente internacional de competi¢ao. O processo de internacionalizacao ¢ considerado
parte das decisoes estratégicas da empresa, tomando em consideracao que este tem um peso
importante nos planos futuros da empresa, podendo ser necessario que esta mova recursos €

passe por um processo de reestruturagdo para dar inicio a expansao.
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A escolha da estratégia de entrada nos diferentes mercados ¢ fundamental e decisiva,
uma vez que ¢ através desta que ¢ possivel determinar o sucesso da entrada de uma empresa
num mercado internacional. E no planeamento estratégico ¢ na determinagdo dos fatores

criticos de sucesso que reside o sucesso do processo de internacionalizagao (Daszkieqicz, N

and Wach, 2012).

No momento em que a empresa decide internacionalizar sdo varias as estratégias por
que a empresa pode optar para operar no ambiente internacional (Costa, M. 2017). A tabela

3 mostra os varios tipos de operacao no mercado internacional.

Tabela 3- Tipologia dos Modos de Operagao Internacional

Estratégias de Tipologia
Internacionalizacao
Exportagio - Direta
- Indireta
Formas Contratuais - Licenciamento
- Franchising
- Subcontratagao

- Aliangas Internacionais

Investimento Direto - Sole Venture
- Joint Venture
- Aquisicao

Fonte: Horizonte Internacional - Guia para as PME, AICEP (Julho, 2013)

1.3.1. Exportacio

A exportacao ¢ considerada uma das operacdes mais utilizadas pelas empresas para

entrar no mercado internacional. Consiste na venda de produtos num pais que nao o pais de

Adriana Batalha Nunes 26



N
1IPAM

origem (Costa, M. 2017). E a estratégia indicada quando o objetivo da empresa é atingir
experiéncia no mercado exterior, sem que seja necessario estabelecer unidades de produgao
no pais de destino (Hill, 2011). Optar pela exportagdo, pode ainda revelar-se com uma
resposta reativa da empresa a um incentivo externo e/ou oportunidade de realizar negdcios
no exterior sem que a empresa o tenha planeado previamente (Hill, 2011; Martin e Lopez,

2015).

A exportacdo ¢ considerada em grande parte pelas pequenas empresas, quando existe
falta de conhecimento do mercado e esta dispde de recursos limitados para a produgdo no
exterior, o valor de investimento ¢ menor assim como o risco frente a outras estratégias.
Contudo, os custos de transporte, tarifas e exigéncias impostas pelos paises de destino podem
afetar a vantagem competitiva de prego praticada pelos competidores (Hill, 2011; Martin e

Lopez, 2015).
A exportagdo pode dividir-se em dois tipos: direta e indireta.

A venda dos produtos diretamente ou através de intermediarios locais no pais destino,

¢ considerado exportacao direta: com controlo sobre todo o processo, decisdes estratégicas

sobre prego, distribuicdo e promog¢ao no mercado externo. Este controlo pode ser efetuado
por um responsavel ou departamento residente ou nao no mercado-alvo ou através de uma
filial de exportagdao (Costa, M. 2017). Por sua vez, a venda de produtos a intermediarios
nacionais, que posteriormente os vendem nos mercados internacionais € considerado

exportacdo indireta (Almeida, J., 2018). O investimento ¢ menor que na exportacao direta, e

comporta menos riscos que a anterior, embora para a empresa representa apenas ganhos

financeiros, sem qualquer experiéncia ou notoriedade internacional. (Costa, M. 2017).

As formas contratuais de internacionaliza¢ao podem desenvolver-se de varias formas:

licenciamento, franchising, subcontratacao e aliangas internacionais.
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1.3.2. Licenciamento

O licenciamento ocorre quando uma empresa concede a exploracao de direitos de
propriedade de marcas, patentes, modelos, desenhos, férmulas e padrdes a outra empresa, em
troca do pagamento de royalties durante o periodo de tempo do contrato de licenciamento

(Costa, M. 2017).

O acordo entre ambas as partes envolve apenas a patente do produto, ndo envolve
qualquer tipo de apoio técnico, assisténcia ou estratégia de marketing da marca original

(Correia, J., 2016).

1.3.3. Franchising

O franchising ¢ muito proximo do licenciamento, resulta de um acordo entre duas
empresas, em que a primeira concede direitos de exploragdao do negocio, podendo a segunda
aceder a marca, aos processos, ao know-how e estratégias a seguir, exclusividade geografica,
patentes, conceito fisico dos espagos recursos € apoio estratégico da empresa detentora da

marca, em troca de royalties (Correia, J., 2016).

Este conceito comporta riscos para a marca e sua imagem, podendo esta ser afetada
por erros cometidos pelos franchisados. O franchising ¢ muito usado nas industrias dos
servigos, possibilitando uma maior expansdao e mais rapida do negdcio no ambiente

internacional. (Hollensen, 2007)

1.3.4. Subcontratacio

A subcontratagdo trata, como o nome indica, a subcontratacio de um produto ou
parte deste a outra empresa que o vai comercializar posteriormente. Este tipo de processo
diminui os custos de produgdo, mas por resultar em riscos de perda de controlo sobre o

desenvolvimento do produto e qualidade final (Almeida, J., 2018).
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1.3.5. Aliancas Internacionais

As aliangas estratégicas internacionais tratam acordos entre empresas, permitindo a
criacdo de sinergias e consequentemente o aumento do potencial competitivo dos envolvidos.
O capital necessario para entrar no mercado ¢ mais baixo do que a entrada no mercado a solo,
sem experiéncia, e o risco ¢ dividido assim como o acesso a contratos locais (Almeida, J.,

2018).

1.3.6. Investimento Direto

O investimento direto, ¢ segundo Freire (1997), a forma mais direta de entrada no

mercado internacional e pressupde o investimento em ativos operacionais estrangeiros.

O desenvolvimento da empresa de raiz no pais destino nao ¢ processo facil, mas a
longo prazo traz vantagem competitiva e uma forte alavancagem para a empresa, que tem
acesso a mesma tecnologia e recursos que a concorréncia, mao-de-obra mais barata, redugao
de custos de transporte, ¢ produgdo no momento em que se insere no mercado externo (

Daszkiewicz e Wach, 2012).

O investimento pode refletir-se de varias formas: sole venture, joint venture,

aquisicao e através de subsidiarias.

1.3.7. Sole Venture

As empresas a que chamamos de sole ventures sao propriedade total de uma unica
empresa ou grupo de empresas. Uma sole venture ¢ estabelecida quando uma empresa ¢
adquirida no mercado internacional pela sua totalidade, infraestrutura e recursos da empresa

incluidos (Simdes, 1997).

Este tipo de investimento direto, possibilita o aproveitamento de um nome, uma

marca, um produto, reputagdo, operagdes, recursos humanos e canais de distribui¢do ja
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estabelecidos no pais destino (Costa, M. 2017). Contudo, o investimento ¢ alto ¢ a empresa-
mae esta sujeita as suscetibilidades da sole venture, instabilidade do pais destino, limitagdes
de comunicagdo, coordenacdo ou enquadramento com os negdcios ja existentes (Craig e

Douglas, 1995).

1.3.8. Joint Venture

Um Joint Venture trata uma alianga estratégica entre duas ou mais empresas de
paises diferentes visando beneficiar todas as partes envolvidas (Almeida, J., 2018). Esta
forma de investimento ¢ comum, ao ligar investidores com empreendedores que sem esta

op¢ao nao teriam oportunidade de expandir operagdes em tao curto prazo.

As PMEs podem reconhecer joint ventures como a melhor oportunidade para
internacionalizar, ao criar aliancas estratégicas com investidores e acesso ilimitado a know-
how e experiéncia nos mercados internacionais, possibilitando assim o inicio do processo de

internacionalizagao (Correia, J., 2016).

1.3.9. Aquisicao

Hollensen (2007) define subsidiarias como uma empresa internacional que compra
outra no pais destino, sobre as leis do mesmo pais. A propriedade sobre a empresa depende
do tipo de acordo aquando da aquisi¢do, este pode ser parcial e a empresa detém o apenas o

controlo ou total e detém 100% da propriedade (Correia, J., 2016).

Assim que a subsidiaria ¢ adquirida, a empresa detentora tem acesso a know-how,
recursos humanos, conhecimento do mercado, infraestruturas, lucros, custos mais baixos de

producao do que sediar uma empresa de raiz no pais destino (Correia, J. 2016).
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1.4. Motivacoes e Barreiras para a Internacionalizaciao

As motivagdes para a internacionalizacdo estdo normalmente relacionadas com
crescimento e a vantagem competitiva das organizagdes. Sao varios os fatores que motivam
este fendmeno, o desejo de crescer e procurar novas oportunidades, marcar presenga no
mercado global, criacdo de economias de escala para reduzir custos (Paula, R. de; Ferreira.
M; Resende, P.; 2018), que por si sO ndo sdo suficientes para ultrapassar os obstaculos
verificados tanto a nivel interno como externo (Almeida, J. 2018).

No caso das pequenas e médias empresas (PMEs), o passo estratégico da
internacionalizagao ¢ ainda mais arriscado, nao s6 devido ao tamanho e capacidade financeira
da empresa, mas também devido a falta de experiéncia e possiveis consequéncias do

falhango, faléncia ou endividamento com o risco de uma ma decisao (Correia, 2016).

Segundo Teixeira (2014), de um modo geral, as empresas internacionalizam pelos

seguintes motivos:

e Dimensao do Mercado: por vezes, as vendas no mercado interno tornam-se dificeis
para algumas empresas, dado a dimensao do mercado. Neste sentido, optar por
mercados estrangeiros, podera significar um aumento dos lucros através de

economias de escala;

e Reducdo de Custos (ou acesso a recursos mais baratos ou de maior confianga): para
obter matérias-primas mais baratas ou de maior confianga e custo de producao mais

baixos;
e Fuga aos Impostos: apesar da liberalizacdo do comércio internacional, existem varios

paises que definem planos tributarios para proteger as industrias nacionais. Nestes

casos, o investimento direto, ¢ a forma mais segura e eficaz para contornar este tipo
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de barreiras, pois as empresas que dai resultam obtém tratamento idéntico ou superior

(devido a incentivos ao investimento externo);

Rede de Relagdes: quando as empresas fornecedoras do mercado nacional de um

cliente que atua internacionalmente, o acompanham na sua expansao internacional;

Resposta aos Concorrentes: atacar o concorrente num mercado internacional, para o

obrigar a recuar no mercado nacional da primeira;

Acesso a Competéncias: aquisicdo de know-how, a partir de espacos € organizagdes
inovadoras, permitindo ganhar vantagem competitiva de uma forma mais rapida, em

diferentes mercados;
Otimizagdo da cadeia de valor: desenvolver diversas atividades em varias
localizagdes geograficas, pode significar um melhor desempenho de cada atividade,

com um notavel resultado no desempenho global.

As empresas tendem a internacionalizar mais cedo e mais rapido, mas nao antes de

identificar as necessidades e oportunidades a ter em conta nos novos mercados. Sao varias as

motivacdes para levam as PMES a querer internacionalizar. Segundo Hollensen (2004), a

decisao de internacionalizar sustenta-se em motivos proativos e reativos.

1.4.1. Motivac¢oes Proativas e Reativas

As motivagdes proativas representam os interesses da empresa em explorar

competéncias unicas ou oportunidades de mercado, enquanto que os motivos reativos

indicam os riscos € ameagas a empresa, no seu mercado de origem ou mercado onde se

pretende inserir, a que a empresa se tem de ajustar e mudar estratégia (Hollensen, 2004).

A tabela 4 ilustra as motivagdes proativas e reativas, segundo Hollensen (2004).
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Tabela 4- Motivagdes Proativas e Reativas da Internacionalizacdo

Motivagoes Proativas Motivacoes Reativas
Lucro e Crescimento Situacdo Econémica e Mercado
Vantagens no Desenvolvimento Excesso de Produgdo e Stock
Tecnologico
Impulso do Gestor Concorréncia
Beneficios Fiscais Sazonalidade
Mercados Internacionais Recursos Humanos
Economias de Escala Investimento
Proximidade Psicologica

Fonte: Hollensen (2007) e Correia (2016).

Motivacoes Proativas

A perspetiva proactiva € baseada na seguranca dos gestores ao reconhecer na empresa
a capacidade para internacionalizar sem qualquer obrigacao imposta, mas sim seguida pela
estratégia delineada (Correia, J., 2016). Sdo seis as motivagdes proativas: Lucro e
Crescimento, Vantagens no Desenvolvimento Tecnoldgico, Impulso do Gestor, Beneficios

Fiscais, Mercados Internacionais ¢ Economias de Escala.

O mais comum dos principais objetivos das empresas ao internacionalizar ¢ a procura
pelo crescimento, aumento do lucro e reducao de custos. O desejo de aumentar o lucro dentro
de um curto espaco de tempo ¢ especialmente importante para as PMEs, principalmente se

estas se encontram no periodo de interesse em iniciar a exportagao (Correia, J., 2016).

Hollensen (2004), afirma que quanto maior a motivacdo da empresa para crescer,
mais atividade esta é capaz de gerar, incluindo procura por novas oportunidades para

responder as ambigdes de lucro e crescimento da empresa.
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Sao varias as empresas que procuram a internacionalizagdo para alcancar melhores
resultados na inovagdo e tecnologia. Se os produtos sdo unicos e inovadores, conseguem
certamente providenciar uma maior competitividade e um melhor resultado nos mercados
internacionais (Hollensen, 2011). Correia (2016) defende que o crescimento e a performance
das empresas se deve a forma em como a inovacdo ¢ gerida e implementada na
internacionalizagdao. Como tal, o impulso do gestor ¢ considerado uma motivacao proativa,
pois reflete a atitude da gestdo perante o mercado global (Wu, J., 2015).

De acordo com Hollensen (2007), o desejo de internacionalizar ¢ mais um desejo de
realizagao pessoal do que um reflexo nos resultados do negdcio. Este ¢ uma das razdes porque
a maioria das empresas ja nascem globais, com o propoésito e pensamento direcionado para
os mercados internacionais.

Os beneficios fiscais também podem desempenhar um papel motivador importante,
pois permitem que as empresas oferecam produtos com menor custo e, assim, gerem lucros
mais altos, relacionados a motivagao para o lucro (Wu, J., 2015). Os beneficios fiscais sao
um dos motivos chave para internacionalizar, permitindo as empresas vender os seus
produtos ou servigos, com custos de produgao mais baixos e margens mais altas. De acordo
com Hollensen (2007), muitas empresas usam economias de escala como vantagem
competitiva no processo de internacionalizagdo, ao aumentar a producgdo, as vendas a um
custo mais baixo por unidade, procurando aumentar eficiéncia.

E comum as empresas procurarem entrar em mercados culturalmente similares ao
pais de origem. A esses mercados chamamos de mercados psicologicamente proximos, por
ser mais facil prever a resposta dos consumidores e fazer os ajustes estratégicos certos
(Hollensen, 2007).

Czinkota e Rokinen (1998) consideram que o conhecimento do mercado pode ser
feito através de experiéncias internacionais anteriores, networking, pesquisa € experiéncias

pessoais como fator chave para recolher informagao de oportunidades para internacionalizar.
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Motivacoes Reactivas

A perspetiva reativa ¢ baseada na acao e reacdo. E reconhecida na necessidade da
procura por mercados internacionais para escoar produtos, procurar melhores resultados
financeiros, redugdo de custos e reconhecimento de novas oportunidades como a

proximidade do mercado potencial de destino (Correia, J., 2016).

As motivagoes reativas podem ser tanto internas ou externas a empresa, dependendo
da gestao e do proposito da empresa (Czinkota e Ronkainen, 1998). Podem ser sete as
motivacdes reativas: situacdo econdmica e mercado, o excesso de producdo e stock, a
concorréncia, a sazonalidade, os recursos humanos, o investimento e a proximidade

psicolodgica.

Para Hollensen (2007), os mercados nacionais saturados, quer seja em vendas ou
quota de mercado, tendem a obter efeitos similares. Os produtos que ja atingiram o fim do
seu ciclo no mercado doméstico, ainda podem ser vendidos no mercado estrangeiro. Neste
sentido, a empresa deve focar-se em expandir a produgdo e preparar a internacionalizagao

para um mercado onde ainda exista a necessidade e o produto tenha valor.

Excesso de producao pode tornar-se numa motivagao para internacionalizar quando
as vendas no mercado doméstico sdo baixas, e num mercado externo as vendas podem ser
feitas a um preco mais baixo. Os custos fixos ndo sao influenciados pelo local de vendas,
mas os custos varidveis sim, e se as vendas estdo a um preco mais baixo, a margem de lucro
vai ser menor também. Uma vez recuperadas as vendas no pais de origem, as vendas
internacionais podem ser terminadas, ¢ esta estratégia pode ser considerada uma forma de

experimentar novos mercados (Hollensen 2007).

No caso das PME, os recursos humanos e a necessidade de capital sdo importantes
motivacdes a internacionaliza¢dao, muitas empresas tendem a estabelecer operagdes em paises
onde o custo ¢ mais baixo em salarios, tributacao e lei do trabalho. (Correia, J., 2016). As

startups estao continuamente a procura de capital, nas primeiras fases de desenvolvimento.
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E muito comum que as startups sejam criadas com uma perspetiva internacional e uma das

principais razdes € a sua necessidade na procura de capital e inovacao. (Correia, J., 2016).

Os ciclos de sazonalidade podem refletir-se em vendas e cash flow menores, pelo que
as empresas afetadas pelo pico da sazonalidade, tendem a abordar novos mercados durante a
época baixa do seu mercado doméstico. Tomemos como exemplo, empresas ligadas ao
turismo, que trocam ou fortalecem operagdes entre os dois hemisférios a procura do verao.
(Aragjo, 2008). Segundo Hollensen (2007), a exploracdo de mercados estrangeiros ¢ a

solucdo para uma procura mais equilibrada e estavel ao longo do ano.

Vérios paises e regides sdo similares em varios aspetos como: idioma, cultura,
historia, fisica e psicologicamente (Hollensen, 2007). Esta similaridade pode motivar ou
facilitar as empresas a expandir operagdes para os seus paises vizinhos. Contudo, segundo
Araujo (2008), variaveis culturais, fatores legais e outras normas em paises vizinhos, ainda
que o aparentem, ndo sdo similares. Vejamos o exemplo da India e do Paquistdo, com idiomas
muito parecidos, costumes partilhados e religides tao diferentes. Proximidade fisica, ndo € o
mesmo que proximidade psicologica. Esta abordagem ao mercado ¢ uma das mais
importantes, pois muitas empresas falham ao fazé-lo de forma precipitada e errada. (Correia,

1., 2016)

1.4.2. Barreiras a Internacionalizac¢ao

O processo de internacionalizacdo engloba um conjunto de motivagdes necessarias
para a sua concretizacdo, como ja vimos, mas estas ndo sdo suficientes para superar as

barreiras existentes tanto a um nivel interno como externo. (Costa, M. 2017).

Hollensen (2011) identifica fatores internos como o financiamento insuficiente,
auséncia de compromisso € o aumento dos custos com a producao, distribuicdo e
financiamento podem ter um grande impacto na internacionalizacdo das empresas,

especialmente para as PMEs. O Observatério das PMEs da unido Europeia (2018) identifica
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ainda que a inexisténcia de pessoal especializado, a necessidade de grande investimento para
servir mercados externos e a deficiéncia linguistica, barreiras culturais, falta de informagao,
conhecimento e dificuldade no reconhecimento de oportunidades de mercado como

principais barreiras a internacionalizagao.

Da mesma forma, fatores externos como a falta de informag¢ao ¢ conhecimento nas
regras e leis de tributagdo, o custo elevado e dificuldade no processo de resolucdo de queixas
e conflitos, a identificagdo de parceiros de negocio, procedimentos administrativos e a
corrup¢ao também podem ser considerados como entraves no processo de
internacionalizagdo, ¢ identificados como principais barreiras pelos gestores (UE,

Observatorio das PMEs, 2018).

Acs et al. (1997) subdividlem as barreiras que afetam o processo de
internacionalizagdo em trés grupos: as barreiras do mercado, as barreiras comerciais € as
barreiras politicas. No primeiro grupo, incluiem a concorréncia com outras empresas ja
presentes no mercado-alvo que dificultam a entrada de concorrentes ao praticar precos mais
baixos para que nao consigam competir com os mesmos; diferengas linguisticas e culturais,
dificuldade para encontrar o melhor parceiro comercial, diferencas nas especificagdes do
produto para os mercados internacionais e a complexidade dos servigos de transporte para os

compradores no exterior.

Nas barreiras comerciais, Hollensen (2011) complementa com politicas de
exportacdo doméstica, dificuldades em receber o pagamento dos clientes criadas por
governos hostis, auséncia de apoio do governo a superagao de barreiras a internacionalizagao,
regulamentos e restrigdes, impostos e corrup¢ao, taxas de cambio, as dificuldades na
obtenc¢do de financiamento, os atrasos ou estragos na expedicao ou distribuicao dos produtos

e a falta de pagamento dos clientes externos.

Por tultimo, nas barreiras politicas estdo englobados a falta de incentivos a
internacionalizagdo, elevado valor da moeda doméstica, tarifas elevadas para produtos

importados, complexidade dos documentos comerciais, excesso de regulamentacdo para
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exportacao e a existéncia de conflitos civis, guerras e revolucdes que interrompem as relacoes

comerciais (Hollensen, 2011).

Com o avangar, as empresas reconhecem que os principais obstaculos estdao
relacionados com a compreensdo das praticas comerciais nos mercados internacionais,
compreensdo dos diferentes padrdes de consumo por mercado, recebimento e pagamento de
clientes externos e na complexidade de encontrar representacdo adequada nos mercados

internacionais. (Paulo, L., 2016)

Quanto mais etapas as empresas avancarem no processo de internacionalizagao, mais
barreiras vao encontrar, e mais especializadas na sua area de negdcio. Quanto maior for a sua
disposi¢do para correr riscos, maior a probabilidade de entrada em novos mercados (Freire,

2001).

Costa (2017) refere que internacionaliza¢ao € um processo, que sem qualquer davida
expoe as empresas a um leque de incertezas, riscos e barreiras para as quais estas devem estar
preparadas. No entanto, ¢ um processo que possibilita muitas oportunidades para que as
empresas possam atingir niveis de crescimento exponenciais € vantagem competitiva sobre

0s concorrentes.

1.5. Selecao do Mercado

A internacionalizagdo ¢ um processo complexo que comporta uma grande quantidade
de analises e decisdes. As motivagdes das empresas para a expansao internacional podem

variar consoante o mercado (Mendes, S., 2015).

O processo de internacionalizagdo ¢ por norma composto por quatro fatores-chave:
selecao de mercado, decisdo de entrar no mercado, tipo de entrada e fatores que afetam os
tipos de entrada (Costa et al., 2016), mas sdo varias as questdes se levantam: Qual mercado

por onde comecar? Qual o mercado com maior potencial de sucesso?
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Ghemawat (2001) desenhou um modelo capaz de avaliar o potencial de um mercado
€ 0s riscos que originam no seu investimento. O autor aborda a importancia que o fator da
escolha do mercado destino tem na viabilidade das empresas exporem os seus produtos e
servicos internacionalmente. Segundo Ghemawat (2001), as empresas devem ter em
consideragdao uma variedade de fatores qualitativos no processo de selecao de mercado, e
estes baseiam-se em 4 dimensdes: Cultural, Administrativo (e politica), Geografico e

Econdémico., o modelo CAGE.

Estas 4 dimensdes baseiam-se no fator distdncia, podendo revelar-se em acentuadas
semelhancas e/ou diferencas entre o mercado de origem e o mercado potencial de destino.
Quanto mais acentuadas forem as diferencas verificadas nas quatro dimensdes, maior o risco
de investimento no mercado destino. Por sua vez, quanto mais similares forem os mercados,

mais potencial tem o investimento.

Distancia Cultural

A distancia cultural deve tomar em consideragao o idioma, as crencas, a religido, a
raga, as normas civicas e tradicionais de um mercado, e a potencial percep¢ao do potencial
consumidor ao produto ou servico, tendo em conta o seu legado cultural (Mendes, S., 2015).
A distancia cultural entre dois paises tem uma forte influéncia no comércio, diz Ghemawat
(2001), atributos como a partilha de um idioma podem resultar em trés vezes mais sucesso

do que entre paises que ndo partilham um idioma.

Para além do idioma, fatores mais subtis como as normas civicas, tradicionais € a
religido guiam a sociedade no seu quotidiano, mesmo que os individuos ndo se apercebam:
as cores ¢ as palavras t€m significados diferentes em diversas culturas, as religides limitam
o consumo dos alimentos e acessorios de roupa, as sociedades orientais abominam a imagem
da Mulher numa reunido de negdcios, num frasco de shampoo ou em anuncios de publicidade

(Ghemawat, 2001).
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As empresas devem ter em consideragdo a distancia cultural entre o pais de origem e
o potencial pais destino, para garantir que os produtos ou servigos se encontram adaptados

ao legado cultural onde se pretendem instalar (Graga, N., 2016).
Distancia Administrativa (e politica)

A distancia administrativa verifica-se quando existe uma acentuada diferenca na
burocracia necessaria. O tempo e complexidade que esta acarreta acabam por fazer com que

a empresa necessite de mais tempo e investimento para contornar este obstaculo (Graga, N.,

2016).

Segundo Ghemawat (2001), afiliagdes politicas, passado historico colonial,
organizacoes politicas e econdmicas como a Unido Europeia, Mercosul ou NAFTA afetam
positivamente o comércio entre os paises envolvidos, diminuindo a distancia administrativa
e politica entre eles. O autor refor¢a ainda que paises com regimes politicos diferentes e/ou

onde a corrupgao se distingue, o grau de distancia administrativa (e politica) ¢ maior.

Distancia Geografica

A distancia geografica entre o pais de origem e o potencial pais destino ndo trata
apenas a distancia em quiloémetros entre os dois, mas também atributos como o tamanho do
pais, distancia entre as fronteiras, proximidade ao oceano ou rios, infraestruturas de
comunicagdo e transporte - sendo que os custos de transporte entre fronteiras de objetos

frageis ou de matéria perigosa sao acrescidos (Ghemawat, P., 2001).

Para Mendes (2015), um exemplo claro da influéncia dos atributos geograficos no
comeércio internacional passa pelos custos de transporte, podendo estes agravar fatores como
o valor-peso devido ao aumento da distancia geografica. Segundo a autora, quanto maior a

distancia geografica entre dois paises, mais dificil sera a realizagdo de negocios entre ambos.
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Distancia Econémica

pais € o atributo econdémico que cria maior distancia entre os paises, tendo um papel
fundamental no tipo de parceiros com que os paises trocam relacdes comerciais. Numa
pesquisa detalhada, o autor refere que existe uma maior tendéncia para a internacionalizagao

das empresas nos paises com maior capacidade financeira, do que nos paises mais pobres.

econdmicos similares ao pais de origem, procurando um mercado destino com capacidade

Para Ghemawat (2001), o rendimento e poder de compra dos consumidores de cada

Segundo Mendes (2015), as empresas devem focar-se em paises com perfis

econdmica para suportar o investimento no produto ou servigo.

A tabela que se segue apresenta os diferentes atributos que criam a distancia e alguns

exemplos de industrias que sdo afectadas por cada uma das quatro distancias.

Tabela 5- Modelo Cage

Atributos que criam distdncia

Distancia Cultural

Idiomas diferentes
Etnia
Religido

Normas Civicas

Distancia Administrativa

Inexisténcia de lagos
coloniais;

Inexisténcia de partilha de
moeda ou associagdes
politicas;

Hostilidade Politica;
Politicas Governamentais;

Fraqueza institucional.

Distancia Geografica

Distincia Fisica;

Inexisténcia de fronteiras partilhadas;
Inexisténcia de acesso ao oceano ou
rio;

Tamanho do Pafs;

Fraco sistema de Comunicagdes e
Transporte;

Inconsisténcias ou diferengas

climatéricas.

Distancia Econémica

Diferengas entre poder de
compra dos consumidores
Diferengas na relagio de

qualidade-custo

Indistrias e Produtos afetadoS

Indistria dos Media: produtos com
contetido lingufstico;

Indistria Alimentar e Cosmética:
Produtos que fagam parte integrante da
identidade nacional ou regional;
Indstria automével: pelas
especificidades dos produtos - tamanho,
aspeto e aplicagdes elétricas;

Indistria Vinhateira: diretamente
associada a qualidade de um

determinado pafs.

Indistria Aeroespacial
Bens Essenciais
Indistria da Agricultura
Transportes

Inddstria das
Telecomunicagdes
Exploragdo dos Recursos
Naturais

Indistria das Infraestruturas

Produtos com baixo valor-peso;
Produtos frageis ou pereciveis;
Produtos que requerem
comunicagdo e conectividade;
Industria que requer de requisitos

operacionais e supervisdo-

Indistria Automével: procura
deriva do poder de compra
Economias de escala

Indstria do vestudrio: custo do
material vs. custo laboral
Distribui¢do e Tipo/Sistema dos
Negécios seja diferente: por

exemplo venda de seguros

Fonte: Elaboragao propria, com base em Distance Still Matters Ghemawat (2001)
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Em suma, o modelo CAGE ¢ uma ferramenta fundamental na avaliacao do potencial

de um pais destino para a internacionalizacao de uma organizagdo (Ghemawat, P., 2001).

Segundo Mendes (2015), apesar da globalizacdo contribuir para a proximidade
psicoldgica entre os varios paises, o modelo CAGE nao deve ser ignorado neste tipo de

analise ao mercado, visto ser fundamental para o sucesso da organizagao.

Contudo, e para além do processo de decisao ser diretamente influenciado por
modelos de andlise como o modelo CAGE que contemplam o potencial estratégico dos
mercados envolvidos, as relagdes sociais, empresariais e de parceiros através do networking
aparenta ser um dos principais fatores influenciadores da escolha do mercado (Correia, J.,
2016). Para o autor, o ambiente envolvente e as caracteristicas internas das empresas sao

fatores-chave na internacionaliza¢ao das pequenas e médias empresas.

No quadro abaixo, sao apresentados os fatores-chave a ter em consideracdo para a

sele¢ao do mercado, baseado em Hollensen (2007).

Figura 3- Fatores Chave na Sele¢do do Mercado

Internos Ambiente Envolvente

e  Grau de internacionalizacdo e experiéncia e  Estrutura Internacional da Indistria;

internacional; e  (Grau de Internacionalizacdo do Mercado;
e Tamanho da empresa e quantidade de e  Pais Destino:

recursos; - Potencial do mercado;
¢ Tipo de indistria/natureza do negdcio; - Concorrentes;
e  Rede de Network existente. - Distancia fisica e geogrifica;

- Similaridade entre mercados.

I —

Segmentag¢do do Mercado Internacional

|

Selecio do Mercado Internacional

Fonte: Hollensen (2007)
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Para que a escolha do mercado destino seja bem-sucedida, ¢ importante ter em
consideragdo alguns critérios no processo de selecao: (1) critérios de mensurabilidade,
avaliando as condigdes do mercado, o tamanho e poder de compra dos consumidores; (2)
critérios operacionais como a acessibilidade a recursos, logistica de distribuigdo e transporte
e (3) critérios de lucratividade para garantir que o mercado ¢ lucrativo e a operagao ¢

sustentavel (Hollensen, S., 2007).

O processo de internacionalizagdo, € em si, um processo complexo principalmente no
que diz respeito a informagao disponivel sobre o mercado potencial. Como tal, as empresas
devem estudar o mercado e o pais com uma analise PESTAL, uma analise SWOT e uma
pesquisa intensiva sobre os concorrentes e/ou tentativas falhadas das empresas na entrada

inicial ao mercado em estudo (Hollensen, S., 2007).

Para Correia (2016), existem dez caracteristicas inerentes a cada mercado a que uma
empresa deve tomar particular atencao: a distancia geografica entre o mercado de origem e
o mercado destino, o idioma, fatores politicos e religiosos, estrutura demografica, capacidade
tecnologica, organizagdo social, educacdo, cultura, estilo de vida e personalidade dos
potenciais consumidores. Apos uma analise pormenorizada aos varios mercados em estudo,
a empresa estd em posicdo de eliminar alguns mercados potenciais da equagdao por
apresentarem barreiras a entrada ou por serem menos atraentes, ndo correspondendo com as
condigdes e caracteristicas necessarias a empresa para iniciar o processo de
internacionalizagdo, tendo por base fatores internos como as limitagdes financeiras, recursos
humanos e know-how. Apos a primeira triagem, a empresa deve passar para o passo seguinte
levando em consideracgdo as analises sobre o poder competitivo e as vantagens competitivas

da empresa (Correia, J., 2016).

Contudo, por vezes, nao ¢ a atratividade do mercado que determina a decisdo do
mercado destino, mas sim o reconhecimento do potencial da procura e comportamento do
consumidor. E certamente importante que a empresa selecione entre os mercados mais

atraentes e com maior potencial para a atividade comercial, mas ¢ igualmente essencial que
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a empresa procure as similaridades entre o pais de origem e destino e saiba tracar uma

estratégia para poder alcanc¢a-lo (Hollensen, S., 2007).

Tomando em consideracao a analise das condigoes e caracteristicas de cada mercado,
a ultima palavra ¢ dos gestores, que com acesso a informagao disponivel terdo que tomar uma
decisdo quanto ao mercado destino, a sua experiéncia internacional e conhecimento ¢
fundamental para guiar a empresa durante o processo de internacionalizagdo (Correia, J.,

2016).
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1.6. Quadro de Referéncia do Projeto

Conceito

Autor

Sintese

Definigao de
Internacionalizagdo

Calof, J. e Beamish, P. (1995)

Processo de adaptacdo das operagdes da empresa ao nivel da estratégia, das estruturas e recursos
disponiveis, procurando responder as necessidades dos ambientes internacionais, através da
extensdo, penetragdo ou integra¢do de redes de negécios.

Harris & Wheeler (2005)

Comercializagdo dos servigos e produtos fora do mercado de origem da empresa.

Martin & Ldpez (2007)

Estratégia corporativa que resulta numa reformulagdo da empresa, pela introdugao de novas dreas de
negdcio geograficamente.

Teorias e Paradigmas do
Processo de
Internacionalizagdo

Johanson e Vahlne (1977)

Modelo de Uppsala Original

Interpreta a internacionalizagdo como um processo composto por varios estagios, em que a atividade
internacional da empresa vai aumentando gradualmente, assim como a experiéncia e conhecimento do
mercado. Segundo o modelo, existem 4 diferentes estagios como abordagem a um novo mercado,
quanto maior o estagio, maior o nivel de compromisso de recursos e envolvimento da empresa com o
mercado.

1¢ Estagio: exportagdo ndo regular;

2° Estagio: exportacdo indireta, via representante;

32 Estagio: estabelecimento de subsidiaria internacional para vendas;
4° Estagio: estabelecimento de unidades de produgdo internacional.

As empresas comegam o seu processo de internacionalizagdo em paises onde existe uma maior

Johanson e Vahlne (2009)

Networking no Modelo de Uppsala

Na versdo revista do modelo, as barreiras a internacionalizagdo ja ndo tratam a distdncia psicolégica e
o risco de foreignness, mas em causa est4 a rede de network e o risco de ser exterior ao mercado. O
networking torna possivel identificar e explorar novas oportunidades para o negécio, assumindo um
impacto consideravelmente importante no mercado particular em que uma firma decide entrar, e qual
o modelo que decide usar.

O consiste em o conhecimento, informagéo e reconhecimento de novas oportunidades do mercado,
incitarem as decisdes do compromisso de relagdo com o mercado, pois quanto maior o compromisso,
maior sera o conhecimento adquirido e criagdo de confianga no fortalecimento de networking que por
sua vez, afetam o conhecimento do mercado.

Dunning (1980)

Adriana Batalha Nunes

Paradigma Eclético

Esta teoria propde que as aliangas estratégicas sejam incluidas na estratégia como modo de entrada
em mercados estrangeiros. Existem 3 condigdes que devem ser respeitadas para que o investimento
seja bem sucedido, e sdo mais conhecidas como vantagens OLI: Vantagem de Propriedade (Ownership
advantage) Vantagem da Localizagdo (Location advantage) e Vantagem de Internalizagdo
(Internalization advantage).

Esta teoria ajuda as empresas a determinar qual o melhor método de entrada no mercado estrangeiro,

dependo das vantagens que esta satisfaz face ao modelo OLI. Uma vez ndo preenchendo todas as
condigdes, a empresa devera optar por outro método de entrada no mercado.
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Oviatt e McDougall (1994)
Simdes e Dominguinhos (2001)
Dib, Rocha e Silva (2010)
Freeman etal, 2010)
Laranjeira (2012)
(Gaspar, ., 2013)
Coviello (2015)
Machado (2018)

Teoria das Born Globals

As empresas Born Globals comegaram a surgir com uma visao de rapidamente se tornarem globais
sem passar longos processos para a internacionalizagdo, apesar do seu tamanho e limitagao de
recursos, a sua principal caracteristica passa pela dindmica visionaria da sua equipa de gestdo,
geralmente inserida numa metodologia de startups.

Este tipo de empresas caracterizam-se através de 8 importantes fatores: 1. Especializa¢do e adogdo de
estratégias de nichos de mercado a uma escala global; 2. Forte orientagdo para o consumidor; 3.
Recurso a diferenciagdo do produto como fonte de vantagem competitiva; 4. Posse de vantagem
tecnolégica relevante no contexto global: 5. Uso ativo das tecnologias de informagao (destacando a
Internet); 6. Estabelecimento de parcerias estratégicas; 7. Relevancia das redes de contacto globais; 8.
Importancia de estar inserido num cluster geografico.

Rasmussen e Tanev (2015)
Cavusgil e Knight (2015)
Blank (2015)
Neubert (2015-2017)

Emergéncia das Lean Global Startups

Startups de alta tecnologia que criam um novo nicho de mercado com inovagdo usando um novo
modelo de negdcio. A internacionaliza¢do é planeada logo desde inicio e faz parte do plano de negécio
inicial. Estas lean global startups langam um produto minimamente viével e testam-no no mercado, e
vao aperfeigoando o mesmo consoante o feedback dos clientes, adaptando e atendendo as suas
necessidades.

Daszkiegicz, N and Wach (2012)

A escolha da estratégia de entrada nos diferentes mercados é fundamental e decisiva, uma vez que é
através desta que é possivel determinar o sucesso da entrada de uma empresa num mercado
internacional. E no planeamento estratégico e na determinagio dos fatores criticos de sucesso que
reside o sucesso do processo de internacionalizagdo.

Craig e Douglas (1995)
Freire (1997)
Estratégias de Simdes (1997)
Internacionalizagdo Holll;rlllse; 0521007] As estratégias de Internacionalizagio podem ser:
Daszkiewilcz(e Wac)h (2012) Exportagdo (Direta' ou Ir'ldiret.a); . N . L
Guia para as PME, AICEP (2013) Forma-s Contrat'uals: (Licenciamento, Franchlsmg, Subcor}tf*a}acao ou Aliangas Internacionais;)
Investimento Direto (Sole Venture, Joint-Venture ou Aquisigdo).
Martin e Lépez (2015)
Correia (2016)
Costa (2017)
Almeida (2018)
Teixeira (2014) As empresas internacionalizam pelos seguintes motivos: dimensao do mercado, redugdo de custos,
fuga aos impostos, rede de relagdes, acesso a competéncias e otimizagao da cadeia de valor.
Sdo vérias as motivagdes que levam as PMES a querer internacionalizar, a decisdo de internacionalizar
sustenta-se em motivos proativos e reativos: os motivos proativos representam os interesses da
empresa em explorar competéncias tinicas ou oportunidades de mercado, enquanto que os motivos
. . reativos sdo reconhecidos na necessidade de escoar produtos, procurar melhores resultados
Motivagdes a Czinkota e Ronkainen (1998) financeiros, redugdo de custos e reconhecimento de novas oportunidades como a proximidade do
Internacionalizagio Hollensen (2004-2011)

Aratijo (2008)
Wu (2015)
Correia (2016)

mercado potencial de destino

Motivagdes Proativas: Lucro e Crescimento; Vantagens no Desenvolvimento Tecnolégico; Impulso do
Gestor Beneficios Fiscais; Mercados Internacionais e Economias de Escala.

Motivagdes Reativas: Situagdo Econémica e Mercado; Excesso de Produgéo e Stock; Recursos
Humanos; Investimento; Sazonalidade da Atividade; Proximidade Psicolégica entre mercados.

Adriana Batalha Nunes
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Barreiras a
Internacionalizagdo

UE, Observatério das PMEs (2018)

Fatores Internos: financiamento insuficiente, auséncia de compromisso e aumento dos custos com a
produgio, de distribuigdo e financiamento, inexisténcia de pessoal especializado, necessidade de grande
investimento para servir mercados externos e a deficiéncia linguistica, barreiras culturais, falta de
informacdo, conhecimento e dificuldade no reconhecimento de oportunidades de mercado.

Fatores externos: falta de informagédo e conhecimento nas regras e leis de tributagéo, o custo elevado e
dificuldade no processo de resolugio de queixas e conflitos, a identificacdo de business partners,
procedimentos administrativos e a corrupgio.

Acs, Z.; Morck, R;; Shaver, J. e Yeung, B.
(1997)
Hollensen (2011)

Podemos dividir as barreiras que afetam o processo de internacionalizagdo em trés grupos: as barreiras
de mercado, as barreiras comerciais e as barreiras politicas.

Barreiras do Mercado: Concorréncia com outras empresas ja presentes no mercado-alvo que dificultam
a entrada de concorrentes ao praticar pregos mais baixos para que ndo consigam competir com os
mesmos; diferengas linguisticas e culturais, dificuldade para encontrar o melhor parceiro comercial,
diferencas nas especificagdes do produto para os mercados internacionais e a complexidade dos
servigos de transporte para os compradores no exterior.

Barreiras Comerciais: Politicas de exportagdes domésticas; dificuldades em receber o pagamento dos
clientes criadas por governos hostis, auséncia de apoio do governo a superagio de barreiras a
internacionalizagdo, regulamentos e restrigdes, impostos e corrupg¢do, taxas de cdmbio, as dificuldades
na obtengdo de financiamento, os atrasos ou estragos na expedi¢io ou distribuigio dos produtos e a
falta de pagamento dos clientes externos.

Barreiras Politicas: falta de incentivos a internacionalizagdo, elevado valor da moeda doméstica, tarifas

elevadas para produtos importados, complexidade dos documentos comerciais, excesso de

regulamentagio para exportagdo e a existéncia conflitos civis, guerras e revolugdes que interrompem as
) fat

Selegdo do Mercado

Ghemawat (2001)

As empresas devem ter em consideragdo uma variedade de fatores qualitativos no processo de selegdo
de mercado, e estes baseiam-se em 4 dimensdes: Cultural, Administrativa (e politica), Geografica e
Econémica, o modelo CAGE. Estas 4 dimensoes baseiam-se no fator distdncia, podendo revelar-se em
acentuadas semelhangas e/ou diferengas entre o mercado de origem e o mercado potencial de destino.
Quanto mais acentuadas forem as diferengas verificadas nas quatro dimensdes, maior o risco de
investimento no mercado destino. Por sua vez, quanto mais similares forem os mercados, mais
potencial tem o investimento.

Hollensen (2007)

Para que a escolha do mercado destino seja bem sucedida, é importante ter em consideragao alguns
critérios no processo de selegdo:

(1) critérios de mensurabilidade, avaliando as condigdes do mercado, o seu tamanho e poder de
compra dos consumidores;

(2) critérios operacionais como a acessibilidade a recursos, logistica de distribui¢do e transporte;
(3) critérios de lucratividade para garantir que o mercado é lucrativo e a operagao é sustentavel.

Correia (2016)

Sdo dez as caracteristicas inerentes a cada mercado a que uma empresa deve tomar particular
atengdo: a distancia geografica entre o mercado de origem e o mercado destino, o idioma, fatores
politicos e religiosos, estrutura demogréfica, capacidade tecnolégica, organizagao social, educagio,
cultura, estilo de vida e personalidade dos potenciais consumidores.

Adriana Batalha Nunes
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CAPITULOII-METODOLOGIA

O presente estudo consiste no desenvolvimento de um projeto de internacionalizagao
para a empresa Talkguest. Com este estudo pretende-se identificar quais os aspetos a ter em
consideragdo na elaboragdo de um projeto de internacionalizacdo para uma startup de alta
tecnologia, através da recolha de informacao baseada na experiéncia de profissionais na

internacionalizagdo de startups portuguesas.

Este capitulo pretende dar seguimento as restantes etapas referidas por Malhotra
(2011) na elaboragao de um projeto de investigacao, ap6s a definicao do problema, segue-se
a formulagdo de um projeto de pesquisa, a recolha de dados e a preparagao do relatério de

conclusoes.

Assim sendo, sdao identificados quais os tipos de pesquisa utilizados, técnicas e

objetivos da presente investigagdo que permitirao dar resposta ao objeto de estudo.

2.1. Metodologia de Investigacio

Para desenvolvimento do projeto, realizou-se em primeiro lugar, uma pesquisa de
dados secundarios para fundamentar a revisao da literatura, que segundo Malhotra (1999),
tratam dados produzidos por autores publicados. Para efeito do presente projeto foram
recolhidas informacgdes de artigos cientificos nacionais e internacionais, de livros relevantes
para o tema da internacionalizacdo e de instituicoes ligadas a investigacdo da
internacionalizagdo das empresas quer em Portugal (AICEP), quer na Europa (Observatério

das PMEs).

ApoOs a pesquisa de dados secundarios, torna-se possivel compreender alguns
conceitos, paradigmas e consequentemente definir os objetivos da segunda fase da

investigacdo: a recolha de dados primarios, que segundo Malhotra (1999) sdo dados
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produzidos e recolhidos pelo proprio autor com o proposito de dar respostas a investigacao e

sustentar os dados secundarios apresentados na revisao da literatura.

Dada a natureza exploratoria deste estudo, a elaboracdo de uma pesquisa qualitativa,

dando énfase aos significados, experiéncias e pontos de vista dos participantes, ¢ assim

considerada uma opg¢ao adequada.

Abaixo, na tabela 6 encontra-se a metodologia selecionada para a recolha de dados

primarios.
Tabela 6- Metodologia

Tipo de Natureza da | Técnica de Objetivos Tamanho da

Pesquisa Pesquisa Investigacio Amostra

-Pesquisa -Pesquisa -Entrevista em -Avaliar a pertinéncia do conceito do | Seis entrevistados:

Exploratoria Qualitativa Profundidade negdcio no mercado internacional; -Dois especialistas na
-Identificar quais os fatores a ter em | internacionalizagdo;
consideragdo no  processo de | -3 players de mercado
internacionalizagdo; das startups na area da
-Identificar qual a estratégia de | tecnologia estabelecidos
internacionalizagdo mais adequada a | no mercado
empresa; internacional;
-Identificar a importancia na | -1 player de mercado de
definicdo de parcerias-chave e | uma startup na area da
networking durante o processo de | tecnologia em fase de
internacionalizagdo. pré-estabelecimento no
-Recolha de informagdo para | mercado.
identificar quais os fatores a ter em
conta na selecdo do mercado.

Fonte: Elaboragao propria

Adriana Batalha Nunes
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Entrevistas em Profundidade

Segundo Malhotra (2011), as entrevistas em profundidade sdo conversas diretas e
pouco estruturadas com os individuos que constituem o publico-alvo da pesquisa. As
entrevistas sdo conduzidas individualmente, permitindo uma maior liberdade e confianca
para se partilharem opinides, motivacdes, crencas ¢ atitudes que numa discussao em grupo
nao seria possivel verificar, pela falta de a vontade de alguns individuos quando expostos a

perguntas intimas ou comprometedoras.

Existem dois tipos de questdes nas entrevistas em profundidade: as ndo estruturadas

e as estruturadas.

Figura 4- Tipos de Questdes nas Entrevistas em Profundidade

| Tipo de Questdes |

Nio Estruturadas | Estruturadas |

/

Escolha Mdltipla | | Dicotdmicas

| Escalas |

Fonte: Elaboragao propria, baseado em Malhotra (2011)

As questdes ndo-estruturadas, como o nome indica, sdo questdes abertas e dao
oportunidade ao entrevistado de responder pelas suas proprias palavras e expressar a sua
opinido sobre cada questao. Por sua vez, as questdes estruturadas, oferecem mais do que uma

opg¢ao de resposta para guiar o entrevistado e ndo permitir que este se desvie do objeto de
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estudo. Estas podem ser questdes com resposta escolha multipla, dicotomica ou de escala

(Malhotra, N., 2011).

2.2. Recolha de Dados

As entrevistas foram divididas em dois publicos-alvo diferentes: os especialistas na
internacionalizagdo e os players de mercado. No total, realizaram-se seis entrevistas via skype
e chamada telefonica, uma vez inviabilizada a possibilidade de realizar as entrevistas

pessoalmente.

Foram desenvolvidos dois guides distintos com perguntas ndo estruturadas para cada
publico-alvo. O primeiro guido (Anexo I) ¢ dirigido a dois especialistas na
internacionalizagdo das startups € € composto por um total de onze perguntas. O segundo
guido (Anexo II) ¢ composto por 4 perguntas e ¢ dirigido a quatro players de mercado
responsaveis pela internacionalizagdo de startups de alta tecnologia: trés ja enraizadas no

mercado internacional e uma em fase de pré-internacionalizagao.

Todas as questdes foram elaboradas com base nos dados secundarios recolhidos,
procurando refletir as teorias e autores apresentados na revisao de literatura, conciliando com
os objetivos definidos para a pesquisa (tabela 6), perfazendo um total de 15 perguntas

adequadas a cada guido e respetivo publico-alvo, representadas na tabela 7.
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Tabela 7- Elaboracdo das Questdes

Temas da Revisio de Objetivos da Pesquisa N° Perguntas
Literatura
. L Avaliar a pertinéncia do conceito do negdcio no mercado 1
Internacionalizagao
internacional

(Conceito, Motivagdes e

Barreiras) e Velocidade

no Processo de Identificar quais os fatores a ter em consideragdo no processo
Internacionalizacao de internacionalizacdo 4
Identificar qual a estratégia de internacionalizagdo mais
3

Teorias e Estratégias do adequada a empresa

Processo de

. . Identificar a importancia na defini¢do de parcerias-chave e
Internacionalizagao 2

networking durante o processo de internacionalizagdo

Recolha de informacao para identificar quais os fatores a ter

Sele¢do de Mercado - 5
em conta na selecdo do mercado

Fonte: Elaboragao propria

E importante ainda referir que as quatro startups escolhidas para enquadrar o estudo
atuam no setor da alta tecnologia tal como a Talkguest, procurando uma maior aproximagao

entre a informagao retirada da pesquisa e a sua aplicagdo no estudo de caso.

Neste estudo, os dois especialistas na area representam a AICEP (Diretor Comercial
para as Startups) e a Incubadora de Inovagdo e Tecnologia do Taguspark (Consultor
Estratégico). Os quatro players de mercado representam a Penguin Formula (CFO), a
Landing Jobs (Market Business Lead), a Homeit (CMO), as trés startups em mercado

internacional e por fim, a Luggit (Co-founder) startup em fase de pré-internacionalizagdo.

Os resultados do estudo realizado encontram-se abaixo, na tabela 8.
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2.2. Apresentacio e Discussao dos Resultados

Apos o trabalho de pesquisa e conclusao das entrevistas sao agora apresentados e
analisados os resultados obtidos. Para a analise dos dados das entrevistas em profundidade

foi criado um quadro que categoriza as entrevistas.

Na coluna das categorias, estdo representados os objetivos do método de
investigacao, seguida da coluna das subcategorias que representa as questoes colocadas aos
entrevistados enquadradas em cada objetivo. Na coluna seguinte apresentam-se os conceitos-
chave retirados da articulacdo entre a questao e a resposta, sendo esta tltima representada na

coluna dos registos com trechos da transcri¢ao das entrevistas.

A sigla E1 - Entrevistado n°l - representa a perspetiva do diretor comercial para as
startups da AICEP; a sigla E2 - Entrevistado n°2 - representa a perspetiva do consultor
estratégico da Incubadora de Inovagdo e Tecnologia do Taguspark; a sigla E3 - Entrevistado
n°3 - representa o CFO da startup Penguin Formula; a sigla E4 - Entrevistado n°4 - a
perspetiva do Market Business Lead da startup Landing Jobs; a sigla ES - Entrevistado n°5 -
a perspetiva do CMO da startup Homeit e a sigla E6 - Entrevistado n°6 - a perspetiva do co-

founder da startup Luggit. As entrevistas encontram-se transcritas no Anexo III.
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Tabela 8- Analise das Entrevistas

Categorias

Subcategoria

Conceito-chave

Registo

1-Avaliar a pertinéncia
do conceito do negdcio
no mercado

internacional

-Pertinéncia do negocio
no mercado

internacional.

-O conceito ¢
internacionalizavel pelo
mercado extremamente
globalizado do Turismo e
Alojamento Local; e através
de plataformas como o
Airbnb, que sustentam e

criam a necessidade de uma

plataforma como o Talkguest.

E1- Claro que sim. Acredito que ja existam concorrentes nesta drea,
porque isto é uma drea que hoje em dia... (Quer dizer, hoje em dia até
nem tanto, porque hoje em dia o alojamento local esta um bocadinho
mal. Acredito que quando passar esta confusdo do virus vai voltar a
ser pujante como tem vindo a ser.) Mas sim, claro que sim. (...) claro

que depois tendo em conta o que me esteve a explicar que o sofiware

| faz, os mercados sdo todos diferentes, as taxas, a forma como é feita a

tributagdo, vai dar trabalho, claro que vai, tudo ao pormenor e é
claro que néo podem falhar. E um conceito totalmente
internacionalizavel nesta altura entdo em que o turismo e o
alojamento local crescem de forma exponencial.

E2 - Sim, absolutamente. Acho que seria refletivo de como o Airbnb
se tornou global. Portanto, acho que uma empresa como a Talkguest

deveria ser global.

2- Identificar quais os

fatores a ter em
consideracgao no
processo de
internacionalizacio

-Quais as
caracteristicas que uma

startup deve possuir

para iniciar o0 seu
processo de
internacionalizagdo.

-Devera existir uma grande
preparagdo e muita pesquisa
sobre o mercado;

-Uma equipa/elemento

focada apenas na
internacionalizagdo;

-Deve ser assegurada a
necessidade do servico e
procura pelos potenciais
consumidores no mercado

internacional;

El1- Tém de ter uma estratégia de internacionalizagcdo delineada,
alguém dedicado so a parte de desenvolvimento internacional.

E2- Tradicionalmente um dos maiores fatores de sucesso é ter alguém
na equipa que ja tem experiéncia com internacionalizagdo ou ja fez
parte de um projeto na zona geogrdfica que querem atingir. Outro
fator importante é a necessidade do consumidor, as empresas serem
contactadas por potenciais consumidores que estdo no mercado
internacional que querem comprar os produtos/servigos, e pedem a

empresa para internacionalizar. Esse é um bom indicador.

Quais as motivacdes

que as startups
encontram na procura
pelo mercado externo,
e quais os fatores
internos ou externos
que a empresa teve em

consideragdo para dar

-Escalar o negdcio;

-Potencial do  mercado
destino (devido ao tamanho,
volume de negoécio ou
porque o mercado origem
esta saturado);

-Lucro e Crescimento;

-A empresa ja nasceu virada

E1- Motivagoes é logicamente escalar o negocio. As empresas sendo
de areas tecnologicas, é muito facil fazer chegar o negocio a outros
paises.

E2- Uma motivagdo é normalmente procurar por um destino que
tenha mais potencial ou que seja maior do que o mercado em que
estds, ou porque este estd saturado e queres aumentar a receita.

E3- 4 empresa quando foi criada ja pretendiamos atuar no mercado

internacional. A empresa foi toda moldada nesse sentido. Tivemos o
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inicio ao processo de

internacionalizagdo.

para o mercado global;

-Procurar vantagem
competitiva;
-Procura de novas

oportunidades no mercado;

-Procura de investimento.

cuidado de procurar pessoas com cidadania europeia para mais facil
deslocagdo entre o espago europeu, mas sobretudo preparamos a
equipa interna para dar vazdo ao mercado internacional: pessoas
que falassem inglés, algumas até que falassem alemdo ou holandés.
E4- Se queria ter boas oportunidades para as pessoas em Portugal,
tinha de as encontrar la fora, e foi um bocado isso que nos levou a
tomar esse passo. Depois, entrou a motivagdo de escalar o negocio e
achar mercados mais atrativos com salarios maiores.

ES- Desde que a Homeit foi criada, foi a pensar sempre em escalar a
nossa tecnologia o mais rapido possivel para todo o lado, essa é a
defini¢do de uma startup. Essa sempre foi a nossa decisdo, conquistar
o mundo com a nossa tecnologia. O mercado portugués é um mercado
muito pequenino, nos acabamos por testar aqui em Portugal, mas
gostamos muito mais de ir la para fora, porque o mercado é muito
mais atrativo em termos de volume. Essa é uma motivagcdo
importante, o volume, o tamanho do mercado.

E6- E preciso fazer um estudo grande daquilo que sdo as varidveis,
para definir a internacionalizagdo. No nosso caso temos muita coisa,
lembro-me de fazer um documento com algumas varidaveis,
nomeadamente numeros de alojamento local, de turistas, se existia
ou ndo concorréncia, plataformas digitais de mobilidade que
pudéssemos usar. Neste momento o objetivo é aumentar aquilo que
temos cd (quota de mercado), a nivel de parcerias e aumentar o
investimento tanto ca como em outras cidades por via do digital. No
nosso caso, claramente é preciso investimento, numa startup que
ainda por cima ndo tem receita que justifique conseguir suportar esse

investimento tem que angariar capital. E impensavel de outra forma.

Quais os obstaculos

que as startups
encontram na procura
pelo mercado externo?
Quais os  fatores
internos ou externos
que a empresa teve em
consideragdo para dar
inicio ao processo de

internacionalizagdo?

-Concorréncia nos mercados
externos;

-Falta de investimento;
-Custos na adaptagcdo do
servigo aos varios mercados;
-Falta de capacidade para
competitividade no mercado
face aos concorrentes;
-Venda fisica no mercado,

conseguir  parcerias e

E1- Os obstaculos principais passam sempre pela concorréncia(...) A

falta de fundos pode ser um entrave. O ideal é que o financiamento

da operagdo internacional esteja assegurado em Portugal por
potenciais investidores.
E2- Um grande obstaculo é assumir que os mercados sdo muito

similares, que podes fazer o mesmo tipo de operacdo e que vai

funcionar tudo da mesma forma, quando na verdade nao sdo. Vender

no UK é muito diferente de vender nos Estados Unidos. E um erro
comum.

E4- Talvez pela escolha de ndo termos as pessoas no terreno
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revendedores de confianga,

acabamos por ndo ter conhecimento local que os outros players tém,
ndo temos a flexibilidade de ter tantos eventos como fazemos em
Portugal.

ES- Os obstaculos sao varios, no nosso caso esta relacionado com o
préprio mercado em si. E sempre muito dificil fazer uma venda fisica
noutro pais atraveés de Portugal. Temos de arranjar sempre parceiros
locais, revendedores do nosso produto que consigam transmitir
confianga: se o produto tiver algum problema, as pessoas tém onde
se dirigir.

E6- Temos um produto dificil, sdo os estrangeiros que ndo estdo ca,
temos de comnseguir chegar ao conhecimento deles para usarem a
nossa aplicacdo, so isso é um desafio complexo. Neste momento o
nosso maior obstaculo é o coronavirus e o facto de o setor estar
completamente fustigado, é necessario que os numeros voltem a
normalidade para nds também sentirmos que faz sentido

internacionalizar, sem isso ndo vale a pena estar a investir para ndo

obtermos os resultados que queremos.

Identificar o momento

para internacionalizar

trabalhando  através  de
Portugal;
-Dependéncia  do  setor
(Turismo);
-Produto dificil de fazer
chegar ao potencial
consumidor.
-Apés  experimentar 0

mercado nacional e garantir

estabilidade, a empresa deve

E1- E logo. Depois de experimentarem o mercado portugués, o
conceito, é logo a seguir. E pensar que o vosso mercado é um

mercado global. Depois de comegarem ca, é avancar para outras

avangar para novos | linguas.
mercados  ap6s  receber | E2- O momento exato é quando tens procura suficiente de potenciais
pedidos ou  reconhecer | clientes. Quando estes te pedem para entrar no mercado. Quando os
interesse por parte dos | clientes gostam da tua oferta, procuram pelo teu produto, esse é o
potenciais consumidores | momento certo.
internacionais;
3- Identificar qual a | Qual a estratégia que | -Pesquisar e procurar | E1- Procurar conhecer os mercados onde o produto pode ter o
estratégia de | melhor se adequa ao | mercados com maior | mesmo potencial que tem em Portugal. Identificagdo de Mercados - é
internacionalizacio Talkguest para a | potencial e comecar por | oprimeiro passo de estratégia de internacionalizagdo e para isso tém
mais adequada a | entrada no mercado | atacar os mercados mais | de fazer uma pesquisa do que existe nos determinados mercados e

empresa

internacional.

pequenos, s6 depois avangar
para maiores mercados;

-Criar alojamento local nos
mercados pensados para
atacar, adaptar o servigo a

cada mercado consoante as

comegarem a partir dai.

E2- Criar uma posi¢do em multiplos pequenos mercados e entdo
depois avangar para Londres ou Estados Unidos. Para mim é a
melhor op¢do, hda muitos pequenos mercados espalhados por ai que
resultam e pensam exatamente da mesma forma que os portugueses.

Eu sou muito simples, e faria uma coisa muito simples, tentaria criar
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especificacdes  legais e
fiscais de cada um e comegar

a internacionalizagdo.

o meu proprio alojamento local em cada mercado que queria entrar,
perceber cada mercado, ndo acho que seja suficiente fazer pesquisa
sobre o mercado: 1° fase: estabelecer um alojamento local; 2°
reconhecer as limitacbes e obrigagoes locais; 3° comegar a
internacionalizagdo. Se ndo conseguires fazer o alojamento bem

sucedido, entdo ndo devias apostar naquele mercado.

Quais os fatores que
influenciam a decisdo
no processo de

internacionalizagdo.

-Networking;
-Familiaridade do gestor
com os mercados

-Ego do gestor ao apostar em
mercados de maior
dimensdo sem que a empresa

tenha condigoes;

E1- E importantissimo o networking, a todos os niveis. E vocés podem
pensar nisso, ir a uma feira, fazer networking com quem la estd, é
importantissimo neste tipo de negocios.

E2- Para a maioria dos fundadores, o fator primdrio é a

familiaridade, noutros é o ego - o que é um mau fator. Eles

interessam-se pelos paises porque sdo interessantes, e ja la
estiveram, é normal eles quererem investir num mercado que
compreendem, do que um mercado onde nunca estiveram. Tens de

conhecer ou pelo menos compreender o mercado onde queres entrar.

Qual a estratégia de
internacionalizagdo

adotada pela empresa e
quais foram as fases da

mesma?

-Procurar quais os mercados
de maior proximidade,
contratar pessoas a regime
de comissdo nos paises
externos, manter a sede em
Portugal e alguns escritorios

de representacdo no mercado

internacional. Sé
desenvolveram parcerias
quando tiveram negocio

local (procura dos
consumidores) ou através

das pessoas que contrataram

(networking);
-Empresa  born  global,
atacaram 0 mercado

internacional desde inicio da
atividade. Desenvolveram

um modelo de negoécio que

E3- Achamos que (...) deviamos desenvolver mais o mercado a nivel
de proximidade, como por exemplo, Alemanha e Austria e
comegamos a colocar alguns ads na Alemanha para encontrar
alguém para trabalhar connosco em regime de salariado ou
comissdo. Nao abrimos diretamente a empresa na Alemanha (...)
mais tarde quando ja tivemos negocio local, foi a partir dai que
desenvolvemos negdcio através de parcerias locais, ou através destas
pessoas que trabalhavam connosco a nivel independente, que tinham

rede de contactos, foram-nos fornecendo contactos de clientes e

fomos enviando alguns dos nossos developers para fora. (...) ficamos

sempre a sede em Portugal, (...) e ld fora so temos os representantes
e alguns escritorios locais de representagdo. No mercado
internacional, tiramos parte de mecanismos que podiamos usar de
adaptagdo e outplacement que permitiam ter a vantagem competitiva
em termos de pricing com alguns potenciais concorrentes ld fora. (...)
A nossa estratégia foi muito diferente de qualquer empresa, foi logo
virada para o mercado internacional, desde o momento 0.

E4- A nossa estratégia foi toda baseada no potencial do negocio. (...)

A nossa primeira fase foi testar o produto em diferentes mercados, a
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dava vantagem competitiva
em termos de pricing e
reducdo de custos em
outplacement,

-Basearam a estratégia no
potencial do  negdcio,
testando o produto em
diferentes mercados.
Consolidaram os mercados
chave, percebendo através
dos resultados das
campanhas online em que
mercados investir e em quais
desistir.  Melhoraram o
produto e adaptaram-no a
cada mercado. Querem
garantir estabilidade antes de
avangar para os grandes
mercados.

-Testaram o produto no
mercado nacional e
melhoraram-no consoante o
feedback dos consumidores.
Depois  geraram  leads
através do google ads,
facebook ads para testar o
mercado internacional,
trabalharam os mercados
consoante a taxa de
conversao € com a
informacdo que reuniam do
mercado internacional,
melhoraram e adaptaram o
produto, tornaram-no mais
facil de vender. Criaram um
canal de distribuicdo quando

saturaram 0s leads,

segunda fase foi a consolidagcdo, maior foco em geografias
consideradas chave, product marketing, vimos onde é que estavamos
bem e mal, e com essa informagdo percebemos quais os mercados nos

quais deviamos investir mais e nos quais deviamos desistir. A terceira

fase é onde estamos agora, consolidacdo interna, olhar para os

mercados onde estamos bem e perceber como é que o produto pode

funcionar melhor nos diferentes mercados, tanto para o internacional

como para o doméstico e depois desta fase pode vir a expansdo, o
escalar do negocio, melhorar o produto e focar na parte do
desenvolvimento tecnologico, processos internos, garantir que a

madquina é rentavel para depois entdo expandir mais. A nossa maior

fase de expansdo ainda ndo chegou, temos um longo caminho a

percorrer. A verdade é que so queres escalar um negocio que estda a
dar lucro, se escalas um negocio que estd a dar prejuizo estds so a
escalar o prejuizo. Sinto que estamos muito na fase de consolidacdo
para ndo darmos um passo em falso.

ES- O nosso modelo de negocio era totalmente digital.
(...)comecamos a gerar leads para Homeit, o volume de leads foi
aumentando e nos fomos contratando com base nas nossas
necessidades, também comeg¢amos a aumentar a nossa taxa de
conversdo e comegamos a vender mais. Eu diria que até ao final do
ano passado (2019), este era o primeiro canal de crescimento: google
ads, facebook ads, era gerar leads.

Comegamos a criar um canal diferente, o canal da distribuigdo,

fomos falar com lojas e parceiros (...) acabamos por perceber que so

assim é que podiamos aumentar o nosso volume de vendas a sério.

Queremos fazer tudo atraveés de Portugal (...). Diria que a nossa 1°

fase comegou em 2016, foi provar que queriam o produto,

desenvolvemos o nosso prototipo, falamos com o maior numero de
proprietarios possivel para percebermos se tinham essa necessidade

ou ndo (do produto). Isto funcionou, mostraram-se interessados em

fazer as primeiras compras e depois em 2017 tentamos perceber qual

era o modelo de negocio que queriamos, se era alugar o produto
como se fosse um telemovel, ou se queriamos vender este produto.

Entdo a segunda fase, depois de testar as pessoas, foi testar o preco
e qual o modelo de negocio que as pessoas estavam dispostas a

comprar. A 3° fase foi testar o mercado, testar os tais paises com
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procurando assim parceiros
e lojas para aumentar o
volume de vendas. Depois
de escolherem testarem os
mercados, filtrarem  os
melhores resultados e ter
varios consumidores no pais
destino a utilizar o produto,
comecaram a deslocar-se até
ao mercado a feiras e eventos
para efeitos de networking,
conhecer o mercado em si e
0s seus concorrentes.

-Vao

angariar  parceiros

antes de entrar num
mercado, depois investir no
desenvolvimento do
produto. Planeiam priorizar
os mercados mais acessiveis

da Unido Europeia.

google ads e gerar leads e isso ajudou-nos muito, descobrimos muitas
coisas nesses testes. Descobrimos que o nosso produto precisava ser
mudado, precisavamos de fazer um novo produto para ser mais facil
de instalar, para ndo termos os obstaculos que estavamos a ter.
Depois das primeiras vendas, mudamos e investimos no produto que
ainda era prototipo, para ser mais vendavel, mais facil de instalar e
utilizar. Fizemos isso em 2018. Desde 2019 que estamos numa fase
de crescimento, talvez um pouco ingrata com este coronavirus no
mercado, mas queremos expandir. Estudamos muito bem o mercado
espanhol para o atacar. Todo os meses iamos a Espanha, eu e o meu
colega estivemos numa feira em Espanha, estamos a gerar muitos
leads e angariar muitas lojas. Entdo, para esta fase de crescimento
pensamos: Espanha é 2x a 4x maior que Portugal entdo vamos para
Espanha vender mais.

E6- Primeiro a angaria¢do de parceiros, anteriormente a ida,
perceber quem pode ser nosso parceiro (...) e depois investimento
puro e duro naquilo que é o nosso servigo para angaria¢do de
clientes, é dai o capital que é necessario para investir. (...). Vamos
priorizar aquilo que sdo os mercados mais acessiveis a nos, o
mercado europeu onde as barreiras legais sdo mais reduzidas, isso

temos em consideragdo claramente. Vamos comegar por ai.

4- Identificar a
importancia na
definicdo de
parcerias-chave e
networking durante o
processo de
internacionalizacio

Considera que o
aparecimento de novas
oportunidades de
negbécio através do
networking ditam o
desenvolvimento  da
estratégia de
internacionalizagdo, ou
¢ a estratégia que dita
qual o network e
oportunidades que

devemos procurar?

-Num tipo de empresa como
as startups, as duas formas
sdo possiveis, 0 networking é
essencial, antes ou depois de
escolher um mercado
destino. Este pode assegurar
o sucesso na escolha de
parceiros ja dentro do
mercado, ou ajudar na
definicdo da estratégia e

escolha de um destino.

El- Eu acho que depende de mercado para mercado, na minha
opinido. Conhecendo o negocio como conhecem, provavelmente ja
tém dois ou trés mercados que sabem que o negocio funciona. Isso
pode ser para os mercados que ja tenham identificado. Para aqueles
que ndo tenham identificado como potenciais, acho que faz todo o

sentido, fazer algumas pesquisas e ir aos mercados e visitar uma

feira, e a partir dessa visita vocés vdo ficar com uma ideia concreta

se de facto o mercado tem potencial ou ndo.

E2- Ndo sei, acho que pode funcionar da maneira que quiseres. Se o
Rafael (co-founder Talkguest) tiver uma boa relagdo com um cliente
aqui, que tem um contacto do outro lado do mundo, pode gerar-se

uma oportunidade devido a confianga.

Qual a influéncia do

networking no

-Muito importante  na

primeira abordagem para

E3- Foi muito importante, sim. Primeira abordagem de

internacionalizagdo com o networking, e depois colocamos alguns
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processo decisivo da

estratégia?

arranjar parceiros no
mercado destino;
-Importante num estilo de

guia e tutor, pela experiéncia

(investidores);

-Muito importante numa
fase inicial, mas é
secundario com 0

desenvolvimento e evolugdo
da atividade;
-Nao ¢ essencial para fazer o

negocio.

ads locais e criamos uma rede de representantes.

E4- Existe muito networking e é muito importante, talvez mais numa
decisdo de entrar ou largar, determinar onde vais, comegas a crescer
e o networking comega a ter um peso menor. (...) No nosso caso foi
um impulso mais primadrio mas tornou-se secunddrio com o
desenvolvimento.

ES5- Veio mais pela parte dos nossos investidores, nos tinhamos um
networking muito proximo de nos, foi o nosso investidor, e ele abriu-
nos imensas portas (...) aproveitamos muito a rede de contactos que

eles tém. Este networking ndo foi em termos comerciais, de todo, mas

foi em modo tutor: como negociar um método de pagamento, como

negociar com fornecedores, que tipo de fornecedores utilizar,
ajudaram muito a estruturar a empresa.

E6- Ndo diria que é um ponto chave. Sendo um ponto chave queria
dizer que nos sem isso ndo seriamos capazes ou passariamos grandes

dificuldades, portanto ndo acho que seja essencial, sinceramente.

fatores a ter em conta na

selecdo do mercado

de | Considera importante a
para | sele¢do de um mercado
os | especifico? Ou os
resultados de uma
campanha no mercado
global numa primeira
abordagem, ajudardo a

o(s)

mercado(s) destino?

selecionar

-Existe uma forte
probabilidade dos resultados
da campanha coincidirem

com a escolha do mercado

especifico. Funciona das
duas formas;
-A  empresa deve focar

apenas num mercado -
culturalmente mais proximo
e alinhado com o mercado

origem.

E1- Nenhuma das formas esta totalmente errada. De uma forma
natural e inicial, mesmo sem fazer grande pesquisa conseguem

perceber quais sdo os mercados onde este tipo de negocio vai

funcionar. Isso é a estratégia inicial. Depois, fazerem a exposi¢do e

depois reagir tendo em conta os resultados que possam ter tido. Eu
acho que as duas vertentes podem se misturar. Inicialmente ter uma
abordagem estratégica, testar dois ou trés mercados potenciais,
pegar nos resultados, e se calhar o que vai acontecer é que estes vao
ser os mesmos que os da exposi¢do. Os mercados que obtiverem

melhores resultados sdo aqueles mercados que provavelmente os

fundadores - que conhecem bem o negocio - tinham pensado.

E2- Eu acho que se devem focar no mercado culturalmente mais
proximo e alinhado em relagdo ao mercado origem. Cada pais tem

o0s seus processos e leis, como o controlo dos dados dos hospedes na

fronteira, tributagdo e faturagdo, acho que no inicio devem testar os

mercados que sdo mais parecidos com Portugal, por essa mesma
razdo. Ha muitas complexidades que se podem colocar a meio do
caminho, um exemplo disso é o idioma, é muito facil traduzir um

software, mas tens de o traduzir de acordo com cada mercado, se

fores para os Estados Unidos com o inglés do Uk, eles vdo perceber

que ndo és nativo, e torna-se mais dificil de vender.
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Se devemos escolher
um mercado
especifico, quais sdo os
fatores a considerar na

selecdo do mercado

-Potencial do Negocio;

-Assegurar que ¢ feita uma
pesquisa meticulosa sobre o
existem

mercado e que

potenciais clientes a querer

E1- O potencial de negocio. Neste caso, vocés estando no mercado
do alojamento local, devem procurar mercados onde o alojamento
local esteja mais difundido. Este crescimento que Portugal registou
no alojamento local, devem existir mais mercados onde o crescimento

deste género também esta a acontecer.

abordar mais do que

mercados no maximo ao

destino? compra-lo. E2- Devem assegurar que conhecem e percebem o mercado onde
querem entrar e que existem potenciais clientes que procuram o
produto e estdo dispostos a compra-lo.

Considera viavel | -Trabalhar dois a trés | EI- E muito relativo. E viavel, claro que é viavel. Se for uma empresa

que so tem uma pessoa a 50% dedicada aos mercados externos, ndo

adequabilidade de um

mercado?

-Focar primeiro nos

mercados mais proximos
para ter recursos e sustentar
maiores apostas e
investimentos no futuro;

-Garantir estabilidade nos
primeiros mercados, antes de
maiores

avangar  para

mercados.

um mercado, pela | mesmo tempo, desde que | acho que sejaviavel mais do que um. Se tiverem uma pessoa dedicada
primeira  vez, ao | hajaalguém destacado paraa | s a internacionalizagdo, sim, mais do que um. Ndo mais do que 2 ou
mesmo tempo? internacionalizagdo  dentro | trés, no maximo, mercados ao mesmo tempo. Cada momento com dois
da equipa; ou trés mercados de ataque, mais do isto estdo a desfocar.
-Trabalhar mais do que um | E2- Ndo, isso seria uma loucura. Acho que os mercados devem ser
mercado ao mesmo tempo, | festados um de cada vez, ainda por cima para uma empresa tdo
na primeira abordagem ¢é | pequena como o Talkguest. Devem preparar o or¢amento e definir
uma loucura. A empresa é | um objetivo muito claro, estudar e trabalhar bem o mercado e
pequena, deve testar 1 de | or¢amento e se ndo resultar, avang¢ar para outro mercado.
cada vez, estudar bem o
mercado e preparar o
orgamento.
Quais os fatores | -Optar pelos mercados onde | EI- E preferivel abordar os mais proximos culturais e
fundamentais na | a distancia geografica e | geograficamente, apesar de que o software viaja muito bem. Se
avaliagdo da | cultural ¢ mais pequena; puderem, numa fase inicial comegar nestes paises mais

tradicionalmente parecidos com o nosso, melhor. E preferivel para
comegar e para testar o conceito em mercados parecidos com os
nossos, porque se vamos apostar em mercados como a Russia e paises
Arabes, em que a forma de trabalhar é completamente diferente da
nossa, sdo mercados dificilimos de entrar, ja para ndo falar do tipo
de abordagem que é feita aos clientes (ndo é so na tradic¢do, acaba
por ser também na cultura de negocio). Naturalmente quando as
coisas comeg¢arem a alavancar, podem comegar a abordar outros
diferentes culturalmente. Depois os mercados que ja estdo a ser
trabalhados, acabam por ajudar nos recursos necessarios para

abordar os novos mercados, mais diferentes.
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E2- Factores culturais sdo um ponto chave.

E muito importante teres uma base estdvel no pais de origem antes
de entrares noutro pais. Se a operagdo é sustentavel e tens receita em
Portugal, e o dinheiro que vais investir no novo mercado provém
dessa base sustentavel, excelente! Avan¢a com a expansdo. Caso ndo
haja essa estabilidade em Portugal, ndo avances, porque ndo é num
novo mercado que vais encontrar estabilidade. A minha experiéncia
diz-me que quando entras num novo mercado tens 50/50 hipoteses de
ser bem sucedido ou falhar, mas o mindset da estabilidade é muito

importante.

Quantos mercados
planearam atacar na
primeira abordagem ao
mercado internacional,

quais e porqué?

-4 a 5 mercados na primeira
abordagem e focaram-se no
potencial e volume de
mercados;

-4 mercados, foram rapidos

demais e travaram lutas
desnecessarias por atacar
mercados que ndo eram

essenciais, para os quais ndo
estavam prontos. Focaram-
se no potencial de mercado,
proximidade  cultural e
geografica (europa);

-4 mercados, testaram com
geragdo de leads e consoante
a taxa de conversdo,
apostaram nos mercados
com melhores resultados;

- Planeiam atacar s6 1
mercado de cada vez para
garantir a qualidade do
servigo e a seguranga,
procurar aqueles onde existe

mais mercado

E3- 4 a 5 mercados: Alemanha, Holanda, Bélgica e Austria. Estes

foram os primeiros onde queriamos ter negocio, e depois subir um

bocadinho para a Suécia, Noruega, Luxemburgo e Suiga, porque na
nossa area de atuagdo eram estes mercados onde os valores estavam
de acordo com o que pretendiamos quanto ao volume de negocio.
E4- Do planeamento a agdo fomos muito rapidos a concretizar o
plano. Talvez rapidos demais. Se fossemos mais lentos ndo tinhamos
travado certas lutas, tinhamos escolhido melhor tinhamos uma
equipa so para planear o G4: Italia, Espanha, Holanda e Alemanha.
A procura destes mercados caiu mais pelo estado do ecossistema e
daquilo que viamos como mercado potencial, mas ao inicio focamos
mais no business potential olhando para a proximidade
geogrdfica/cultural: a forma como olhas para uma empresa em
Portugal e na Italia é muito diferente.

ES5- Para além Espanha, Franga e Itdlia, tentamos ir para a Polonia
(...) No nosso primeiro investimento, procurdmos testar o maior
numero de mercados possivel, geramos leads por toda a Europa,
definimos um budget para esses paises e comegamos a avaliar quais
as taxas de conversdo em leads e perceber o que era realmente bom.
E6- Ndo vamos avangar com mais do que um mercado ao mesmo
tempo, sempre um de cada vez para garantir a qualidade e seguranca
do servigo e tentar ao maximo minimizar o tempo dispensado para
passar para o seguinte. NOs vamos ter em conta o numero de airbnbs
e numero de turistas nas cidades, Londres e Paris, queremos ir para

as cidades que ndo estdo exploradas (pelo concorrente).
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2.3. Conclusoes

Na categoria “Pertinéncia do conceito do negdcio no mercado internacional” os
especialistas concordaram que € possivel um software como o Talkguest se encaixar no
mercado global tendo em conta todo o crescimento do turismo e alojamento local nos ultimos
anos ¢ a globalizagao de softwares como o Airbnb que atuam no mesmo setor, de quem o

Talkguest ¢ parceiro.

Na categoria “Fatores a ter em consideracio no processo de
internacionalizacdo”, os especialistas de mercado concordaram que € necessario uma
grande preparagdo, planeamento e estratégia, principalmente ao nivel da pesquisa sobre os
potenciais mercados internacionais na fase de pré-internacionalizagao. Antes de entrar num
mercado ¢ um bom indicador de sucesso quando ¢ reconhecida a necessidade do servigo no
mercado internacional, por vezes na forma de contacto pelos potenciais clientes
internacionais, que pedem a empresa para disponibilizar o servico. A empresa deve garantir
ainda uma equipa responsavel e focada apenas na internacionalizagdo, de preferéncia com

experiéncia nos mercados que a empresa pretende atingir.

Entre os varios tipos de razdes que motivam a procura pelo mercado internacional,
os entrevistados reconhecem que ¢ frequente a procura por um mercado maior, devido a
saturacao ou limitagdo do mercado de origem, a procura pelo lucro e crescimento do negdcio,
procura pela vantagem competitiva, novas oportunidades de negdcio, investimento ou pelo

facto de nascer ja com foco internacional - a que chamamos de born global.

Quanto aos obstaculos mais frequentes na procura pelo mercado internacional, os
entrevistados identificaram a forte concorréncia nos mercados externos e a consequente falta
de meios para competir contra a concorréncia, falta de investimento, a dificuldade na
adaptacao da estratégia e produto a cada mercado, a dependéncia do setor, produto dificil de
fazer chegar ao potencial consumidor, assegurar parcerias e revendedores de confianca -
dificuldade assumida pelo Entrevistado n°5 pela complexidade na venda de um produto fisico
no mercado internacional, ao contrdrio de um software, pela dificuldade em encontrar

parceiros de confianga que possam vender e assegurar a qualidade do produto.
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Os especialistas referiram ainda que o melhor momento para entrar num mercado
internacional ¢ logo ap6s o teste do servigo no mercado nacional, garantir a estabilidade e
rendimento da empresa e receber solicitagcdes de potenciais clientes pelo servico no mercado

destino.

Na categoria “Estratégia de internacionalizacdo mais adequada a empresa ”, os
especialistas quando questionados especificamente sobre o Talkguest, concordaram que a
estratégia deve comegar pelos mercados com mais potencial para o negdcio e que para uma
empresa tao pequena, a aposta deve cair sobre os mercados mais pequenos, sendo estes os
mais faceis de assegurar resposta. Um dos especialistas sugeriu ainda a criagdo de um
alojamento local em cada um dos mercados planeados para atacar, adaptar o servigo a cada

mercado consoante as especificacdes legais e fiscais € comecar a internacionalizacao.

Quando questionados sobre os fatores que influenciam a estratégia, os especialistas
identificaram o networking na sua vertente mais comercial, nos eventos e feiras, que acabam
por trazer ndo s6 novas oportunidades de negdcio, como conhecimento do mercado e
concorrentes. A familiaridade de um gestor para com um mercado, devido a experiéncias
anteriores ou interesse pessoal ¢ um dos fatores, assim como o ego para com um mercado de
destaque sem que a empresa reuna condigdes para o assegurar. Contudo, as empresas deverao
apostar nos mercados que compreendem e conhecem, ndo apostar nos mercados

culturalmente diferentes enquanto nao existe estrutura para os assegurar.

Os players de mercado basearam a estratégia de internacionalizacdo das suas
startups no potencial de negdcio dos mercados que queriam atingir, procurando chegar aos
mercados de maior proximidade (geografica e cultural) através de uma primeira abordagem
com campanhas digitais para geracdo de /eads procurando testar o produto no méximo de
mercados possiveis, de acordo com os seus requisitos. Contudo, as empresas born globals
atacam o mercado internacional desde o inicio da sua atividade e ndo chegam a testar o

mercado nacional, como € o caso do Entrevistado n°3.

Consoante os resultados das campanhas digitais, os gestores identificaram quais os

mercados onde a empresa deveria investir € em quais desistir, priorizando os mercados mais
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acessiveis, trabalharam o feedback recebido do mercado internacional e adaptaram a oferta a

cada necessidade.

A sede manteve-se em todos os casos em Portugal e apenas quando o negdcio local
o justificou foram criados escritorios de representagao ou foram contratadas pessoas a regime
de comissao por venda que podem trabalhar em casa ou num coworking no mercado

internacional.

r

Os players de mercado refor¢aram ainda que antes de avangar para um mercado, ¢
importante garantir estabilidade, se a empresa nao for rentavel e financeiramente estavel, s6

expande o prejuizo ao internacionalizar.

Quanto a categoria “importancia na definicio de parcerias-chave e networking
durante o processo de internacionalizacao”, quando perguntados sobre a influéncia que o
networking tem no processo de internacionalizagdo, os especialistas concordaram que tanto
pode ser o proprio networking o fator-chave na determinagdo de um mercado destino ou o
proprio mercado destino que suscita a procura pela rede de contactos especializada, tendo em
conta a dimensdo das startups e do préprio impacto que o networking pode ter na
alavancagem da estrutura e estratégia das mesmas. A presencga nas feiras e nos eventos € uma

importante fonte de oportunidades.

Os players de mercado, por sua vez, encontraram no networking duas fontes
diferentes de oportunidades, tanto a nivel comercial enquanto facilitador de parcerias, como
a nivel de consultoria pela experiéncia dos investidores que os prepararam e ajudaram a
encontrar ferramentas para uma gestdo mais eficaz e rentavel. Todos concordaram que o
networking enriquece o negocio, potencializa novas oportunidades e ¢ muito importante
numa primeira abordagem ao mercado, contudo este torna-se secundario a operacdo com o

seu desenvolvimento ao longo do tempo.

Na categoria “Recolha de informacao para reconhecer quais os fatores a ter em
conta na selecio do mercado”, os especialistas concordaram que devera ser escolhido em

primeira abordagem um mercado especifico para entrada, mesmo que o mercado escolhido
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seja o que obteve melhores resultados de testes feitos em diferentes mercados a0 mesmo
tempo. Consideram atacar mais do que 2 mercados ao mesmo tempo arriscado, tendo em

conta a estrutura da empresa.

O foco devera manter-se em pesquisar, conhecer e compreender o mercado destino,
no seu potencial de negocio, na proximidade geografica e cultural e similaridade com o
mercado de origem, para ter recursos € sustentar maiores apostas e investimentos futuros,
tendo em conta a complexidade na adaptacdo a um mercado culturalmente distante, e

preparagao de um or¢camento.

De acordo com a sua experiéncia nas respectivas startups, embora todas diferentes,
¢ possivel verificar que as estratégias dos players de mercado convergem em varios pontos,
entre eles a identificagdo dos mercados potenciais, como primeira abordagem, seguido do
respetivo teste em regime de campanhas online e consoante a taxa de conversao dos leads,
trabalharam a informacgao recolhida procurando escolher os mercados chave com melhores

resultados, comegando com 4 hipdteses, afunilando para 2 ou 3 mercados onde se focar.

Contudo, ¢ curioso identificar que o entrevistado n°6 planeia avangar apenas com
um mercado de cada vez, dada a sua necessidade de estabelecer parcerias nos paises para
garantir a qualidade e a seguranca do servigo, antes de investir no desenvolvimento de

campanhas online para o vender.

E ainda importante referir, que a estratégia dos players de mercado foi se adaptando
consoante os resultados das agdes implementadas em cada mercado, com o decorrer do
tempo, ndo sendo assim possivel definir uma estratégia e calendarizacdo eximia, sem que
haja uma estabilidade e preparacdo na empresa para qualquer necessidade em recuar ou

adaptar a estratégia.

Em suma, ¢ possivel verificar que em todas as categorias, as respostas dos
entrevistados foram ao encontro das teorias abordadas no capitulo I: Internacionalizagao,
Teorias e Paradigmas do Processo de Internacionalizagao, Estratégias de Internacionalizagao

e Selecao de Mercado.
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CAPITULO III - A ORGANIZACAO

3.1. Empresa

Talkguest ¢ uma startup portuguesa que atua no setor na tecnologia, tendo como
principal objetivo o desenvolvimento de software. Atualmente ¢ detentora de um software
desenhado para os gestores e proprietarios de alojamento local, com origem em Fevereiro de

2017, no concelho de Oeiras.

A empresa tem como missao capacitar os gestores de alojamento local, por meio da
tecnologia, simplificando todo o processo de hospedagem, para que estes tenham mais tempo
disponivel para se focar em prestar a melhor experiéncia ao consumidor, desenvolvendo um
software de confianga, intuitivo e acessivel a todos. Valores como o foco no utilizador, a
simplicidade, o honestidade e a melhoria da qualidade de vida do utilizador - ¢ importante
ouvir o que eles tém para nos dizer, o seu feedback permite que a solugdo cresga, a empresa

trabalha para simplificar o trabalho e dar mais tempo livre aos seus utilizadores.

O software nasceu como resposta a necessidade operacional quotidiana de um dos
socios enquanto proprietario e gestor de um alojamento local, ndo reconhecendo em nenhum
dos concorrentes a capacidade de corresponder com as obrigacdes legais e fiscais do mercado
portugués. E uma solugdo inovadora que conjuga toda a agdo numa s6 plataforma,
simplificando a gestdo do alojamento local. Permite aos proprietarios e gestores gerir as
reservas, sincronizar o calendarios entre os varios canais, criar o seu proprio website, faturar

e comunicar os dados dos hospedes ao servigo de estrangeiros e fronteiras.

Os fundadores identificaram o desequilibrio entre a oferta de softwares de gestao de
propriedades online e a necessidade real na operagao adequadas ao sistema legal de qualquer
mercado e reconheceram a oportunidade no desenvolvimento de um projeto adaptado as

necessidades dos portugueses.

O software tem como principal objetivo reunir o maior numero de respostas as

necessidades operacionais e legais para o funcionamento da atividade de alojamento local
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inicialmente para o mercado portugués, com os diversos mercados internacionais em vista

no horizonte.

Marketing Mix

Produto

O software disponibiliza varias funcionalidades, todas enquadradas no objetivo de

melhor servir os gestores de alojamento local, desenhadas com a maior simplicidade e

procurando servir o proposito através do menor numero de cliques possivel. No talkguest, ¢

possivel:

Cumprir as obrigacdes legais como a comunicacdo dos dados dos hospedes
internacionais ao SEF (Servico de Estrangeiros e Fronteiras) e faturar de acordo com
as obrigagoes fiscais através da plataforma;

Proceder ao calculo automatico das taxas municipais de cada concelho para que os
gestores a possam cobrar devidamente aos hospedes, preencher o formulario e
entrega-lo na cdmara municipal;

Channel Manager: conexao entre varias OTAs (Online Travel Agencies) que o cliente
escolheu para anunciar o seu negocio (Booking.com, o Airbnb, Tripadvsior,
Homeaway e Expedia Group) e combina-las num sé calendario para evitar mais do
que uma reserva para as mesmas datas;

Ferramenta de Gestdo de Staff para que os gestores possam gerir o horario e
alojamento onde as as tarefas de checkin, checkout e limpeza tomam lugar e qual o
membro de staff a que estas sdo devidamente atribuidas;

Ferramenta de Estatisticas;

Area de Financas onde as despesas podem ser geridas por alojamento ou por
proprietario, e existe possibilidade de gerar os devidos relatorios para os mesmos;
Area de acesso para os proprietarios, podendo estes aceder e verificar o resultado de

cada alojamento por més;
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o Gestdo de Comissoes: para que os gestores possam gerar relatérios mensais de acordo
com as comissOes acordadas com os proprietarios;

e Notificagdes automaticas para os hospedes com modelos de textos prontos a ser
enviados para o email de cada hdéspede consoante os momentos da reserva pré-
definidos, garantindo contacto constante com os hdspedes;

e Ferramenta de automacao de faturas, comunicagao ao SEF e relatérios de comissdes
para optimizar o tempo dos gestores de varios alojamentos.

e Ferramenta de websites: podendo os gestores criar o seu proprio template através do
software ou integra-lo com uma pagina ja existente.

e Ferramenta de stripe integrada para que os clientes possam gerir 0s seus proprios

pagamentos;

As funcionalidades estdo enquadradas por plano, de acordo com o numero de
propriedades de cada gestor, tendo em conta também as suas necessidades. Assim, os planos
estdo divididos por: plano starter, pro, business e enterprise at¢ um maximo de 15

alojamentos.

O plano starter inclui a gestao até 2 alojamentos, channel manager, a ferramenta de
gestdo de reservas, a funcionalidade de comunicag¢ao ao SEF, a funcionalidade de célculo
simplificado da taxa municipal turistica de cada concelho em Portugal, a ferramenta de
notificacdes automaticas e acesso a aplicagdo moével e ainda a possibilidade de incluir como
addon a faturagao

O plano pro inclui a gestao até 5 alojamentos, channel manager, a ferramenta de
gestdao de reservas, a funcionalidade de comunicag¢ao ao SEF, a funcionalidade de célculo
simplificado da taxa municipal turistica de cada concelho em Portugal, a ferramenta de
notificacdes automaticas e acesso a aplicagao movel, a faturacao, a ferramenta de gestao de

pagamentos € uma area de acesso a proprietarios.
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O plano business inclui a gestao até 10 alojamentos, channel manager, a ferramenta
de gestao de reservas, a funcionalidade de comunicagao ao SEF, a funcionalidade de célculo
simplificado da taxa municipal turistica de cada concelho em Portugal, a ferramenta de
notificacdes automaticas e acesso a aplicagao movel, a faturacao, a ferramenta de gestao de

pagamentos, area de acesso a proprietarios e a gestao de staff-

O plano enterprise inclui a gestao até 15 alojamentos, channel manager, a ferramenta
de gestao de reservas, a funcionalidade de comunicagao ao SEF, a funcionalidade de célculo
simplificado da taxa municipal turistica de cada concelho em Portugal, a ferramenta de
notificacdes automaticas e acesso a aplicagao movel, a faturacao, a ferramenta de gestao de

pagamentos, area de acesso a proprietarios, gestao de staff e gestao de comissoes.

Para além dos 4 planos standard, para gestdo superior a 15 alojamentos existem
planos customizados, com precos e ferramentas extra personalizadas. As ferramentas
mencionadas acima que nao se encontram incluidas nos planos sdo consideradas extra e

requerem um pagamento para serem disponibilizadas.

Preco

A politica de preco do Talkguest ¢ o ponto forte quando comparado com a
concorréncia. O Talkguest ndo cobra comissdes por reserva, custos de configuragao, custos
no suporte, ao contrario da concorréncia. Os planos estao divididos em subscri¢des de 6, 12

e 24 meses para garantir uma menor influéncia da sazonalidade na receita da empresa.

O preco varia quanto ao tipo de subscrigdo, sendo que para uma subscrigao de 12 e

24 meses, existe um desconto de 10% e 20%, respetivamente.
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Starter

Até 2 alojamentos

1utilizador

Channel Manager
SEF
™T

Notificagbes automaticas

Tabela 9- Planos e Pregos Talkguest

Até 5 alojamentos

2 utilizadores

Inclui tudo do Starter mais:

Faturacao
Gestao de pagamentos

Area de proprietario

Business

€59,00

Valor mensal sem IVA, faturado

anualmente

Até 10 alojamentos

3 utilizadores

Inclui tudo do Pro mais:

Gestao de staff

Enterprise

€79,00

Até 15 alojamentos

4 utilizadores

Inclui tudo do Business mais:

Comissoes de gestao

Aplicagao méve!

Fonte: https://talkguest.pt/pricing/

Os planos sao escolhidos de acordo com o nimero de alojamentos e preparados de
acordo com as necessidades na operagao dos gestores. E ainda possivel comprar ferramentas

extra que ndo estdo incluidas em nenhum plano, com valores que variam entre 5 a 50€.

Distribuicao

O canal de distribui¢do direto ¢ o website oficial do Talkguest, onde o consumidor
pode recolher toda a informagao necessaria sobre as ferramentas necessarias, onde se pode
inscrever para uma demonstracdo do servico, periodo experimental sem qualquer custo,
consultar precos e escolher o plano que pretende. O website permite que os potenciais
consumidores facam uma pesquisa prévia sobre o setor cheguem ao Talkguest como o
produto mais barato e conforme os requisitos do mercado portugués quando comparado com

0S concorrentes internacionais.
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Para além do website, a rede de parceiros ¢ fundamental como meio de distribui¢ao
que contribuem para a divulgagdo do software talkguest, sdo eles as organizagdes de
alojamento local em Portugal (Alep e AL Esclarecimentos) onde os proprietarios e gestores
trocam noticias, opinides e sugestoes e as centrais de reservas online como o Booking, Airbnb
e Expedia que promovem o software Talkguest como parceiro oficial nas integracdes de

channel manager.

Comunicacao

As organizacdes de Alojamento local sdao um excelente meio de comunicacao dos
servicos da empresa. Estas organizacdes sdo formadas por gestores e proprietarios de
alojamentos, contabilistas, advogados e especialistas do mercado, sdo trocadas duvidas,
partilhadas situagdes, debatidos temas e trocadas opinides, funcionando também janela de
promocao do talkguest, onde todos aqueles que usam o talkguest podem sugeri-lo e responder
a duvidas que os potenciais clientes tenham relativamente ao servigo, € encaminha-los para

o website do talkguest.

Estas sugestdes sao motivadas por um sistema de recompensas que quando o
potencial cliente se regista no website com o cddigo fornecido pela organizacao de
alojamento local, recebe 15 dias extra ao seu plano, perfazendo um total de 1 més de periodo

experimental antes de qualquer tipo de subscricao.

De uma forma mais direta, existem as redes sociais facebook e instagram onde a
empresa acaba por partilhar ndo sé novidades e curiosidades do setor como partilhar
lancamentos de novas funcionalidades que reencaminham os potenciais consumidores para

o website.
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Analise SWOT da Empresa

Tabela 10- Analise SWOT da Empresa

Pontos Fortes Pontos Fracos
-Evolugédo continua do produto; -Formagdo demorada da equipa de suporte;
-Produto adaptado aos requisitos do - Estrutura hierarquica desorganizada;
Fatores mercado portugués; -Margens de lucro pequenas;
IHETEs -Integracdes diretas e certificadas com | -Dependéncia de fornecedores tecnologia (servidores Microsoft,

0s parceiros que permitem uma maior | bases de dados, certificados de seguranga...);

qualidade do servigo sem depender de | -Falta de recursos para testar todas as funcionalidades antes de

intermediarios; serem langadas a publico;
-Prego acessivel e mais barato que a - Custos de manutengdo elevados;
concorréncia;
Oportunidades Ameagas
Fatores
Externos -Crescimento do alojamento local; -Cyber seguranca;
-Sazonalidade;

-Forte concorréncia internacional;

Fonte: Elaboragdo Propria

3.2 Analise Macroambiental

E importante referir que, até a data, o ano de 2020 estd a revelar-se um ano
imprevisivel em varios aspectos: na saude, no trabalho, no rendimento das empresas e na
economia em todo o mundo, ndo existindo indices anteriores que possam auxiliar as empresas
€ 0S gOovernos a prever quais as consequéncias a longo prazo reais de uma pandemia mundial

como a do virus Covid-19.

O setor do turismo parou por completo, as restrigdes impostas pelas autoridades de

saude a nivel do confinamento em casa, na proibi¢ao de aglomeracdes de pessoas, limitagao
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de voos entre cidades e paises e restrigdes na chegada aos aeroportos com possiveis

obrigacdes a quarentena nao motivam os cidadaos a viajar por lazer.

Os dados recolhidos do mercado do alojamento local tém em vista informagdes
recolhidas até ao final do ano de 2019, certamente que na conjuntura econdmica europeia e
mundial os nimeros de 2020 serdo muito diferentes dos anos anteriores. Contudo, nido ¢
possivel a data de hoje apresentar dados que ainda ndo foram recolhidos e langados pelas

organizagoes oficiais.

3.2.1. Caracterizacido Geral do Alojamento Local na Europa

O alojamento local trata, segundo o Turismo de Portugal, todos os estabelecimentos
que prestam servigo de alojamento temporario a turistas, mediante remuneragao, que nao
reinem os requisitos minimos para serem considerados empreendimentos turisticos. Sao
varias as modalidades de alojamento local: as moradias, os apartamentos, o0s

estabelecimentos de hospedagem/hostel e os quartos (na residéncia do titular).

O alojamento local ja existe desde a década de 1950, mas a sua ascensao astronomica
deve-se ao crescimento do turismo na ultima década. Segundo o INE, em 2017 ocorreram 1
323 milhdes de chegadas de turistas internacionais em todo o mundo, correspondendo a um
acréscimo de 84 milhdes face ao ano anterior. A Europa continua a merecer a preferéncia dos
turistas internacionais, concentrando a maioria das chegadas (Instituto Nacional de

Estatistica, 2018).

Entre os paises europeus mais rentaveis no mercado do alojamento local estdo a

Alemanha, Franga, Reino Unido, Espanha e Italia (Assa Abloy, 2020).
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3.2.2. Analise PESTAL do Mercado do Alojamento Local Europeu
3.2.2.1. Conjuntura Politica

O turismo ¢ considerado um setor estratégico no desenvolvimento de cada regidao ou

pais, numa perspetiva de investimento, promogao e de aposta nas exportagdes.

A Estratégia da Europa 2020 tem promovido nos ultimos 10 anos medidas para o
crescimento politico, economico, social, ambiental e tecnologico, procurando estimular a
inovagdo, um crescimento financeiro sustentavel e o aumento do emprego, promovendo a
internacionalizagdo das PMES e incentivando a competitividade do turismo europeu

(Comissao Europeia, 2010).

Em ordem a promover um desenvolvimento mais equilibrado da economia europeia
partilhada, foram publicadas em 2016 as diretrizes para todos os paises membro sobre como

as regras da UE se podem aplicar e adaptar a economia partilhada que hoje conhecemos.

Em 2017 e 2018 a Comissao Europeia desenvolveu também workshops para
promover e identificar os principios, politicas a adaptar e as boas praticas a ter em

consideragdao no mercado do alojamento local (Comissao Europeia, 2020).

Contudo, ndo existem leis ou regras restritas aplicaveis ao mercado do alojamento
local para todos os paises da Unido Europeia em simultaneo, existe sim a liberdade para cada
Estado Membro regularizar o mercado consoante a sua evolucao ou necessidade, por se tratar
de um mercado recente, imprevisivel, ¢ em diferentes niveis de desenvolvimento em cada
cidade ou pais, podendo até existir acentuadas discrepancias em varias cidades dentro do
mesmo pais. Como tal, ¢ responsabilidade de cada Estado Membro definir e regularizar o
alojamento local, seguindo-se pelas diretivas da Unido Europeia, procurando sempre

contribuir para o crescimento ¢ a competitividade da economia comum.
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3.2.2.2. Conjuntura Econémica

O Alojamento Local ¢ um mercado altamente globalizado e competitivo e esta
inserido numa economia partilhada (shared economy), em que os recursos sao partilhados

entre as empresas ¢ os individuos (Comissao Europeia, 2020).

E hoje um forte concorrente aos hotéis e hostels nas grandes cidades por oferecer
alternativas mais baratas por um maior periodo de tempo, € pelo seu crescimento exponencial
num curto espaco de tempo.

E estimado que a receita de um Aost seja reproduzida por mais 5 vezes na economia
local, nos restaurantes, nas lojas, no entretenimento e transporte. Para o periodo de 2017-
2023, foi estimado um crescimento de 9,8% na receita de reservas feitas online ¢ um
crescimento de 3,8% em reservas offline (Assa Abloy, 2017).

Entre 2010-2019, verificou-se um crescimento de 5,8% na taxa de crescimento anual
composta no mercado europeu. O crescimento do PIB, durante o mesmo periodo, contribuiu
para o desenvolvimento da industria do turismo europeia, em grande parte no setor no
alojamento local (Assa Abloy, 2017).

Em 2012, a Unido Europeia atingiu 1 bilido de noites dormidas e desde entdo nao
parou de aumentar. Em 2018, o nimero de noites passadas em estabelecimentos de
alojamento turistico na UE atingiu um pico de 1,3 bilides de noites, e cerca de 435 milhdes
de chegadas de turistas em terreno europeu (Eurostat, 2020). Aeconomia continuou a crescer,
o PIB chegou aos 2,0% na Europa dos 28 paises, sendo que o setor do turismo apresentou a
maior taxa de crescimento (3.1%), acima da taxa de crescimento geral da economia (Deloitte,

2019).

Em 2019, o setor do turismo representou 9.7% do PIB europeu, valor este mais alto

que o da industria automoével ou a banca, representando 5.9% cada.

O ano de 2019 foi um ano de forte crescimento para o setor do turismo global, o
décimo ano consecutivo de crescimento, apos a crise financeira mundial de 2009, refor¢ando
assim a sua posi¢cdo como um impulsionador do desenvolvimento e crescimento econémico

e criacao de emprego. Durante o ano de 2019 o setor do turismo resultou em 330 milhdes de
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postos de trabalho em todo o mundo - 1 em cada 10 postos de trabalho - e cerca de 4.3% do

investimento global (World Travel & Tourism Council, 2019).

3.2.2.3. Conjuntura Social

A economia partilhada ¢ um dos principais impulsionadores da inovagdo econdmica
e social e estd a transformar muitos setores, incluindo o turismo. Estima-se que, na Europa,
0o maior setor da economia partilhada seja o alojamento local com o aumento do
aproveitamento dos alojamentos e paralelo avango das tecnologias que conectam hoje hosts
e hospedes: novos segmentos sdo criados, o acesso a novas experiéncias € novas

oportunidades sdao desbloqueadas (Comissao Europeia, 2016).

O setor do alojamento local oferece ndo s6 oportunidades interessantes para os
consumidores, como também para as microempresas ¢ PMEs que vém no aumento do
turismo uma oportunidade de rentabilizagdo e criacdo de negocios. Os novos modelos
empresariais t€ém um forte potencial para contribuir para o crescimento € a competitividade
do setor através de novas oportunidades de emprego, de regimes de trabalho flexiveis e de

novas fontes de rendimento (Comissao Europeia, 2016).

O comportamento do consumidor esta a mudar em favor das experiéncias auténticas,
experiéncias locais e personalizadas que cada destino oferece. Esta procura ndo se d4 apenas
em espacos rurais mas também nas grandes cidades, onde os hospedes procuram

experienciar o quotidiano de um local.

As companhias aéreas low cost promovem viagens a precos acessiveis, possibilitando
um maior nimero de deslocagdes durante o ano para mais do que um destino, minimizando
também o impacto da sazonalidade de alguns destinos turisticos. Hoje ja existem plataformas
intermedidrias que promovem nao sé as viagens no setor da aviacdo como também o pacote

da viagem e estadia em alojamento local.
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3.2.2.4. Conjuntura Tecnologica

A Agenda Digital ¢ uma das iniciativas mais importantes da Estratégia Europa 2020
e promove a utilizagdo das tecnologias de informacdo como papel fundamental para o
desenvolvimento da comunidade, crescimento econémico e consequente melhoria da vida

quotidiana, tanto para os cidadaos como para as empresas.

O sector das tecnologias de informagdo ¢ diretamente responsavel por 5% do PIB
Europeu, e o seu impacto tornou-se bastante significativo ao longo dos anos principalmente

devido ao nimero de utilizadores diarios ligados a internet (Comissao Europeia, 2014).

Numa pesquisa realizada pela Eurostat revelou-se que 21% dos cidaddos europeus
usam um website ou aplica¢do para procurar e comprar estadias de alojamento local e 8%
destes utilizaram o mesmo servigo para servigos de transporte (Eurostat, 2019). Esta
omnipresenca na conectividade, a evolugdo dos smartphones e aplicagdoes desenvolvidas
online promovem a facil pesquisa e rapida compra de viagens, estadia e experiéncias

turisticas.

Como tal, o aparecimento de novas plataformas de economia partilhada como as
Online Travel Agencies (OTAs): o Booking.com, Airbnb, Homeaway, Expedia Group e
Tripadvisor (entre outras), os softwares intermedidrios como o de gestdo de alojamento,
portas automaticas ou servicos de limpeza, a consequente evolucdo das ferramentas de
criacdo de websites proprios e marketing digital permitem aos hosts e gestores uma maior

difusdo do negdcio a uma escala global.

Sem a tecnologia, os imoveis nao poderiam ser promovidos ou reservados, os /osts
nao poderiam ser contactados e o mercado do alojamento local ndo seria tdo desenvolvido

ou obteria resultados tdo positivos como hoje.
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3.2.2.5. Conjuntura Ambiental

O réapido desenvolvimento do alojamento local trouxe varios desafios,
principalmente para os destinos e cidades mais populares, ao tentar encontrar um equilibrio
entre a promoc¢ao do turismo e os seus beneficios econdomicos e sociais € manter a integridade

das comunidades locais (Comissao Europeia, 2020).

Sao varias as medidas que os Estado Membro procuraram implementar para
descentralizar o alojamento local das grandes cidades, limitando o nimero de imdveis com
esse objetivo por determinada zona, ¢ uma das medidas mais eficazes, procurando
salvaguardar a comunidade, o patrimonio historico e/ou cultural e o bem estar e qualidade de
vida dos habitantes que véem as suas vidas influenciadas pelo turismo exponencial nas suas

comunidades.

Sao varios os hospedes que procuram solugdes mais sustentaveis e responsaveis para
com a comunidade e meio ambiente, o que resulta também num afastamento dos centros das
cidades e uma regeneragdo destes mercados saturados. Esta consciencializagdo e crescente
preocupacdo global permite também que os novos empreendedores, os negdcios € 0s
hospedes possam reconstruir processos € habitos para educar a sociedade e poder promover

uma comunidade mais saudavel e sustentavel para todos.

3.2.2.6. Conjuntura Legal

A legislagao ¢ responsabilidade de cada pais, cidade ou municipio, e neste sentido,
sdo varias 0s imoveis que nao seguem as leis ou regulamentos por se tratar ainda de um
mercado recente € em constante mutacdo, sem fiscalizagdo frequente ou informacgao

detalhada disponivel.

O facto de existirem leis diferentes para cada mercado faz com haja uma reforgcada

responsabilidade ndo s6 por parte dos gestores dos alojamentos como das OTAs e das
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plataformas intermedidrias, uma vez que podem induzir os gestores em erro quanto ao

pagamento de taxas ou cumprimento de obrigagdes legais ou fiscais.

E essencial que estas plataformas se encontrem 100% adequadas a cada realidade

para nao cairem em ilegalidades, prejudicar o desenvolvimento comunitario € econdémico.

3.3. Analise Microambiental

3.3.1. Concorréncia

O mercado do alojamento local tem crescido exponencialmente nos tltimos dez anos,
e em grande parte devido as ferramentas online, aplicacdes e software desenvolvidos para

ajudar os gestores de alojamento local na operagao do dia-a-dia.

Em 2010, as cinco maiores empresas (Airbnb, Booking Holdings, Expedia Group,
Tujia e TripAdvisor) representavam apenas 4% das reservas globais, em 2019 representaram

73% de todas as reservas brutas no setor (Skift Research Report, 2019).

Para os gestores com mais do que uma propriedade para gerir, presentes em mais do
que uma fonte de reserva como as OTAs, website proprios e redes sociais, € usual recorrerem
a este tipo de softwares para otimizarem o seu tempo e facilitar e coordenar o
desenvolvimento da operacao no dia-a-dia, sendo que muitos destes softwares de servicos

online se podem interligar e colmatar as insuficiéncias de cada um.

Todos os negdcios de gestdo de alojamento local beneficiam do uso de um PMS
(Property Management System), idealmente sincronizado com um channel manager para
interligar todos os canais e converté-los num so6. Depois, dependendo de cada negocio e
requisitos do gestor, os PMS s3ao fundamentais para otimizar as tarefas diarias como a
comunicagdo com os hospedes, as tarefas domésticas, gestao das reservas, contabilidade e
execucgao de relatorios, tarefas estas que um gestor de multiplos alojamentos nao consegue
executar com a maxima customizagao que os hdspedes valorizam no culminar da experiéncia

(Rentals United, 2020).
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Contudo, em todo o mundo ja se encontram disponiveis mais de 50 softwares de
gestao de alojamento local, cada um com as suas particularidades, sendo que segundo as
plataformas de avaliagdo do consumidor, sdo 6 os softwares mais usados na europa com

servicos similares ao Talkguest: Kigo, Guesty, VReasy, Lodgify, Avantio e Smoobu.

3.3.2. Clientes

A evolugdo do setor trouxe ndo s6 as OTAs como o Airbnb, o Vrbo e o Booking.com
mas também um novo ecossistema de gerentes de propriedades e fornecedores de B2B que
esta a transformar o setor, torna-lo mais profissional. O ecossistema inclui quatro tipos de
gestores de propriedades: os hosts independentes (que representam cerca de 60% dos
anuncios disponiveis), os servigos prestados aos hosts, os gestores profissionais € os gestores
de grandes marcas do setor da hotelaria que véem o negdcio escalar (Skift Research Report,

2019).

No apoio aos diferentes tipos de gestores, sao varios os tipos de fornecedores de
servicos B2B, que podem variar entre fornecedores de servigos de tecnologia, como
softwares de gestdo de alojamento local e softwares de fechaduras inteligentes, ou
fornecedores de servicos como empresas de limpeza, empresas de checkin e checkout,

empresas de experiéncias e transporte.

De acordo com uma pesquisa realizada pela Rentals United (2020), a medida que o
setor do alojamento local amadurece e a concorréncia aumenta, mais motivados estdo os
gestores para utilizar os softwares de gestao procurando assim melhorar os seus resultados e

avaliagdes dos hospedes.

A pesquisa revelou que 81% dos entrevistados usam um PMS para gerir as suas
operagoes didrias, sendo que neste estudo faziam parte proprietarios de alojamento local,
consultores, investidores, representantes de agéncias de viagem e representantes de OTAs de
todos os continentes. A percentagem de adop¢do de um software varia dependendo do

nimero de propriedades que gerem: 77% das empresas com menos de 100 propriedades usam
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o PMS, as empresas que gerem entre 100-499 propriedades a percentagem ¢ cerca de 93% e
para os que gerem mais do que 500 propriedades existe uma adopg¢ao de 100% aos softwares

de gestao (Rentals United, 2020).

No Talkguest, sdo varios os tipo de clientes: cerca de 30% sao proprietarios de 1 a 3
alojamentos, maioritariamente imoveis que herdaram da familia, clientes que encontram no
alojamento local o rendimento extra e complementar ao emprego. 40% dos clientes sdo
gestores independentes de 5-15 imoveis e os restantes 30% correspondem a gestores

profissionais de alojamento local que gerem mais de 15 alojamentos.

3.3.3. Fornecedores

Sao varios os fornecedores de servicos essenciais ao software, entre eles estdo os
servidores, as bases de dados, a plataforma de desenvolvimento de cédigo, os certificados de
qualidade e seguranca, a plataforma de callcenter, anincios google ¢ adwords € ndao menos

importante, os escritorios, representando no total um investimento anual de 160 mil euros.

Além dos fornecedores principais, o Talkguest conta ainda com fornecedores de
servicos financeiros, plataformas de comunicagdo interna e plataformas de gestdo de

conteudo.

3.3.5. Modelo das 5 Forcas de Porter

A andlise das cinco for¢as de Porter analisa o poder negocial dos fornecedores e dos
clientes, a ameaga de entrada de novos servicos substitutos ¢ a entrada de novos concorrentes,

relaciona-o com a rivalidade entre concorrentes, procurando analisar a rentabilidade do setor.
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A Figura 4 apresenta a analise das 5 forcas de Porter enquadradas no presente projeto,
concluindo que existe um elevado nivel da concorréncia e baixa rendibilidade no setor do

alojamento local.

Figura 5- Analise das 5 Forgas de Porter

Ameaga de Novos
Concorrentes: BAIX0

Poder Negocial dos
Fornecedores: ALTO

Alta necessidade de tecnologia e know-

how especializado;

* Fraca lealdade do cliente;

* Potencial saturagio do mercado;

* Canais de distribui¢do usados pelos
concorrentes;

* Baixa diferenciagio;

* Necessidades que ndo sdo satisfeitas.

Multiplos fornecedores;
e Custo de mudanga de fornecedor é
elevado.

Rivalidade entre
Concorrentes: BAIXO

Elevado numero de concorrentes;
e Consumidor tem facilidade em trocar
entre concorrentes;

Baixa diferenciagdo entre oferta.

Ameaga dos Produtos
Substitutos: ALTA

Poder Negocial dos
Clientes: BAIXO

* Produtos indiferenciados;
* Baixos custos de mudanga de software.

e Baixos custos de mudanga;
e Precos dos substitutos sio baixos.

Fonte: Elaboragdo Propria
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CAPITULO IV - A ESTRATEGIA

Este capitulo procura responder as questdes que se impdem no desenvolvimento de
um projeto de internacionaliza¢cdo: quando, como e para onde internacionalizar, fornecendo
uma visdo geral sobre o Enquadramento das Opgdes estratégicas (4.1), das motivagdes que
levam a empresa a procurar o mercado externo e obstaculos que se impdem no processo
(4.1.1), do posicionamento estratégico (4.1.2), selecao do mercado destino (4.1.3), estratégia
de adaptagdo de produto (4.1.4), definicdo do modo de entrada (4.1.5), culminando na

Calendarizagdo da Implementacdo da Estratégia (4.2).

4.1. Enquadramento das Opc¢oes Estratégicas

A empresa foi criada com o objetivo de se internacionalizar logo ap6s a sua criagao
e sa0 varios os pontos em comum com o conceito de lean global startup: a Talkguest ¢ uma
startup de alta tecnologia que atua num mercado de nicho, em que a internacionalizagdo ¢
planeada logo desde inicio e faz parte do plano de negocio inicial. As suas funcionalidades
sdo testadas no mercado, aperfeicoadas consoante o feedback dos clientes, adaptando e
atendendo as suas necessidades de mercado. A empresa ¢ forgada a internacionalizar para se
tornar rentdvel e a abordagem aos mercados internacionais ¢ feita baseada em hipdteses.
Comecam as suas operagdes internacionais com pesquisa € desenvolvimento, parcerias € co-
desenvolvimento com parceiros globais e as maiores dificuldades enfrentadas passam pela
implementa¢ao do modelo do negocio, gestdo da relagdao de socios, alocagdo de recursos e

gestao do negocio sob varias incertezas e instabilidade.

A empresa iniciou as primeiras abordagens ao mercado internacional pouco apds a
sua criacao de uma forma nao estudada, estruturada e sem capacidade de resposta quer as
necessidades dos mercados, quer em termos de preparacao dos recursos humanos, apenas
assente na credibilidade de parceiros como o Booking.com e Airbnb. Foram criadas
campanhas online para atingir potenciais clientes através da ferramenta google ads com foco

em paises da Unido Europeia, América do Norte, América do Sul e Oceania, de uma sé vez
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usando palavras como: rental software, holiday rentals management, holiday rentals, através

de uma agéncia.

A estratégia de internacionalizagdo passava por oferecer a utilizacdo do servico
gratuitamente durante um periodo indefinido de tempo e otimizar o produto com o feedback
destas pessoas, que a0 mesmo tempo contribuiam também na pesquisa dos requisitos legais

e fiscais de cada mercado.

ApOs esta aposta, a empresa recebeu contactos e registos de varios potenciais clientes,
mas os resultados ndo foram os esperados. As campanhas ndo estavam alinhadas com os
objetivos da empresa, a escolha de palavras-chave ndo foi a correta e o target atingido foi
muito mais do que gestores e proprietarios de alojamento local, também hospedes que

queriam reservar propriedades para passar férias.

Esta experiéncia e falta de planeamento resultou no prejuizo massivo para a empresa,
que ndo s6 gastou dinheiro nas campanhas online, ndo viu retorno do investimento e ainda
alocou recursos humanos no suporte ¢ acompanhamento destes individuos que em nada

estavam relacionados com a empresa.

Desta experiéncia foi possivel concluir que a empresa ndo estava pronta para a
internacionalizagdo, deveria ter sido feita uma pesquisa cuidada e atempada sobre para quais
mercados apontar, garantir requisitos minimos na empresa como a tradugdo completa do
software para inglés, competéncias linguisticas da equipa de vendas e suporte, adaptagdo das
funcionalidades ao mercado alvo e alinhamento das campanhas online com os objetivos da
empresa. Em grande parte, este ultimo deve-se a dificuldade na comunicagdo entre os s6cios
da empresa e a agéncia de marketing digital, que ndo sendo especialistas em alojamento local,

nao conseguiram compreender os detalhes de um nicho de mercado com tantos requisitos.

A empresa viu-se entdo obrigada a recuar, reestruturar e adiar a estratégia de
internacionalizagdo, sendo este desvio temporal o unico fator que suscita davidas quanto a
categorizacao da empresa como uma lean global startup, ao ndo iniciar o processo de

internalizacao logo ap6s a sua criagao.
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Para a estratégia de internacionalizagao, a empresa devera ter em conta varios fatores:

Reunir uma equipa apenas focada na internacionalizacdo que vai trabalhar os
mercados internacionais, definir ¢ coordenar as campanhas online de acordo com os
objetivos da empresa;

Garantir que tanto a equipa de vendas e suporte técnico tém competéncias linguisticas
de acordo com a necessidade dos mercados que tencionam atacar;

Garantir uma tradu¢do completa do software em mais do que um idioma,
principalmente no idioma do mercado destino;

Adaptacao das funcionalidades consoante os requisitos de cada mercado, procurando
vantagem competitiva sobre os concorrentes;

Definir politicas de pre¢o de acordo com cada mercado e garantir integracdo com

ferramentas de pagamento acessiveis a qualquer pais.

4.1.1. Motivacoes e Barreiras a Internacionalizacao

Entre as varias razdes que motivam uma empresa a internacionalizar, de acordo com

os temas abordados por Hollensen (2004-2011), Araujo (2008), Teixeira (2014) ¢ a

semelhanca da experiéncia das startups estudadas na pesquisa qualitativa, a empresa

identifica como principais motivagdes ao mercado internacional:

Dimensao do Mercado Nacional;
Lucro e Crescimento;

Novas Oportunidades de Negocio;
Sazonalidade do Setor;

Proximidade Psicologica.

A procura pelo mercado internacional para um software como o Talkguest recai em

grande parte sobre a dimensao do mercado nacional. O alojamento local ¢ um mercado de

nicho que se v€ ainda mais limitado num pais como Portugal. Os mercados nacionais

saturados tendem a empurrar as empresas a procurar novas alternativas e a considerar o
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potencial dos mercados estrangeiros, esta aposta procura um aumento no lucro e crescimento
da empresa. A propria natureza internacional do setor do turismo e alojamento local motivam
a empresa a internacionalizar.

A procura de novas oportunidades de negodcio ¢ uma motivagdo pelo potencial
desenvolvimento e aumento do produto através de parcerias estratégicas, novos recursos ou
know-how especializado do mercado.

A sazonalidade na industria do turismo faz-se sentir muito em Portugal,
principalmente durante os meses de Inverno, pelo que a exploragao de mercados estrangeiros
¢ a solugdo para o aumento das vendas, quando outros mercados se encontram no pico da
sazonalidade.

Para além das razdes mencionadas acima, a proximidade fisica e psicologica entre
paises como a Unido Europeia funciona também como motivador para a expansao da empresa
para paises onde o alojamento local funciona dentro dos mesmos padrdes e onde o perfil do
consumidor ¢ similar.

Contudo, face as motivagdes identificadas na procura pelo mercado internacional,
podemos identificar como potenciais barreiras ou retardantes do processo de
internacionalizagdo a forte concorréncia nos mercados do alojamento local, os principais
concorrentes sao gigantes do setor e apresentam o dobro de funcionalidades que o Talkguest,
a falta de meios para competir contra a concorréncia e o financiamento insuficiente para tal
dificultam a adaptagdo da estratégia e produto a cada mercado — sendo este um requisito
obrigatorio para responder as necessidades dos consumidores internacionais. Para além
destes, ¢ possivel identificar ainda a dependéncia do setor do turismo como um obstaculo,
pois se nao existir turismo, ndo existe necessidade para a compra de um servigo como o
Talkguest — esta barreira foi a mais sentida durante o periodo desenvolvimento do

coronavirus e seus efeitos no turismo mundial.
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4.1.2. Posicionamento Estratégico

Numa primeira abordagem ao mercado internacional, o foco esta nos paises da

Europa, tendo em conta os bons resultados dos ultimos anos no alojamento local, a

proximidade geografica, cultural e administrativa (legal), na facilidade em negociar dentro

do espago economico europeu antes de avangar para territorio mais distante. “Vamos

priorizar aquilo que sdo os mercados mais acessiveis a nos, o mercado europeu onde as

barreiras legais sdo mais reduzidas, isso temos em consideragdo claramente. “(E6)

A Tabela representa os principais pontos fortes, pontos fracos, ameacas e

oportunidades na entrada do software de gestao de alojamento local Talkguest no mercado

europeu.

Tabela 11- Analise SWOT da Entrada no Mercado Europeu

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades

Ameacas

-Plataforma user friendly e intuitiva;

-Relagdo custo-beneficio, ao contrario das outras
plataformas a Talguest ndo cobra um fee por
reserva, apenas uma subscri¢ao.

-Adaptacgdo legal e fiscal a cada destino turistico;
-Premium customer service, todos os clientes tém
um gestor de conta;

-Funcionalidades plus disponiveis para clientes de
maior dimensao;

-Software traduzido em vérias linguas;
-Ferramentas de pagamento e faturacdo online
adaptada a cada mercado e sua necessidade;
-Parceiros e fornecedores ja atuam no mercado

europeu.

-Fraca  presenca
nas redes sociais;
-Falta de
notoriedade da
marca;

-Modelo de
negocio facil de
copiar, tendo em
conta a evolucdo
da tecnologia;
-Dependéncia de
fornecedores para
entrega do servico

online.

-Aumento do interesse pelas experiéncias locais e
customizadas;

-Crescimento do turismo em alojamento local europeu;
-Todos os mercados tém requisitos legais e fiscais
diferentes, exigindo assim um elevado esfor¢o de pesquisa
e adaptagdo de recursos tecnologicos para corresponder
com as obrigagdes de cada destino;

- Viagens low cost a pregos mais baratos entre paises da
Europa;

-Generalizagdo do uso de ferramentas digitais para gestdo
do negbcio;

-Entre os paises mais rentaveis no mercado do alojamento
local estdo 5 paises europeus;

-Tendéncia de crescimento no uso de servigos online.

- Clima econdémico favoravel;

- Expansdo de produto através de parcerias.

-Elevado numero
de concorrentes;
-Conjuntura
legislativa
instavel, sempre a
mudar e
dependendo de

cada destino;

-Ameacas ao
Turismo
(terrorismo,
politicas de
circulagdo de
pessoas,

pandemias...).
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comparativamente ao ano de 2018.

Tabela 12- O Aumento do Numero de Propriedades Registadas em 2019

A tabela abaixo compila o top 10 de mercados em 7 paises europeus com mais

propriedades registadas em formato de alojamento local em 2019, e o crescimento destes

Pais UK Franca | Italia Russia Espanha Russia Espanha Portugal Italia Georgia
Cidade London Paris Roma | Moscovo | Madrid Sao Barcelona Lisboa Milao Batumi
Petersburgo
N° ALs 64208 43678 | 41161 24950 24463 23218 22199 21512 19938 17248
Crescimento 14% 2% 23% 10% 12% 18% -4% 15% 9% 27%

Fonte: Paul Stevens, Transparent (2020)

com Moscovo e Sao Petersburgo e Madrid e Barcelona, respetivamente.

Segundo a Transparent (2020), a cidade de Londres no Reino Unido ¢ a cidade com
mais propriedades em alojamento local, seguida de Paris, Roma, Moscovo e Madrid. Em 10

mercados, Italia repete-se com 2 cidades Roma e Mildo, a semelhanca de Russia e Espanha,

Neste sentido, procurando afunilar os paises com melhores resultados, a tabela

Adriana Batalha Nunes

durante o ano de 2019.

abaixo apresenta o top 5 de paises baseado em fatores como o nimero de propriedades,

duragdo média de estadia, janela de reserva, nimero de hospedes e tarifa média diaria
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Tabela 13- Top5 Maiores Mercados Europeus em 2019

Franca
Cidade Paris Nice Cannes Marseille
N° ALs 43678 11722 11516 9450
Crescimento -2% -5% 17% 18%
Italia
Cidade Roma Milao Florenga Veneza Néapoles
N° ALs 41161 19938 15055 11863 11409
Crescimento 23% 9% 12% 16% 25%
Espanha
Cidade Madrid Barcelona Valéncia Malaga Sevilha
N° ALs 24463 22199 8660 8150 7692
Crescimento 12% -4% 17% 39% 21%
Reino Unido
Cidade London | Edimburgo | Blackpool | Glasgow Bristol
N° ALs 64208 12709 3824 3751 3310
Crescimento 14% 26% 6% 44% 31%
Alemanha
Cidade Berlim Munique Koeln Hamburgo | Heringsdorf
N° ALs 15207 7258 5750 4364 4284
Crescimento -12% 3% 2% -41% 21%

Fonte: Transparent, Paul Stevens (janeiro 2020)

Em 2019, Italia seguiu em primeiro lugar com o maior nimero propriedades em toda

a Europa, com um total de 99 426 propriedades em formato de alojamento local entre as

cidades de Roma, Milao, Florenga, Veneza e Napoles.
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Seguida do Reino Unido, com um total de 87 802, entre as cidades de Londres,
Edimburgo, Blackpool, Glasgow e Bristol, ¢ Franca com um total de 82 744 propriedades

entre as cidades de Paris, Nice, Cannes, Marselha e Lyon.

Em quarto lugar esta Espanha, com um total de 71 164 propriedades entre as cidades
de Madrid, Barcelona, Valéncia, Malaga e Sevilha, e por fim, a Alemanha, com um total de

36 863 propriedades entre as cidades de Berlim, Munique, Koeln, Hamburgo e Heringsdorf.

Segundo a Transparent (2020), o alojamento local nestes paises esta a crescer muito
em regides mais pequenas como Pompeia (Italia) com um total de 446 propriedades,
Southsea (Reino Unido), Normandia (Franga) que durante o ano de 2019 cresceu cerca de
135%, equivalente a 1777 propriedades e San Jose (Espanha), com um total de 327

propriedades.

4.1.3. Selecao de Mercado

Sao varias as questdes que se levantam durante a preparagdo do processo de
internacionalizagdo, e a selecdo de mercado ¢ talvez uma das questdes mais importantes:

Qual o mercado destino por onde comecar? Qual o mercado com maior potencial?

Numa primeira abordagem ao mercado internacional, o foco esta nos paises da
Europa, tendo em consideragdo os bons resultados dos tltimos anos no alojamento local, a
proximidade geografica, cultural e administrativa (legal), e consequente facilidade em
negociar dentro do espago econdmico europeu antes de avangar para territdrio mais distante

que requer um maior investimento de recursos.

O risco em avangar para um mercado proximo ¢ consideravelmente mais pequeno do
que apostar num mercado com que a empresa nio esteja familiarizada. “E preferivel abordar
os mais proximos culturais e geograficamente, apesar de que o software viaja muito bem. Se
puderem, numa fase inicial comegar nestes paises mais tradicionalmente parecidos com o

nosso, melhor. E preferivel para comegar e para testar o conceito em mercados parecidos
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com 0s nossos, porque se vamos apostar em mercados como a Russia e paises Arabes, em
que a forma de trabalhar é completamente diferente da nossa, sdo mercados dificilimos de

entrar” (El)

Durante o ano de 2019, o Reino Unido, Italia, Franca, Espanha e Alemanha foram os
5 paises com melhores resultados no mercado do alojamento local e consequentemente com

mais propriedades registadas.

Seguindo o conselho e experiéncia dos especialistas e players de mercado da pesquisa
qualitativa, foi efetuada uma triagem para se escolher apenas um mercado na aposta
internacional inicial, dada a inexperiéncia da empresa além-fronteiras. “Acho que os
mercados devem ser testados um de cada vez, ainda por cima para uma empresa tdo pequena
como o Talkguest.” (E2) A triagem foi baseada em fatores como o potencial e tamanho do
mercado, recursos disponiveis, vantagem competitiva sobre os concorrentes quando
confrontados com a capacidade de resposta da empresa, proximidade geografica e

psicoldgica comparativamente a Portugal. Como tal, foram excluidos os seguintes mercados:

e Reino Unido - por se tratar de um mercado muito amplo, com muitas necessidades e
requisitos € a empresa nao tem capacidade, numa primeira abordagem, de assegurar
um mercado tao grande e exigente.

e Espanha - por ser o mercado origem de dois concorrentes, fortemente explorado, a
empresa ndo tem capacidade para combater a concorréncia;

e Alemanha - por ser um mercado mais dificil e mais rigido que requer um maior
esfor¢o de recursos nomeadamente no recrutamento relativamente ao idioma alemao

e a devido a distancia psicoldgica entre os dois paises.

ApoOs a primeira triagem, € essencial estudar os potenciais mercados destino: Italia e
Franca — estudar as relagdes entre os paises e Portugal, compreender a sua cultura e as
caracteristicas que fazem destes uma boa escolha para expandir a atividade. Para este estudo,
foi utilizado o modelo CAGE como ferramenta de avaliagdo do potencial de cada mercado

0s 11Scos que originam no seu investimento.
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A tabela 13 e 14 abaixo retinem informacdes sobre Itdlia e Franga quanto a 4 fatores

qualitativos: a distancia cultural, administrativa (e politica), geografica e econdmica,

procurando identificar a proximidade geral entre cada um dos paises e Portugal.

Tabela 14 - Modelo CAGE - Analise Italia

Pais | Distancia Distancia Distancia Geografica Distancia
Distancia Cultural Administrativa Econdémica
Italia -62 milhoes de habitantes; -Lago de colonizador | -Mesmo continente; | -Crescimento de importacdo e

-Idioma oficial é o italiano, mas tem
origem no latim e a segunda lingua
mais falada ¢ o Inglés;

-Catolicismo ¢ a religido oficial (80%
populacdo)

-Regido do Sul ¢ tradicionalista,
valores historicos e conservadores;
-Regido do Norte é mais inovadora,
mais futurista

-Gastronomia similar;

-Valores pilar como a familia e as
tradigdes;
-Lifestyle descontraido, primazia
pelas experiéncias, pelo convivio nos

cafés e restaurantes entre amigos e

familia.

inexistente;

-Membro da Unido
Europeia;

-Moeda ¢ o Euro;
-Sistema politico
democratico;

-Nivel de corrupgao

alto;
-Alto nivel de
burocracia;

-1865.09km  entre
Lisboa € Roma;

-Portugal  partilha
fronteiras com
Espanha, enquanto
Italia partilha
fronteiras com 6

regides diferentes.
-Italia é maior em
termos de dimenséo;
-Diferenca de 1 hora
no horario;

-Clima similar;

exportagdo entre os dois paises;
-Salarios e custo médio de vida é mais
alto em Italia;

-Capitais inovadoras, com muitas
oportunidades de emprego - tech hubs
para startups;

-O Norte de Itdlia é mais ¢ mais
desenvolvido industrialmente,
dominado por empresas privadas e
baixo nivel de desemprego;

-O sul de Italia é mais agricola, com
taxa de desemprego mais elevada;
turismo e

-Bons resultados no

mercado do alojamento em
crescimento;
-38,025,661 pessoas tém acesso a

internet.

Fonte: Ferrini (2017) e CIA World Factbook (2020)

Italia tem um idioma préprio, o italiano, que tem origem no latim a semelhanca de

Portugal, o que faz com que muitas palavras sejam idénticas, facilitando a comunicagdo entre

os dois povos. A segunda lingua mais falada nos dois paises € o inglés, contudo, ¢ mais dificil
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esta abordagem em Italia onde ¢ quase obrigatorio falar italiano no dia-a-dia, no comércio

local.

A cultura italiana da regido do sul de Italia ¢ a mais similar a portuguesa, onde a
familia, a historia e as tradigdes sao valores-chave, assim como estilo de vida descontraido
que primazia pelas experiéncias, pelo convivio nos cafés e restaurantes entre amigos. No
norte de Italia existe uma visdo mais futurista, mais tecnologica e desenvolvida, casa para
varios hubs de startups que geram um bom clima econémico de crescimento, a semelhanca

de Portugal em grandes cidades como Lisboa e Porto.

A gastronomia ¢ mais um dos fatores que une os dois paises, cada um com a sua
cozinha tipica, ligados entre sabores e ingredientes, sem esquecer o vinho a mesa. O clima ¢

muito similar ao territorio portugués.

Italia tem 6 vezes o nimero de habitantes em Portugal e 80% desta populagdo ¢

catolica, como em Portugal.

Embora ndo partilhem lagco de colonizagao, o facto de pertencerem ambos a Unido Europeia,
faz com que a distdncia administrativa e politica seja baixa, a moeda ¢ a mesma e o sistema
politico também. Contudo, Italia regista um nimero superior a média europeia em corrupgao
politica e requer um alto nivel de burocracia, embora este ultimo seja aligeirado pelo facto

de os dois paises pertencerem a Unido Europeia.

Os dois paises partilham localizagao no mesmo continente: a Europa. As duas capitais
estao a distancia de 1865.09km e enquanto Portugal partilha fronteira apenas com Espanha,
Italia partilha fronteiras com 6 regides diferentes - o seu territério € maior que o territdrio

portugués. A diferenca horaria ¢ de 1 hora.

Em termos econdmicos, o custo de vida e salario dos italianos ¢ mais alto que o dos
portugueses. O Norte de Italia ¢ mais desenvolvido industrialmente, dominado por empresas
privadas e baixo nivel de desemprego, o sul de Italia ¢ mais agricola, com taxa de desemprego
mais elevada. Nos tltimos anos tem sido frequente o aumento de importacao e exportacao

entre os dois paises, e as duas capitais tornaram-se grandes hubs para as startups, criando
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varias oportunidades de emprego. No ano de 2020, cerca de 38,025,661 pessoas t€ém acesso

a internet.
Tabela 15- Modelo CAGE - Analise Franca
Pais | Distincia Distancia Distancia Geografica Distancia
Distancia Cultural Administrativa Econémica
Franca -62,814,233 milhdes de | -Membro da Unido | -Maior pais | -Taxa de desemprego inferior a 10%;

habitantes;
-Francés ¢ a lingua oficial,

seguida pelo inglés;

-60% da populacdo ¢
catodlica;

10% da populagio ¢
mugulmana;

-Valores oficiais da nacéo:
igualdade, igualdade,
fraternidade;

-Educagéo

-Diversidade cultural
-Gastronomia diversificada
dada a diversificacio da
populagao;

-Heranca histoérica mundial;
-Casa de milhares de

emigrantes portugueses.

Europeia;
-Moeda ¢ o Euro;
-Sistema  politico
republicano;
-Novos acordos
sobre  tributacéo,

idioma e educagao,

bem como no
campo de
trabalhadores

destacados e de
assisténcia médica
entre os dois paises;
-Franca foi
admitida como

Estado observador

associado na CPLP.

dimensionalmente da Europa
Ocidental;

-551 695 km2 de dimensdo
(Franga continental);
-1,339.0 km de distancia
entre Portugal e Franga;

-Faz fronteira com Italia,
Suiga, Alemanha,
Luxemburgo, Andorra,
Mobnaco, Bélgica e Espanha;
-Invernos geralmente frios e
verdes quentes;

-Grande parte da populagio
estd concentrada no norte e
sudeste, Paris é de longe a
maior cidade, com Lyon em
segundo lugar.

-Diferenca de 1 hora no

horario;

- 85.6% da populacdo tem acesso a
internet;

-Franga continua a ser o segundo
maior cliente de Portugal (13,1% das
exportagdes portuguesas) € o terceiro
maior  fornecedor  (7,8%  das
importag¢des portuguesas);

-Pais mais visitado do mundo segundo
a WTO;

-Economia industrial e de produgio;
-Franga estd entre os trés paises mais
industrializados da Europa;

-Produtor de energia nuclear, e
destaca-se no setor da industria de
automoveis e eletronica;

-Maior produtor agricola da Unido
Europeia,

produz  principalmente

carne, milho, trigo e vinho.

Fonte: CIA World Factbook (2020) e Ministério da Europa e dos Negdcios Estrangeiros (Franga, 2020)
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Franca ¢ um pais bem proximo de Portugal, com quem mantém relagdes estreitas ha
varios anos. E a casa de muitos emigrantes portugueses onde existem fortes ligagdes e

referéncias a cultura portuguesa.

Franca tem idioma préprio, o franc€s, com origem latina e forte influéncia germanica,
o que faz com que a semelhanga entre o portugués e o francés seja menos notada. O segundo
idioma mais falado no pais ¢ o inglé€s. Franga tem 6 vezes mais habitantes que Portugal,
perfazendo um total de 62,814,233 milhdes de habitantes. A grande maioria desta populacao
¢ catolica, a semelhanca de Portugal, e os restantes variam entre a religido mugulmana, judia

€ ateus.

Os valores da nacdo sdo a liberdade, igualdade e fraternidade, sdo um pais
revolucionario que primazia na educagdo, na diversidade cultural e no respeito pela
individualidade de cada cidadao. Franca ¢ um pais com forte heranga historica e cultural e
deve-o ao seu passado historico e a sua importancia em marcos historicos como a revolugao

francesa e as duas grandes guerras.

A gastronomia em Franga ¢ conhecida pelo seu requinte, qualidade e diversidade,
tendo em conta a variedade cultural da populagdo. O clima tem invernos geralmente frios e

verdes quentes, a semelhanga do clima portugués.

Franca ¢ membro da Unido Europeia, partilha a moeda do euro e o sistema politico
republicano-democratico, como Portugal. Est4 entre os trés paises mais industrializados da
Europa. E o maior pais da Europa Ocidental em dimensdo com 551 695 km2 (Franga
continental). No total, entre Portugal e Franc¢a existem 1,339.0 km de distancia. O pais faz

fronteira com Italia, Suica, Alemanha, Luxemburgo, Andorra, Mdénaco, Bélgica e Espanha.

Foram desenvolvidos recentemente novos acordos sobre tributacdo, idioma e
educagao, bem como no campo de trabalhadores destacados e de assisténcia médica entre os
dois paises e Franga foi admitida como Estado observador associado na CPLP. A presenca
francesa no pais, no entanto, continua a crescer. As empresas francesas em Portugal estdo em

segundo lugar, atrds da Espanha, em termos de nimero de empresas presentes (609 em 2017),

Adriana Batalha Nunes 96



N
1IPAM

funcionarios (mais de 46.112) e volume de negocios (14.274 bilhdes de euros). Doze por
cento das empresas estrangeiras em Portugal sdo francesas. Franca continua a ser o segundo
maior cliente de Portugal (13,1% das exportagdes portuguesas) e o terceiro maior fornecedor
(7,8% das importagdes portuguesas). Franca €, portanto, o pais estrangeiro nimero um que

gera valor agregado em Portugal.

Grande parte da populagdo estd concentrada no norte e sudeste do pais. Paris ¢ de
longe a maior cidade, com Lyon em segundo lugar, e ¢ segundo a WTO o pais mais visitado
do mundo. Franga ¢ o maior produtor agricola da Unido Europeia, produz principalmente
carne, milho, trigo e vinho, energia nuclear, mas destaca-se no setor da industria de
automoveis e eletronica. Cerca de 85.6% da populacdo tem acesso a internet, € a sua taxa de

desemprego ¢ inferior a 10%.

Apos a analise dos dois paises € possivel verificar que tanto Itadlia como Franca sao
proximos do mercado portugués. Contudo, apenas o mercado italiano sera escolhido para a
primeira abordagem internacional, procurando assegurar uma maior capacidade de resposta
a exigéncia do mercado. “Ndo vamos avang¢ar com mais do que um mercado ao mesmo
tempo, sempre um de cada vez para garantir a qualidade e seguranga do servigo e tentar ao
maximo minimizar o tempo dispensado para passar para o seguinte. Nos vamos ter em conta

o numero de airbnbs e numero de turistas nas cidades(...)". (E6)

A escolha pelo mercado italiano resulta do potencial do mercado quanto a sua
dimensdao e desenvolvimento do alojamento local, semelhangas culturais com o povo

portugués, proximidade fisica, politica e economica.

4.1.4. Adaptacio do Produto ao Mercado Internacional

A grande maioria das ferramentas do software tém valéncia em qualquer pais onde o
alojamento local vigore, uma vez que o modelo negdcio € similar em todos os mercados. O
maior foco e atengdo na internacionalizacao esta nas particularidades culturais e legais de

cada regido. “Descobrimos que o nosso produto precisava ser mudado, precisavamos de
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fazer um novo produto para ser mais facil de instalar, para ndo termos os obstaculos que

estavamos a ter. Depois das primeiras vendas, mudamos e investimos no produto que ainda

era prototipo, para ser mais vendavel, mais facil de instalar e utilizar.” (EJ)

Antes de dar inicio a entrada no mercado internacional € necessario proceder a:

Tradugdo do software para o idioma do pais;

Equipa de vendas e suporte fluente em italiano;

Equipa/Pessoa dedicada a internacionalizacdo a 100%;

Alterar o horario de trabalho dos elementos das equipas de vendas e suporte
que prestam servigo ao mercado italiano das 09-18h para as 10h-19h, dada a
diferenca horaria entre paises;

Perceber as obrigacdes legais e fiscais do alojamento local em Italia;
Adaptar das funcionalidades Taxas Municipais Turisticas e Faturacao de
acordo com o regime legal e fiscal de cada regido;

Adaptar os precos a moeda do pais e considerar o cambio;

Estudar o caso italiano e procurar desenvolver integragdes com canais de

reservas locais para aumentar a proposta de valor para o cliente;

A tradugdo do software ¢ um fator essencial para a internacionaliza¢ao em cada pais,

procurando que cada utilizador se sinta confortavel e seguro com a plataforma como se fosse

original do seu pais. Para além da traducdo, ¢ importante que tanto a equipa de vendas como

a equipa de suporte seja fluente no idioma do pais para que os consumidores sintam confianca

e seguranca no atendimento e subscricdo de um servigo que se tenta aproximar deles. “Ha

muitas complexidades que se podem colocar a meio do caminho, um exemplo disso ¢ o

idioma, é muito facil traduzir um software, mas tens de o traduzir de acordo com cada

mercado, se fores para os Estados Unidos com o inglés do UK, eles vao perceber que ndo és

nativo, e torna-se mais dificil de vender.” (E2)
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A equipa ja conta com dois trabalhadores fluentes em italiano na equipa de vendas

e suporte, pelo que para ja ndo existe necessidade de contratar novos recursos.

A empresa deverd garantir um elemento ou equipa dedicada a 100% ao processo de
internacionalizagdo que possa definir e executar as campanhas online, ao invés de
contratarem uma agéncia externa que nado compreende as necessidades e especificidades do
mercado - como aconteceu anteriormente, para que se possa focar nas varias fases da
internacionalizagdo e guiar a empresa nesse sentido. “Tém de ter uma estratégia de
internacionalizag¢do delineada, alguém dedicado so a parte de desenvolvimento

internacional. “(E1)

Por vezes o que acontece ¢ que em empresas tdo pequenas como a Talkguest, os
responsaveis pela internacionalizacdo sdo os founders ou os responsaveis de marketing que
sdo responsaveis por tanta tarefa ao mesmo tempo que o foco internacional fica um pouco a
deriva, acabando por afetar o empenho e compromisso internacional e a probabilidade de

sucesso da empresa.

Para além do idioma ¢ importante ter em consideragdo a diferenga horaria entre os
paises e garantir que existe atendimento para os consumidores consoante o hordrio do
mercado destino. A diferenca horaria de Italia para Portugal ¢ de apenas uma hora, pelo que
coordenar as equipas de acordo com esta diferenca nao afetard a dindmica da empresa ou a

qualidade de vida dos trabalhadores.

E essencial estudar os diferentes mercados e perceber quais as obrigagdes legais e
fiscais de cada um deles para poder adaptar o produto e responder as necessidades dos
consumidores numa so plataforma. “Cada pais tem os seus processos e leis, como o controlo
dos dados dos hospedes na fronteira, tributagdo e faturagdo, acho que no inicio devem testar
os mercados que sdo mais parecidos com Portugal, por essa mesma razdo.” (E2) Para além
do modelo de negocio, ¢ importante que a empresa estude o preco a aplicar nos diferentes
paises de acordo com a moeda e o cambio.

As preferéncias no uso de canais de reservas sao diferentes para cada pais, existem

os canais mais conhecidos como o Booking.com e o Airbnb, e também existem regides com
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0s seus proprios canais de reserva dependendo de fatores como a cultura ou sexualidade, por
exemplo a Asia e os paises latinos usam com muita frequéncia os canais proprios para
reservar entre paises da mesma condigdo, assim como a comunidade homossexual pode usar
o canal Mrb&b para fazer reservas em apartamentos € zonas sem qualquer tipo de restricoes

ou homofobia.

4.1.5. Selecao do Modo de Entrada

O modo de entrada de uma empresa depende muito do tipo de produto ou servigo e
do tipo de adaptacdo a que serd necessario recorrer para o vender nos mercados

internacionais.

A entrada no mercado italiano esta dividida em varias fases, procurando cobrir o
maximo terreno no menor tempo possivel, sempre afirmando a seguranca e qualidade na
prestacao do servigo. Como tal, foram planeadas duas abordagens ao mercado italiano de
acordo com as varias fases do processo de internacionalizagdo, sdo elas: a exportagdo direta

e uma alianga estratégica.

Numa primeira fase, para uma startup com as caracteristicas da Talkguest, o
conhecimento técnico especializado e o foco em mercados de nicho fazem com que a
internacionalizagdo seja mais acelerada que o normal, pela facilidade no uso da internet como
canal de exportacao direto, através da execucao de campanhas online para gerar leads, efetuar
0s primeiros contactos e perceber a reagao dos potenciais consumidores ao servigo. “O nosso
modelo de negocio era totalmente digital. (...)come¢amos a gerar leads, o volume de leads
foi aumentando e nos fomos contratando com base nas nossas necessidades, também
comegcamos a aumentar a nossa taxa de conversdo e come¢camos a vender mais. Eu diria este

era o primeiro canal de crescimento: google ads, facebook ads, era gerar leads.” (E5)

Contudo, as vendas ndo podem sustentar-se apenas nas campanhas online, pois nem
todos os leads sdao convertidos em venda, € a empresa corre o risco de saturar este meio de

distribuicao. “Comeg¢amos a mudar agora, chegamos a um teto maximo de leads (...) ja ndo
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havia mais pessoas a pesquisar sem que estivéssemos la, todos os meses tinhamos 100% de
impression share nesta pesquisa. Comeg¢damos a criar um canal diferente, o canal da
distribui¢do, fomos falar com lojas e parceiros (...) acabamos por perceber que so assim é

que podiamos aumentar o nosso volume de vendas a sério”. (ES)

Como tal, numa segunda fase, a internacionaliza¢do sera afirmada através de uma
alianca estratégica, na forma de parceria, onde duas empresas se vao associar com um
objetivo comum: conquistar o mercado internacional, aumentar o potencial competitivo das

duas empresas, mantendo-se independentes.

Exportacio direta - Online

A exportacao ¢ o modo de entrada ideal para uma pequena empresa que pretende
adquirir experiéncia no mercado internacional, sem que seja necessario estabelecer-se
fisicamente no pais destino. O risco no uso da exportacdo ¢ menor frente a outras estratégias,
tomando em consideragdo os escassos recursos da Talkguest. . Para além disso, ao optar pela
exportacdo a empresa assegura o controlo sobre todo o processo, decisdes estratégicas sobre

preco, distribuicdo e agdes no mercado externo.

As campanhas online serdo promovidas através de ferramentas como google ads e
facebook ads, procurando atingir como publico-alvo os gestores e proprietarios de
alojamento local italianos. Cerca de 90% das pesquisas sdo feitas através do Google, o
objetivo destas campanhas ¢ garantir que o Talkguest aparece nos primeiros resultados
sempre que alguém em Itdlia pesquisar por ferramentas de gestdo de alojamento local,
aumentando a hipdtese de clicarem no website e se registarem na plataforma para um periodo

experimental.

Alianca Estratégica

Apo6s a primeira abordagem e teste ao mercado com as campanhas online, inicia-se

a segunda abordagem a Italia através de uma alianga estratégica. Este modo de entrada ¢ ideal
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para uma pequena empresa como a Talkguest, uma vez que o investimento no mercado ¢
mais baixo do que entrar a solo, os custos e os riscos sdo divididos entre os parceiros.
“Primeiro a angaria¢do de parceiros, anteriormente a ida, perceber quem pode ser nosso
parceiro (...) e depois investimento puro e duro naquilo que é o nosso servigo para

angariagdo de clientes” (E6)

A empresa proposta para o desenvolvimento de uma alianca estratégica ¢ a Homeit
- uma empresa de tecnologia que atua no setor do turismo e alojamento local para vender
fechaduras automaticas para portas. A Homeit nao atua como concorrente da Talkguest, mas
como produto complementar ao servigo que a empresa presta. Os dois ndo se eliminam um
ao outro, completam-se, pois quem procura um software de gestdo de alojamento local,
procura uma solugdo de fechaduras inteligentes, e quem procura uma solugdo de fechaduras

inteligentes, procura um software de gestdo para agilizar a operacao nos seus alojamentos.

O primeiro passo sera integrar as duas solugdes de um ponto de vista técnico e de
programacao, para que qualquer potencial cliente possa configurar a solugdo de fechaduras
automaticas através do Talkguest. Uma vez integrados, o sistema gera um codigo automatico
para cada porta e envia-o para o email do hospede através do Talkguest e de forma
personalizada, como se o gestor o tivesse feito manualmente. Este tipo de facilidades
integradas agilizam aquilo que parece complexo e impossivel no dia-a-dia, ainda mais para

gestores de multiplos alojamentos em plena época alta.

Apo6s o desenvolvimento da integragdo em termos técnicos, para todos os clientes
Homeit nas regides-chave italianas, serd distribuida uma comunica¢do sobre o lancamento
de uma nova integragao com o software de gestao de alojamento local que permite um engage
de 100% entre o gestor e os hdspedes, potencializando o anterior investimento na ferramenta
de fechaduras automaticas a um leque de novas possibilidades, com acesso a um periodo
experimental gratuito alargado de 1 més. A Talkguest promovera a integracdo com a Homeit

em todos os seus canais oficiais, quer no mercado nacional, quer no mercado internacional.

As compras dos dois servicos serdo efetuadas de forma individual.
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Esta alianga tem como objetivo acima de tudo aumentar o alcance das duas startups
no mercado internacional, potencializar os dois servigos que acabam por se complementar e
oferecer uma solugdo bastante completa para os gestores de alojamento local, e a partilha de
recursos internacionais como os agentes ou know-how especializado de experiéncias nos

mercados.

Alianca Estratégica - O Parceiro

A Homeit ¢ uma startup portuguesa que atua no setor do turismo e do alojamento
local: uma solugao simples, segura e de baixo custo para o mercado que abre as portas da rua
e dos apartamentos através de um smartphone remotamente ou no local, teclado fisico, chave

ou sms.

O acesso as propriedades ¢ uma das maiores dores de cabega para os proprietarios
dos alojamentos. Através da Homeit os proprietarios podem, portanto, criar chaves pessoais

para seus hospedes, funcionarios e equipa de manutengdo remotamente e online.

Embora todas as consequéncias verificadas no turismo nacional e mundial fruto do
coronavirus, os proprietarios e gestores de alojamentos encontraram na Homeit uma solugao
para manter o distanciamento social e poupar recursos. A Homeit encontrou na crise
pandémica internacional uma oportunidade para aumentar as vendas e colocar o produto em
varios mercados. “No inicio (do virus) o turismo assustou-se logo muito, as pessoas ficavam
todas em casa e comecaram logo a perceber que podiam rentabilizar as casas de outra
maneira, a vender as casas ou com aluguer de longa dura¢do. Agora estamos numa fase em
que as pessoas ja passaram pelo susto inicial, e ja come¢cam a tentar perceber como o
mercado vai mudar e sem duvida que este produto ja comega a ser visto como um produto
que promove o distanciamento social e as pessoas se sentem mais seguras a utiliza-lo.” (ES)

A Homeit ja se encontra instalada por toda a Europa, Itdlia inclusive, sendo este um
dos seus principais mercados. “De momento Portugal é o nosso mercado n°l, Espanha é o

mercado n°2, mas ja vendemos para 16 paises. O nosso 3° maior pais é Italia”. (E5) A
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operacdo serd conduzida através da sede da Talkguest em Oeiras, onde estardo os
departamentos de desenvolvimento técnico, marketing, vendas, suporte e financeiro.
“Ficamos sempre com a sede em Portugal, (...) e la fora so temos os representantes e alguns

escritorios locais de representagdo.” (E3)

4.2. Calendarizacdo da Implementacio da Estratégia

A abordagem ao mercado italiano sera faseada e tera inicio pelas regides mais
pequenas como a Toscania, Pompeia, Amalfi, Positano e Sicilia onde o alojamento local esta
em fase de crescimento, zonas estas que mais tém em comum com o mercado portugués,
avangando posteriormente para as grandes cidades. “Criar uma posicao em multiplos
pequenos mercados e entdo depois avancgar (...) ha muitos pequenos mercados espalhados

por al que resultam e pensam exatamente da mesma forma que os portugueses.” (E2)

A implementacao da estratégia decorrera em 3 fases diferentes por um periodo de 2
anos, com inicio em Fevereiro de 2021 e fim em Fevereiro de 2023. A figura 6 espelha as

diferentes fases do projeto e a sua calendarizagao.

Figura 6 - Calendarizagdo do Projeto
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Fonte: Elaboragao propria através de Ganttproject.com
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1° Fase

A primeira fase tera inicio em Fevereiro de 2021, época em que os gestores e
proprietarios preparam o ano, nomeadamente as ferramentas que vao usar para gestdo do
alojamento, a equipa e as tarifas a aplicar o ano inteiro. O periodo entre Marco e Abril ¢
geralmente uma fase de pesquisa e muita procura pelos gestores por ferramentas como o
Talkguest, e provavelmente o periodo em que estes t€ém mais tempo para experimentar

solucdes deste tipo sem colocar em causa a atividade ou perder reservas.

Esta fase comega com a implementagdao de campanhas online procurando gerar leads
e testar o servigo nos primeiros potenciais clientes. “Testar os tais paises com google ads e
gerar leads e isso ajudou-nos muito, descobrimos muitas coisas nesses testes. Descobrimos
que o nosso produto precisava ser mudado, precisavamos de fazer um novo produto para

ser mais facil de instalar, para ndo termos os obstaculos que estavamos a ter. “(EJ)

Ao iniciar as campanhas, comecam a configurar-se os periodos experimentais com 0s
primeiros leads a partir de 8 de Fevereiro. Os periodos experimentais t€ém a duragdo de 1 més,
0 que significa que as primeiras vendas estdo apontadas para o inicio do més de Margo,
prolongando-se at¢ Maio de 2021. Assim que as primeiras reservas dos hospedes chegam, os
potenciais clientes ja estdo familiarizados com o software e dependentes da gestdo destas

reservas para poder procurar um produto concorrente sem que a operagao seja afetada.

Esta primeira fase tem uma duragdo de 8 meses, terminando a Outubro de 2021, com
o inicio da época baixa para uma avaliagdo e monotorizagao do desempenho da empresa no
mercado. E importante analisar o feedback recebido, trabalha-lo e perceber se existe
necessidade de adaptar ou reajustar funcionalidades que ndo estejam a corresponder com as

necessidades dos gestores.
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Na figura 7 estdo representadas as varias etapas da 1° fase.

Figura 7- Calendarizac¢do da 12 Fase
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Fonte: Elaboragao propria através de Ganttproject.com

2° Fase

A segunda fase tem inicio em Novembro de 2021, com o langamento da integracao
com a plataforma Homeit para o mercado, com o acesso aos clientes e aos canais de
distribuicao ja estabelecidos por via de recursos do parceiro. Todos os clientes italianos
Homeit serdo contactados para um periodo experimental gratuito no software de gestdo de

alojamento local.

Em fevereiro de 2022 decorre a maior feira de turismo e lazer de todo o pais em Milao
— BIT, Bolsa de Turismo de Italia. A Talkguest estara presente na feira onde vai partilhar um
stand com o parceiro Homeit. A presenca nas feiras permite a empresa a possibilidade de
desenvolver novas oportunidades de negocio através de potenciais parceiros ou novos
clientes que estejam a expor na feira ou apenas a visita-la e ainda uma maior visibilidade
sobre a marca Talkguest. “E importantissimo o networking, a todos os niveis. E vocés podem
pensar nisso, ir a uma feira, fazer networking com quem la esta, é importantissimo neste tipo

de negocios.” (E2)

Durante esta fase, comecamos a apontar para as maiores cidades italianas, ja com um
ano de experiéncia no mercado italiano, procurando atingir o maximo de clientes possivel. A
aposta nas grandes cidades requer uma grande exigéncia, ¢ nas grandes cidades que se

encontram os clientes com maior carteira de alojamentos e estes procuram tendencionalmente
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por reunides, esclarecimentos e demonstracdes presenciais, dado o tamanho e

responsabilidade do seu negdcio.

4

Como tal, ¢ essencial a contratacdo de um agente local para exercer funcdes
comerciais, que tenha experiéncia no mercado e uma carteira prévia de contactos para poder
contactar potenciais clientes e organizagdes de alojamento local. “Mais tarde quando ja
tivemos negocio local, foi a partir dai que desenvolvemos negocio através de parcerias
locais, ou através destas pessoas que trabalhavam connosco a nivel independente, que

tinham rede de contactos, foram-nos fornecendo contactos de clientes” (E3)

No fundo, este agente sera ndo sé alguém com quem os clientes depositam confiaga
e com quem se podem identificar, por ser italiano, mas também alguém que conhece bem o
mercado e pode abrir muitas portas para a Talkguest. O agente vai trabalhar num escritorio
de co-working em Roma, e consoante o desenvolvimento do mercado, sera avaliada a
necessidade de contratar mais agentes. “As pessoas querem ser atendidas por pessoas se
sentem seguros. O mesmo acontece para Franga e Itdlia, o objetivo acaba por ser sempre

chegar a pessoas que acreditam no nosso produto e conseguem vendé-lo. “(ES)

A segunda fase termina em Outubro de 2022, e tem uma duracao de 1 ano com uma
avaliacdo e monotorizacao do desempenho da empresa no mercado e possiveis reajustes na

estratégia, se necessario.

Na figura 8 estdo representadas as varias etapas da 2° fase.

Figura 8- Calendarizacgdo da 22 Fase
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Fonte: Elaboragdo propria através de Ganttproject.com
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3° Fase

Na terceira e ultima fase, da-se entre Novembro de 2022 e Fevereiro de 2023. com

a consolida¢ao de todo o mercado italiano na continuagdo da aposta nas maiores cidades

como Roma, Milao, Florenca, Veneza e Napoles através da presenca em feiras, contactos de

potenciais parceiros e clientes que estejam satisfeitos com o servigo € o promovam atraveés

de WOM positivo. “(...) Uma boa relagdo com um cliente aqui que tem um contacto do outro

lado do mundo, pode gerar uma oportunidade devido a confianga”. (E2)

Na figura 9 estdo representadas as etapas da 3° fase e ultima fase.

Figura 9 - Calendarizagdo da 32 fase
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Fonte: Elaboragdo propria através de Ganttproject.com

A presente estratégia foca a entrada no mercado italiano num periodo de 2 anos,

contudo, a consolidagdo do mercado nao fica concluida com o fim da terceira fase. Esta

consolidagdo ¢ continua e paralela ao desenvolvimento da atividade da empresa em Italia nos

meses € anos seguintes.
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CAPITULO V - CONCLUSOES

A Talkguest ¢ uma startup portuguesa de alta tecnologia que atua no setor do
alojamento local e que se encontra a planear o seu processo de internacionalizagdo por se
deparar com a limitacdo e saturacao do mercado portugués. O presente projeto nasce com o
intuito de responder as questdes fundamentais no planeamento da internacionalizagao:
quando internacionalizar (quais as motivagdes para procurar o mercado internacional), para
onde internacionalizar (qual o(s) mercado(s) destino) e como internacionalizar (qual a forma

de entrada nos mercados internacionais) um software como um servigo?

O projeto implicou um estudo aprofundado de teorias, conceitos-chave, mercado e
sua envolvente, estudo este essencial para uma melhor perce¢ao do funcionamento de um
processo complexo como o processo de internacionalizacao e o reconhecimento de novas

oportunidades de negbcio.

Uma vez expostas as motivagdes que levam a Talkguest a procurar o mercado
internacional, partiu-se para a escolha do mercado destino, método de entrada e a
calendariza¢dao das varias fases do processo de internacionalizagdo para um periodo de 2

anos, dando como concluido o objetivo matriz deste projeto.

A maior limitagao deste estudo passa pela incerteza no comportamento do setor do
turismo e alojamento local durante os préximos meses: o ano de 2020 esta a revelar-se um
ano imprevisivel em varios aspetos: na satde, no trabalho, no rendimento das empresas e na
economia em todo o mundo, ndo existindo indices anteriores que possam auxiliar as empresas
€ 0s governos a prever quais as consequéncias a longo prazo reais de uma pandemia como a

do virus Covid-19.

O setor do turismo parou por completo, as restrigdes impostas pelas autoridades de
saude a nivel do confinamento em casa, na proibi¢ao de aglomeracdes de pessoas, limitagao
de voos entre cidades e paises e restrigdes na chegada aos aeroportos com possiveis

obrigacdes a quarentena nao motivam os cidadaos a viajar por lazer.
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A estratégia de entrada no mercado de Italia foi delineada com base nos nimeros do
alojamento local recolhidos em 2020 que refletem o ano de 2019, proximidade fisica e
psicoldgica. Certamente apds o choque do turismo com o coronavirus, 0s nimeros vao sofrer
alteragdes, principalmente sendo Italia um dos principais paises afetados, colocando em risco

as decisoes tomadas na selecao do mercado.

Para além disso, reconhece-se como limitacdo a implementacdo do projeto a
desorganizac¢do hierarquica na empresa e dificuldade na priorizacao de objetivos e execugao

de tarefas.

A empresa deve agora focar-se na adaptagdo do produto ao mercado internacional,
como sugerido, e no trimestre final de 2020 analisar quais as consequéncias refletidas no
alojamento local no mercado italiano e avangar de com o potencial do mercado e a estratégia
aqui definida. Caso Italia se revele um mercado ndo potencial, a estratégia podera ser

adaptada a escolha de outros mercados e redefinida para o ano de 2022.
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ANEXOS

ANEXO I - Guiao da Entrevista aos Especialistas de Mercado

A Internacionalizacao

Na sua opinido, € pertinente para um negocio desta natureza abordar o mercado
internacional?

Quais sao as caracteristicas que uma startup deve possuir para iniciar o Seu processo
de internacionaliza¢ao?

Quais as motivagdes e obstaculos que as startups encontram na procura pelo mercado

externo?

O Processo Decisivo e a Rapidez na Internacionalizacao

E possivel identificar o momento certo para internacionalizar? Se sim, qual?

Estratégias de Internacionalizacao

e Tendo em consideragdo a natureza e atividade principal da empresa Talkguest,

qual a estratégia que melhor se adequa para a entrada no mercado internacional?
Quais s3o os fatores que influenciam a decisdo no processo de
internacionalizagdo, por exemplo networking...entre outros.

Considera que o aparecimento de novas oportunidades de negocio através do
networking ditam o desenvolvimento da estratégia de internacionalizagdo, ou ¢ a
estratégia de internacionalizacdo que dita qual o network e oportunidades que

devemos procurar?

Selecao do Mercado

Dada a globalizagao da tecnologia e a facilidade na exposi¢ao de um Saas (Software

as a Service) online no mundo inteiro, considera importante a selecgdo de um
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mercado especifico? Ou os resultados de uma campanha no mercado global numa
primeira abordagem, ajudarao a selecionar o(s) mercado(s) destino?

Se devemos escolher um mercado especifico, quais sdo os fatores a considerar na
sele¢do do mercado destino? (opcional - consoante a resposta a questdo anterior)
Considera viavel abordar mais do que um mercado, pela primeira vez, ao mesmo
tempo?

Quais os fatores fundamentais na avaliagdo da adequabilidade de um mercado?

ANEXO II - Guido da Entrevista aos Empresarios das Startups

A Internacionalizacao

Quais as motivagdes e obstaculos que encontraram na procura pelo mercado
internacional? E quais os fatores internos e externos que a empresa teve em

consideragdo para dar inicio ao processo de internacionalizagao?

Estratégia de Internacionalizacio

Qual a estratégia de internacionalizacao adotada pela empresa e quais foram as fases
da mesma?
Qual a influéncia do networking no processo decisivo da estratégia?

Selecao de Mercado

Quantos mercados planearam atacar na primeira abordagem ao mercado
internacional, quais e porqué? Quais os fatores tidos em conta na escolha destes

mercados?

Adriana Batalha Nunes 118



N
1IPAM

ANEXO III - Transcricao das Entrevistas em Profundidade

(E1) Entrevistado n°1

Diretor Comercial para a Internacionalizacao das Startups | AICEP

1. A Internacionalizacao

e Na sua opinido, é pertinente para um negocio desta natureza abordar o mercado

internacional?

Claro que sim. Acredito que j& existam concorrentes nesta area, porque isto ¢ uma
area que hoje em dia...(Quer dizer, hoje em dia até nem tanto, porque hoje em dia o
alojamento local estd um bocadinho mal. Acredito que quando passar esta confusao

do virus vai voltar a ser pujante como tem vindo a ser.) Mas sim, claro que sim.

Se puderem ser os primeiros, melhor. Neste tipo de coisas ¢ importante serem o0s
primeiros. Uma coisa que tenho muito em mente nas Startups, novas ideias e
conceitos ¢ a ideia do first mover - € aquela empresa que chega primeiro ao mercado,
nesta area ¢ impossivel, vocés ja nao vao ser os first movers, mas quando acontece ¢
brutal. Quando nado acontece, acho que faz todo o sentido internacionalizar em varios
mercados, claro que depois tendo em conta o que me esteve a explicar que o software
faz, os mercados sdo todos diferentes, as taxas, a forma como ¢ feita a tributagao, vai
dar trabalho, claro que vai, tudo ao ao pormenor e é claro que nio podem falhar. E
um conceito totalmente internacionalizavel nesta altura entdo em que o turismo e o

alojamento local cresce de forma exponencial.

Quais sdo as caracteristicas que uma starfup deve possuir para iniciar o seu

processo de internacionaliza¢ao?

Adriana Batalha Nunes 119



N
1IPAM

Tem de ter uma estratégia de internacionalizacao delineada e deve ter alguém dedicado s6 a
parte do desenvolvimento internacional. Os fundadores ficam muito ligados ou muito
concentrados no negdcio em si, no que ¢ o produto, ou no que € o servigo, € muitas vezes a
parte de vender para fora ¢ feito reagindo a alguns contactos que vao existindo, e na minha
opinido o ideal ¢ que seja uma pessoa diferente, alguém com background na éarea do
Marketing, Gestao ou Economia, mas tem de ser uma pessoa exclusivamente dedicada a isso.
Ou entdo, dentro dos socios, alguém com uma veia mais comercial. Nao convém ser a pessoa

que se foca nas questdes técnicas, que va fazer também a parte comercial.

e Quais as motivacées e obstaculos que as startups encontram na procura pelo

mercado externo?

Os obstaculos principais ¢ sempre a concorréncia, ndo €? As empresas sentem maiores
dificuldades se entrarem em mercados desenvolvidos como os mercados europeus. O ideal ¢
que a empresa portuguesa tente conhecer essa concorréncia, ¢ depois tentar dar algo um
bocadinho diferente do que a concorréncia possa ter para quando chegarem ao mercado e
apresentarem o produto/servigo. E importantissimo a diferenciac¢io, e também por isso é que
¢ importante ter uma pessoa especializada, para fazerem um estudo de mercado sobre os

concorrentes.

A falta de fundos pode ser um entrave. O ideal ¢ que o financiamento da operagao
internacional esteja assegurado em Portugal por potenciais investidores. Muitas startups vao
as rondas de financiamento e procuram investidores para colmatar a falta de fundos para a
internacionalizagdo. Vao ser necessarios recursos para entrar nos outros paises € procurar
fundos com investidores fora de portugal ¢ mais dificil porque as empresas sao pouco
conhecidas, teriam que arranjar forma de ser financiadas por capitais de risco, business
angels, mas fora de Portugal ¢ um bocado mais dificil - nesses mercados as empresas locais

também estdo a procurar financiamento. Se possivel, usar os investidores que ja cé estdo em
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Portugal, com quem a empresa ja trabalha para no fundo estarem a afinar a estratégia de
internacionalizagdo. Mais uma vez voltamos a questao muito importante das empresas terem
para além do conhecimento do produto, pensarem logo de inicio numa estratégia de
internacionalizagdo para varios mercados.Os proprios fundadores focam-se tanto no produto,
a parte de Marketing Estratégico fica em segundo plano, e eu acho que ¢ tdo importante. Ha
muito boas ideias que morreram na praia, porque s6 estavam pensadas como uma boa ideia

ndo pensaram em vendé-la.

Motivagdes € logicamente escalar o negocio. Nao ha nenhuma startup em Portugal, hoje em
dia que pense no mercado nacional como o unico destino dos seus produtos ou servigos. As
startups sendo de areas tecnologicas, ¢ muito facil fazer chegar o negocio a outros paises.
Sendo software ¢ muito facil escalar o negdcio para fora de Portugal, com produto fisico ¢

muito mais dificil.

2. Velocidade no Processo de Internacionalizacao

e E possivel identificar o momento certo para internacionalizar? Se sim, qual?
E logo. Depois de experimentarem o mercado portugués, o conceito, ¢ logo a seguir. E pensar
que o vosso mercado ¢ um mercado global. Depois de comecarem ca, ¢ avangar para outras

linguas.

3. Estratégias de Internacionalizacao

e Tendo em consideracio a natureza e atividade principal da empresa Talkguest,
qual a estratégia que melhor se adequa para a entrada no mercado

internacional?

Procurar conhecer os mercados onde o produto pode ter o mesmo potencial que tem em

Portugal. Identificagdo de Mercados - € o primeiro passo de estratégia de internacionalizagao
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e para isso tém de fazer uma pesquisa do que existe nos determinados mercados e comegarem

a partir dai.

e Quais s3o os fatores que influenciam a decisio no processo de

internacionalizacio, por exemplo networking...entre outros.

Sim, e se falarmos do apoio da AICEP, muitas vezes o apoio que esta da estd relacionado

com alguns tipos de networking que a empresa necessita, € nés apoiamos mercado a mercado.

O que costumo dizer as empresas que querem ir para determinados mercados, que vao a uma
feira para conhecer o que 14 existe (de oferta), numa abordagem inicial ao mercado, devem
sempre tentar reunir com o delegado da aicep desse mercado, porque ao conhecer a empresa,
este nos seus eventos e acgdes pode recomendar o parceiro ou fazer o proprio networking

para a empresa.

E importantissimo o networking. a todos os niveis. Claro que sim. E vocés podem pensar
nisso, ir a uma feira, fazer networking com quem 14 esta, ¢ importantissimo neste tipo de

negdcios.

e Considera que o aparecimento de novas oportunidades de negdcio através do
networking ditam o desenvolvimento da estratégia de internacionalizacio, ou é a
estratégia de internacionalizacdo que dita qual o network e oportunidades que

devemos procurar?
Eu acho que depende de mercado para mercado, na minha opinido. Conhecendo o negdcio

como conhecem, provavelmente ja tém dois ou trés mercados que sabem que o negdcio

funciona. Isso pode ser para os mercados que ja tenham identificado.
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Para aqueles que ndo tenham identificado como potenciais, acho que faz todo o sentido, fazer
algumas pesquisas e ir aos mercados e visitar uma feira, e aprtir dessa visita vocés vao ficar
com uma ideia concreta se de facto o mercado tem potencial ou nao.

E o misto das duas coisas.

4. Selecao do Mercado

e Dada a globalizacdo da tecnologia e a facilidade na exposicio de um Saas
(Software as a Service) online no mundo inteiro, considera importante a seleccio
de um mercado especifico? Ou os resultados de uma campanha no mercado
global numa primeira abordagem, ajudarido a selecionar o(s) mercado(s)

destino?

Eu acho que nenhuma das formas esté totalmente errada. As pessoas quando determinam um
negdcio tém que saber em que mercados ¢ que o negocio pode funcionar. De uma forma
natural e inicial, mesmo sem fazer grande pesquisa conseguem perceber quais sdo 0s
mercados onde este tipo de negdcio vai funcionar. Isso € a estratégia inicial. Depois, fazerem
a exposicao e depois reagir tendo em conta os resultados que possam ter tido. Eu acho que
as duas vertentes podem se misturar. Inicialmente ter uma abordagem estratégica, testar dois
ou trés mercados potenciais, pegar nos resultados, e se calhar o que vai acontecer ¢ que estes
vao ser os mesmos que os da exposicao. Os mercados que obtiverem melhores resultados sao
aqueles mercados que provavelmente os fundadores - que conhecem bem o negdcio - tinham
pensado. Eu acho que as duas abordagens se misturam muito bem. Nao iria eleger apenas

uma.

e Se devemos escolher um mercado especifico, quais siao os fatores a considerar na

selecio do mercado destino?

O potencial de negocio.
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Neste caso, vocés estando no mercado do alojamento local, devem procurar mercados onde
o alojamento local esteja mais difundido. Este crescimento que Portugal registou no
alojamento local, devem existir mais mercados onde o crescimento deste género também esta
a acontecer. Parece-me um bom ponto de partida. Provavelmente mais onde o alojamento
local esteja a crescer, do que onde estes ja se encontrem estabelecidos, se forem os que estao
numa fase mais madura, a concorréncia provavelmente ja € tanta, com tantos players, que se

calhar ¢ capaz de ser muito mais dificil.

e Considera viavel abordar mais do que um mercado, pela primeira vez, a0 mesmo

tempo?

E muito relativo. E viavel, claro que é viavel. Se for uma empresa que s6 tem uma pessoa a
50% dedicada aos mercados externos, ndo acho que seja viavel mais do que um. Se tiverem
uma pessoa dedicada so6 a internacionalizacao, (e mais uma vez aquilo que faldamos ainda ha
pouco sobre a importancia de ter apenas uma pessoa dedicada a 100% ao desenvolvimento

internacional), sim, mais do que um.

Nao mais do que 2 ou trés, no maximo, mercados ao mesmo tempo. Cada momento com dois
ou trés mercados de ataque, mais do isto estdo a desfocar. E preferivel atacar de um forma
produtiva (2 mercados) do que dispararem para dez. E terem uma pessoa especializada sé
para isso, porque o pior que pode acontecer ¢ terem solicitagdes de varios mercados,
resultados da exposi¢do para fora e depois nao conseguirem entregar o servico ou o produto

a medida. Depois ja ndo conseguem entrar tao facilmente no mercado.

Tenho experiéncia com empresas onde isso aconteceu, em que o feedback dos varios
mercados foi maior do que esperavam, tiveram solicitacdes a mais, mercados a mais, a
empresa nao conseguiu responder, perdeu negocios. Mais tarde quando conseguiu ter

estrutura para abordar novamente aos quais nao tinham respondido, e as coisas nao correram
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bem. Portanto, ¢ preferivel comegar pequeno, com poucos mercados, atacar logo o feedback,

nao perder tempo e responder as solicitagcdes dos potenciais clientes.

e Quais os fatores fundamentais na avaliacdo da adequabilidade de um mercado?

Por exemplo distancia cultural, geografica, entre outros...

E preferivel abordar os mais proximos culturais e geograficamente, apesar de que o software
viaja muito bem. Se puderem, numa fase inicial comecar nestes paises mais tradicionalmente
parecidos com o nosso, melhor. E preferivel para comecar e para testar o conceito em
mercados parecidos com 0s nossos, porque se vamos apostar em mercados como a Russia e
paises Arabes, em que a forma de trabalhar é completamente diferente da nossa, sdo
mercados dificilimos de entrar, ja para nao falar do tipo de abordagem que ¢ feita aos clientes

(ndo ¢ so na tradicdo, acaba por ser também na cultura de negdcio).

Naturalmente quando as coisas comecgarem a alavancar, podem comegar a abordar outros
diferentes culturalmente. Acompanhei varias empresas que fizeram a carreira internacional
desta forma, comegaram pelos mercados geograficamente e culturalmente mais préximos do
nosso e hoje ja estdo nos mercados distantes como a Russia, Ardbia, China e Japao, e ai
tiveram de mudar bastante a sua estrutura. Depois os mercados que ja estdo a ser trabalhados,

acabam por ajudar nos recursos necessarios para abordar os novos mercados, mais diferentes.

(E2) Entrevistado n°2

Consultor Estratégico da Incubadora de Inovacao e Tecnologia do Taguspark

1. A Internacionalizacao
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e Na sua opinido, é pertinente para um negocio desta natureza abordar o mercado

internacional?

Sim, absolutamente. Acho que seria refletivo de como o airbnb se tornou global. Portanto,

acho que uma empresa como a Talguest deveria ser global.

e Quais sao as caracteristicas que uma startup deve possuir para iniciar o seu

processo de internacionaliza¢ao?

Tradicionalmente um dos fatores de mais alto de sucesso ¢ quando as empresas t€ém alguém
na equipa que ja tem experiéncia com processos de internacionalizacdo para a regiao que
tencionas atingir. Se fores portugués e quiseres internacionalizar para o Brasil, deves ter

alguém que ja vendeu no Brasil e percebe o mercado.

Outro fator importante ¢ a necessidade do consumidor, as empresas serem contactadas por
potenciais consumidores que estdo no mercado internacional que querem comprar 0s

produtos/servigos, € pedem a empresa para internacionalizar. Esse ¢ um bom indicador.

e Quais as motivacées e obstaculos que as startups encontram na procura pelo

mercado externo?

Uma motivagdo ¢ normalmente procurar por um destino que tenha mais potencial ou que seja
maior do que o mercado em que estds, ou porque este esta saturado e queres aumentar a

receita.
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Um grande obstaculo ¢ assumir que os mercados sao muito similares, que podes fazer o
mesmo tipo de operacdo e que vai funcionar tudo da mesma forma, quando na verdade nao
sdo. Vender no UK ¢ muito diferente de vender nos Estados Unidos. E um erro comum.

2. Velocidade no Processo de Internacionalizacao

e E possivel identificar o momento certo para internacionalizar? Se sim, qual?
O momento exato ¢ quando tens procura suficiente de potenciais clientes. Quando estes te
pedem para entrar no mercado. Quando os clientes gostam da tua oferta, procuram pelo teu

produto, esse ¢ 0 momento certo.

3. Estratégias de Internacionalizacao

e Tendo em consideracio a natureza e atividade principal da empresa
TalkGuest, qual a estratégia que melhor se adequa para a entrada no

mercado internacional?

E muito facil aconselhar entrar no mercado do UK, aconselhar entrar nos grandes mercados
onde existem muitos alojamentos locais, mas acho que deves apostas exatamente pelo
contrario: pelos mercados mais pequenos, onde ninguém atua e ser a melhor solugao nos
mercados mais pequenos. Criar uma posicao em multiplos pequenos mercados e entao depois

avangar para Londres ou Estados Unidos.

Para mim ¢ a melhor op¢ao, ha muitos pequenos mercados espalhados por ai que resultam e

pensam exatamente da mesma forma que os portugueses.

Eu sou muito simples, e faria uma coisa muito simples, tentaria criar o meu proprio
alojamento local em cada mercado que queria entrar, perceber cada mercado, ndo acho que
seja suficiente fazer pesquisa sobre o mercado:

1° fase: estabelecer um alojamento local;

2° reconhecer as limitagdes e obrigagoes locais;
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3° comegar a internacionalizacao.

Se ndo conseguires fazer o alojamento bem sucedido, entdo nao devias apostar naquele

mercado.

e Quais sdo os fatores que influenciam a decisio no processo de

internacionalizacio, por exemplo networking...entre outros.

Para a maioria dos fundadores, o fator priméario ¢ a familiaridade, noutros € o ego - o que ¢

um mau fator.

Eles interessam-se pelos paises porque sdo interessantes, € ja la estiveram, ¢ normal eles
quererem investir num mercado que compreendem, do que um mercado onde nunca

estiveram. Tens de conhecer ou pelo menos compreender o mercado onde queres entrar.

e Considera que o aparecimento de novas oportunidades de negocio através do
networking ditam o desenvolvimento da estratégia de internacionalizacio, ou
€ a estratégia de internacionalizacido que dita qual o network e oportunidades

que devemos procurar?

Nao sei, acho que pode funcionar da maneira que quiseres. Se o Rafael (co-founder
Talkguest) tiver uma boa relagdo com um cliente aqui, que tem um contacto do outro lado do
mundo, pode gerar-se uma oportunidade devido a confianga. Uma das coisas mais
interessantes sobre o Rafael, ¢ que ele criou uma plataforma que lhe resolve um problema a
ele, e depois vendeu-a a centenas de pessoas que tinham o mesmo problema dele com um ou

dois apartamentos e depois mostrou-a a pessoas com mais apartamentos.

Tudo comegou com “Eu tenho um alojamento local, chateia-me ter que gerir tudo isto, como

¢ que eu posso resolver isto?” E conseguiu sucesso, porque pessoas como estas existem em
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todo o lado. Portanto, quando ele fala com a pessoas e reconhece a necessidade destas, ¢
muito importante, porque o software foi criado com base nessa necessidade, no

reconhecimento da necessidade dos clientes no mercado.

4. Selecao do Mercado

e Dada a globalizacdo da tecnologia e a facilidade na exposicio de um Saas
(Software as a Service) online no mundo inteiro, considera importante a seleccao
de um mercado especifico? Ou os resultados de uma campanha no mercado
global numa primeira abordagem, ajudarido a selecionar o(s) mercado(s)

destino?

Eu acho que se devem focar no mercado culturalmente mais préximo e alinhado em relagao

ao mercado origem.

Uma coisa que o talkguest faz muito bem ¢ integrar as varias funcionalidades e requisitos
legais mercado. Cada paises tem os seus processos € leis, como o controlo dos dados dos
hospedes na fronteira, tributagdo e faturagdo, eu acho que no inicio devem testar os mercados
que sdao mais parecidos com Portugal, por essa mesma razao. H4 muitas complexidades que
se podem colocar a meio do caminho, um exemplo disso ¢ o idioma, ¢ muito facil traduzir
um software, mas tens de o traduzir de acordo com cada mercado, se fores para os Estados
Unidos com o inglés do Uk, eles vao perceber que nao €s nativo, e torna-se mais dificil de

vender.

e Se devemos escolher um mercado especifico, quais siao os fatores a considerar na

selecio do mercado destino?

Devem assegurar que conhecem e percebem o mercado onde querem entrar e que existem

potenciais clientes que procuram o produto e estdo dispostos a compra-lo.
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E muito facil avancar com um mercado desafiante e interessante, mas se 0s potenciais
consumidores nao reconhecerem a necessidade na compra do produto, ndo ha razio para

avangar com €Ss€ mercado.

e Considera viavel abordar mais do que um mercado, pela primeira vez, a0 mesmo

tempo?

Nao, isso seria uma loucura. Acho que os mercados devem ser testados um de cada vez, ainda

por cima para uma empresa tao pequena como o Talkguest.

Devem preparar o or¢amento e definir um objetivo muito claro, estudar e trabalhar bem o

orgamento ¢ se nao resultar, avangar para outro mercado.

e Quais os fatores fundamentais na avaliacdo da adequabilidade de um mercado?

Por exemplo distancia cultural, geografica, entre outros...

Factores culturais sao um ponto chave.

E muito importante teres uma base estavel no pais de origem antes de entrares noutro pais.
Se a operagdo ¢ sustentavel e tens receita em Portugal, e o dinheiro que vais investir no novo
mercado provém dessa base sustentavel, excelente! Avanga com a expansao. Caso nao haja
essa estabilidade em Portugal, ndo avances, porque ndo ¢ num novo mercado que vais
encontrar estabilidade.

A minha experiéncia diz-me que quando entras num novo mercado tens 50/50 hipdteses de

ser bem sucedido ou falhar, mas o mindset da estabilidade ¢ muito importante.
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(E3) Entrevistado n°3

CFO da Startup Penguin Formula

1. A Internacionalizacao

e Quais as motivacoes e obstaculos que encontraram na procura pelo mercado
internacional? E quais os fatores internos e externos que a empresa teve em

consideracio para dar inicio ao processo de internacionalizacio?

A empresa quando foi criada ja pretendiamos atuar no mercado internacional. Os donos da
empresa eram holandeses, um deles j& morava ca em portugal entdo a ideia era constituir a
empresa ca ¢ trabalhar para o mercado internacional. Depois, por alguma facilidade do
mercado holandés onde ja existiam alguns contactos por via de um dos shareholders,
comecou-se a trabalhar com algumas pessoas no sentido de se tornarem business developers

fora de portugal, uns em sistema de exclusividade e outros em sistema de comissoes.

A empresa foi toda moldada nesse sentido, procuramos a matéria prima em mercados que
sabiamos que tinhamos acesso a produto rapido: Brasil e Argentina. Tivemos o cuidado de
procurar pessoas com cidadania europeia para mais facil deslocagdo entre o espaco europeu,
mas sobretudo preparamos a equipa interna para dar vazao ao mercado internacional: pessoas

que falassem inglés, algumas até que falassem alemao ou holandés.

2. Estratégia de Internacionalizacao

e Qual a estratégia de internacionalizacdo adotada pela empresa e quais foram as

fases da mesma?
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O nosso objetivo era a colocacao de recursos de developers I'T no mercado internacional, era
captar a atengdo de clientes, enviar os developers IT para 14 e depois eles ganhavam uma
comissao. Achamos que a partir dai, deviamos desenvolver mais o mercado a nivel de
proximidade, como por exemplo, Alemanha, Austria e comegamos a colocar alguns ads na
alemanha para encontrar alguém para trabalhar connosco em regime de salariado ou

Ccomissao.

Nao abrimos diretamente a empresa na Alemanha, abrimos empresa s6 na Holanda. Depois
mais tarde ¢ que abrimos na Alemanha, quando ja tivemos negocio local, e foi a partir dai
que desenvolvemos negdcio através de parcerias locais, ou através destas pessoas que
trabalhavam connosco a nivel independente, que tinham rede de contactos, foram-nos

fornecendo contactos de clientes e fomos enviando alguns dos nossos developers para fora.

Esta foi a nossa primeira onda de internacionalizac¢do. Procurar produto no Brasil e Argentina
e entregar na europa, ficamos sempre com o headquarters em Portugal: recursos humanos,
marketing, comunicacao, esta tudo em Portugal e 14 fora s6 temos os representantes e alguns
escritorios locais de representacdo. Nem sequer tivemos abordagem a clientes nacionais,
mais tarde quando derivamos mais as areas de negdcio, comegamos a criar produtos internos
- ¢ esses sim ja sao vendaveis no mercado nacional, ja estamos a desenvolver parcerias

internas com algumas empresas nacionais para colocar esses produtos a venda.

Continuamos com um foco de mais 90% internacional, estamos agora a comegar a entrar em

Africa, a derivar as nossas areas de negocio sempre com o foco internacional.

No mercado internacional, tiramos parte de mecanismos que podiamos usar de adaptagao e
outplacement que permitiam ter a vantagem competitiva em termos de pricing com alguns
potenciais concorrentes 14 fora, o objetivo ¢ que algumas empresa da Alemanha e Holanda

fossem colocar recursos nesses paises mas nds conseguissemos ter precos mais competitivos.
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A nossa estratégia foi muito diferente de qualquer empresa, foi logo virada para o mercado

internacional, desde o momento 0.

e Qual a influéncia do networking no processo decisivo da estratégia?
Foi muito importante, sim.
Primeira abordagem de internacionalizagdo com o networking, e depois colocamos alguns

ads locais e criamos uma rede de representantes.

3. Selecao de Mercado

e Quantos mercados planearam atacar na primeira abordagem ao mercado
internacional, quais e porqué? Quais os fatores tidos em conta na escolha destes

mercados?

4 a 5 mercados: Alemanha, Holanda, Bélgica ¢ Austria. Estes foram os primeiros onde
queriamos ter negocio, € depois subir um bocadinho para a Suécia, Noruega, Luxemburgo e
Suica, porque na nossa area de atuacdo eram estes mercados onde os valores estavam de
acordo com o que pretendiamos quanto ao volume de negocio. Portanto, um developer IT
para ir para um mercado de proximidade de Espanha ou Franca, o nivel salarial ¢ um pouco
mais alto que em Portugal mas nada assim de extraordinario, € na Alemanha e Holanda, o
nivel salarial j& ¢ um pouco mais alto. Eles saindo de portugal, ficando a trabalhar para um
empresa portuguesa, mas colocados em clientes estrangeiros, considerando o valor que
estavamos dispostos a oferecer € o que eles estavam dispostos a oferecer era mais ajustado

nestes mercados mais nordicos.

(E4) Entrevistado n°4

Market Business Lead na Startup Landing Jobs
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1. A Internacionalizacao

e Quais as motivacoes e obstaculos que encontraram na procura pelo mercado
internacional? E quais os fatores internos e externos que a empresa teve em

consideracio para dar inicio ao processo de internacionalizacio?

Comecamos a nossa estratégia de internacionalizacao depois da nossa primeira ronda de
financiamento em 2015 e nessa altura ja trabalhdvamos com algumas empresas
internacionais por contactos, referéncias, era sobretudo uma coisa aleatoria, nao havia grande
esforco até que comecamos a investir em 4+1 mercados, que também tinham muito a ver

com o conhecimento que tinhamos na empresa.

Tinhamos uma equipa que tinha 1 ou 2 pessoas do programa de erasmus da UE de estagios
internacionais Young Entrepreneurs, uma italiana e outra espanhola. Acabamos for explorar
um bocadinho dos mercados italiano e espanhol porque tinhamos esse conhecimento de
mercado. Muito facilmente percebemos que estes mercados ndo eram aqueles que faziam o
mundo girar. H4 mercados maiores. Tomamos uma decisdo estratégica de investir no Reino
Unido, na Holanda e na Alemanha, estes eram os paises que em 2016 queriamos explorar
melhor. Numa primeira fase aquilo que nos levou a internacionalizar foi o tipo de negdcio
que somos: se estamos a falar de uma plataforma de recrutamento tecnologico de um pais da
Unido Europeia, tens de abragar o negocio, ja com a internacionaliza¢ao nos planos. Foi
também por necessidade, temos o talento técnico, naquela altura houve um boom tecnologico
em Portugal e naturalmente comegamos a ter empresas mais fortes no mercado portugués, e
no inicio havia muito uma cultura de emigracao, na altura da crise e troika. Era uma economia

muito virada para a exportacao de talento.
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Se queria ter boas oportunidades para as pessoas em portugal, tinha de as encontrar 14 fora, e
foi um bocado isso que nos levou também a tomar esse passo. Depois, entrou a motivagao de
escalar o negocio e achar mercados mais atrativos com salarios maiores. As nossas receitas
estavam 100% dependentes do salario pago as pessoas que encontrdvamos, encontrar um
programador junior em Portugal vai me dar 4x menos do que um programador junior na
Alemanha e o trabalho nao ¢ assim tao diferente, ha ganhos muito grandes em trabalhar em
mercados onde o trabalho ¢ mais caro, talvez pelo mercado estar mais maduro, mas no fundo

foi um bocado isso que nos encaminhou.

Em 2017 comeg¢amos a focar mais a nossa estratégia de internacionalizagao, a Italia caiu, em
2016 comegou o Brexit e se ja estava a ser dificil entrar no mercado do Reino Unido que era
um mercado hiper maduro e competitivo, com o Brexit tivemos de recuar. Focamo-nos na
Alemanha, na Holanda e em Espanha, mais especificamente na Alemanha e Espanha, tudo
isto sempre a falar em campanhas de lead generation, campanha de acquisition, porque eram
todas feitas através de Portugal, a excep¢ao do nosso co-founder que esteve em Londres até

ao Brexit e de um colega que tinhamos baseado em Espanha, toda a equipa estava em lisboa.

Relativamente ao investimento, levantamos recentemente uma ronda de investimento e
facilitou um investidor espanhol e um investidor alemao, claro que o investimento acabou
por ser mercados onde ja estavamos, nao determinaram a nossa expansdao para la,
provavelmente ja foram procurados serem dessas geografias, e ao fechar o investimento com
esses players definiu-se a prioridade que cada mercado tem na agenda da empresa. O
investimento acaba por determinar aqui o mercado onde investir, por vezes até acaba por ser
um requerimento dos investidores, também devido a empresas ou sinergias que eles ja

tenham nesse mercado.

No6s nos mercados internacionais estamos longe de ter o posicionamento que temos em
Portugal. Em Portugal tivemos a vantagem de first mover. Enquanto que em Portugal somos

a maior comunidade de profissionais técnicos, na Holanda se estivermos no top20 ja ¢ um
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bom ntimero. Talvez pela escolha de ndo termos as pessoas no terreno acabamos por nao ter
conhecimento local que os outros players t€ém, nao temos a flexibilidade de ter tantos eventos

como fazemos em Portugal.

2. Estratégia de Internacionalizacao

e Qual a estratégia de internacionalizacdo adotada pela empresa e quais foram as

fases da mesma?

A nossa estratégia foi toda baseada no potencial do negocio. Em termos de aquisicao de
utilizadores nds estamos em todo o mundo, do lado do negdcio (B2B) estamos em Portugal,
Alemanha, Holanda e Espanha, esses sdo os mercados que estamos a explorar, e depois temos
um mercado de remote working. Do lado em B2C, do lado dos candidatos, temos o foco no
talento nestas geografias e em outros paises da Unido Europeia com facilidade de mobilidade
para um destes paises e temos uma parte do budget mais pequena para candidatos fora da
Uniao Europeia. Investimos um bocado em América do Sul, Europa de Leste, tentamos focar
um bocadinho a nossa estratégia dessa forma mas o potencial de negécio € que nos leva para

outro mercado.

Nao temos escritdrios, nem em Espanha, temos sim uma pessoa que trabalha num coworking.

A nossa primeira fase foi testar o produto em diferentes mercados, a segunda fase foi a
consolidagdo, maior foco em geografias consideradas chave, product marketing, vimos onde
¢ que estdvamos bem e mal, e com essa informacao percebemos quais os mercados nos quais
deviamos investir mais € nos quais deviamos desistir. A terceira fase ¢ onde estamos agora,
consolidagdo interna, olhar para os mercados onde estamos bem e perceber como ¢ que o
produto pode funcionar melhor nos diferentes mercados tanto para o internacional como para

o doméstico e depois desta fase pode vir a expansao, o escalar do negocio, melhorar o produto
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e focar na parte do desenvolvimento tecnologico, processos internos, garantir que a maquina

¢ rentavel para depois entdo expandir mais.

A nossa maior fase de expansao ainda nao chegou, temos um longo caminho a percorrer. A
verdade € que sO queres escalar um negocio que esta a dar lucro, se escalas um negdcio que
esta a dar prejuizo estds s6 a escalar o prejuizo. Sinto que estamos muito na fase de

consolidagdo para nao darmos um passo em falso.

e Qual a influéncia do networking no processo decisivo da estratégia?

O networking continua e sendo sincero, quando andamos a procura de investimento ha dois
anos, fomos atrds dos VC e private equities, mas a verdade ¢ que foi o networking nos
eventos, nos mercados - fazemos questao de os visitar para ativar as comunidades, foi muito
através do networking, coisas que levam a coisas. Lembro-me de participarmos em concursos
de software com a pessoa X, que soube que estavamos a procura de investimento e contactou
a pessoa y, existe muito networking e ¢ muito importante, talvez mais numa decisao de entrar
ou largar, determinar onde vais, comegas a crescer € o networking comeca a ter um peso
menor. Aparecer alguém proximo do CEO e dizer que o Canadé € que esta a dar, pode fazer

com que se faca um estudo de avaliagao do Canadé, mas nao passa dessa influéncia.

No nosso caso foi um impulso mais primario mas tornou-se secundario com o

desenvolvimento.

3. Selecao de Mercado

e Quantos mercados planearam atacar na primeira abordagem ao mercado
internacional, quais e porqué? Quais os fatores tidos em conta na escolha destes

mercados?
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Do planeamento a acao fomos muito rdpidos a concretizar o plano. Talvez rapidos demais.
Se fossemos mais lentos ndo tinhamos travado certas lutas, tinhamos escolhido melhor e nao
tinhamos tentado ter pessoas focadas em Italia e Espanha quando nao fazia sentido. Ou seja,
sempre fomos atrds dos mercados que planeamos, quando o plano era ter uma abordagem
mais europeia, tinhamos uma equipa s6 para planear o G4: Itdlia, Espanha, Holanda e
Alemanha que tratava destes mercados separadamente, com o tempo fomos vendo que

estavamos muito desfocados.

Faz parte, tens de fazer o teste e ver como o mercado responde ao teu business model, a
qualidade dos teus candidatos e v€s o que podes priorizar, desses G4 ficou a Espanha e
Alemanha porque eram os mercados que vimos que conseguiamos servir melhor. A procura
destes mercados caiu mais pelo estado do ecossistema e daquilo que viamos como mercado
potencial, mas ao inicio focamos mais no business potential olhando para a proximidade
geografica/cultural: a forma como olhas para uma empresa em Portugal e na Italia ¢ muito

diferente.

(ES) Entrevistado n°S

CMO na Startup Homeit

1. A Internacionalizacao

e Quais as motivacoes e obstaculos que encontraram na procura pelo mercado
internacional? E quais os fatores internos e externos que a empresa teve em

consideracio para dar inicio ao processo de internacionalizacio?
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Desde que a Homeit foi criada, foi a pensar sempre em escalar a nossa tecnologia o mais
rapido possivel para todo o lado, essa ¢ a definicdo de uma startup. Essa sempre foi a nossa

decisdo, conquistar o mundo com a nossa tecnologia. Comegamos em 2016.

O mercado portugués ¢ um mercado muito pequenino, nds acabamos por testar aqui em
Portugal, mas gostamos muito mais de ir 14 para fora, porque o mercado ¢ muito mais atrativo

em termos de volume. Essa ¢ uma motiva¢ao importante, o volume, o tamanho do mercado.

Os obstaculos sdao varios, no nosso caso esta relacionado com o proprio mercado em si. Nos
vendemos hardware, um sistema de fechaduras inteligentes, entdo ¢ sempre muito dificil
fazer esta venda noutro pais através de Portugal. Temos de arranjar sempre parceiros locais,
por exemplo Espanha, nos estamos a investir muito em Espanha, e o objetivo ¢ ter parceiros
locais, revendedores do nosso do nosso produto que consigam falar tdo bem espanhol como
o espanhois, conseguindo transmitir confianca: se o produto tiver algum problema, tém onde
se dirigir. Isto acontece muito mais com o teu produto que ¢ algo fisico do que quando ¢
digital. As pessoas no mundo digital ja tém facilidade, t€m um helpdesk, tém um apoio ao
cliente, mas quando tém que instalar produtos fisicos em casa, precisam de ter este apoio
local, entdo este acaba por ser o maior obstaculo. As pessoas querem ser atendidas por
pessoas iguais a elas, ndo pode ser um portugués que fala “portunhol”, ¢ bastante diferente e

ndo se sentem seguros.

O mesmo acontece para Franca e Italia, o objetivo acaba por ser sempre chegar a pessoas que
acreditam no nosso produto e conseguem vendé-lo. O nosso principal obstaculo ¢ ter de
localizar o nosso produto, tudo bem que ¢ idealizado para o mundo inteiro, mas também tem
de ser muito local, tem de ser visto como um produto italiano, como um produto espanhol,
sO assim ¢ que vamos conseguir. NOs somos uma startup, nao somos uma Microsoft ou Apple
que ja tém marca, entao ¢ muito dificil ir para Espanha com o discurso de sermos uma startup

portuguesa - ai torna-se muito dificil conseguir confianga, temos que encontrar pessoas que
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digam que ja trabalham connosco, que o produto ¢ muito bom e assim a venda faz-se mais

facilmente.

2. Estratégia de Internacionalizacao

e Qual a estratégia de internacionalizacdo adotada pela empresa e quais foram as

fases da mesma?

O nosso modelo de negocio era totalmente digital. A minha formacao e experiéncia era em
marketing digital, comecamos a gerar leads para Homeit, o volume de /eads foi aumentando
e nds fomos contratando com base nas nossas necessidades, também comecamos a aumentar
a nossa taxa de conversao e come¢amos a vender mais. Eu diria que até ao final do ano
passado (2019), este era o primeiro canal de crescimento: google ads, facebook ads, era gerar
leads. Comegamos a mudar agora, chegdmos a um teto maximo de /eads em Portugal, ja ndo
havia mais pessoas a pesquisar por fechaduras eletronicas e inteligentes sem que

estivessemos 14, todos os meses tinhamos 100% de impression share nesta pesquisa.

Comecamos a criar um canal diferente, o canal da distribui¢do, fomos falar com lojas e
parceiros, neste momento estamos em todos os centros comerciais com lojas em todo o lado,
fizemos uma parceria com as lojas da PT Empresas, eles vendem o nosso produto. Um dos
veiculos de crescimento comecou a ser este canal de distribuicdo, pessoas que vendem
produtos eletronicos, acabamos por perceber que s6 assim € que podiamos aumentar 0 nosso
volume de vendas a sério, ou tinhamos de estar sempre gerar leads e contratar alguém para
falar com estes leads: essas pessoas so trabalham de segunda a sexta, das 9h as 6h, entdo era
dificil conseguir mais: precisavamos de lojas, de pessoas que vendessem por nds até porque
tendencionamente isso ia diminuir os nossos custos em publicidade em marketing, etc. Agora
temos estes parceiros que ganham a comissdo, t€m uma margem, para vender por eles

mesmeos.
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Queremos fazer tudo através de Portugal, tentdmos o escritério na Polonia que nao correu
bem, entdo queremos fazer tudo através daqui e o que queremos ter nos outros paises sao

pontos de venda.

Diria que a nossa 1° fase comecou em 2016, foi provar que queriam o produto,
desenvolvemos o nosso protdtipo, falamos com o maior nimero de proprietarios possivel
para percebermos se tinham essa necessidade ou ndao (do produto). Isto funcionou,
mostraram-se interessados em fazer as primeiras compras e depois em 2017 tentdmos
perceber qual era o modelo de negocio que queriamos, se era alugar o produto como se fosse

um telemoével, ou se queriamos vender este produto.

Entdo a segunda fase, depois de testar as pessoas, foi testar o preco e qual o modelo de

negdcio que as pessoas estavam dispostas a comprar.

A 3° fase foi testar o mercado, testar os tais paises com google ads e gerar leads € isso ajudou-
nos muito, descobrimos muitas coisas nesses testes. Descobrimos que o nosso produto
precisava ser mudado, precisdvamos de fazer um novo produto para ser mais facil de instalar,
para nao termos os obstaculos que estavamos a ter. Depois das primeiras vendas, mudamos
e investimos no produto que ainda era prototipo, para ser mais vendavel, mais facil de instalar

e utilizar. Fizemos 1sso em 2018.

Desde 2019 que estamos numa fase de crescimento, talvez um pouco ingrata com este
coronavirus no mercado, mas queremos expandir. Estudamos muito bem o mercado espanhol
para o atacar. Todo os meses iamos a Espanha, eu € o meu colega estivemos numa feira em
Espanha, estamos a gerar muitos /eads e angariar muitas lojas. Entdo, para esta fase de
crescimento pensamos: Espanha ¢ 2x a 4x maior que Portugal entdo vamos para Espanha

vender mais.
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No inicio (do virus) o turismo assustou-se logo muito, as pessoas ficavam todas em casa e
comecaram logo a perceber que podiam rentabilizar as casas de outra maneira, a vender as
casas ou com aluguer de longa duracdo. Agora estamos numa fase em que as pessoas ja
passaram pelo susto inicial, e jA comecam a tentar perceber como o mercado vai mudar e sem
davida que este produto ja comega a ser visto como um produto que promove O
distanciamento social e as pessoas se sentem mais seguras a utiliza-lo. As pessoas até nos
tém vindo pedir orgamentos para poder aproveitar o programa ADAPTAR do governo, entao
sem davida que vejo com muitos bons olhos os proximos meses. Confesso que os primeiros

meses foram muito assustadores, mas agora vai ser bastante mais facil para nos.
e Qual a influéncia do networking no processo decisivo da estratégia?

Olha, veio mais pela parte dos nossos investidores, nos tinhamos um networking muito
proximo de noés, foi o nosso investidor, e ele abriu-nos imensas portas. O nosso negocio
consome-nos muito dinheiro porque isto nao € um site, implica matérias primas. 1 milhao de
euros angariado d4 para um ano, temos de contratar engenheiros, mandar vir produto da
China, ¢ horrivel. Entao, temos pessoas que acreditam no nosso modelo de negdcio, o nosso
networking veio através dos nossos investidores e aproveitamos muito a rede de contactos

que eles tém.

Existe at¢ uma entrevista que saiu na Forbes deste més sobre a Homeit, onde nds até
mencionamos isso mesmo, este investidor ajudou-nos imenso a conhecer as pessoas certas,
éramos todos muitos novos, ele ajudou-nos a introduzir advisors na empresa, que nos
permitiu conhecer processos: como fazer um bom processo de construcao do produto com as
fabricas, a que fabricas pedir orcamentos, quantas unidades deviamos produzir de cada vez.
Portanto, o nosso networking veio destas pessoas mais experientes que nos ajudaram muito.
Uma coisa ¢ ler sobre isso, outra coisa ¢ montar uma empresa deste tipo ele ajudou-nos muito

sem duvida alguma.
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Este networking nao foi em termos comerciais, de todo, mas foi em modo tutor: como
negociar um método de pagamento, como negociar com fornecedores, que tipo de

fornecedores utilizar, ajudaram muito a estruturar a empresa.

3. Selecao de Mercado

e Quantos mercados planearam atacar na primeira abordagem ao mercado
internacional, quais e porqué? Quais os fatores tidos em conta na escolha destes

mercados?

Para além Espanha, Franga e Italia, tentdmos ir para a Polonia, investimos milhares de euros
para ir para 14 em 2017, até tivemos um escritorio em Varsdvia, mas ndo correu nada bem.
Nos tentamos porque tinhamos feito alguns testes de mercado na Polénia e aquilo até parecia
estar a funcionar, no entanto, quando pensamos em crescer e realmente atrair mais mercado
14, ndo funcionou. Recuamos todas as operagdes, de momento Portugal ¢ o nosso mercado
n°l, Espanha ¢ o mercado n°2, mas ja vendemos para 16 paises. O nosso 3° maior pais ¢ Italia,
mas depois temos produto instalado por toda a europa, no Brasil, uma casa na Argentina,
algumas no Reino Unido, Croacia, Holanda, estas sdo pessoas que nos encontraram no

website e fizeram a compra online.

No nosso primeiro investimento, procurdmos testar o maior nimero de mercados possivel,
geramos leads por toda a Europa, definimos um budget para esses paises € comegamos a
avaliar quais as taxas de conversao em leads e perceber o que era realmente bom. Apontamos
para a Europa toda, até os paises nordicos, posso dizer entdo que esses falharam
redondamente porque o nosso produto tem uma componente que era preciso pagar a um
instalador e a mao de obra 14 era tdo cara que o servigo de instalacdo acabava por ser mais
caro que o proprio produto. Mas sim, testamos todos ao mesmo tempo, ndés também nao

sabiamos muito bem, estavamos todos muito frescos. Quisemos simplesmente testar
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mercado, com grandes campanhas.

(E6) Entrevistado n°6

Co-founder na Startup Luggit

1. A Internacionalizacao

e Quais as motivacdes e obstaculos que encontram na procura pelo mercado
internacional? E quais os fatores internos e externos que a empresa tem de ter

em consideracio para dar inicio ao processo de internacionaliza¢ao?

Nos decidimos atrasar o processo de internacionalizagio para o proximo ano (2021). E
preciso fazer um estudo grande daquilo que sdo as varidveis, para definir a
internacionalizagdo, ¢ preciso primeiro definir: internacionalizar para onde? Quais sdao as
variaveis que temos de considerar, no nosso caso temos muita coisa, lembro-me de fazer um
documento com algumas variaveis e tinhamos muita coisa, nomeadamente nimeros de
alojamento local, de turistas, se existia ou ndo concorréncia, plataformas digitais de

mobilidade que pudéssemos usar.

No nosso caso, claramente € preciso investimento, numa startup que ainda por cima nao tem
revenue que justifique conseguir suportar esse investimento tem que angariar capital. E
impensavel de outra forma. Agora, também depende do nivel de parcerias que consigamos
nas cidades, no nosso caso temos o canal do alojamento local: o vosso tipo de clientes
(talkguest) acabam por ser os nossos parceiros (luggit), porque aconselham o nosso servigo.
Se nds conseguirmos organicamente esta base de parceiros € ndo tivermos que investir
propriamente na angariagdo de clientes através do online, ou marketing relacional, faz toda a

diferenca a capacidade de fechar parcerias.
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Temos um produto dificil, sdo os estrangeiros que nao estdo ca, temos de conseguir chegar
ao conhecimento deles para usarem a nossa aplicagdo, s6 isso ¢ um desafio complexo. Neste
momento o objetivo ¢ aumentar aquilo que temos ca (quota de mercado), a nivel de parcerias

e aumentar o investimento tanto cd como em outras cidades por via do digital.

Neste momento o nosso maior obsticulo ¢ o coronavirus e o facto de o setor estar
completamente fustigado, ¢ necessario que os numeros voltem a normalidade para nos
também sentirmos que faz sentido internacionalizar, sem isso ndo vale a pena estar a investir
para nao obtermos os resultados que queremos.

Intrinsecamente ndo temos nenhum obstaculo.

2. Estratégia de Internacionalizacao

e Qual a estratégia de internacionalizacio que vao adotar e quais sio as fases que
estao a preparar?
Primeiro a angariacdo de parceiros, anteriormente a ida, perceber quem pode ser nosso
parceiro, até porque nds funcionamos tipo uber, funcionamos num modelo de revenue share,
com prestadores de servigos que acabam por ser 0s nossos condutores. E depois investimento
puro e duro naquilo que ¢ o nosso servi¢o para angariacao de clientes, ¢ dai o capital que ¢

necessario para investir.
Em termos de internacionalizagdo vamos priorizar aquilo que sdo os mercados mais
acessiveis a nds, o mercado europeu onde as barreiras legais sao mais reduzidas, isso temos

em consideragdo claramente. Vamos comegar por ai.

e Qual a influéncia do networking no processo decisivo da estratégia?
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Nao diria que ¢ um ponto chave. Sendo um ponto chave queria dizer que nos sem isso nao
seriamos capazes ou passariamos grandes dificuldades, portanto nao acho que seja essencial,

sinceramente.

3. Selecao de Mercado

e Quantos mercados vao atacar na primeira abordagem ao mercado
internacional, quais e porqué? Quais os fatores tidos em conta na escolha destes

mercados?

Noés vamos ter em conta o namero de airbnbs ¢ numero de turistas nas cidades, pode ser
Londres e Paris, até porque nds em Espanha ¢ onde esté situada o nosso maior concorrente,
portanto ai acabamos por descartar, queremos ir para as cidades que nao estdo exploradas. A
nossa concorréncia atua com recursos fisicos proprios € nos atuamos numa economia
partilhada, temos uma capacidade muito mais rapida de expansdo entdo vamos tentar
conquistar aqueles mercados que nao estdo conquistados de todo, onde ¢ mais rapido

estabelecer a nossa posicao.

Nao vamos avangar com mais do que um mercado ao mesmo tempo, sempre um de cada vez
para garantir a qualidade e seguranca do servico e tentar a0 maximo minimizar o tempo

dispensado para passar para o seguinte.

Adriana Batalha Nunes 146



