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A internacionalizacdo como estratégia de negécio: o caso do Grupo Erre

Resumo

O trabalho de investigacédo apresentado no presente relatorio de estagio pretende estudar as etapas
do processo de internacionalizacao das empresas, procurando compreender a relacéao entre o produto
ou servico comercializado e as decisdes intrinsecas a estratégia de negocio. Este tema surgiu da
oportunidade de realizacdo de um estagio curricular no Grupo Erre. Para isso, foi desenvolvido um estudo
comparativo entre duas das empresas do grupo, com o objetivo de aferir a influéncia do produto/servico

comercializado na estratégia de internacionalizacao.

A pesquisa qualitativa realizada neste estudo baseou-se na observacao direta em contexto de estagio,
bem como na conducdo de quatro entrevistas semiestruturadas com colaboradores do Grupo Erre. A
diversidade de atividades desenvolvidas ao longo do estagio reforcaram os resultados encontrados, que
destacam a importancia de avaliar a compatibilidade dos mercados-alvo e os modos de entrada em

relacdo as carateristicas especificas do setor.

Esta pesquisa assume relevancia significativa para a compreensdo da dindmica empresarial atual
das PMEs, contribuindo para ultrapassar a problematica inerente a delineacao de uma estratégia de
negadcio. O presente estudo vem, assim, colmatar a informacao limitada relacionada com a contemplacao

da area de atividade na formulacao da estratégia internacional.

O relatorio pretende, deste modo, contribuir para o conhecimento existente do tema e suportar a

relevancia da sua aplicacao no seio das empresas.

Palavras-Chave: Estratégia de Negdcio; Internacionalizacdo; PMEs; Setor de Atividade



Internationalisation as a business strategy: the case of Grupo Erre

Abstract

The research work presented in this internship report aims to study the stages of the
internationalisation process of companies, seeking to understand the relationship between the product or
service marketed and the decisions intrinsic to the business strategy. This topic arose from the opportunity
to carry out a curricular internship at Grupo Erre. For this purpose, a comparative study was carried out
between two of the group's companies, with the aim of gauging the influence of the product/service

marketed on the internationalisation strategy.

The qualitative research carried out in this study was based on direct observation in the context of
the internship, as well as on conducting four semi-structured interviews with employees of Grupo Erre.
The diversity of activities carried out throughout the internship reinforced the results found, which highlight
the importance of assessing the compatibility of target markets and modes of entry in relation to the

specific characteristics of the sector.

This research is of significant relevance to understanding the current business dynamics of SMEs,
helping to overcome the problems inherent in outlining a business strategy. Therefore, this study fills the
gap in the limited information related to the consideration of the area of activity in the formulation of the

international strategy.

In light of this, the report aims to contribute to existing knowledge on the subject and support the

relevance of its application within companies.

Key Words: Business Strategy; Internationalisation; SMEs; Business Sector



indice

RESUIMO. .. bbbt b et b et enbeennne s \Y
ADSEFACT. ... b bttt b e nae e v
INAICE 8 FIGUIAS 1.vvve ettt ettt ettt ettt ettt et e et e e et e ee et s e et et en e et et e eeesereeeeenan iX
INAICE A8 TADBIAS .......vvveveeeceeee e ix
LiSta de ADFEVIATUIAS ...t X
1. T ol [V Tor= o PP ROPRPP 1
1.1. Enquadramento e justificacdo do teMa........cocveiiiiiiiiii i, 1
1.2. Objetivos dO ESTUAD.....c.viiiiiei et 2
1.3, Estrutura do relatorio .........ccoiiiiiiiiiiici e 3

2. Enquadramento tEOFICO ........cocvieee ettt 5
2.1. Definicao de internacionaliZaan .........c.c.eeeeicvieieieiiee et 5
2.2. Motivacdes para a internacionalizaco.........ccveeeieveeeeieieee e 6
2.2.1.  MotivagOeS Proativas........cceeicuie it 8
2.2.2. MOVAGCOES FEALIVAS ....vveiiceiee ettt 8

2.3. Barreiras a internacionalizaCan...........cccueeiiiiiiei i 9
2.3.1. Barreiras iNternas ........covoiiiiiiiie s 10
2.3.2.  Barreiras exXterNas..... ..o 10
2.3.3.  URrapassar @S DAITEIFAS.........coccuueeeeicieee e e eete e e et eertee e e s eree e e s etae e e e eenaeeas 10

2.4, Selecd0o do(S) MErCAdO(S) . .ccueiiiriee ettt 11
2.4.1.  ANAliSe de MEerCAUO .......eeiuieiieiiie e 11
2.4.2.  Ambiente CURUIAl ........ooiiee s 12

2.5.  Modos de entrada no Mercado EXtEINO........ccuiiuieiieiieiiieiie e 13
2.6. Teorias sobre a internacionalizaCao ...........cccvvveiiiuiiie i 15
2.6.1. Modelo de UppSala........cccviiiiiiiiiiiiciie ettt 15
2.6.2.  Paradigma ECIELICO ..uuviii i s 16

vi



2.6.3. Te0ra das rEAES ......cccii ettt 17
2.7. Internacionalizacao e estratégia empresarial.........ccccooviiieciiiiiie e 17

2.7.1. Ainternacionalizacao de pequenas e médias empresas para economias emergentes

19

2.7.2. Ainfluéncia do setor de atividade na estratégia de internacionalizacéo................ 19

2.8, CONCIUSAO ...t 20
3. A instituica0 acolnedora - GIUPO EITE........cv.veeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 22
3.1 [dentificaCa0 dO GIUPO ....cvieiiiee ettt ettt st 22
3.2. MiSSE0, VISA0 € VAIOIES ...vveeiiieii ittt e 23
3.3. Caraterizacao A0S SEIVICOS .....uuiieiiirreeeeietieeeeette e e e ete e e e et e e e e earee e e s ebreeessrreeeesenreeas 23
3.4. A expansa0 INTEIMACIONAL .......ccicveiee e earae e e 25

4, 111 oo ][0 - TR 27
5. Estratégia de Internacionalizacdo do GrUPO EITE .....o.ovvvveeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 30
5.1. MOLIVACOES ..ottt ettt ettt e et e e e e et e e e s etb e e e e e sabee e e s enaaaeaean 30
5.2, BAITEIAS ..eeiii ettt 30
5.3, SeleGB0 dOS MEICAADS .....ccviiiitiee ettt ettt e 32
5.4, M0dOS d€ €NrAdA......cuiiiiiiiiiiie e 33
5.5. Impacto da internacionalizacao para a estratégia do Negdcio ........cccvvevevverevicvennennn 34
5.6, ANALISE SWOT ...ttt 35

6 Sy v T o RO RROS ORI 39
6.1. INErOAUGAO .ttt e ettt ae e e e aaae e 39
6.2.  Tarefas realizadas a0 10ng0 d0 €STAZI0 .....cccvvveviviiiiii e 39
6.2.1.  Projetos iNtEIrNACIONAIS. ......vveee i ettt 40
I €011 (o T g F= T (o = SR 42
6.2.3.  Representacio €M EVENTOS ......ccuviiii it 42

7. CONCIUSDES ...ttt bbbttt b s 44

vii



8.

9.

9.1.

9.2.

Anexo 1 - Consentimento informado e garantia de confidencialidade/anonimato.....

ANEXO 2 - GUIBO dE ENEIEVISTAS ...vveiiee e

viii



indice de Figuras

Figura 1 -
Figura 2 -
Figura 3 -
Figura 4 -
Figura b -
Figura 6 -
Figura 7 -

Classificacdo dos estimulos a exportacéo, adaptado de Leonidou et al. (2007)..................... 7
Principais barreiras para PMEs exportadoras, adaptado de Paul et al. (2017)......ccocceunee..e. 9
Modelo hierarquico dos modos de entrada, adaptado de Pan & Tse (2000). ...................... 14
Paradigma eclético, adaptado de Agarwal & Ramaswami (1992). .......cc.ccooviiieeiiieeinnene, 16
Modelo de inovacdo organizacional, adaptado de Salavou et al. (2004). .........ccceeeevveenneeene. 18
Organograma organizacional do GIUPO ETe........c.cveeieeeeeeeeeeeeeeee e, 22
Organograma das empresas do GrUPO EFTe ........o.o.oeeeieeeeeeeeeeeeeeeeee e, 25

indice de Tabelas

Tabela 1 -
Tabela 2 -
Tabela 3 -
Tabela 4 -

Natureza das entrevistas e entrevistados...........ccoovveiiiiiiiiiii e 28
Andlise SWOT do processo de internacionalizacdo da Erre LRB .........ccoovvvvevrenennn. 36
Andlise SWOT do processo de internacionalizacdo da Erre Tech ......c.ovveeeveennn. 37
Candidaturas internacionais SUbmMetidas ............cocoovviiiiiiiiii e 41



Lista de Abreviaturas

ANI - Agéncia Nacional de Inovacao

BID - Banco Interamericano de Desenvolvimento

CEO - Chief Executive Officer

CDO - Chief Development Officer

CVR - Centro de Valorizacdo de Residuos

EOI - Expression of Inferest

OCDE - Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
PMDFCI - Plano Municipal de Defesa da Floresta Contra Incéndios
PME - Pequena e média empresa

POCTEP - Programa Operativo de Cooperacao Transfronteirica Espanha - Portugal
PRR - Programa de Recuperacao e Resiliéncia

SWOT - Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats

Tl - Tecnologia de Informacéo (IT - /nformation Technology)

UE - Uniao Europeia



1. Introducao

1.1.Enquadramento e justificacao do tema

Nas ultimas décadas, a economia mundial é caraterizada por uma progressiva interdependéncia das
economias, aliada a uma intensificacdo das trocas internacionais. O mercado doméstico perdeu
importancia para um mercado mais global, estabelecendo novos espacos de integracédo, capazes de
facilitar as trocas. Esta conjuntura representa uma oportunidade para as Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) competirem internacionalmente, desde que, para isso, estabelecam um pensamento estratégico

tanto no mercado doméstico como no mercado internacional (Pinho & Martins, 2010).

A internacionalizacao surge como resposta as adversidades impostas por um ambiente cada vez
mais desafiante e competitivo. Internacionalizar € uma opcdo a considerar tanto para as grandes
empresas como para as PMEs. Este processo exige, de alguma forma, que as empresas adotem
estratégias e encontrem ferramentas de gestao capazes de assegurar a sua competitividade e visibilidade
nos mercados em que atuam. O processo de internacionalizacdo exige das empresas um conjunto de
competéncias especificas e de decisdes relativamente aos produtos a colocar nos mercados, 0s
mercados a atingir e a avaliacdo dos modos de entrada. E necessario que as empresas possuam
conhecimentos alargados das dificuldades com que se podem deparar durante o processo, de forma a
encontrar estratégias para as contornar. Desta forma, as empresas procuram empreender esforcos no
sentido de ampliar a sua presenca em novos mercados, fomentando o seu desenvolvimento empresarial
e competitividade. Assim, a definicdo de uma estratégia empresarial clara, de acordo com as suas
vantagens competitivas e setor de atividade, constitui uma importante alavanca para o processo de

internacionalizacao de qualquer empresa, particularmente das PMEs.

O presente estudo insere-se neste contexto, abordando a relacdo entre o setor de atividade e as
estratégias de internacionalizacdo adotadas. Para andlise, sera estudado o caso do Grupo Erre. Com
sede em Braga, o grupo é composto por empresas que atuam em areas de negocio distintas. Esta

variedade de setores reveste este caso de interesse.

A experiéncia adquirida no estagio contribuiu para a pesquisa e tornou-se fundamental para o
contexto deste estudo. No atual contexto econdmico, a internacionalizacao surge como motor de
sobrevivéncia para o tecido empresarial portugués, pelo que as licdes a retirar podem ser relevantes para

outras PMEs.



1.2.Objetivos do estudo
O presente relatdrio tem por objetivo descrever as atividades e os conhecimentos adquiridos ao longo
do estagio curricular realizado no Grupo Erre, no ambito do Mestrado em Negocios Internacionais. O

estagio teve a duracao de 3 meses, com inicio a 11 de setembro e conclusdo a 11 de dezembro.

O principal objetivo do estagio era colaborar na definicdo da estratégia de internacionalizacdo do
Grupo Erre, com énfase na selecao de mercados, modos de entrada e analise das motivacdes e barreiras
ao processo, visando dar resposta a seguinte questao de investigacdo: Como o setor de atividade de uma
PME influencia a estratégia de internacionalizacdo? Assim, os objetivos especificos quer do estagio quer

do relatério sao:

e consolidar competéncias na area dos negocios internacionais, colaborando na definicdo das
estratégias de internacionalizacao do grupo;

e aprender e colaborar nas atividades da area comercial, administrativa, logistica e financeira;

e conhecer e identificar as principais etapas do processo de internacionalizacdo da instituicao
acolhedora;

e comparar o processo de internacionalizacao de duas PMEs do grupo, em termos de motivacoes,
barreiras, selecdo de mercados, modos de entrada e impacto para a estratégia de negocio;

e analisar a adequacao dos mercados de destino as carateristicas do setor e da empresa;

e compreender como o setor de atividade influencia a definicdo da estratégia de
internacionalizacéo;

e compreender a relevancia do planeamento estratégico no processo de internacionalizacao.

O relatorio visa incidir numa analise do processo de internacionalizacado da instituicdo acolhedora e
dos mercados externos mais promissores, através de um estudo comparativo entre duas das empresas

que compdem o Grupo Erre.

Em suma, os objetivos propostos visam culminar num conjunto de orientacdes e implicacdes
estratégicas para o Grupo Erre, bem como propor um conjunto de boas-praticas de internacionalizacéo
de acordo com o setor de atividade, contribuindo para o sucesso da internacionalizacdo de PMEs em
Portugal. Em termos académicos, pretende-se aprofundar o conhecimento existente sobre a tematica,

sustentada na transferéncia de conhecimento para o tecido empresarial portugués.

Em termos metodoldgicos, este relatorio baseia-se num estudo de caso, de carater exploratorio, onde
a obtencdo da informacdo ocorreu através da observacdo direta e de entrevistas. As entrevistas

compreendem uma abordagem qualitativa, que visa explorar percecdes e ideias subjetivas da amostra,



de forma a responder a questéo de investigacao delineada anteriormente. A observacao direta permitiu

recolher informacao dentro das tarefas desempenhadas e apoiadas durante o periodo de estagio.

1.3.Estrutura do relatério
O presente relatdrio de estagio esta dividido em oito capitulos. A parte destes capitulos juntam-se,

primeiramente, os agradecimentos, seguidos do resumo e abstracte, por ultimo, a bibliografia e anexos.

O primeiro capitulo refere-se a introducéo, onde se enquadra e justifica a propensao para o tema
selecionado, identificando os objetivos fundamentais do estudo. No segundo capitulo é realizado o
enquadramento tedrico ao tema. Assim, sdo descritas as principais perspetivas teoricas, metodologias
empregues nos respetivos estudos, pontos convergentes e divergentes entre autores e lacunas ou
inconsisténcias na literatura. Este capitulo divide-se em diversos subcapitulos, nomeadamente a
definicao do conceito de internacionalizacao, as motivacdes e barreiras a internacionalizacéo, a selecéo
do(s) mercado(s), os modos de entrada no mercado externo, as teorias sobre a internacionalizacao e,
por fim, a internacionalizacao e estratégia empresarial. Termina ainda com um capitulo dedicado a

conclusdes acerca da revisao realizada.

No terceiro capitulo é efetuada a caraterizacao da instituicdo acolhedora, focando alguns dominios
interessantes, como missao, visao e valores do Grupo Erre, servicos oferecidos por cada empresa do
grupo e expansao internacional alcancada até ao momento. Esta informacao mostra-se relevante para
compreender os estimulos e propositos do grupo. O quarto capitulo tem como objetivo descrever a
metodologia seguida em termos de paradigma, abordagem, estratégia de investigacao, amostragem e
variaveis e métodos aplicados. Adicionalmente, é descrito em detalhe o processo de recolha e analise de

dados através de entrevistas semiestruturadas.

No quinto capitulo é analisada a estratégia de internacionalizacdo do Grupo Erre, em especial da
empresa Erre LRB e da empresa Erre Technology. Particularmente, sdo analisadas as motivacdes e
barreiras encontradas, o processo de selecdo de mercados externos, os modos de entrada e o impacto
da internacionalizacdo para a estratégia de negdcio. Ainda neste capitulo é apresentada uma analise
SWOT as duas empresas em estudo, de modo a compreender a relacao entre o setor de atividade e a

estratégia de internacionalizacéao.

O sexto capitulo tem como proposito descrever o estagio curricular, através de uma descricao

detalhada das tarefas desempenhadas, ao nivel da colaboracao tanto em projetos internacionais como



nacionais e a representacdo do grupo em eventos. Sdo ainda descritas as funcdes realizadas como

estagiaria no departamento internacional e como estas foram contribuicdes significativas e impactantes.

Por ultimo, o sétimo capitulo é composto pelas conclusdes referentes a toda a investigacao tedrica
e pratica, nomeadamente sobre o estagio curricular realizado no Grupo Erre. Adicionalmente, sugere-se
implicacbes praticas decorrentes do trabalho realizado, bem como recomendaces para investigacdes

futuras em torno da mesma tematica.



2. Enquadramento teérico

O enquadramento tedrico analisa todas as contribuicdes anteriores pertinentes, tendo em vista os
assuntos abordados em cada subcapitulo. Para além disso, sao destacadas convergéncias entre autores,
assim como posicdes distintas ou lacunas detetadas. Deste modo, a revisao de literatura demonstra
tendéncias emergentes e torna evidente todos os determinantes que condicionam o processo de
internacionalizacao das empresas. A clarificacdo de conceitos e a relacdo entre modelos e autores
permitem um melhor entendimento do tema. Sao abordados topicos associados com as motivacdes e
barreiras a internacionalizacao, a selecao do(s) mercado(s) e a relevancia do ambiente cultural, os modos
de entrada, algumas das teorias sobre a internacionalizacdo e a relacdo entre os conceitos de
internacionalizacao e estratégia, particularmente no que concerne as PMEs. Por fim, é desenvolvido o
tema que surge como mote desta pesquisa e que se enquadra no estudo do impacto do setor de atividade

no delineamento da estratégia de internacionalizacao.

2.1.Definicao de internacionalizacao

Dada a atual conjuntura econdmica, a expansao internacional surge como a principal resposta das
empresas a estagnacao e insuficiéncia do mercado interno. E crescente a necessidade de potenciar o
mercado, promovendo a sustentabilidade das empresas. Embora o conceito de internacionalizacdo nao
seja recente, uma vez que sempre existiram trocas comerciais entre as nacdes, este tem sido
interpretado de forma ampla, abarcando, assim, multiplas possibilidades (Paul et al., 2017; Welch &

Luostarinen, 1988).

Johanson e Vahlne (1977) definem a internacionalizacdo como um processo gradual do envolvimento
das empresas em operacoes do mercado internacional, sendo o resultado de uma sequéncia de decisdes
incrementais. Hollensen (2011) declara que a internacionalizacdo ocorre quando a empresa expande as
suas atividades de 1&D, producao, venda e outras operacdes comerciais para mercados externos. O autor
refere ainda que pode decorrer de forma continua e gradual, ao longo de um determinado periodo de

tempo.

Welch e Luostarinen (1988) relembram que é possivel verificar-se um retrocesso na
internacionalizacao em qualquer fase do processo. Este afastamento estratégico, determinado por
barreiras tanto internas como externas, carateriza-se por ser composto por varias etapas que culminam

numa alteracdo da orientacao inicial da empresa (Hollensen, 2014).



O conceito de internacionalizacdo pode ser aplicado a multiplos fatores empresariais, tais como
estratégia, estrutura organizacional, produtos, entre outros (Calof & Beamish, 1995). Segundo Gallego
et al. (2009), a internacionalizacdo ¢ um processo dinamico e que, portanto, engloba diversas variaveis,
tanto internas como externas a empresa. O modelo apresentado pelos autores assume que dois fatores
principais condicionam a decisao de internacionalizacao por parte das empresas, nomeadamente: o lucro
estimado e o grau de dedicacdo alocada. Segundo estes autores, o processo fica determinado pelo risco

gue a empresa se encontra disposta a assumir.

A expanséo internacional viabiliza o contacto com novos mercados, potencialmente mais lucrativos,
aumentando, assim, a competitividade da empresa e facilitando o acesso a inovacdo. Porém, é
indispensavel planear antecipadamente todas as etapas do processo, de modo a garantir o seu sucesso
(Hollensen, 2011). A internacionalizacdo ¢ também um processo que expde as empresas a riscos e
incertezas. A relacdo de interdependéncia que rege os fatores de internacionalizacdo, inovacao e
estratégia leva a que estes sejam considerados como decisivos para a competitividade empresarial e
para um crescimento sustentavel das empresas. Desde que o processo de inovacao se encontre
devidamente consolidado e se baseie numa estratégia légica, a internacionalizacao torna-se uma opcao

viavel (Pinho & Martins, 2010).

Johanson e Vahlne (1977) referem que as carateristicas do processo de internacionalizacdo séo
capazes de influenciar tanto o padrdo como o ritmo de internacionalizacdo das empresas. O ritmo de
internacionalizacao refere-se ao tempo decorrido entre a criacdo da empresa e a sua entrada nos
mercados internacionais. Ja a escala de internacionalizacao relaciona-se com a extensao das operacoes
internacionais da empresa. O padrdo de internacionalizacdo refere-se a selecdo dos mercados

internacionais e a escolha do modo de entrada nesses novos mercados (Taylor & Jack, 2013).

2.2.Motivacdes para a internacionalizacao

As empresas exploram a sua presenca em novos mercados quando a expetativa aponta para que os
lucros excedam os custos de entrada (Besanko et al., 2013). De facto, de acordo com Hollensen (2011),
a razao fundamental para a generalidade das empresas se internacionalizarem esta associada a
possibilidade de incrementar os lucros. Ressalta, no entanto, que este ndo é o Unico fator responsavel

por esta decisao, sendo necessario analisar uma complexidade de fatores.

Neste contexto, o modelo de Dunning e Lundan (2008) classifica as motivacbes para a

internacionalizacdo em 4 categorias distintas: procura de recursos; procura de mercados; procura de



eficiéncia; e a procura de ativos estratégicos. Em primeiro lugar, as empresas optam pela
internacionalizacdo com o proposito de adquirirem recursos mais baratos, de melhor qualidade, ou
inexistentes no pais de origem. Em segundo lugar, procuram explorar novos mercados ou proteger
aqueles nos quais ja detém operacdes. Em terceiro lugar, procuram eficiéncia através da racionalizacéo
da estrutura de investimento. Geralmente, as empresas que procuram eficiéncia sdo multinacionais
experientes que pretendem reduzir custos e explorar ganhos. Por ultimo, procuram alcancar recursos e

explorar ou criar imperfeicdes de mercado que lhes confiram ativos estratégicos a longo prazo (Dunning

& Lundan, 2008).

Internos

Estimulos
a exportacdo

—— Externos

Nota: (P) = proativo e (R) = reativo

Recursos humanos:

Financeiros:

Produgéao:

Pesquisa e
Desenvolvimento:

Marketing:

Mercado doméstico

Mercado estrangeiro:

Governo nacicnal:

Governo estrangeiro:

Intermediarios:

Concorréncia:

Clientes:

Outros:

Interesse/urgéncia de gestao (P)
Aproveitamento de talento/competéncias/tempo de gestao (P)
Viagens de gestao ao estrangeiro (P)

Estagnacao ou declinio das vendas/lucros no mercado doméstico (R)
Potencial para vendas/lucros adicionais decorrentes de exportagio (P)
Potencial de crescimento adicional decorrente de exportagao (P)
Vantagem competitiva financeira (P)

Acumulagao de inventario ndo vendido/sobreprodugao (R)
Alcance de economias de escala (P)

Capacidade de produgéo nao utilizada (R)

Regularizagao da produgao de um produto sazonal (R)

Conhecimentos técnicos exclusivos (P)
Produto Gnico/patenteado (P)
Prolongamento do ciclo de vida de produtos domésticos (P)

Vantagem competitiva de marketing (P)
Fécil adaptagéo do marketing para mercados estrangeiros (P)

Saturagao/reducao do mercado doméstico (R)

Necessidade de reduzir a dependéncia e risco do mercado doméstico (R)
Possibilidade de reduzir o poder dos clientes domésticos (P)

Economia doméstica desfavoravel (R)

Taxas de cambio favoraveis (R)

Informagac exclusiva de mercados estrangeiros (P)
Identificacdo de melhores oportunidades no exterior (P)
Proximidade fisica ao mercado estrangeiro (R)

Incentivos & exportagao (P)
Atividade do Ministério do Comércio (R)
Incentive de agéncias governamentais (R)

Flexibllizagao de regras e regulamentactes estrangeiras (R)
Redugéo dos direitos aduaneiros e barreiras nao tarifarias (R)

Incentivo da industria, comércio e outras associagoes (R)
Incentivo de bancos/instituigdes financeiras (R)
Incentive de mediadores/agentes/distribuidores (R)

Concorréncia interna intensa (R)

Inicio de exportagbes de concorrentes domésticos (R)

Entrada de um concorrente estrangeiro no mercado doméstico (R)
Obtencgao de experiéncia estrangeira que melhore a concorréncia interna (P)

Encomendas espontaneas de concorrentes estrangeiros
Encomendas apés a participagao em feiras internacionais

Proximidade a portos/aeroportos
Dever patridtico de empresas locais

Figura 1 - Classificacdo dos estimulos a exportacdo, adaptado de Leonidou et al. (2007).

Leonidou (2007) refere que cada estimulo a exportacao possui um impacto e intensidade diferente,
podendo ser considerado como tendo impacto muito alto, impacto alto, impacto moderado, impacto

baixo ou impacto muito baixo. Como consta na Figura 1, o autor categoriza as motivacbes para a



exportacdo como de natureza interna ou externa. Enquanto as motivacdes internas se encontram
segmentadas em areas organizacionais distintas, as externas englobam estimulos referentes ao
mercado, governo, intermediarios, concorréncia, clientes e outros. Dentro desta divisao, é ainda realizada

a distincao entre motivacdes proativas e reativas.

2.2.1. Motivacoes proativas

As motivacdes proativas possuem como base o interesse e ambicao da propria empresa em
expandir operacoes e explorar assim as suas competéncias e as oportunidades que surgem nos variados
mercados (Hollensen, 2011). Alguns exemplos de motivacbes proativas incluem o potencial de lucro e
objetivos de crescimento, o que se torna especialmente importante para as PMEs que se encontram
numa fase inicial de internacionalizacéo, a producao de bens ou servicos Unicos que nao se encontram
amplamente disponiveis e que, por isso, nao enfrentam tanta concorréncia nos mercados de destino,
vantagens tecnoldgicas, informacao exclusiva, economias de escala e beneficios fiscais (Hollensen,

2011; Jussani et al., 2018).

De acordo com Dunning e Lundan (2008), as empresas procuram implementar medidas que
visem a prossecucao dos seus objetivos estratégicos. Assim, as motivacdes proativas sdo impulsionadas

por estimulos destinados a modificar a estratégia de negdcio (Hollensen, 2011).

2.2.2. Motivacoes reativas
As motivacOes reativas sao compostas por pressdes e ameacas no mercado domeéstico ou
estrangeiro que obrigam a empresa a reagir e repensar as suas atividades (Hollensen, 2011). Alguns
exemplos de motivacao reativas incluem a pressao da concorréncia, producao em excesso € mercados
internos pequenos e saturados (Hollensen, 2011; Jussani et al., 2018). Hollensen (2011) acrescenta
ainda a possibilidade de prolongar a venda de produtos sazonais e a proximidade fisica e psicoldgica

com o mercado internacional.

Jussani et al. (2018) informam que as motivacdes reativas, em particular aquelas associadas com
mudancas imprevistas no consumo interno e condicées da industria, implicam uma reducao da
informacéo sobre mercados externos, aumentando, assim, a incerteza em relacao a internacionalizacao
e, consequentemente, conduzindo a uma percecao de risco mais elevada. Logo, conclui que, ao contrario

das empresas que possuem motivacdes proativas e que desejam expandir-se internacionalmente, as



empresas com motivacoes reativas procedem ao inicio da sua internacionalizacao por necessidade de o

fazer.

2.3.Barreiras a internacionalizacao

As barreiras a internacionalizacdo representam restricdes ou constrangimentos suscetiveis de
impossibilitar ou dificultar a motivacao e capacidade de uma empresa de iniciar, desenvolver ou manter
operacdes em mercados estrangeiros (Leonidou, 2004). Besanko et al. (2013) descrevem o conceito de
barreiras como todos os fatores que reduzem a probabilidade de entrada em novos mercados. Os autores
alertam ainda que as barreiras a internalizacdo podem ampliar os custos de entrada e reduzir a

rentabilidade prevista.

Segundo Pinho e Martins (2010), quanto mais forte a percecdo da importancia das barreiras, mais
improvavel é a decisao de exportar. Neste contexto, o autor destaca as principais barreiras para empresas
nao exportadoras, como o desconhecimento dos mercados, a falta de profissionais qualificados, a
inexisténcia de capacidade técnica e o grau de competitividade nos mercados externos. No entanto, estas
nao possuem tanta relevancia para empresas que ja exportam os seus produtos ou servicos para 0
estrangeiro e que, por isso, tendem a atribuir uma maior importancia a armazenagem e controlo do fluxo
fisico de produtos no mercado de destino, aos riscos de pagamento e a falta de espaco fisico ou area

industrial (Pinho & Martins, 2010).

Exportagdo

Barreiras Barreiras
Internas (Micro) Externas (Macro)

Dificuldade em selecionar distribuidores Falta de instituicGes de comércio
fiaveis adequadas
Falta de incentivos e protegdo por parte

Falta de poder de negociacdo
Conhecimento limitado do mercado de do governo

destino « Instabilidade politica
« Fraca organizagdo do departamento de « Problemas legais e politicos
exportagdes « Procura insuficente
« Incapacidade de aceder a informagéo « Problema de adaptac&o ao mercado de
« Experiéncia internacional limitada destino

Incapacidade de alcancar vantagens
competitivas em mercados estrangeiros
Falta de capital e recursos insuficientes

Figura 2 - Principais barreiras para PMEs exportadoras, adaptado de Paul et al. (2017).

De acordo com Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Leonidou (2004), a falta de conhecimento

representa um dos obstaculos principais a internacionalizacdo. De modo a ultrapassar este entrave, 0s
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autores destacam a necessidade de recolher informacao relativamente aos mercados e ao
funcionamento das operacdes no exterior. Enquanto alguns obstaculos afetam, especialmente, o inicio
da internacionalizacao, outros surgem ao longo do processo (Hollensen, 2011). A Figura 2 identifica dois

tipos de barreiras a internacionalizacdo: barreiras internas e barreiras externas a empresa.

2.3.1. Barreiras internas

As barreiras internas referem-se a falta de capacidades ou recursos organizacionais que
impecam a empresa de internacionalizar as suas operacdes (Leonidou, 2004; Pinho & Martins, 2010).
Nesta categoria, enquadram-se, por exemplo, barreiras financeiras e obstaculos relacionados com o

marketing, recursos humanos ou com a logistica da propria empresa (Leonidou, 2004).

Algumas barreiras internas incluem a incapacidade de atingir vantagens competitivas, pouca
experiéncia internacional, falta de capital ou recursos, dificuldade em selecionar distribuidores fidedignos
e fraco conhecimento do mercado de destino (Hollensen, 2011; Paul et al., 2017). Um relatorio
elaborado pela OCDE (2009) destaca os recursos limitados da empresa, em particular a escassez de
contactos internacionais e a falta de conhecimentos de gestdo, como as barreiras mais criticas para

PMEs.

2.3.2. Barreiras externas
As barreiras externas distinguem-se das barreiras internas na medida em que incluem as
carateristicas do ambiente do pais de destino e do pais de origem, sendo estas mais dificeis de
ultrapassar, dado que nado sao tao facilmente geridas pela empresa (Paul et al., 2017). Leonidou (2004)
refere que, de um modo geral, as barreiras presentes no pais de origem da empresa sao mais facilmente

controladas e geridas do que obstaculos externos que surgem no estrangeiro.

Hollensen (2011) distribui as barreiras a internacionalizacdo em trés categorias, nomeadamente
riscos de mercado, riscos comerciais e riscos politicos. Assim, algumas das barreiras externas englobam
a instabilidade politica, a falta de incentivos e protecdo por parte do governo, adversidades legais e

politicas e escassez de procura (Hollensen, 2011; Paul et al., 2017).

2.3.3. Ultrapassar as barreiras
De modo a ultrapassar os obstaculos identificados, € imperativo a existéncia de um conjunto de

medidas, tanto por parte das empresas como dos paises de destino, de modo a tornar o processo de
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internacionalizacdo mais simples e eficiente. Deve ser demonstrado interesse em promover e
implementar mecanismos e politicas mais eficazes, de forma a estimular a exportacdo de empresas
nacionais, minimizando, desta forma, o impacto das barreiras nas decisdes de internacionalizacdo das

empresas (Pinho & Martins, 2010).

Segundo Hollensen (2011), evitar exportar para mercados considerados de alto risco, diversificar os
mercados no qual a empresa atua e considerar os apoios governamentais constituem estratégias para
reduzir, atenuar e prevenir as barreiras a internacionalizacdo. Geralmente, as empresas nao se
encontram familiarizadas com fontes de informacao nacionais e internacionais, logo a participacao em
feiras ou exposicoes internacionais, por exemplo, pode ser uma forma de contribuir para obter um maior
conhecimento dos mercados e, assim, encorajar a exportacado (Pinho & Martins, 2010). Leonidou (2004)
destaca os apoios e incentivos de organizacdes governamentais como fatores impulsionadores no que
diz respeito a decisdao de uma empresa avancar para a expansao internacional e o seu consequente

SUCeSSO0.

Em suma, a experiéncia internacional da empresa desempenha um papel relevante na decisao de
internacionalizar operacdes. O conhecimento prévio reduz os riscos e a incerteza, aumentando, por sua
vez, a probabilidade das empresas investirem de forma mais determinada em mercados externos
(Hollensen, 2011). O estudo realizado por Johanson e Vahlne (1977) confirma esta teoria, declarando
que a incerteza é reduzida através de operacoes internacionais e nao através da aquisicdo de conceitos
objetivos. Sugerem, desta forma, que ¢é a experiéncia direta com os mercados que intensifica a motivacédo

para a internacionalizacao e reduz as barreiras encontradas.

2.4.Selecao do(s) mercado(s)
2.4.1. Analise de mercado
O conhecimento aprofundado dos mercados de destino constitui uma condicao fundamental
para a elaboracdo de estratégias internacionais bem-sucedidas. A falta de familiaridade no que concerne
a diversidade e complexidade do ambiente social, econdmico e politico do pais de destino, torna essencial

a analise e recolha de informacao prévia sobre o mesmo (Wild & Wild, 2019).

Hollensen (2011) descreve o processo de recolha de informacéo por parte das empresas. A
informacdo necessaria pode ser adquirida a partir de multiplas fontes, tais como relatorios, orgaos
governamentais, associacdes comerciais, contactos pessoais ou através da internet. Existem dois tipos

de informacao possivel: informacao primaria e informacao secundaria. A informacao primaria é recolhida
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pelas proprias empresas, 0 que engloba custos mais elevados e uma maior disponibilidade de tempo.
Por outro lado, a informacdo secundaria encontra-se disponivel, porém pode ndo abordar e desenvolver
todas as questdes pretendidas. Para além disso, é necessario considerar dados internos, relacionados

com a empresa, e dados externos, referentes as carateristicas do mercado (Hollensen, 2011).

De modo a identificar oportunidades de mercado, Kotabe e Helsen (2010) apresentam um
procedimento de selecdo dividido em quatro etapas. Na primeira etapa, a empresa identifica todos os
mercados potenciais, através de uma selecao de indicadores relevantes e recolha de dados. E de referir
que, na escolha dos mercados para um determinado produto, os indicadores dependerao da natureza
do mesmo. Na segunda etapa, é determinada o grau de importancia de cada indicador selecionado
anteriormente. A seguir, 0s paises sao avaliados no que concerne a cada indicador. Por ultimo, é
calculada a pontuacdo de cada um dos paises, determinando, desta forma, os mais atraentes e

promissores para a empresa.

Determinados fatores, como, por exemplo, a dimensdo do pais de destino, influenciam as
decisdes vinculadas a selecao de mercados (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975). Gallego et al. (2009)
assumem a perspetiva de que o mercado mais atrativo é aquele com potencial mais significativo e que
se encontra a menor distancia. Segundo Kotabe e Helsen (2010), a tomada de decisdo sobre o mercado
de destino tem um impacto significativo no desempenho da empresa nos mercados globais. A selecéo
dos mercados-alvo constitui um passo essencial no desenvolvimento de uma estratégia de
internacionalizacao, dado que ¢é considerado um fator determinante do sucesso ou fracasso do processo,

especialmente em fases iniciais (Gallego et al., 2009; Hollensen, 2011).

2.4.2. Ambiente cultural
De acordo com Hollensen (2011), o conceito de cultura é amplo e complexo, dado que 0 modo como
os cidadaos vivem em sociedade é influenciado por fatores como a religido, educacao, familia e grupos
de referéncia. Adicionalmente, & também influenciado por questdes juridicas, econdmicas, politicas e
tecnologicas. No seu livro “International Business: The Challenges of Globalization”, Wild e Wild (2019)
afirmam que os mercados internacionais possuem uma complexa mistura de processos culturais,
politicos, legais e econdmicos, pelo que a complexidade do planeamento e da formulacdo da estratégia

aumenta significativamente, tendo um impacto nas praticas adotadas e nas decisdes a tomar.

A selecao dos mercados, particularmente no caso das PMEs, é baseada em determinados critérios,

nomeadamente a distancia cultural, a distancia geografica e a distancia psiquica (Johanson & Vahine,
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1977). O estudo de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) analisa o processo de internacionalizacdo de
4 empresas suecas, procurando, entre outros objetivos, compreender o impacto da distancia psiquica
no processo de internacionalizacdo. O conceito de distancia psiquica encontra-se associado,
predominantemente, com a distancia geografica entre mercados. Este termo é definido como qualquer
fator que resulte em impedimento ou perturbacdo de fluxos de informacado entre a empresa em questdo

e 0 mercado de destino, tais como a lingua ou cultura (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975).

Assim, a falta de conhecimento no que concerne aos paises para 0s quais as empresas se pretendem
expandir, tal como a propensao para evitar a incerteza, leva a que seja tomada a escolha de exportar
para paises vizinhos ou paises com carateristicas semelhantes (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975). A
forma como sao percecionadas culturas distintas tem origem na mentalidade cultural de cada individuo.
Torna-se, assim, necessario compreender a forma como as ideias, valores e normas morais diferem

consoante as culturas (Hollensen, 2011).

2.5.Modos de entrada no mercado externo

Apds a selecao dos mercados, € necessario determinar o modo de entrada mais adequado, sendo
que, para a maioria das PMEs, a entrada em mercados internacionais representa uma etapa decisiva
(Hollensen, 2011). De acordo com Mitra e Golder (2002), as decisdes relacionadas com a entrada em
mercados externos estdo entre as escolhas estratégicas mais importantes que uma empresa necessita
de tomar. Besanko et al. (2013) definem o conceito de entrada como o inicio da producéo e das vendas
num novo mercado. Neste contexto, os modos de entrada em novos mercados, identificados na Figura
3, incluem a exportacdo, o licenciamento/franchising, os contratos de gestdo, os contratos chave na

mao, a subcontratacdo, as aliancas estratégicas e o investimento direto (Kotabe & Helsen, 2010).

A maioria das empresas inicia a sua expansao internacional pela exportacdo, que é definida pela
transferéncia de bens ou servicos através das fronteiras nacionais. A exportacao indireta ocorre quando
a empresa usa um intermediario nacional estabelecido para efetuar a venda. Pelo contrario, a exportacao
direta acontece quando a propria empresa vende o produto/servico ao cliente, podendo recorrer a um
intermediario baseado no mercado estrangeiro. O licenciamento/franchising ocorre quando a empresa
vende o direito de produzir ou comercializar os seus bens em troco de royalties ou outro pagamento.

Este modo de entrada tem-se provado rentavel para muitas empresas (Kotabe & Helsen, 2010).
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Escolha do modo de entrada

Sem investimento direto

Com Investimento direto

Exportacao

Acordos
contratuais

Joint ventures

Subsidiarias
a 100%

Exportacédo direta

Licensiamento

Joint venture
minoritaria

Investimento de
raiz

Exportagéo

Contratos de

Joint venture de

o ) Aquisicdo
indireta pesquisa e 50% de quota quisie

desenvolvimento

Joint venture
Outros e Outros
) maioritaria
Aliancas
QOutros

Figura 3 - Modelo hierarquico dos modos de entrada, adaptado de Pan & Tse (2000).

Quando uma empresa tem a responsabilidade de planear, construir e testar a unidade de producao,
normalmente até ao inicio das operacdes, o0 acordo contratual é designado por contrato chave na mao.
Ja nos acordos de gestao, a empresa assegura a gestao de uma unidade num pais estrangeiro, a troco
de royalties. Quando nao possui a capacidade necessaria, a empresa em questdo tem a possibilidade de
proceder a subcontratacéo, solicitando a uma empresa local que produza partes ou a totalidade do
produto. Por vezes, as empresas estdo dispostas a cooperar através de uma alianca estratégica (Wild &
Wild, 2019). Numa joint venture, particularmente, a empresa concorda em partilhar o capital e recursos

com parceiros, de modo a estabelecer uma entidade no pais de destino (Kotabe & Helsen, 2010).

Apesar da existéncia dos modos de entrada previamente mencionados, as multinacionais preferem
frequentemente proceder a entrada em novos mercados com uma participacao total, através de

aquisicdes (brownfield) ou através de investimento de raiz (greenfield) (Kotabe & Helsen, 2010).

A decisao de entrar num novo mercado no estrangeiro deve ter em conta diferentes fatores, incluindo
0 ambiente externo do local e as competéncias da propria empresa (Wild & Wild, 2019). Hollensen (2011)
recorda que ndo existe uma estratégia Unica e consolidada a ser adotada em todas as ocasides. O autor

menciona que estratégias distintas podem ser adotadas por empresas que entram no mesmo mercado
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ou até pela mesma empresa na entrada em mercados diferentes. O modo de entrada encontra-se, deste
modo, dependente de varios critérios de decisdo que influenciam a escolha. E possivel distinguir dois
critérios distintos de decisao, nomeadamente critérios internos, relacionados com a empresa, e critérios
externos, associados ao ambiente, como a distancia cultural ou o tamanho do mercado (Kotabe & Helsen,

2010).

Um estudo levado a cabo por Mitra e Golder (2002) analisou a entrada em mercados externos de
dezanove empresas multinacionais. Foi demonstrado que carateristicas semelhantes com o pais de
origem tém um impacto significativo no modo de entrada em mercados externos. Para além disso, fatores
de atratividade econémica desempenham um papel importante, sendo que paises com consumidores
mais prosperos, economias de maior relevancia, infraestruturas mais desenvolvidas e consumidores de
facil acesso tém uma maior probabilidade de constituirem mercados-alvo. O estudo demonstrou ainda a

relevancia dos fatores econdmicos, comparativamente aos culturais, na selecdo do modo de entrada.

Entrevistas levadas a cabo por Calof e Beamish (1995) procuraram explorar as complexas razdes
pelas quais as empresas, por vezes, alteram o modo de entrada inicial. Os resultados demonstram que
as mudancas podem surgir devido a variaveis relacionados com recursos, organizacdo empresarial,
estratégia ou ambiente. As diversidades de resultados provenientes do modelo demonstram que a
alteracdo do modo de entrada pode ser atribuida a estimulos que afetam a percecado do potencial do
mercado, a percecdo dos custos e beneficios de um determinado modo, ou que alteram uma restricao

prévia que impediu a empresa de selecionar 0 modo pretendido.

2.6.Teorias sobre a internacionalizacao
2.6.1. Modelo de Uppsala
Johanson e Vahlne (1977) desenvolveram o modelo de Uppsala que se concentra no processo de
internacionalizacdo das empresas. No seu estudo, os autores observaram que as empresas iniciavam as
suas operacées em mercados proximos, gradualmente penetrando em mercados mais distantes. Para

além disso, esta entrada era realizada, maioritariamente, através de exportacoes.

O modelo distingue-se, assim, por uma entrada em etapas progressivas e por serem
selecionados mercados com reduzida distancia psiquica e modos de entrada que comportam poucos
riscos (Hollensen, 2011). E também previsto que as empresas diversifiquem os seus investimentos em
paises com niveis progressivamente mais elevados de distancia psiquica (Dunning & Lundan, 2008). As

empresas intensificam, assim, o compromisso assumido a medida que a experiéncia internacional
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aumenta (Dunning & Lundan, 2008; Hollensen, 2011). Segundo Dunning e Lundan (2008) o modelo de
Uppsala depende do sistema de tomada de decisao e das carateristicas pessoais dos responsaveis,

desempenhando um papel crucial na influéncia e determinacao do processo de internacionalizacao.

2.6.2. Paradigma eclético

Dunning (1988) representou a ideia de que as operacdes transnacionais das empresas se
baseiam em varias vertentes da teoria econémica. De acordo com o autor, a propensao de uma empresa
se envolver em atividades internacionais aumenta consoante trés condicdes: vantagens de localizacao,

vantagens de propriedade e vantagens de internalizacao.

Como apresentado na Figura 4, as vantagens associadas ao paradigma eclético podem determinar
a selecao do modo de entrada. No contexto do paradigma eclético, as vantagens de localizacéo estéo
associadas a uma determinada localizacdo, as vantagens de propriedade traduzem-se em vantagens
competitivas da empresa, tais como ativos ou menores custos de transacado, e as vantagens de
internalizacao estao relacionadas com a capacidade da empresa de aproveitar imperfeicdes de mercado,
mantendo o controlo sobre as operacdes no mercado estrangeiro (Dunning, 1988; Hollensen, 2011). As
teorias sobre a internacionalizacdo dependem, fundamentalmente, da aquisicdo de informacédo de

mercado, com vista a tomar as decisdes adequadas (Whitelock, 2002).

Vantagens de propriedade

« Tamanho da empresa

« Experiéncia multinacional
Habilidade para desenvolver
produtos diferenciadores

Vantagens de localizagéo Escolha do modo

de entrada

Potencial de mercado
« Risco de investimento

Vantagens de internalizagédo

« Risco contratual

Figura 4 - Paradigma eclético, adaptado de Agarwal & Ramaswami (1992).
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2.6.3. Teoria das redes

Inicialmente, as empresas encontram-se envolvidas numa rede maioritariamente doméstica. As
relacdes no seio da rede podem ser utilizadas como pontes para outras redes em mercados externos.
Estas pontes sado relevantes no inicio do processo de internacionalizacéo, assim como na entrada
posterior em mercados adicionais (Hollensen, 2011). Hollensen (2011) descreve o modelo das redes
como todos os relacionamentos de uma empresa numa rede domeéstica que possuem potencial para
servir como pontes para outras redes em diversos paises. Esta teoria baseia-se no controlo, coordenacao
e cooperacao e implica relacdoes de intercambio duradouras, permitindo a evolucdo dos negdcios
internacionais. O autor conclui que este fendmeno de redes entre empresas surge em areas nas quais a

coordenacao entre atores especificos proporciona ganhos elevados.

A investigacdo realizada por Harris e Wheeler (2005) procura compreender o papel das relacdes
interpessoais dos empresarios no processo de internacionalizacdo. Os resultados apontam para a
necessidade de desenvolver uma estratégia de internacionalizacdo apoiada em relacbes pessoais
baseadas no conhecimento e na confianca. De facto, as empresas que tiram partido de relacdes de
colaboracao possuem uma probabilidade mais elevada de éxito no seu processo de internacionalizacdo

(Paul et al., 2017).

2.7.Internacionalizacao e estratégia empresarial
O processo de internacionalizacdo e a estratégia de negdcios adotada encontram-se intrinsecamente
vinculados, dado que, atualmente, iniUmeras empresas dependem fortemente de uma presenca global

para alcancar os seus objetivos comerciais (Johanson & Vahlne, 1977).

Dunning e Lundan (2008) definem o conceito de estratégica como uma escolha deliberada que visa
planear devidamente os recursos disponiveis, assim como as capacidades inerentes a empresa, de forma
a atingir um objetivo ou conjunto de objetivos previamente delineados. De acordo com Hitt et al. (2016),
a gestao estratégica pode ser caraterizada por um conjunto de compromissos, deliberacoes e praticas
que as empresas empregam e que tém em vista um incremento da competitividade e retorno. O seu
estudo identifica etapas que devem ser consideradas quando se aborda estratégia, nomeadamente uma
analise do ambiente externo e da organizacao interna, de forma a determinar as capacidades e recursos
disponiveis e, considerando a informacéao recolhida, a delineacdo de uma ou mais estratégias de acordo

com os valores da empresa.
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Carateristicas internas
orientadas para a estratégia
Inovacéo

« Qrientagdo do mercado
« Aprendizagem
+ Regulamentagao tecnoldgica
organizacional

Carateristicas externas
orientada para a concorréncia
« Aglomeracéo
« Barreiras a entrada P
Variaveis de controlo

+ Tamanho da empresa

« Maturidade da empresa
+ Quota de mercado
Posse de capital

Grau de administragéo
Categorias de produto

Figura 5 - Modelo de inovacéo organizacional, adaptado de Salavou et al. (2004).

Salavou et al. (2004) referem que as carateristicas orientadas para a estratégia, assim como os
fatores relacionados com a concorréncia, aumentam o desempenho inovador das PMEs, tendo um
impacto direto na inovacédo organizacional, ou seja, no numero de produtos inovadores adotados (ver
Figura 5). De modo a contribuir para alcancar competitividade internacional, a estratégia delineada pela
empresa deve basear-se numa ou mais competéncias-chave. Logo, para poder participar de forma
competitiva em mercados internacionais, a empresa deve ter ja estabelecida uma base competitiva
constituida por recursos, competéncias e relacées com parceiros e clientes na esfera internacional

(Hollensen, 2011).

A teoria de Wild e Wild (2019) proporciona uma forma de analisar os topicos que sdo o objeto deste
estudo. Nesta teoria, os autores declaram que a chave para a elaboracado de uma estratégia eficaz passa
por definir claramente os objetivos e metas da empresa para, posteriormente, planear cuidadosamente
a forma ideal de atingir esses mesmos objetivos. De acordo com os autores, uma estratégia eficaz implica
que a empresa conduza uma analise das suas capacidades e pontos fortes, com o intuito de identificar
0s aspetos em que pode superar a concorréncia. Para além disso, torna-se necessario estudar
minuciosamente o ambiente competitivo no qual a empresa opera. Por conseguinte, é considerado que
uma estratégia empresarial claramente definida e bem estruturada constitui um fator critico para a

visibilidade em mercados internacionais altamente competitivos.
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2.7.1. A internacionalizacao de pequenas e médias empresas para economias
emergentes
A crescente concorréncia global presente em varios setores de atividade leva a que a
internacionalizacdo se torne uma alternativa viavel para qualguer empresa, independentemente do seu
tamanho (Gallego et al., 2009). Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) destacam que diversas empresas
iniciam o seu processo de internacionalizacao quando ainda se encontram em estagios iniciais de
desenvolvimento e fortalecem, de forma gradual, as suas atividades nos mercados externos. Algumas

destas equacionam ja a exportacao no seu momento de criacao.

Conforme as empresas adquirem experiéncia, torna-se necessario implementar mudancas a nivel
organizacional e estratégico. Assim, € estabelecido, muitas vezes, um departamento internacional ou sdo
recrutados colaboradores com experiéncia na area (Calof & Beamish, 1995). A globalizacdo afetou a
facilidade de entrada em determinados setores de producdo mundiais por parte das PMEs. Nao obstante,
o crescimento de mercados associados, por exemplo, a servicos digitais, oferece novas possibilidades a
empresas mais pequenas (Dunning & Lundan, 2008). No seu estudo dedicado a PMEs, Paul et al. (2017)
determinaram que, de modo a ultrapassarem potenciais obstaculos, as empresas necessitam de um
conjunto unico e adequado de estratégias e a sua capacidade de inovacao é vital. Para além disso,
quanto maior for a capacidade de uma empresa para utilizar apoio institucional, como incentivos

governamentais, maior sera a probabilidade de suceder de forma sustentada.

As economias emergentes sao caraterizadas como paises de baixo rendimento e de rapido
crescimento que utilizam a liberalizacdo econémica como motor de crescimento fundamental. Este termo
sugere um processo que decorre durante um determinado periodo de tempo (Hoskisson et al., 2000).
Os mercados emergentes possuem instituicdes frequentemente instaveis e subdesenvolvidas (Tracey &
Phillips, 2011). Meyer et al. (2008) declaram que as instituicdes em mercados emergentes determinam
as estratégias de entrada selecionadas pelas empresas. De facto, o elevado grau de incerteza institucional
nestes mercados pode atuar tanto como uma barreira como uma oportunidade valiosa para as empresas

(Tracey & Phillips, 2011).

2.7.2. Ainfluéncia do setor de atividade na estratégia de internacionalizacao
As escolhas que envolvem o processo de internacionalizacao podem ser influenciadas por diversos
fatores, entre eles o tipo de produto/servico. Dependendo da oferta disponivel, uma empresa que

pretenda iniciar operacdes internacionais pode ter um numero elevado de mercados a considerar.
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Efetivamente, as carateristicas do produto ou servico sdo questdes importantes a ponderar de modo a

determinar a localizacdo da producao (Hollensen, 2011).

Os resultados da pesquisa de Salavou et al. (2004) sugerem que as empresas que enfrentam uma
forte concorréncia, operando em ambientes altamente competitivos, tendem a ser mais inovadoras. No
estudo realizado por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), duas das empresas analisadas fabricavam e
comercializavam produtos mais unicos e exclusivos do que as restantes, o que permitiu que evitassem

a concorréncia interna nos mercados de destino.

Gallego et al. (2009) declaram que os produtos com maior distribuicdo geografica tendem a ser
universalmente aceites pelos consumidores. Para além disso, reitera que quanto mais vasta a gama de
produtos ou servicos oferecidos pela empresa, menor o risco de insucesso, e maior a disposicao da
empresa para se expandir para mercados distantes. Pelo contrario, quando mais restrita a gama de
produtos ou servicos disponiveis, maior o risco de insucesso, pelo que as empresas tendem a optar por
mercados geograficamente ou psicologicamente mais préximos. Segundo Hollensen (2011), as PMEs
associadas a industrias de alta tecnologia tendem a entrar diretamente em mercados mais distantes e
de forma mais imediata. Gallego et al. (2009) abordam ainda a relacdo entre os produtos ou servicos
vendidos repetidamente, comparativamente com aqueles adquiridos pelos consumidores em frequéncia
reduzida. Os produtos/servicos vendidos ao consumidor repetidamente sdo adequados a um
determinado modo de entrada, nomeadamente licenciamento/franchising, enquanto aqueles adquiridos
limitadamente ou um menor numero de vezes pelo mesmo consumidor devem entrar nos mercados

através de exportacao ou joint ventures.

Neste contexto, o setor de atividade no qual a empresa atua torna-se um fator importante a ser
considerado no momento de definir a estratégia de internacionalizacdo. Para além disso, influencia
também a escolha dos mercados externos e do modo de entrada. Logo, pode ser exigido a empresa
adaptacdes na sua estratégia de internacionalizacdo consoante o bem oferecido (Gallego et al., 2009;

Kotabe & Helsen, 2010).

2.8.Conclusao
No presente capitulo foram apresentados e discutidos os conceitos fundamentais relacionados com
0 processo de internacionalizacdo das empresas, assim como as principais teorias afetas a este estudo.
Ao aprofundar as contribuicdes dos diversos autores, foi possivel estabelecer uma base conceitual para

a incorporacao deste conhecimento na definicdo de uma estratégia de internacionalizacao de sucesso.
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A revisdo da literatura cria o contexto necessario para implementar os conhecimentos adquiridos,
fornecendo uma base solida para fundamentar as decisdes referentes a recolha e analise dos dados. No

capitulo seguinte, ¢é caraterizada a instituicdo que acolheu o estagio curricular.
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3. Ainstituicido acolhedora - Grupo Erre

3.1.ldentificacao do Grupo

O Grupo Erre, com sede em Braga, é constituido por um conjunto de empresas que atua em
diferentes areas de negocio, estabelecendo sinergias entre si. Contempla quatro empresas auténomas
do ponto de vista financeiro, mas administradas por uma unidade comum. Esta multiplicidade de
negocios permite adquirir uma riqueza de experiéncias e conhecimentos diversificados e disponibilizar

aos clientes servicos integrados. Neste sentido, as empresas que integram o grupo sao a Erre Technology,

a Erre Design & Editorial, a Erre LRB e a URock.

Administration
CEO
CDO

Executive Director

(ED)

Advisor Board

Tax, Operations & Finance
Tax & Finance Officer
Operations Officer

Tax Assistant

People, Culture and Communication
Department (PCCD)

People, Culture and Communication Officer

Quality Department (QD)

Quality manager

International Business Developer (IBD)

CDO

International Business Developer

Figura 6 - Organograma organizacional do Grupo Erre

O organograma organizacional (Figura 6) representa a estrutura hierarquica do grupo e a distribuicao
de cargos e responsabilidades. Na estrutura organizacional do grupo, distingue-se a posicao de Chief
Executive Officer (CEQ) e Chief Development Officer (CDO). O organograma identifica também um diretor

executivo. O departamento financeiro e internacional permanece comum a todas as empresas e existe
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ainda a posicao de People, Culture and Communication Officer. Para além disso, verifica-se a presenca

de um departamento responsavel pela qualidade e o departamento da area internacional.

No que concerne a comunicacao empresarial, cada empresa do grupo mantém a presenca nas redes
sociais, sendo o contetido das mesmas elaborado pela empresa de comunicacdo, a Erre Design &

Editorial.

3.2.Missao, visao e valores
A missdo das empresas que compdem o Grupo Erre é fundamentada pela vontade de melhorar o
mundo através da juncdo das forcas de equipas multifacetadas, antecipando possiveis problemas e

criando solucdes. O grupo procura a exceléncia em cada area de negdcio.

A visdo estratégica do Grupo Erre traduz-se em estabelecer uma presenca solida, aproveitando
oportunidades nos mercados para impulsionar o crescimento. E procurado criar uma rede de operacoes
bem-sucedidas, construindo relacionamentos estratégicos com parceiros e clientes. Esta visdo
estratégica destaca a importancia da expansao e guia decisdes e acoes para atingir metas de crescimento
para as empresas. Os valores do grupo assentam na relacao de confianca com clientes e parceiros, que
serve de base para o sucesso continuo. O lema adotado pelo grupo é “Dream. Work. Enjoy”, sendo

sinénimo de exigéncia, responsabilidade, inovacao e liberdade criativa.

3.3.Caraterizacao dos servicos
A Figura 7 representa o organograma geral do Grupo Erre, abrangendo todas as empresas que o

compdem.

A Erre Technology, fundada em 2019, é uma empresa orientada para as tecnologias de informacao.
A empresa, cujo foco engloba servicos, procura acompanhar a evolucao dos negocios e suprimir
necessidades emergentes com solucdes a medida de cada cliente. Os servicos disponiveis incluem IBM
Power, Servidores X86, Comunicacgdes, Seguranca, Consultoria e Monitorizacdo. Destacam-se 0s servicos
relacionados com Data Center e solucdes de virtualizacao, backup, alta disponibilidade ou recuperacéo
de desastre. A empresa implementou projetos em variadas areas como a banca, industria do leite e
derivados, comércio a retalho por correspondéncia ou via internet e fabricacdo de veiculos automdveis.
A sua atividade tem vindo a ser desenvolvida de forma estrutura e progressiva, principalmente nos paises

africanos, em particular em Angola.
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A Erre Boost é uma unidade da Erre Technology e possui como foco a engenharia de software. O
objetivo é ajudar as organizacdes através da criacdo de ferramentas online e offline para bases de dados,
automatizacdo de trabalho e outras plataformas que requerem programacao. Resumidamente, a
empresa encontra-se dotada das competéncias necessarias para responder a necessidades dos clientes
relacionadas com desenvolvimento 7u// stack, ferramentas online e offline, melhores praticas,
automatizacdo, aplicacdes moveis, implementacao de API, desenvolvimento fronfend e desenvolvimento

backend.

A Erre LRB, a empresa mais antiga, foi fundada no ano 2013. E uma empresa de consultoria
ambiental e apresenta-se como um parceiro estratégico. Possui varios eixos de atuacao, em particular o
ambiente, sistemas de informacao geografica (GIS), turismo, urbanismo e planeamento estratégico e
solucdes FTTH. Participou, entre outros, na elaboracao de planos municipais, estudos de impacto
municipal, acées e conteudos de sensibilizacdo ambiental, levantamentos cadastrais e roteiros de

promocao do turismo. A empresa detém, atualmente, um grande alcance internacional.

A Erre Design & Editorial, fundada em 2015, abrange areas dos servicos de comunicacéo, tais como
design grafico, branding, design editorial, marketing digital, gestdo de redes sociais, campanhas
publicitarias, fotografia e video, motion graphics, copywriting e storytelling, assessoria de imprensa,
webdesign e programacao e aplicacbes moveis. A empresa concebeu trés projetos editoriais, a revista
RUA, a revista online UandArts e a e-magazine U-FIT. Para além da importancia da aplicacao dos seus
servicos na comunicacdo do Grupo Erre, o seu portefélio engloba a colaboracdo com o municipio de
Braga, o municipio de Barcelos, o municipio de Cabeceiras de Bastos, a AEMinho, a Avianense
Chocolates, a Associacdo Transfronteirica de Municipios Lago Alqueva (ATLA) e a Comunidade

Intermunicipal do Alto Tamega, entre tantos outros.

A U-Rock, fundada em 2020, é uma empresa de organizacao e producdo de eventos e espetaculos
diversos. Para além do planeamento e producao, aposta em estratégias de promocao e divulgacao,
através de planos de comunicacao e marketing. No seu portefdlio encontra-se o Festival de Ofir 2010 e
concertos de variados artistas. Organizou ainda eventos desportivos como as finais mundiais Rotax em
diversos paises, a Red Bull Air Race Portugal e campeonatos do mundo, da europa e nacionais de

diversas modalidades de desportos motorizados.

Por fim, o grupo possui ainda uma representacdo de todas as suas empresas em Angola, a Erre

Global Angola.
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Figura 7 - Organograma das empresas do Grupo Erre

3.4.A expansao internacional

De forma a colmatar a crescente necessidade de desenvolver e fortalecer o processo de
internacionalizacdo do Grupo Erre, foi criado um departamento internacional. Neste sentido, a area
internacional posiciona-se como transversal a todas as empresas que compdem o grupo. O departamento
abrange diversas atividades e procede diariamente a procura de projetos e parcerias relevantes e
alinhados com as competéncias e experiéncia de cada uma das empresas. Deste modo, tem a

oportunidade de enriquecer a perspetiva global do grupo.

Os objetivos tracados pelo departamento para a continua expansao internacional do Grupo Erre e

das suas empresas sao:

Qutros projetos

Ed toral

RY
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woarw.uandarts.pt

Certificacdes
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erre.
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e Desenvolver o processo de internacionalizacdo do Grupo Erre;

e Procurar projetos e parcerias internacionais pertinentes;

e Promover uma maior visibilidade do Grupo Erre em mercados externos;

e Expandir os horizontes e oportunidades de crescimento de cada uma das empresas;

e Assimilar o modo de trabalho e o funcionamento de outras culturas.

A curto prazo, o departamento espera estabelecer relacbes novas e estreitas com parceiros em
diferentes areas e num espetro geografico mais alargado. Atualmente, a Erre Technology encontra-se

presente de forma constante nos paises africanos e a Erre LRB tem fortalecido a sua posicdo competitiva

nos paises da América Latina, mas também em Angola e Cabo Verde.
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Constata-se assim, que o processo de internacionalizacdo representa parte integrante da estratégia
de negocio. Apesar do trabalho ja desenvolvido internacionalmente e da carteira de parceiros e clientes
em diversos mercados, o Grupo Erre espera crescer cada vez mais e continuar a estabelecer uma

presenca solida nacional e internacional, expandindo as suas operacdes globalmente.
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4. Metodologia

Atendendo aos objetivos estabelecidos e a questdo de investigacdo formulada, a metodologia
empregue no estudo é de natureza qualitativa, sendo o paradigma de investigacdo a seguir o
interpretativismo, ja que pode ser necessario compreender diferencas entre individuos como
intervenientes no processo (Saunders et al., 2009). A investigacdo recorreu a uma abordagem indutiva,
que se iniciou pela observacdo dos fendmenos ocorridos no seio da instituicao acolhedora, de modo a

aprofundar o conhecimento para, posteriormente, proceder a formulacao da teoria.

E adotada a estratégia de investigacdo-acdo para conduzir o estudo, ja que se enquadra devidamente
na modalidade de estagio curricular. Este processo € aplicado para conduzir a investigacdo, uma vez que

se traduz na estratégia ideal, orientada para a resolucao de problemas concretos.

A populacao delineada para o estudo corresponde a empresas em processo de internacionalizacao,
abrangendo tanto as que se encontram num estagio inicial quanto as que ja se encontram em etapas
mais avancados deste processo. Assim, o relatdrio incidira no estudo de caso de duas PMEs de setores
distintos que compde o Grupo Erre, sendo utilizada uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia,
dado que existe um facil acesso as informacdes necessarias para a investigacdo. O objetivo de definir
uma amostra passa por obter um resultado que seja representativo da populacao estabelecida (Fisher,

2007).

As variaveis independentes do estudo sao o processo de selecao dos mercados externos, assim
como os modos de entrada. Ja a variavel dependente é o éxito da estratégia de internacionalizacao
adotada pela empresa. Por fim, a variavel moderadora é o setor de mercado no qual a empresa atua e
0s servicos que oferece, o que pode exercer influéncia sobre a relacdo entre as variaveis independentes

e a variavel dependente (Saunders et al., 2009).

Neste contexto, foram realizadas quatro entrevistas semiestruturas a quatro membros do Grupo Erre
selecionados com base na diversidade de funcdes que desempenham dentro do grupo na area da
internacionalizacao. De acordo com 0s objetivos propostos, o guidao da entrevista foi dividido em cinco
secdes, a saber: motivacbes para a internacionalizacado, barreiras a internacionalizacao, selecao dos
mercados, modos de entrada e impacto da internacionalizacdo na estratégia de negocio. A Tabela 1

apresenta a caraterizacao da amostra.
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Tabela 1 - Natureza das entrevistas e entrevistados

Natureza dos Dados Qualitativa

Natureza das Entrevistas Semiestruturadas

Identificacdo dos Entrevistados | CDO/Board Member do Grupo Erre

International Business Developer do Grupo Erre

Head of Business Development da Erre LRB

CEO/Board Member do Grupo Erre

A entrevista direcionada ao CDO tem como principal proposito entender o processo de
internacionalizacdo do Grupo Erre, as motivacdes que levaram a equacionar a expansao como estratégia
de negocio, a experiéncia adquirida e as metas futuras a alcancar. Consequentemente, o International
Business Developer fornece dados relativos a sua entrada no grupo no presente ano e como abordou
inicialmente o desafio. Para além disso, sdo descritos os processos de selecdo de mercados e de escolha
de modos de entrada, questionando a necessidade de adequar os mercados de destino as carateristicas
de cada empresa. Por fim, as entrevistas destinadas ao Head of Business Development da Erre LRB e
ao CEO procuram descrever a Erre LRB e a Erre Technology, respetivamente, e compreender as areas

de atuacao e objetivos atuais e a importancia da internacionalizacao das atividades da empresa.

As quatro entrevistas foram gravadas para posterior transcricao e analise (ver Anexo 2), sendo os
entrevistados informados previamente. Posteriormente, foi efetuada uma analise do conteudo das
entrevistas, de forma a identificar tendéncias e deduzir resultados. Adicionalmente, foi realizada uma
analise comparativa entre a Erre LRB e a Erre Technology, de modo a identificar variacdes nas respostas
consoante a area de atividade da empresa. Neste sentido, foi realizada uma analise SWOT ao processo

de internacionalizacao de cada uma das empresas em estudo.

A analise SWOT, enquanto modelo de analise, compreende o ambiente interno e externo da empresa.
De modo a determinar e estruturar a decisdo, sdo ponderadas as forcas e as fraquezas da organizacdo
interna, assim como as oportunidades e ameacas presentes no mercado de destino. As forcas constituem
atributos internos considerados vantajosos e que distinguem a empresa pela positiva, como precos
competitivos e qualidade do produto ou servico. As fraquezas representam elementos pouco
desenvolvidos que desfavorecem a empresa no ambiente global e que devem ser aprimorados, como
receitas reduzidas ou falta de recursos. No ambiente externo, as oportunidades séo contextos favoraveis,
ou seja, parcerias estratégicas ou desenvolvimentos tecnolégicos. Por fim, as ameacas constituem

fatores de risco potencialmente negativos da entrada no mercado de destino, tais como regulamentacao
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restrita ou intensa concorréncia. Esta analise afigura-se uma ferramenta crucial para orientar a tomada

de decisdo e a definicdo da estratégia de negbcio.

A analise da informacao recolhida permitira identificar as capacidades inerentes & empresa, 0s
desafios com os quais se depara e as oportunidades que possui, analisando a importancia da selecéo

adequada de mercados e da escolha do modo de entrada de acordo com cada caso.
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5. Estratégia de internacionalizacio do Grupo Erre

5.1.Motivacoes

No momento de criacdo do Grupo Erre, o processo de internacionalizacéo era ja equacionado como
uma estratégia de negdcio. Segundo o CDO, “fodas as empresas do grupo foram criadas ja a pensar
num mercado global e ndo apenas nacional’, apesar da Erre LRB se destacar como a mais vocacionada
para a atividade no exterior. A tomada desta deciséo preliminar é encarada como essencial para
promover a expansao empresarial, como afirma o CDO do grupo: “A infernacionalizacao é quase

obrigatoria para podermos expandir.”

As motivacdes que levaram o grupo a ponderar a internacionalizacao sao variadas. A procura de
mercados constitui uma das premissas para o inicio deste processo. E admitida a existéncia de limitacoes
associadas ao desenvolvimento de negocio num mercado de dimensdes reduzidas. “Nds estarmos
sediados em Portugal, que é um mercado pequeno. £ um pais com recursos também relativamente
reduzidos”, explica o CDO. Deste modo, a expansao internacional permitiu a atracdo de novos clientes e
proporcionou a oportunidade de elaborar projetos diferenciadores, que exigem um desempenho técnico
mais elevado. Este desafio tornou-se aliciante para os colaboradores do grupo. A perspetiva de
maximizacado de lucro foi também um fator decisivo, dado que o incremento do rendimento propicia
melhores condicdes aos colaboradores. A pluralidade de empresas que compdem o grupo possibilita
ainda a juncao de experiéncia em diversas areas de conhecimento. Neste contexto, as empresas
cooperam entre si para o desenvolvimento e promocao dos servicos. Por exemplo, um projeto da area
ambiental necessita obrigatoriamente do conhecimento da Erre LRB, porém a Erre Design & Editorial

pode servir como apoio e mostrar-se fulcral na esfera da comunicacao e disseminacao.

Até o presente momento, o Grupo Erre ndo usufruiu de incentivos a internacionalizacio em nenhuma
fase do processo, tendo a sua expansao sido apoiada por capitais préprios. No entanto, é delineado como

objetivo aproveitar futuras oportunidades.

5.2.Barreiras

As barreiras culturais, politicas e econémicas sao das principais barreiras a internacionalizacao
enfrentadas pelo Grupo Erre. De facto, o desconhecimento da cultura dos mercados de destino
representa um obstaculo para o processo, logo o CDO afirma que “quem vai para outro pais tem de estar

preparado para mudar e para se adaptar.” O CEO corrobora esta afirmacéo, explicando que “a entrada

30



em mercados internacionais tem uma particularidade, (...) transversal a todas as dreas de negocio, que

é a adaptacdo do modelo de negdcio ao mercado ao qual nos dirigimos.”

Assim, é assegurada a implementacdo de determinadas medidas com vista a ultrapassar este desafio.
Durante as entrevistas realizadas foi destacada, recorrentemente, a importancia do estudo antecipado
do mercado de destino e da elaboracdo de uma analise conjuntural. Contudo, persistem barreiras que
ndo sdo prontamente identificadas. Logo, a falta de conhecimento é suprida, maioritariamente, com o
apoio de parceiros locais, tornando-se essencial a construcdo de uma rede de contactos solida e fiavel.
Esta rede transmite informacdes valiosas que facilitam o respeito pela cultura e motivam a adaptacao a
procedimentos, a politica comercial externa e a forma como é conduzido o processo negocial no pais de

destino.

“A principal dificuldade que se sente quando estamos a trabalhar com mercados é a volatilidade do
mesmo”, afirma o Head of Business Developmentda Erre LRB. A volatilidade de determinados mercados
subdesenvolvidos pode resultar em instabilidade politica, influenciando diretamente a economia e
dificultando tanto a entrada como a permanéncia nestes paises. Para além disso, os incentivos e apoios
a internacionalizacao oferecidos por estes governos sao, normalmente, reduzidos, principalmente no que
diz respeito a PMEs. Os custos de operacdo demonstram-se dispendiosos e 0s montantes estdo sujeitos
a cambios. Adicionalmente, as transacdes interbancarias entre entidades portuguesas e entidades destes
mercados prolongam-se por um periodo extenso. A volatilidade é combatida com um plano estratégico,
que deve incluir um planeamento financeiro. E essencial diversificar a carteira de negécios, néo
investindo recursos num unico mercado, de modo a mitigar os riscos que determinados mercados
acarretam. Para além disso, é pertinente o foco num nimero restrito de paises para garantir capacidade

de resposta.

A Erre Tech, em particular, identifica ainda barreiras linguisticas, ndo acedendo facilmente a
mercados que nao comuniquem em portugués, espanhol, francés ou inglés. Efetivamente, o suporte de
Tl nao é muito compativel com a utilizacdo de tradutores, dado que exige um canal de comunicacao
claro. “ O nosso servico, como segunda linha de suporte as equipas de /T, é muito interativo. E, como é
muito interativo, exige que o canal de comunicacdo sefa limpido, intuitivo e imediato. Ndo pode ter

tradutores no meio.”, explica o CEO.

Para além das barreiras externas mencionadas, verificam-se ainda barreiras internas. Apesar da
presenca em mercados externos, o grupo conta ainda com experiéncia internacional reduzida,

comparativamente a outras empresas com alcance global, pelo que a estratégia de negdcio aponta para

31



servicos de consultoria de menor complexidade, principalmente em novos mercados ou campos de
conhecimento. Consequentemente, é prevista a progressao para projetos de maior envergadura e o
alcance da funcédo de coordenador de projeto. Dada a diversidade de empresas, é ainda destacada a
importancia da sua organizacao legal e financeira, tornando-se relevante, no processo de representacao

do grupo, clarificar nitidamente a clientes e parceiros a sua composicao.

Em suma, os resultados demonstram que a adaptacdo do modelo de negocio ao mercado externo é
transversal a todas as areas de negocio, visto que cada mercado apresenta as suas proprias

especificidades. Neste sentido, torna-se crucial antecipar ou reagir de forma eficiente aos obstaculos.

5.3.Selecdo dos mercados

O Grupo Erre ressalta duas abordagens para selecionar os mercados de destino, nomeadamente a
selecao oportunistica, que segue a via da oportunidade e se distingue como mais segura, e a selecao
sistematica. Esta ultima encontra-se a cargo do departamento de desenvolvimento de negdcio,
vocacionado para a pesquisa de projetos e para a identificacdo de canais de abordagem para a entrada
no mercado. O CEO relata que o departamento é composto por “pessoas que estdo naturalmente
vocacionadas para pesquisar e procurar oportunidades em mercados internacionais nas nossas areas

de atuacao.”

A analise dos mercados é composta pelo estudo tanto das carateristicas internas da empresa como
da envolvente externa. Inicialmente, o Grupo Erre procura analisar critérios macroeconomicos associados
ao potencial de mercado, como o0 desempenho da economia, os antecedentes e o nivel de maturidade.
Neste contexto, o CDO atesta que “o nivel de maturidade do mercado pode variar em funcdo da
empresa.” No que concerne a Erre LRB, o Head of Business Development afirma: “Nds trabalhamos,
regra geral, em paises mais subdesenvolvidos do que nds”, pelo que a empresa expande atividades para
mercados com um nivel de maturidade mais reduzido. J& no caso da Erre Tech, é exigido um nivel de
maturidade elevado, tendo em conta a area de atuacdo da empresa, de forma a obter reconhecimento
pelo trabalho desempenhado. Posteriormente, torna-se indispensavel determinar as necessidades do
mercado a analisar, tornando-se imperativo aferir se a procura esta alinhada com a oferta da empresa.
Desta forma, € possivel ponderar a melhor estratégia de posicionamento no mercado. “Onde ha pouco
desenvolvimento, se levas uma ferramenta que é inovadora, (...) pode ser um salfo importante para
empresas da industria local’, refere o International Business Developer do grupo. A identificacdo de

potenciais novas areas de atuacao é utilizada como fator de desenvolvimento interno. Adicionalmente, é
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privilegiada a existéncia ou facilidade de criacao de redes de parcerias com entidades locais de confianca.
Estes contactos surgem, muitas vezes, em apresentacdes formais em reuniées comerciais, conferéncias

ou através de referenciacdo, demonstrando-se criticos para a expansdo em paises subdesenvolvidos.

O Grupo Erre destaca ainda dois critérios de andlise relevantes, nomeadamente o potencial de
escalabilidade e o racional econédmico-financeiro, ou seja, a diferenca entre o investimento realizado e o
potencial ganho. Por exemplo, a Erre LRB desenvolveu um projeto de consultoria no Uruguai que néo se
demonstra vantajoso economicamente, porém pode gerar oportunidades benéficas em paises vizinhos.
Logo, a diversificacao de carteira torna-se essencial, de modo a balancar projetos estaveis do ponto de

vista financeiro com projetos mais arriscados.

Ao nivel dos mercados mais expressivos, a Erre LRB tem bastantes oportunidades de sucesso na
Ameérica Latina com a captura de fundos internacionais para projetos de ordenamento de territorio. A
Erre Tech, baseando-se mais nas necessidades dos seus contactos, progride com um foco em Africa. Os
critérios associados a selecdo e analise dos mercados mantém-se, maioritariamente similares, embora

aplicados de forma distinta consoante as areas de negocio.

5.4.Modos de entrada

O Grupo Erre destaca que, anteriormente, era frequente a organizacao de reunides presenciais nos
mercados de destino para estabelecer parcerias e promover a inovacao. Porém, com o avanco da
tecnologia digital, tornou-se mais comum o contacto remoto. No contexto atual, o grupo procura projetos
internacionais online e submete propostas, estabelecendo parcerias locais. A “criacdo de parcerias com
parceiros locais é algo que privilegiamos”, enfatiza o CDO. A titulo de exemplo, uma das empresas que
compdem o grupo, a Erre LRB, criou uma parceria, submeteu a proposta e estabeleceu o contrato para

o desenvolvimento do projeto de consultoria no Uruguai sem a necessidade de presenca fisica no pais.

0O momento de entrada do grupo em Angola, apesar de se verificar num contraciclo de investimento,
demostrou-se a altura mais vantajosa, como explica o Head of Business Development. * Foi em 2012 ou
2013, uma altura de crise forte, e, na realidade, entramos porque para nos era mais vantajoso, apesar

de ser um contraciclo de investimento.”

Programas como o Horizon, POCTEC e Interreg demonstram-se essenciais para colmatar as
necessidades dos clientes. Os projetos de cooperacao internacionais sao desafiantes de um ponto de
vista técnico e financeiro, permitindo colher os frutos do investimento numa vasta rede de contactos.

Nao obstante, de acordo com o /nfernational Business Developer, as candidaturas a servicos de
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consultoria demonstram-se deveras competitivas. O projeto de mudanca climatica ganho pela Erre LRB
no Uruguai engloba uma componente de género, pelo que a alianca a um parceiro local que fornecesse
conhecimento e experiéncia na area foi determinante. Em suma, as empresas do Grupo Erre procedem
a entrada em mercados externos através da exportacao direta dos seus servicos ou com o apoio de

parceiros no contexto de aliancas estratégicas.

5.5.Ilmpacto da internacionalizacao para a estratégia do negécio

O CEO do Grupo Erre admite o valor da exposicdo internacional e distingue a internacionalizacéo
como “estrutural na estratégia do grupo’. O Head of Business Development sublinha: “ Eu acho que as
estratégias de negdcio no mercado ou no plano da internacionalizacdo tém de ser dindmicas.” O
planeamento estratégico implica, assim, uma planificacao e é regularmente readaptado internamente de

forma transversal. Deve ser um processo dinamico e em permanente atualizacao.

A estratégia de internacionalizacao pode compreender a criacdo de uma representacéo no exterior,
tal como sucedeu com a Erre Global Angola. De facto, atualmente, o peso de faturacao da Erre Tech é
maior no mercado angolano do que em Portugal. No ano de 2023, surgiu a necessidade de colmatar a
auséncia de um departamento internacional. Esta determinacédo faz parte da estratégia de crescimento

do grupo e deriva da urgéncia de readaptacao.

O grupo divulga, assim, alguns fatores que considera fundamentais para uma expansao global
sustentada, particularmente um alto nivel de capacidade de adaptacdo e capacidade de inovacao.
Futuramente, existe a intencado de expansdo para novos mercados, especialmente se surgirem
oportunidades adequadas. “ £u digo sempre que nds ndo temos fronteiras.”, refere o CDO, ao mencionar
as expetativas do grupo. O /nfernational Business Developer confirma: “Ndo temos problemas de
trabalhar em diferentes geografias.” Atualmente, o foco reside no desenvolvimento do investimento ja

realizado, com a perspetiva de negdcio em mercados da Africa, na Tunisia, Chile e Barém.

A Erre LRB, em particular, procura aperfeicoar as suas praticas e implementar inovacoes. Para além
de aumentar a presenca no mercado, e tendo em consideracdo que a generalidade dos seus clientes
s30 municipios, tenciona estender progressivamente os seus servicos para as empresas. A Erre LRB
entrou na Ameérica Latina, nomeadamente no Uruguai, com um projeto de consultoria. O grupo nao
possuia muitos contactos na zona geografica, no entanto o conhecimento de mercado do recente
International Business Developere o potencial do pais impulsionou esta decisao. O /nfernational Business

Developer ressalta que “o plano é continuar a crescer a nivel internacional” O proposito é adquirir
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experiéncia no continente e explorar outros potenciais mercados. Para além disso, o facto de ser um
projeto apoiado pelo Banco Interamericano proporciona a empresa a expetativa de ser considerada em
futuras oportunidades. Ja a Erre Technology distingue dois objetivos imediatos. Em primeiro lugar,
crescer e sedimentar a posicdo da empresa no mercado portugués. Em segundo lugar, intensificar as
operacdes no mercado de desporto automovel, sendo que ja foi desenvolvida uma aplicacdo de gestédo

de corridas.

5.6.Analise SWOT

0 estudo comparativo entre duas das empresas do Grupo Erre, a Erre LRB e a Erre Tech, é realizado
com base numa analise SWOT a estratégia de internacionalizacdo de cada uma das empresas,
combinando a informacdo obtida por meio das entrevistas efetuadas, assim como da experiéncia e

conhecimentos adquiridos em periodo de estagio.

A Erre LRB posiciona-se em cinco setores. Na area do ambiente, realiza consultorias ambientes para
entidades, com o proposito de melhorar a sua eficiéncia energética, e para municipios, uma vez que ¢
admitida a falta de capacitacdo do setor publico para a aplicacéo da lei. Este setor abrange, entre outros,
planos de acao climatica, planos de recolha de residuos e planos de gestao de recursos hidricos. Na area
de SIG (Sistema de Informacado Geogréfica), a empresa agrega dados fundamentais para elaborar
cadastros e apoiar entidades e municipios na criacdo do seu desenho urbanistico. A manipulacdo deste
sistema permite moldar a informacdo e conceber plataformas para geomarketing, ou seja, para
promocao do territorio. A area do turismo surge da juncdo dos setores ja referidos e possui como intuito
realcar fatores distintivos nas regides de menor densidade populacional. A empresa colabora com
municipios e com o setor empresarial, como por exemplo entidades hoteleiras, com vista a adaptar a
estratégia de posicionamento da regido e contribuir para um impacto econémico. Na area de
planeamento urbano, sado elaborados planos diretores municipais, planos de mobilidade, planos de
emergéncia civil e planos de PMDFCI. Em colaboracao com os municipios, € possivel criar modelos
preditivos de dados para adaptar os meios de emergéncia civil as necessidades que surgem, através de
satélites e sensores. Por ultimo, na area de planeamento de fibra, a empresa realiza o desenho o6tico a

fim de determinar o percurso ideal para a passagem da fibra, considerando a reducao dos custos.

A atuacdo da Erre Technology compreende duas areas distintas da consultoria de TI. Por um lado,
desenha solucdes de sistemas de infraestruturas tecnologicas que permitem suportar os sistemas

centrais de instituicoes. A empresa opera no ecossistema que envolve o dafacenter, ou seja, networking,
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switch e routing. Oferece, assim, servicos na esfera da transmissao, processamento e armazenamento
de dados. Por outro lado, desenvolve aplicacdes tecnologicas personalizadas e plenamente adaptadas

as necessidades dos clientes, considerando os objetivos futuros e os resultados esperados.

Tabela 2 - Analise SWOT do processo de internacionalizacio da Erre LRB

Forcas Fraquezas

Experiéncia em mercados internacionais; Pouca familiaridade com o mercado;

Rede de parcerias globais; Recursos financeiros reduzidos;

Oferta de servigos inovadores; Fraco conhecimento da vertente de género.

Recursos humanos qualificados.

Oportunidades Ameacas

Crescimento global; Concorréncia empresarial;
Procura por consultoria ambiental; Barreiras regulatdrias;
Projeto financiado pelo BID; Volatilidade do mercado;
Potencial nova area de atuacéao. Distancia do mercado.

A disparidade das areas de negocio das duas empresas do grupo revela-se pertinente para o
desenvolvimento desta analise. Neste ambito, ¢ estudada a entrada da Erre LRB num mercado da
Ameérica Latina, nomeadamente o Uruguai, através de um projeto de consultoria que engloba a vertente
de mudanca climatica e género, e a Erre Tech num mercado do continente africano, a Tunisia. S&o
identificadas as forcas e fraquezas de cada empresa e as consequentes oportunidades e ameacas que
0s mercados impdem. Esta exposicdo tem como finalidade demonstrar a extensédo do apoio desta

ferramenta na futura expansao para novos paises.

O Uruguai é considerado uma das economias mais promissoras da América do Sul, devido ao seu
elevado PIB per capita e estabilidade social e politica, posicionando-se como um destino de investimento
atraente. A crise economica de 2002 conduziu a crescente integracdo em mercados globais, porém a
sua presenca internacional ainda nao se encontra solidificada (World Bank, 2015). A vulnerabilidade do
Uruguai as alteracoes climaticas constitui uma ameaca ao setor primario, que desempenha um papel
fundamental como impulsionador da economia. Assim, nos ultimos anos, o pais tem assumido o

compromisso de um crescimento sustentavel (World Bank, 2022b).

Para além dos fatores em comum entre as duas empresas, a Erre LRB beneficia da crescente procura

por consultoria ambiental nas economias emergentes, onde tem oportunidade de apresentar os seus
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servicos inovadores, tal como descrito na Tabela 2. Adicionalmente, a empresa empreende esfor¢os no
sentido de aproveitar projetos internacionais financiados, que permitem, frequentemente, explorar novos

setores de atuacao.

Tabela 3 - Analise SWOT do processo de internacionalizacio da Erre Tech

Forcas Fraquezas
Experiéncia em mercados internacionais; Barreiras linguisticas.
Rede de parcerias globais; Recursos financeiros reduzidos.

Tecnologia avancada;
Recursos humanos qualificados.

Oportunidades Ameacas

Crescimento global; Concorréncia empresarial;
Mercado de maior dimensao; Barreiras regulatorias;
Seguimento de clientes. Instabilidade politica;

Distancia do mercado.

Desde a revolucao de Jasmim e da promulgacao de uma nova constituicao no ano de 2014, a Tunisia
tem enfrentado uma complexa transicao politica, marcada por periodos de instabilidade e contestacao.
A estagnacao econdémica tem reduzido a confianca nas instituicdes politicas e o declinio da orientacao
para a exportacdo e do investimento na inovacdo constituem obstaculos para o incremento da
produtividade. No entanto, a Tunisia possui uma posicao estratégica no mercado internacional, sendo o
setor dos servicos 0 mais representativo. A conetividade limitada, especialmente em areas rurais,
restringe 0 acesso a oportunidades, verificando-se a necessidade de criar reformas para apoiar a

digitalizacdo da economia (World Bank, 2022a).

A instabilidade politica destaca-se, assim, como uma das ameacas principais no processo de
internacionalizacdo para a Tunisia. A Tabela 3, demonstra ainda que a Erre Tech se encontra direcionada
para o0 seguimento de clientes existentes e para a apresentacdo de tecnologia avancada, de forma a

suprir as suas necessidades.

A comparacao das duas analises SWOT (Tabela 2 e 3) mostra que a principal discrepancia entre
ambas reside nos fatores que consideram predominantes para a selecdo dos mercados. A area de
atuacdo da Erre LRB permite que atue de modo proficiente em mercados com pouca maturidade, ao

contrario da Erre Tech, que requer um nivel de maturidade superior para a venda dos seus servicos. Por
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conseguinte, a LRB captura, maioritariamente, fundos internacionais, enquanto a Tech se baseia na
satisfacdo das necessidades que surgem dos clientes. Independentemente da necessidade de ter em
consideracao todas as abordagens e critérios inerentes a internacionalizacao, torna-se vital a adaptacao
do processo a realidade das forcas e fraquezas da empresa, assim como ao grau de desenvolvimento do
setor de atividade no mercado de destino. Desta forma, é possivel verificar que ambas as empresas
possuem forcas, fraguezas e ameacas semelhantes. Contudo, as oportunidades divergem consoante a
area de atuacao e os objetivos estabelecidos. Apesar das motivacdes se aferirem analogas, as duas

empresas do grupo enfrentam determinadas barreiras de forma distinta.
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6. Estagio

6.1.Introducido

O estagio mostra-se como a primeira abordagem a realidade do mundo do trabalho, constituindo-se
uma oportunidade unica de aplicar e adquirir conhecimentos. O meu estagio no Grupo Erre teve como
principal objetivo apoiar as empresas na pesquisa de projetos e consequente submissao de propostas,
com vista ao seu alargamento para mercados externos. Nesse ambito, ao longo do estagio, auxiliei o

Grupo Erre na sua expansao internacional.

A diversas tarefas desenvolvidas permitiram-me adquirir conhecimentos relativos a negociacao
internacional e networking, mediante o contacto com parceiros no ambito dos projetos elaborados. Tive
também a oportunidade de desenvolver competéncias no que concerne a gestdo e ao processo de
candidatura de projetos locais e internacionais financiados e participei em webinars e eventos na

representacao do Grupo.

Considero que o estagio, como componente integral do relatorio, desempenhou um papel
fundamental no alcance de experiéncia na area de estudo, agregando a teoria a pratica. Através da
colaboracdo com profissionais experientes, contribuiu significativamente para um maior crescimento

académico, assim como profissional.

6.2.Tarefas realizadas ao longo do estagio
O trabalho ao longo do estagio curricular compreendeu a identificacdo de mercados internacionais
com maior potencial, avaliando a sua adequacao as carateristicas do setor e da empresa, assim como

0S riscos, barreiras e custos existentes no acesso a cada um dos mercados.

As principais responsabilidades envolviam o apoio na elaboracédo e submissao de candidaturas para
projetos internacionais e nacionais. Inicialmente, procurava ativamente oportunidades de interesse para
0 grupo nos portais das principais agéncias financiadoras, em particular o Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID), o Banco Mundial e a Comissdo Europeia. Posteriormente, analisava,
detalhadamente, as oportunidades encontradas, tendo em conta os critérios e requisitos de selecéo
especificos das oportunidades, a sua viabilidade e as metas do grupo. Ou seja, era determinado o
enquadramento nos critérios definidos pelas agéncias, que se referiam, maioritariamente, com o lucro
da empresa, a experiéncia passada e a qualificacao das pessoas que estariam envolvidas no projeto.

Para além disso, era procurado perceber se estas oportunidades se mostrariam benéficas, tanto
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economicamente como ao nivel de fornecerem experiéncia valiosa em novos mercados. As
oportunidades encontradas eram partilhadas constantemente, a fim de receber feedback das empresas

e confirmar a continuacéo do processo de candidatura.

Considerando as capacidades e experiéncia anterior de cada empresa e, caso fosse necessario,
procedia a procura de potenciais parcerias nacionais e internacionais para a realizacdo de consorcios,
de modo a desenvolver as capacidades técnicas e incrementar o valor da proposta entregue,
estabelecendo, assim, redes de colaboracdo de longo prazo. Por fim, representei um papel fulcral na
criacao e elaboracao das propostas a serem submetidas, garantindo a sua adequabilidade ao requisitado.
Estas propostas incluem a apresentacao e experiéncia do grupo e respetivos parceiros, o plano de

atividades, a equipa alocada a cada tarefa e o orcamento previsto.

Adicionalmente, forneci apoio na traducdo para inglés, espanhol e francés de documentos
relacionados com a comunicacao do grupo e com a divulgacao de projetos. Participei ainda em reunides
com diversos departamentos e com parceiros nacionais e internacionais, o0 que me permitiu assimilar o
método de trabalho nestas ocasides e a responsabilidade exigida, e marquei presenca em webinars

relacionados com os projetos correntes.

6.2.1. Projetos internacionais

A Tabela 2 representa alguns dos projetos submetidos e realizados em contexto de estagio.
Durante este periodo, o Grupo Erre expandiu as suas fronteiras para o mercado sul-americano,
nomeadamente para o Uruguai. Este projeto de consultoria, relacionado com a analise da incorporacao
tecnoldgica e dos seus impactos no género e mudanca climatica, é financiado pelo Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID) e foi desenvolvido por uma das empresas do grupo, a Erre LRB, em conjunto

com uma empresa uruguaia.

Para além deste projeto, foram realizadas inumeras candidaturas durante a duracao do estagio.
Em maio, foi submetida uma Expression Of Interest (EQI) para o Equador e, em julho, foi submetida uma
proposta para Gana. No més de agosto, foi submetida uma EOI para o apoio a concec¢do, coordenacao
e execucao de planos climaticos. Foi submetida ainda uma para a Coldémbia e, no més de setembro, o
departamento trabalhou numa EOI para o pais El Salvador associada com a conservacao de destino
turisticos, com o apoio de uma consultora espanhola. Em outubro, o departamento colaborou para a
elaboracao de uma EQI para as regides da Arménia, Azerbaijao e Geodrgia e, ainda no mesmo més, foi

submetida outra para um projeto no Cazaquistao.
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Tabela 4 - Candidaturas internacionais submetidas

Nome Localizacao Tarefas Realizadas

“Fortalecimiento de capacidades Uruguai. Apoio na elaboracao e submissao da

de ciudad inteligente en ciudades proposta. Posterior presenca em reunides,
medianas de Uruguay”. com vista ao desenvolvimento do projeto.

Colaboracao na execucao das atividades do
projeto, de acordo com os prazos e o

orcamento estabelecidos.

“Control de calidad del Equador. Apoio na elaboracao e submisséo da EOI.
levantamiento y

procesamiento de datos geofisicos
mediante registros aeroportados

de magnetometria y radiometria”.

“Supporting the transition to zero | Gana. Apoio no contacto com parceiros e na
waste in Accra”. elaboracdo e submissao da proposta.
“Apoyo en el disefno, Chile. Apoio no contacto com parceiros e na
coordinacion, e implementacion elaboracao e submisséo da EOL.

de planes climaticos sectoriales”.

“Crecimiento limpio y resiliente en | Coldmbia. Apoio no contacto com parceiros e na
Colombia: mercados de carbono, elaboracdo e submissao da EOI.

energia e infraestructura”.

“Elaboracién de la politica de El Salvador. Apoio no contacto com parceiros e na
sensibilizacion para la elaboracdo e submissao da EOI.

conservacion de los destinos

turisticos”.

“EUR Caucasus Tourism Arménia, Apoio no contacto com parceiros e na

Hospitality Assessment”. Azerbaijao e elaboracdo e submissao da EOI.
Georgia.

“Almaty Waste Management”. Cazaquistao. Apoio no contacto com parceiros e na

elaboracdo e submissao da EOI.

Por fim, ainda no més de outubro, foram submetidas duas candidaturas distintas, de duas
empresas do Grupo, ao Innowwide. Este programa apoia a realizacdo de estudos de viabilidade de
mercado, e pressupde a colaboracdo com entidades locais, em paises terceiros. A candidatura da Erre
LRB possuia como foco um sistema de vigilancia para a prevencao de incéndios florestais no Chile. Ja a

candidatura da Erre Technology previa um sistema de monitorizacao a ser aplicado na Tunisia.
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6.2.2. Projetos nacionais

O estagio curricular no Grupo ndo se focou apenas na elaboracdo de projetos internacionais.
Forneci auxilio a uma das empresas, a Erre Design & Editorial, no processo de candidatura a
financiamento proveniente do programa Portugal 2030. Para além disso, procedi a divulgacao de
oportunidades que surgiam em contexto do Portugal 2030 e do PRR, apresentando e promovendo junto

dos interessados o conteudo das mesmas.

Estas opcdes de financiamento revestem-se de uma importancia para o Grupo, dado a
diversidade de atividades a serem objeto de financiamento e a visibilidade nacional que proporcionam.
Possibilitam ainda o fomento de negocios que impulsionem o desenvolvimento em todas as regides do

territério nacional.

6.2.3. Representacao em eventos
Surgiram oportunidades de prestar apoio e representar o grupo em eventos relevantes durante o
estagio, o que me permitiu aprofundar o entendimento de diversas tematicas, contribuindo para uma

maior eficiéncia e experiéncia nas atividades quotidianas.

No dia 21 de julho, assisti a primeira edicao online do workshop “EMCN Networking & Consortium
Building”, uma iniciativa da CulturePolis e da Rede Libanesa de Desenvolvimento (LDN). O workshop
permite a formacao de parcerias solidas para o programa Erasmus+ e outros programas financiados
pela UE, como Horizon, Interreg, CERV, Digital Europe, etc. Verificou-se a partilha de ideias e experiéncias,

assim como a colaboracao entre os participantes.

No dia 17 de outubro, marquei presenca no seminario "Programas de Gestao Direta da Comissao
Europeia: Que financiamentos no ciclo 2021-2027?", promovido pela CCDR-NORTE, I.P., no Altice Forum
Braga. No ambito do novo ciclo de financiamento comunitario 2021-2027, o evento deu a conhecer 0s
programas e oportunidades de financiamento disponiveis, dividindo-se em sessdes distintas de acordo
com os interesses dos participantes. Tendo estado presente na sessao |V, relacionada com a qualificacao,
emprego e inclusao social, aumentei 0 meu conhecimento das prioridades de importantes programas,
com alguns dos quais ja havia tido contacto, como o Erasmus+, o Ponto Focal EaSI, o Programa CERV

e 0o Fundo FAMI.

No dia 19 de outubro, participei na décima edicao do evento anual denominado “Atlantic Stakeholder

Platform Conference”, organizado no Terminal de Cruzeiros do Porto de Leixdes. Com o tema “Atlantic
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Future: New synergies and innovations for a sustainable Ocean Economy”, foi possivel assistir a painéis
e sessdes dinamicas com atores de diversos pontos do globo, de modo a adquirir conhecimento sobre a
potencial expansao para areas de interesse, e houve ainda a oportunidade de realizar networking e

estabelecer contactos importantes para o Grupo.

Em suma, a representacdo em eventos configura-se uma oportunidade valiosa para estabelecer
conexdes profissionais e fortalecer a presenca e compromisso do Grupo. Constitui um ambiente de

aprendizagem e de construcéo de relacionamentos estratégicos.
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7. Conclusodes

O presente relatorio de estudo teve como tema a internacionalizacdo como estratégia de negdcio,
sendo sublinhada a sua relevancia para o contexto atual. No sentido de aferir a influéncia da tomada de
decisdes estratégicas no sucesso em mercados externos, foi dada resposta a seguinte questdo de
investigacdo: Como o tipo de produto/servico comercializado influéncia a estratégia de

internacionalizacao?

O estagio curricular realizado permitiu consolidar competéncias e colaborar na delineacdo da
estratégia do Grupo Erre. Apds a compreensdo do seu processo de internacionalizacdo, em termos de
motivacoes, barreiras, selecdo de mercados, modos de entrada e impacto para a estratégia de negocio,
foram comparadas duas PMEs do grupo em setores de atividade distintos. Face a percecdo dos
entrevistados, os resultados evidenciam que a adequacao dos mercados de destino as carateristicas do
setor e da empresa é de extrema relevancia. Os resultados sugerem ainda que o setor de atividade
desempenha um papel fundamental na definicdo da estratégia de internacionalizacdo. Esta analise
reforcou a importancia dos dados obtidos através da observacédo direta e das entrevistas, permitindo

tracar um planeamento internacional consolidado.

Em resumo, foram identificadas as etapas cruciais e as adaptacdes necessarias da teoria a pratica
para operacionalizar um processo de internacionalizacao, enfatizando o impacto do setor de atividade na
definicdo da estratégia. Os resultados evidenciam a importancia de personalizar a estratégia de acordo
com as carateristicas especificas do setor em questdo. Adicionalmente, a diversidade de atividades
desenvolvidas ao longo do presente estagio curricular permitiu conhecer o contexto empresarial, aplicar

0s conhecimentos teoricos e desenvolver capacidades técnicas e comunicacionais.

No decorrer do trabalho algumas limitacdes sugiram. A amostra definida ¢ restrita, uma vez que a
investigacéo é aplicada unicamente as empresas que compdem o Grupo Erre. A realidade do grupo pode,
assim, diferir do panorama de outras entidades nacionais e internacionais, nomeadamente no que
concerne a dimensdo empresarial, area de atuacdo e presenca internacional. O estudo foi ainda
conduzido no decorrer de um intervalo de tempo especifico, no ano de 2023, o que pode afetar a

relevancia futura dos resultados.

Em termos de investigacao futura, sugere-se a selecdo de uma amostra mais significativa e
diversificada, que consista em diversas empresas da mesma area de atuacdo, com sede em regides

diferentes do globo e que se encontrem em niveis de presenca internacional desiguais. Desta forma,
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torna-se possivel expandir os resultados obtidos e comparar de forma mais rigorosa e fiavel a relacao
entre o setor de atividade e a estratégia de internacionalizacdo. Por fim, torna-se também pertinente
estender o periodo de investigacéo, com o objetivo de analisar o impacto que transicdes organizacionais
internas e alteracdes econdmicas, sociais, politicas ou culturais na esfera internacional possuem na
delineacdo da estratégia de negbcio. Assim, recomenda-se que futuras investigacdes tenham em

consideracao estas recomendacdes, com vista a ultrapassar as limitacdes mencionadas.
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9. Anexos

9.1. Anexo 1 - Consentimento informado e garantia de confidencialidade/anonimato

A presente entrevista realiza-se no ambito do relatorio de estagio “A internacionalizacdo como estratégia
de negdcio: o caso do Grupo Erre” para obtencdo do grau de Mestre em Negdcios Internacionais. O
objetivo deste trabalho é compreender como o setor de atividade de um PME influencia a sua estratégia
de internacionalizaco. Para isso, pretende-se analisar o processo de internacionalizacdo do Grupo Erre
e as estratégias de negocio utilizadas, comparando duas das empresas do grupo, em termos de

motivacoes, barreiras, selecao de mercados, modos de entrada e impacto para a estratégia de negocio.
E neste contexto que agradecemos a sua colaboracao nesta entrevista.

Garantimos a confidencialidade das informacdes prestadas e o0 anonimato no tratamento das mesmas,
de acordo com Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD). A informacao recolhida sera gravada

e apenas utilizada para fins académicos. A entrevista tera uma duracao maxima de 30 minutos.

Apds ter tomado conhecimento dos objetivos do projeto e do modo como os dados serao tratados,

aceita participar na investigacao?

Sim |_| Néo |_|

Data: _ /_/

Assinatura:
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9.2. Anexo 2 - Guiao de entrevistas

Entrevista 1 - CDO/Board Member

1. Quais foram as motivacoes que levaram o Grupo Erre a equacionar a

internacionalizacao?

Ora bem, nos estamos sediados em Portugal, que ¢ um mercado pequeno. E um pais com recursos
também relativamente reduzidos e, portanto, a internacionalizacao é quase obrigatoria para podermos
expandir. Expandimos clientes, temos projetos também diferenciadores e que nos permitem termos um
desempenho técnico mais elevado, e que isso seja também o aliciante para as nossas equipas, € com
precos de mercado superiores para nds também podermos dar melhores condicbes aos nossos

colaboradores. Assim resumidamente, foi isto.

2. Quando foi criado o Grupo Erre a internacionalizacio era equacionada como estratégia

de negdcio?

Principalmente no caso tanto da LRB como da Tech, (as empresas) foram criadas ja a pensar nisso.
A Design Station ¢ mais um consumo interno adicional, entenda-se, mas mesmo assim tem participacao
e como estratégia também internacionalizar. Mas todas as empresas do grupo foram criadas ja a pensar

num mercado global e nao apenas nacional.

3. Quais sdo os principais critérios do Grupo Erre para selecionar os mercados de destino

e modos de entrada. Como estes critérios dependem do setor de atividade?

Em termos de critérios, os critérios macroecondmicos basicos, naturalmente, para percebermos o
desempenho da economia e olharmos para o histérico. Percebermos também o nivel de maturidade
desse mercado para perceber até que ponto as nossas ofertas se encaixam no que o mercado esta a
procura, tanto conhecendo ofertas ou demasiado inovadoras ou menos inovadoras, e, portanto,
percebermos como nos podemos posicionar no mercado. A existéncia e a facilidade também de criacao
de parcerias com parceiros locais é algo que privilegiamos, e, portanto, isso, muitas vezes, também ¢
uma forma de selecionar os mercados. Termos um parceiro sélido em quem podemos ja confiar, até
algum parceiro com quem j& cooperamos noutro mercado que esteja presente noutro e possamos

ampliar a geografia da parceira €, portanto, esse € um critério.
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Ha um antes e depois do Covid. Antes do Covid, a logica era um bocadinho mais tradicional, de
pegarmos nas malas, um avido, fazermos previamente o estudo e marcarmos reunides e irmos aos sitios
e reunirmos. Hoje em dia, também procuramos fazer isto tudo de uma forma mais remota, depois do
Covid passou a ser possivel, e encontramos projetos que sejam Zenders internacionais onde possamos
concorrer e apresentar as nossas valéncias, tipicamente, com um parceiro local. Também procuramos
online, como é o caso do projeto que temos no Uruguai, como sabes. E, portanto, esta foi a forma de
internacionalizarmos para o Uruguai, neste caso, por exemplo, sem nunca la termos ido na realidade.
Portanto, hoje em dia, temos estas duas formas, que, realmente, uma delas ¢ uma vantagem do Covid,

se é que teve alguma. Acho que esta teve, que é permitir estas coisas.

O nivel de maturidade do mercado pode variar em funcdo da empresa. Ou seja, no caso, por
exemplo, da LRB, em que falamos de questdes ambientais, sustentabilidade, hoje em dia comeca a ser
um bocado transversal, mas ainda ha paises que nao nos dao a primazia em termos de prioridades.
Depende se eles quiserem comecar, pode nos fazer sentido ir ou ndo. No caso da Tech, tipicamente, o
grau de maturidade tem de ser ja mais elevado, tem de haver ja uma preocupacao, tem de haver ja
trabalho, para que o0 nosso trabalho seja reconhecido. Eu diria que os critérios sao, mais ou menos, 0s
mesmos, embora sejam aplicados de maneira diferente em funcdo das empresas e em funcao das areas

de negocio da empresa.

4. Em alguma fase do processo de internacionalizacio o Grupo Erre usufruiu de incentivos

a internacionalizacao? Se sim, quais e como? Se nao, porqué?

Nao, nada. Porque somos estupidos, basicamente (risos). Mas queremos fazer isso, tentamos a
primeira vez em 2013. N&o nos foi atribuido esse apoio e, dai para a frente, fomos sempre com capitais
proprios aplicados a internacionalizacéo. De facto, € uma coisa que temos mudado neste novo quadro,

aproveitarmos esses apoios. Ja que os fazem, aproveitarmos um bocadinho esses apoios.

5. Quais sao as principais dificuldades encontradas durante o processo de
internacionalizacdo? Quais as estratégias seguidas pelo Grupo Erre para colmatar

essas dificuldades?

Por muito que nds estudemos o mercado antes, ha coisas que s se manifestam quando ja la
estamos, e, portanto, ha determinado conhecimento do local que tentamos suprir com parceiros locais.

E sempre a nossa forma mais normal de estarmos e, portanto, é algo com o qual nds nos preocupamos
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muito. A forma que nos temos de tentar minimizar é criarmos uma rede de contactos o mais sélida
possivel, 0 mais verificada possivel. Ou seja, conseguirmos reunir informacdo dos nossos parceiros das
mais variadas formas, para ser um parceiro, de facto, de confianca e que nos possa ajudar nessa
adaptacao que é necessaria fazer, tanto do ponto de vista de fimings, procedimentos, as vezes, até de
costumes que sdo aplicados aos portes e nods ndo sabemos. Até a prépria forma como se conduz o
processo negocial varia de pais para pais. E, portanto, nos tentamos combater esta dificuldade

encontrando um parceiro solido em quem possamos confiar e que nos possa ajudar neste caminho.

Eu diria que as principais dificuldades sao culturais e politicas, porque, as vezes, tocam-se as duas.
Isso, de facto, muda bastante. Ha uns circulos politicos como acontece em Portugal, portanto, isto tem
influéncia direta na economia. E as questdes culturais, muitas vezes, sdo importantes também. Eu
costumo sempre dizer que quem vai para outro pais tem de estar preparado para mudar e para se
adaptar, porque nenhum de nés gosta que alguém venha ao nosso pais e nao respeite a nossa forma de
ser. E um detalhe, é um pormenor, mas se quiseres é um “pormarior”, nds percebermos bem a cultura,
percebermos onde estamos inseridos e respeitarmos e adaptarmos a essa cultura. Isso é muito

importante para na hora depois de conseguir desenrolar um projeto.

6. Porque surgiu, este ano, a necessidade de colmatar a auséncia de um departamento

internacional no Grupo Erre?

Faz parte da nossa estratégia de crescimento, basicamente. E uma area onde nds queremos estar
mais presentes. Tal como eu disse, € uma area que surge no pos-covid, na necessidade que tivemos de
nos readaptar e readaptar a nossa internacionalizacdo e, ao mesmo tempo, fomos percebendo,
realmente, que a area dos projetos de cooperacao internacional é vasta, € grande, € interessante do
ponto de vista técnico e do ponto de vista financeiro. Temos, hoje em dia, ja uma vasta rede de contactos,

e, portanto, faz-nos sentido apostar com forca para podermos colher os frutos deste investimento.

7. Recentemente, uma das empresas que compdem o grupo, a LRB, entrou na América
Latina, nomeadamente no Uruguai. Porqué a América Latina? Qual foi a importancia

desta conquista?

O porqué essencial é o Pablo. Como sabes, o Pablo é o nosso dinamo da América Latina. Na verdade,
nos ja trabalhamos em Africa ha muito tempo. Tinhamos ja feito incursdes mais na zona do Middle East

e, de facto, na América Latina nao tinhamos tido grandes contactos. Com a chegada do Pablo, ele,
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naturalmente, tem os olhos postos ai. Foi-nos apresentando algumas opcdes e, de facto, a América Latina
¢ muito grande, com paises muito diferentes e, de facto, ha paises que sdo interessantes e onde se
podem fazer coisas muito interessantes. E, portanto, este projeto ndo é um projeto gigantesco, mas é
um primeiro pé no continente, num pais com potencial, um pais com alguma estabilidade e que nos
pode permitir comecarmos a criar portefélio no continente e espalharmos também para outros paises da
regido, porque também cooperam muito entre eles. E € um projeto apoiado pelo Banco Interamericano,
que esta presente em imensos paises, e, portanto, desse ponto de vista é estratégico para a nossa

imagem também enquanto Grupo, para sermos considerados em futuros projetos do BID.

8. Que fatores considera relevantes para o sucesso do grupo nos mercados
internacionais? E que aprendizagens o Grupo Erre adquiriu com sua experiéncia de

internacionalizacao que considera importantes para uma expansao global sustentada?

Em termos de fatores para o sucesso, eu diria que é necessario um alto grau de adaptabilidade,
capacidade de adaptacao, porque, |a esta, os timings, as formas, tudo isso varia imenso de pais para
pais, mesmo dentro do mesmo continente. E, portanto, temos de ter essa capacidade de nos adaptarmos
para podermos controlar a nossa operacao, a operacao dos nossos parceiros, a operacao dos nossos
clientes ou donors, e disto tudo fazer uma coisa exequivel. Este € um ponto. E outro ponto, naturalmente,
€ a capacidade de inovacao, porque nds temos Arow-how interno, temos imensas skills em areas muito
diferentes, mas temos de as por a prova em condicdes diferentes daquelas a que estamos habituados e
oferecé-las também de uma forma a qual ndo estamos habituados. Temos de estar preparados para
inovar na forma de apresentacédo, na forma de execucao, para no fim chegarmos a uma solucao que
faca sentido. Porque no6s podemos ter o mesmo problema em Portugal e 0 mesmo problema no Uruguai,
que provavelmente a situacdo é diferente para os dois casos. Apesar do problema ser o mesmo, todo o
contexto onde se enquadram é diferente. Portanto, esta capacidade de adaptacédo e capacidade de

inovacao é fundamental.

Em termos de aprendizagens, eu acho, e isto € uma observacdo pessoal, mas eu acho muito
interessante a possibilidade de cada uma das pessoas que aqui esta a trabalhar, quase de certa forma,
poder ter alguma possibilidade de internacionalizar. E, hoje em dia, fala-se imenso da internacionalizacao
dos jovens, das pessoas que acabam de se formar, por necessidade, ou depois da necessidade passa
também a um certo gosto de aventura e de experimentar alguma coisa diferente. Eu acho que nos

conseguimos proporcionar isto dentro de portas, ou seja, as pessoas conseguem ter uma experiéncia
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internacional mais confortavel, com menos risco, com mais conforto, ao fim ao cabo. As pessoas
conseguem estar fora por um periodo controlado de tempo, vém outras realidades, aprendem, lidam
com pessoas, muitas vezes, de carreira mundial, com backgrounds muito interessantes de partilha, ou
seja, tém capacidade de evoluir enquanto pessoas e enquanto profissionais. Mas, se calhar, ao fim de
duas semanas ou um més, podem estar a dormir na sua cama, com a sua familia, com os seus amigos,
com o seu emprego normal. Eu acho que isto € uma grande vantagem para nos enquanto grupo, como

oferta, e para os nossos colaboradores, enquanto colaboradores, poderem usufruir diretamente disto.

9. Existe a intencao de expandir para novos mercados? E que oportunidades futuras o

grupo espera obter decorrentes da sua estratégia de internacionalizacao?

Eu digo sempre que nds nao temos fronteiras. Temos 0s proprios projetos internacionais nos quais
estamos a trabalhar para submetermos candidaturas em conjunto, portanto, temos uma série de
parceiros ja consolidados e com quem ja estamos a trabalhar. Em termos de novos mercados, eu diria
que Africa é algo que esta sempre aqui no nosso radar. A Tunisia ¢ um mercado onde ja estivemos, ja
fizemos algumas incursdes, contamos comecar a fazer algum projeto a breve trecho. Temos também
sementes lancadas no Chile com alguns projetos para os quais nos candidatamos e que pensamos que
pode ser também uma boa opcéo, e que estes projetos arranquem agora no inicio do préximo ano. O
projeto que estamos a comecar é um projeto no Bahrain. E o primeiro, esperemos que se traduza depois
em mais oportunidades. E, portanto, € um bocadinho dentro disto. Sem fronteiras. Mas, neste momento,
sd0 estes os mercados que temos ja identificados, também fruto do trabalho que foi feito. Nds ndo somos
uma estrutura gigante, também sabemos que nao podemos tentar atacar o globo de uma vez, porque
no temos capacidade de resposta. Portanto, indo pouco a pouco. E um bocadinho mais colher os frutos
daquilo que ja foi semeado do que a tacada a novos mercados, a ndo ser que surja alguma oportunidade

diferente.

Entrevista 2 - International Business Developer

1. Este ano aceitou o desafio de fazer parte do Grupo Erre como International Business

Developer. Quais as motivacdes que o levaram aceitar o desafio?

Antes, ja estava a trabalhar nesta area, especificamente na area da internacionalizaco. Eu ja era
consultor internacional, especificamente para fundos europeus, com um foco na Ameérica Latina, e

também para outro tipo de projetos, principalmente de donors do Banco Interamericano e World Bank.
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Para mim, foi, realmente, aceitar um convite. No meu antigo emprego, também estava nesta area, mas
queria crescer. Mais do que crescer, queria também dar outro alinhamento a minha carreira a nivel
profissional, principalmente de apoio a internacionalizacdo. Entdo, para mim, ¢ um desafio bastante
interessante, mais do que aquilo que eu fazia. E, justamente, porque eu gosto muito da area de

matchmaking e networking. Entao, eu sabia que ja podia apontar a isso, a apoiar outra empresa.

O desafio do Grupo Erre é ser uma empresa que estava a comecar com este processo de
internacionalizacao. Ja tinha uma ideia a nivel especifico, ja tinha alguns projetos. O plano era também
crescer ainda mais e entdo, para mim, foi aceitar o convite e responder a este desafio, nos termos de eu
crescer a nivel profissional, de eu me desenvolver mais na area e também de dar o meu apoio, desde
outro ponto de vista. Porque o Grupo Erre ndo é uma empresa em especifico, é um grupo de empresas.
Entdo, é um desafio ainda maior e mais complexo, do que aquilo que eu tinha antes. Por isso, uma das
coisas foi justamente isso. Ir a procura de desenvolver algo mais complexo e considerar outras
ferramentas que ja tinha o grupo. Tentavam mostrar que o trabalho deles, o apoio que podiam dar para
estes projetos ou para outras areas internacionais, também era muito importante. Porque as empresas
tém outra visdo. Ndo é a mesma coisa do que so6 ter uma visdo mais focada. Normalmente, a nivel
internacional, muitas vezes, as empresas, sobretudo as que trabalham nisto dos fundos europeus e
submissdo de candidaturas, € muito especifico para uma area ou, principalmente, foca-se na area de

communication and dissemination.

Nos, ca no Grupo Erre, apontamos para uma coisa muito maior, com muitos outros pontos de vista
e onde, finalmente, ha possibilidade de uma liberdade, que na outra empresa nao tinhas. Aqui ja podes
ver outros tipos de projetos, podes apontar a outras ideias, outras iniciativas. E, justamente, vais ter
suporte porque, finalmente, ha uma empresa especifica que se pode candidatar para grandes areas,
também pode apoiar, justamente, neste ponto de desenvolver uma candidatura, de criar uma nova ideia,
inclusive seres mais especifico no que fazes. E isso acho que ajuda muito porque, para mim, abre mais
portas, da para aprender muito e para abrir outras areas de conhecimento. A outra empresa era mais
peguena e mais focada em objetivos muito mais especificos. Neste caso, € muito mais aberto e isso

chama-me muito mais a atencao, desde a minha parte.

2. Com que desafios se deparou ao assumir este cargo?

Isto € um grupo informal de empresas e um dos principais problemas é que aqui, a nivel de financas,

a nivel de organizacao, nao tem s6 uma (empresa). Tem muitas. Entdo, para fazer uma candidatura, as
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vezes, é com uma empresa especifica, mas dizes para o cliente que somos o Grupo Erre. Mas depois no
papel ndo é igual. Representas o grupo, mas quem vai submeter € uma empresa em especifico. Entao,
a complexidade ¢ explicar, primeiro ponto, 0 que € 0 grupo, quais sao as areas que tem o grupo, quais
sa0 as empresas que sao parte do grupo e depois trabalhar s6 com uma. E isso, muitas vezes, do outro
lado chama a atencdo, porque se ndo sabes explicar bem, fica muito complexo. Temos um grupo de
muitas empresas de muitas areas, mas vamos trabalhar s6 com uma. E isso superas a tentar explicar e

a ser claro no que estas a explicar.

Depois, encontras esta limitacdo na area legal. Esta complexidade de ser um grupo e ter muitas
areas e muitas empresas, as vezes, para os clientes ou para quem vé a proposta ndo é tao facil de
entender. Tens, justamente, de mudar a légica e saber explicar bem isso. Normalmente, estamos
acostumados a uma forma de trabalho mais especifica, mais fechada e temos de abrir. Tens de abrir a
forma de ver a coisas, a forma de entender, a forma de compreender a situacao, e a forma de saber
explicar para o cliente o que estas a fazer, quem és, e quem estas a representar. E esse desafio, claro,
as vezes, é complexo e demora tempo. O grupo, a nivel de fundos europeus, de bancos internacionais,
ou de diferentes donors, nao tem um trabalho tao profundo, trabalhava, principalmente, com uma das
empresas a nivel internacional. As outras eram muito mais a nivel privado. Entao, primeiro, € criar o
nome, saber vender o nome, saber explicar a situacao e depois tentar explicar que a nossa experiéncia
esta a comecar. E, as vezes, quando, sobretudo, queres criar uma candidatura, inclusive mais complexa,
ou queres fazer um trabalho ainda mais complexo, encontras essa limitacdo. Porque os parceiros, as
pessoas que, por exemplo, vao ser parte do consércio que vai criar esta proposta para fazer uma
candidatura, primeiro, ttm de entender quem é o parceiro e depois tém de entender para quem vai a
proposta. E € ai onde, as vezes, encontramos essas limitacdes, de um grupo tao grande, onde temos de

explicar que somos um grupo, mas vamos com uma (empresa) em termos legais.

Depois, a experiéncia ndo é muita a nivel internacional. Sao estes dois pontos a nivel mais especifico,
que, para mim, até agora foi muito dificil saber apresentar ou saber como, finalmente, mostrar que temos
as capacidades, e que por mais que seja um grupo, tem uma organizacao e, isto pode também ser
beneficioso tanto para os parceiros do consorcio, com 0s quais vamos criar uma candidatura, quanto
para o cliente. E isso sao os principais problemas, mas nao sao bem problemas. Saber como tentar
ultrapassar este problema, esta complexidade, como uma vantagem. E isto é o principal, dentro do que

eu estou a fazer e do que estou a tentar avancar para o futuro.
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Quando eu aceitei este desafio, uma coisa foi muito clara. Nos temos muitas formas de
internacionalizacao. Desde o privado, desde o publico. O que eu estou a fazer & mais da parte dos fundos.
Fazer consultoria especifica para clientes que dao este tipo de fundos. Entdo, desde este ponto de vista,
o0 principal era, primeiro, criar um objetivo onde eu ia apontar a consultoria de um trabalho de menor
complexidade, mais focado nas areas especificas de cada empresa, para comecar a ganhar aquela
experiéncia, justamente, para avancar. Quando comecei ca, a organizacao foi criar goals a short-term,
medium, e depois ja a longo prazo. Comecar primeiro a ensinar como se cria uma candidatura, porque
ha pessoas que sabem fazer bem o trabalho, mas ndo sabem como criar esse tipo de candidaturas,
entdo eu dou 0 meu apoio deste ponto de vista. Depois, comecar a fazer as candidaturas, porque temos
de criar muita coisa do zero. Contactar as pessoas, mostrar o grupo. E, depois de ja ter esta primeira
parte, acrescentar o networking, os parceiros que nos podem ajudar para criar esta candidatura. Muitas
vezes, estes tipos de consultorias internacionais, principalmente, sdo em parceria. E depois de criar esta
rede, avancar ja para projetos de maior envergadura e, ja para a frente, criar projetos e tentar, algum

dia, chegarmos a ser coordenadores dos projetos.

3. Como ocorre o processo de selecio dos mercados-alvo para a expansao

internacional e que fatores sdo considerados?

Principalmente, os mercados onde se trabalha é onde ja ha um conhecimento. Ja conheces bem o
mercado, porque tens de conhecer bem o mercado para dar solucdes a nivel cultural especifico para
aqueles mercados. O Grupo Erre, o que tinha a nivel internacional era ou a Europa ou a Africa,
principalmente. Mas o plano que tinham, os objetivos da empresa, era crescer a nivel global. Nao temos
problemas de trabalhar em diferentes geografias. Desde esse ponto de vista, eu comecei uma coisa que,
para mim, era mais confortavel. Justamente, para tentar ter maior sucesso nas candidaturas, porque as
candidaturas a nivel internacional, especialmente desta area de consultoria especifica sdo muito
competitivas. Entdo, tens de ter bom conhecimento, bom conhecimento dos parceiros, de como vais

criar isto.

Eu tive de comecar onde me sentia mais confortavel e onde ja tinha alguma experiéncia e conhecia
também os parceiros para criar estas redes para as candidaturas. E foi, no meu caso, a América Latina.
Eu ja tinha trabalhado com a América Latina, ja conhecia. Por causa da cultura, para nos também nao
é dificil Portugal avancar para o Brasil, por exemplo, ou para outros paises da Africa que falam a lingua

portuguesa. E, depois, a Europa. Porque na Europa eu ja tinha também nefworking, um trabalho prévio,
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ja conheciam o meu trabalho. Entdo, para mim, nao é dificil ir & procura de um parceiro para criar este
tipo de candidaturas, sobretudo na parte do Horizon Europe. E, muitas vezes, sao dois pontos
importantes. O que quer a empresa e, depois, o que tu também tens, sobretudo, no meu caso, onde o
meu desafio foi criar uma area internacional ou consolidar uma area internacional. Isso depende, muitas
vezes, novamente, primeiro, do que sao os objetivos da empresa e qual é o plano deles de crescimento.
Eles ndo tinham problemas nem limitacdes para avancar para diferentes geografias, diferentes areas
especificas, ndo tinham nenhuma éarea prioritaria. E, depois, foi onde me sentia mais a vontade para
avancar e para trabalhar. Foi por isso que, finalmente, escolhi estas duas areas que sdo mais confortaveis
para mim, onde eu posso, sobretudo para comecar, sentir-me mais confortavel para avancar e depois

crescer. Primeiro, partindo de uma fase mais segura e, depois, arriscar mais para a frente.

As vezes, podemos ter uma ideia muito boa, podemos ter uma ideia muito especifica, inclusive ja
desenvolvida ca em Portugal ou na regido onde estamos. Mas, muitas vezes, ndo é a resposta especifica
para que 0 que o cliente quer para outro lugar, ou a nivel da legislacao ou a nivel cultural ha outros
problemas. Os objetivos sdo diferentes e tens de te adaptar a isso. A nivel europeu, o sistema de
communication and dissemination € muito forte, sobretudo nas candidaturas do Horizon Europe. A area
pode ser inclusive mais transversal. Mas o problema da comunicacdo é que a comunicacao é diferente
em cada zona porque depende muito da cultura. Entéo ai pode ser mais complexo. E diferente no caso
de outra empresa que seja mais do territorio e do ordenamento territorial. Em cada empresa, os
profissionais estdo mais focados e tém mais conhecimento no pais onde estao a trabalhar e, claro, para
eles & muito mais facil ficar ca dentro da Europa. Mas também temos pontos comuns que podem,
sobretudo com a América Latina, ser muito parecidos com o que ja se tem ca na Europa. Porque a
América Latina, muitas vezes, segue 0 que ja tem a Europa ou segue a regulamentacao que tem ca na
Europa ou tenta utilizar como uma base isto. Entao, sim depende muito. Tens de ter a viséo e saber
compreender quais sdo as necessidades e como podes adaptar o servico que vai dar a empresa em

especifico para o que quer o cliente.

4. Que modos de entrada sao frequentemente utilizados na entrada em novos
mercados? E esta escolha varia de acordo com as carateristicas especificas de cada

mercado?

Aqui estamos mais limitados, temos um scope basicamente. Para entrar nestes mercados, tens de

conhecer um bocado mais a situacao, tens de entender bem e também ver quais sao as tuas capacidades
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€ quais sao as capacidades enquanto empresa. Vai muito pela rede de contatos, mas também, eu acho,
que vai pelas capacidades. Entender que as nossas capacidades, as vezes, nao estdo alinhadas com o
que querem estes novos mercados. E foi, justamente, por isso que eu escolhi também ir mais para a
Europa e América Latina, nesta primeira etapa, mais do que para outros mercados. Também no
Mediterraneo, Norte da Africa, temos alguns contactos. Comeca um bocado por isso, porque precisas
também de uma pessoa ja de confianca que te mostre como funciona o mercado local. Acho que cé na
area internacional ha sempre dois pontos de vista. O meu, as minhas capacidades, e o pais ou a regido
onde os contactos sao importantes. Mas também se tem de juntar até onde chega a minha capacidade.
Por exemplo, a empresa ja tinha contatos com o Norte de Africa, mas, por exemplo, para a area de
ambiente, muitas vezes, nao esta alinhado com que temos ca na Europa. Os técnicos conhecem um tipo
de planeamento mais ambiental, com outras carateristicas que eles nao vao ter. Entao, claro, 0s nossos
contatos podem nos apresentar um desafio e podemo-nos encaixar, mas, provavelmente, ndo vai estar
alinhado com o produto que eles querem. Tens de ter muito cuidado e ver com muito detalhe para onde

vamos. E ai entramos nesse mercado.

Para decidir, para entrar, ter uma boa network, mas conhecer as minhas capacidades e é o que
estou a tentar fazer também. Temos bons contactos, mas qual vai ser o servico que eu vou dar? E se vai
estar alinhado, porque, finalmente, as expetativas, muitas vezes, podem ser um problema. E onde tens
de ter um conhecimento, conhecer bem o teu mercado. Por isso, temos de fazer contactos que nos véo
mostrar, realmente, a realidade local. E, depois, conhecer muito bem o que tens e como podes adaptar
o teu servico. Também, as vezes, vais ter outro tipo de limitacbes. Entao, principalmente, sdo dois pontos

de vista.

5. Quais sao os principais desafios ou barreiras enfrentadas pelo grupo ao

internacionalizar os seus negdcios? Como ultrapassaram esses desafios?

Eu estou ca ha pouco tempo. Principalmente, os obstaculos foram, justamente, o tema de contactos
e como avancar. Mas, atualmente, para mim, a minha limitacdo, se podemos falar assim, &, justamente,
o tema da experiéncia, do ponto de vista que, claro, nds temos de mostrar que a nossa experiéncia é
muito local. Entao isso, as vezes, pode ser um problema, porque o contato novo nao vai duvidar, mas
vai ter aquele receio. Tens curriculum na tua area, no teu pais, mas nao fora. E o principal obstaculo é
vender que nds podemos adaptar-nos e precisamos daquela ajuda para ir para a frente. Foi o caso, por

exemplo, do Uruguai. Nos estamos com algumas limitacdes, sobretudo deste ponto de vista mais da
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nossa area. Tinhamos de compreender como como se fazia as coisas e como o que eles esperam e criar
todo um sistema para poder enfrentar estas barreiras e poder ultrapassar isto e entrar. Entdo vai muito

mais pelo conhecimento local também.

Quando nos criamos esta candidatura, no papel dava para entender uma coisa que também
apontava mais para o tema de mudanca climatica, que é uma coisa que nos conhecemos muito, mas
ndo conhecemos bem esse tema da América Latina. Este projeto também tem uma componente que é
0 género, que nos nao temos. Nés fomos a procura de um parceiro de género no Uruguai que conhecia
mais a cultura. E ai ja encontramos uma barreira que é a forma com de que nés percebemos o género.
E um tema universal, mas tem diferencas a nivel cultural. Na América Latina o ponto de vista ¢ diferente.
E isso foi um problema, porque, inclusive no campo de mudanca climatica temos, ao nivel internacional,
algumas coisas, temos referentes internacionais. Mas também se aplicam de forma diferente em cada
pais. E € ai onde encontramos barreiras culturais, onde precisamos de um parceiro local e também
precisamos de alguém, seria mais a minha funcao, que mostre para 0s nossos colegas ca que temos de
nos adaptar e como deveriamos continuar a trabalhar, como poderiamos ver este problema e como

podemos continuar com a consultoria.

6. Como o setor de atividade da Erre LRB e da Erre Technology influencia a definicdo
da estratégia de internacionalizacdo? Torna-se necessario adequar os mercados de

destino as carateristicas de cada empresa?

Sim, isso influencia muito. A LRB tem uma area mais de territorio, ambiental, planeamento
ambiental. Sobretudo, o que eu estou a fazer é mais de captura de fundos de iniciativas internacionais,
como o Horizon Europe. Dao-te uma liberdade, porque para territdrio tem muitas opcdes, muitas. Entao,
€ apontar a criar uma candidatura, procurar um parceiro também com conhecimento local e criar uma
candidatura baseada nos requerimentos. Entdo, de certa forma, é mais facil e & onde eu me sinto mais

confortavel, porque é uma consultoria onde eu ja trabalhava.

Agora, a Erre Tech tem uma componente que é mais tecnologica e, claro, a tecnologia ¢ transversal,
pode aplicar-se em diferentes projetos. Eles ja tém uma experiéncia que & muito mais da parte da banca
e de processos relacionados com a parte privada. Entao, as vezes levar isto, este conceito que é tao
fechado, para uma area mais especifica ¢ uma limitacdo muito forte. Porque desde a empresa, ¢ dificil
adaptar e é dificil apontar para o processo de internacionalizacdo, caso nao tenhas ja contactos muito

especificos numa area mais privada, que é que eles fazem. E ai depende muito dos contactos. A
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internacionalizacao, claramente, depende muito da experiéncia e do trabalho que ja tém e de como foi
feito por cada uma das empresas. A Erre Tech, por acaso, ja tem trabalho internacional. Esta muito mais
ligado com a Africa, que é o caso de Angola, principalmente. E j& tém essa forma de trabalhar, entdo
para nos é um desafio chegar a eles e mostrar que também podes, ja € um desafio mais interno, criar

outras redes, neste ponto de vista mais privado.

Entdo, sim, influencia muito, muito, muito. Porque, finalmente, é explicar aos clientes uma forma de
trabalho, uma ideia ou uma ferramenta. Eles desenvolvem muitas ferramentas a nivel tecnolégico que,
as vezes, nao é bem o que eles precisam, mas poderia ajudar para melhorar outros sistemas, outras
situacdes, a nivel interno. Mas a LRB é mais aberta, mais livre, desse ponto de vista. Entao, influencia
muita a forma como tentas levar para a frente este processo de internacionalizacdo. E acredito que tu
também ja vés ao trabalhar connosco. Nds baseamo-nos, principalmente, nas candidaturas, sobretudo
fundos europeus na consultoria do ordenamento de territdrio, € muito mais para a mudanca climatica
do que para a area de tecnologia, em especifico. Acho que a LRB tem muitas opcdes para avancar para
a América Latina, sobretudo onde se esta a fazer um processo, justamente, do ordenamento territorial.
Agora, sobretudo, ha muito esforco também e muito financiamento deste ponto de vista. E ai, ja tém
uma experiéncia que foi aplicada na Europa e, justamente, estas ideias de projetos estdo baseadas no

sistema europeu, por exemplo do que se fez aqui na Europa.

A Erre Tech tem um componente que é mais de banco, entdo, sim, pode ser transversal, mas o que
eles fazem também pode ter muita forca na Africa, e foi o que tu viste quando tentamos fazer aqui a
candidatura da Eureka. Foi, justamente, para apoio, internacionalizacéo, e foi apontado, justamente, o
Norte da Africa. Porque eles ja tém uma experiéncia no continente, ja tém uma forca de trabalho. O ideal
seria fortalecer, concretizar e dai dar o salto para outras zonas do mundo, onde, com todos 0s problemas
que ha nestes paises, que podem ser muitos, a nivel politico, social e econdmico na Africa. Mas se tu
mostras um caso de sucesso numa area que tém tantas limitacoes, também podes mostrar seguranca,
e, finalmente, podes fazer sentir melhor, mais confortaveis, outros clientes, de outras areas. Eles podem
ver que se isto funciona ca, pode também funcionar noutro lado. Onde ha pouco desenvolvimento, se
levas uma ferramenta que € inovadora, é nova, que chama mais a atencao, pode ser um salto importante
para empresas da industria local. Entdo, isso € muito positivo e é a diferenca também das duas

empresas. E uma das diferencas entre as duas empresas no processo de internacionalizacéo.
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7. Que perspetivas internacionais tem o grupo para o futuro? E considera que as atuais

estratégias de negdcio estao direcionadas para uma maior expansao internacional?

Acho que foi um esforco me contratarem e comecar com este processo. Sim, ¢ dificil, e é o que ja
também tinhamos falado. Chegar ca e ver uma empresa que trabalha da mesma forma, que tem uma
forma de trabalho tdo consolidada, tdo especifica. O plano é continuar a crescer a nivel internacional,
porque ja temos um bom resultado, o0 ambiente é supercompetitivo. Se um projeto for aprovado, ja é
uma boa vantagem. Também da esperancas de que isto tem logica, pode continuar. Estamos a tentar
fazer mudar a légica. As vezes, é dificil porque, justamente, j4 ha uma forma de trabalho e é mais

complicado.

Eu digo as pessoas para sair desta zona especifica de conforto para avancar. Acho que isso foi o
mais complexo até agora, principalmente. E tu também estas a trabalhar connosco, ja conheces a
situacao. Muitas vezes, isso é um problema também para as equipas de como eu quero levar desafio. E
estamos a motivar também para que isso continue, mas é dificil. Tentar mudar um bocado o pensamento
das pessoas que ja ttm uma forma de trabalho. Sobretudo ca em Portugal, que, muitas vezes, as
empresas tém uma forma de trabalho e é muito dificil de trocar isso, porque tém um espaco ja ganho,
que é mais confortavel e tem menos riscos. As vezes, ¢ dificil, justamente porque estamos no conforto
de ja termos isto. E dificil adicionar outros elementos. E uma sugestao que os técnicos tém de considerar

para avancar a nivel internacional.

Entrevista 3 - Head of Business Development — Erre LRB

1. Pode descrever brevemente as areas de atuacio da Erre LRB e os objetivos atuais

da empresa?

A LRB é uma empresa que, de facto, trabalha em cinco setores ou cinco grandes areas. Trabalha,
acima de tudo, na area do ambiente, onde se posiciona como uma empresa que quer fazer diferente e,
de facto, cuidar do ambiente e aqui ajudamos na parte das consultorias ambientais, sejam elas
municipios ou entidades. No lado dos municipios, temos os servicos especificos, 0s que derivam da lei,
porque, infelizmente, percebemos que ha falta de capacitacdo no setor publico para a aplicacao da
mesma. E no setor privado estamos muito ao abrigo do ESG, em que queremos, de facto, melhorar a
eficiéncia energética, a forma como as empresas encaram o ambiente, e transforma-las um bocadinho

com menor na pegada de carbon footprint. Estes sao os grandes focos dentro do ambiente.

63



Mas para teres uma nocao da amplitude, vamos desde consultorias ambientais, aos planos acao
climatica, aos planos, efetivamente, de recolha de residuos urbanos. Como é que devem ser feitos? Qual
¢ o ciclo de vida que devem ter? Como devem ser tratados? Ou seja, olhamos, de facto, da zona mesmo
macro até a zona mesmo micro destas vertentes e, além disso, também temos, ainda no ambiente, a
gestdo de recursos hidricos. Como devem ser geridos? Quais sao as potencialidades? Quais sdo os riscos?
Zonas de cheias, zonas de erosdo? Fazemos também estudos de impacto das ilhas de calor, que vai

impactar depois outras areas.

Depois, além do ambiente, também trabalhamos em SIG, porque a empresa, de facto, nasce em
SIG. SIG é o sistema de informacao geografico, que tem uma potencialidade brutal, honestamente.
Quando vim para ca nao sabia, mas tem mesmo uma potencialidade brutal. As camaras ja o usam e
algumas empresas, e permite-nos fazer cadastro de tudo o que existe, de facto, no municipio. No caso,
comecamos numa ética municipal, desde infraestruturas, a forma como eles planeiam e vao fazer o seu
desenho urbanistico. E um agregador de informacdo. E nds aqui, além de agregar a informacéo,
conseguimos trabalha-la, moldar a forma como ela aparece e alimenta-la de forma dinamica, criando
plataformas e websites para fazer geomarketing, para promover o territério em determinadas regioes,
para ir beber informacao de outras areas que ndo o SIG e cadastra-las e aparecerem em SIG. Uma boa
forma de ter, digamos, um dashboard visivel com todas as informacdes para o decisor, seja ele politico,

entidade empresarial, técnico ou até mesmo municipio.

Da juncéo destas duas areas, surgiu o turismo. O turismo foi uma area nova e nds aqui no turismo,
temos duas areas diferentes. Uma que tem a ver com a criacdo de rotas. Se calhar, recapitulando um
bocado, porque & que nasce o turismo? Porgue 0os municipios se existem ou se as suas regides existem,
¢ porque sdo diferentes umas das outras, sendo seriamos todos um. Entéo, o turismo é uma forma de
diferencia-las e criar roteiros, criar rotas de forma a haver maior engagement para os clientes, neste
caso, turistas, pessoas que passam naquelas regides, realcando aquilo que, de facto, eles tém de bom
e distintivo perante as outras regides. E dai surgiu a area de turismo em que trabalhamos com municipios
e areas, de facto, de menor densidade populacional, em que nao sé estabelecemos uma estratégia para
0 turismo, mas também o impacto econdmico que a mesma tem, quer para os atores locais, quer para
os atores internacionais. Ou seja, adaptamos a estratégia de posicionamento da propria regiao na area
do turismo, que é uma area, muitas vezes, dedicada a municipios. Mas no setor empresarial, também
fazemos isto, nas areas turisticas, como entidades hoteleiras, entidades, por exemplo, vinicolas para

atrairem mais gente para as suas visitas. Trabalhamos muito nestes setores.
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Depois, das ultimas duas que faltam, uma é o planeamento urbanismo. E aqui, isto € cem por cento
municipios, em que fazemos planos que derivam da lei, sejam eles planos diretores municipais, planos
de mobilidade, planos de emergéncia civil, planos de PMDFCI, ou seja, tudo o que & mesmo derivado de
lei. Mas acrescentamos aqui uma nova vertente e &€ o que nos levou também a internacionalizacdo que
¢ criar modelos preditivos de dados para adaptar a realidade, os meios que existem, as emergéncias que
surgem. Por exemplo, temos um projeto giro em que, através de satélites, recolha de imagens satelitais.
juntamente com a congregacao de dados, conseguimos perceber onde € que ha maior risco de incéndio
e adaptar os meios de emergéncia a essa area. Ou entdo até com sensores, por exemplo, saber
exatamente em determinados trechos, em determinadas zonas que sé@o mais perigosas, quantas pessoas
estarao naqueles percursos ou naquelas zonas, o que permite, entdo, adaptar a emergéncia civil a essas

necessidades.

Depois, por ultimo, temos a quinta e ultima area, que ja é internacional, que é a area do planeamento
de fibra. Nos aqui fazemos aquilo que é o desenho 6tico ou projeto da fibra. Ou seja, 0s nossos clientes
sao construtores, nds desenhamos, indicamos quais sdo 0s caminhos ideais por onde a fibra deve passar
de forma a garantir que o nosso cliente gasta o menos possivel e que o cliente deles é servido com a

melhor fibra possivel. Resumidamente, sao estas as 5 areas de interacdo da LRB.

Nés para o futuro, o que é que estamos a fazer? De facto, had uma frase gira pela qual nés pautamos,
que é “Nos temos que ser a mudanca que queremos ver no mundo”. Isto € um bocado holistico, quase,
mas na realidade é uma forma de nos vermos as coisas. Queremos fazer melhor e diferente daquilo que
se faz atualmente, porque ha modelos de conhecimento que nem chegam aos municipios, nem chegam
as empresas. E nos, enquanto entidade, queremos, de facto, aumentar a nossa penetracado de mercado,
mas também mudando o mix que nos temos. Como ja percebeste, com a forma como estive a descrever
os produtos, a boa parte dos nossos clientes séo municipios ou entidades estatais. E a ideia é também
mudar o chip e conseguir moldar o mundo das empresas, porque notamos que ha uma certa falta de
conectividade entre as entidades, que cavalga muita na onda das smart cities. E uma coisa politicamente
bem falada, mas nunca funciona porque é uns a falar em smart cities que estdo nas cidades, a pensar
numa otica idealista, e as empresas a pensar mais em outro filtro. Entdo, nés queremos entrar no
mercado corporate, de forma a conseguir também moldar um bocadinho nao sé a legislacdo que esta a

existir, mas para eles moldarem a forma como pensam e encaram, efetivamente, a realidade.
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2. Quais sao as principais barreiras que a empresa enfrenta a entrada em mercados

externos? Como ultrapassaram esses desafios?

Bem na realidade, linguisticas, ndo temos tido muitas. Culturais acontecem volta e meia. Ou seja,
quando vamos para um Bahrain ou para um pais africano, é ébvio, que temos de nos adaptar a cultura.
Nos temos a sorte, ca em casa, na LRB, ter pessoas que ja viajaram pelo mundo. Ja trabalharam com
varias geografias, conseguimos adaptar. Vamos pér a internacionalizacdo em duas etapas.
Internacionalizar, imagino que aquilo que queiras dizer é ter projetos internacionais fora. A estratégia de
internacionalizacao pode passar pela criacado, por exemplo, de uma sucursal ou até mesmo de uma filial
num outro pais. De facto, ja temos em Angola. Mas a principal dificuldade que se sente quando estamos
a trabalhar com mercados ¢ a volatilidade do mesmo. Porque, de facto, Portugal € um pais muito estavel.
Tem crises politicas, que tém, e, muitas vezes, os financiamentos e apoios a internacionalizacdo sdo

poucos, na realidade, e entdo isto faz com que seja mais dificil chegar la fora.

A principal dificuldade que temos la fora é a operacionalizacdo das coisas porque nado sé o
conhecimento é diferente daquele que nds temos ca, mas também a forma como eles interpretam o
conhecimento dessas inovacdes que vao surgindo em paises um bocadinho mais ocidentais. Isto porqué?
Porque nos trabalhamos, regra geral, em paises mais subdesenvolvidos do que nos. Pelo menos, noventa
por cento dos casos, tirando aqui um ou outro caso, tirando os Estados Unidos ou a Franca, na Europa,
digamos assim. Mas trabalhar, por exemplo, em mercados angolanos ¢ algo muito dificil, ndo sé pela
dificuldade que é de passar a mensagem, mas também de conseguir fazé-los entender a necessidade
que eles tém de mudar. Depois a volatilidade dos mercados complica bastante a parte econéomica e
financeira da transacdo, porque os custos da operacdo sdo caros, os montantes estao sujeitos a cambios
que hoje sao uns e daqui a 15 dias sao outros. As transacdes interbancarias entre entidades portuguesas
e entidades estrangeiras de paises de Terceiro Mundo também sdo coisas que demoram meses a serem
concretizadas, ao contrario do que estamos habituados no mundo mais europeu, em que a transacao se

inicia e termina.

Isto vai-se gerindo e vai-se ultrapassando com um planeamento financeiro, um plano estratégico e
tentar diversificar negocios de risco. Tal e qual como acontece nos mercados financeiros, onde se compra
e investe na bolsa, na internacionalizacdo, nds nao podemos investir tudo num unico mercado. Temos
de diversificar carteira e vai-se mitigando riscos de uns e outros. E um bocado, nesta dtica que temos
feito esta mitigacdo. Ou seja, as barreiras culturais sao, de facto, algum stress que temos tido, mas nao

¢ grave. Acho mesmo que a principal dificuldade que nds sentimos é a falta de apoio as empresas que
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querem internacionalizar, principalmente PMEs. E tem a ver com toda a logistica econémica e financeira,

da instabilidade politica que se vive noutros paises.

3. Como ocorre o processo de selecao dos mercados-alvo e a escolha os modos de

entrada?

Ora bem, de facto, é a area mais do Pablo. O Pablo é que estd com a parte internacional, mas eu
também tenho a minha visao muito propria e também deriva um bocadinho da experiéncia que tive em
outros voos, em outras empresas. O que diz a regra ou pelo menos a forma como eu penso, como te
estava a explicar, é que temos de diversificar mercados. Como é que os escolhemos? Tem de haver
sempre dois critérios base. Primeiro, é a confianca que se vai gerando com as entidades com quem
estamos a fazer este projeto ou os contactos. Porque, muitas vezes, os contactos surgem em reunides
comerciais, em conferéncias ou até porque vamos la visitar e, de facto, arriscamos, vamos conhecer
clientes, ou por referenciacdo. E a forma como eles vao gerindo e criando este contato € um ponto

fundamental da confianca em todo o processo. Principalmente, em paises subdesenvolvidos, é critico.

A decisdo se investimos ou ndo tem a ver com dois fatores. Um, se esse pais podera abrir portas a
outros paises, a outras entidades locais, ou seja, a potencialidade do processo ser escalavel. Dou-te o
exemplo do caso do Uruguai. O Uruguai, economicamente, ndo nos € vantajoso, mas abre-nos portas a
trabalhar com outras entidades, quer no Uruguai, quer nos paises vizinhos, como o Chile. E isso foi
motivo de arriscar e entrar nesse mercado. O segundo critério que esta afeto, acho que é o 6bvio, que é
um racional econdmico-financeiro, é o custo que eu vou ter, o investimento que vou ter, o risco que eu
tenho versus aquilo que eu poderei ganhar. E aqui entra a diversificacdo de carteira. Tentamos sempre
ter projetos mais simples, em que tenho uma estabilidade financeira e sei que vou ganhar. Em vez de
ganhar 15, ganho 20, mas est3 ali tabelada numa taxa maxima e minima, sei que andara por ali. Nestes
projetos, mais arriscados, muitas vezes, sao compensados em carteira com taxas de rendimento
maiores, mas também com um ganho que pode ser negativo. Ou seja, vamos compensando desta forma,

e 0s mercados sao escolhidos com base nestes trés critérios.

A LRB, como é uma PME, nasce um bocadinho da conectividade, da proximidade de pessoas. Acaba
por ser assim que nasce a internacionalizacao, ou seja, nao foi algo que houve uma estruturacdo, um
planeamento bem pensado. Foi algo que foi surgindo. E o surgir quer dizer que foi com contactos com
pessoas, conversas informais em conferéncias em que noés apresentamos 0s nossos produtos, outros

ouviram os nossos produtos, fomos contactados e comecou assim a entrada internacional. Tanto é que,
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para teres um exemplo, o Grupo Erre, agora falando do grupo em concreto, entra em Angola, ndo na
altura mais vantajosa, mas numa altura que foi a mais indicada para nés e estava em pleno contraciclo
de investimento. Foi em 2012 ou 2013, uma altura de crise forte, e, na realidade, entramos porque para

nos era mais vantajoso, apesar de ser um contraciclo de investimento.

Entramos nos mercados com apresentacdes formais, depois com 0s nossos parceiros e projetos
internacionais, sejam eles Horizon, POCTEP, Interreg. Porque também deriva muito da necessidade dos
nossos municipios, dos nossos clientes atuais, de se interligarem com outras cidades, com outros
municipios do lado de 1a da fronteira. Foi assim, de certa forma, que comecou a LRB, em concreto. E
também depois destes contactos, digamos, com outros paises, surgiram outros projetos, fossem eles no
Senegal, na Tunisia, na Argélia, e que nos levaram um bocadinho a esta rede de contactos que

estabelecemos e criamos e €, maioritariamente, por aqui que nds temos ido.

4. Qual a importancia da internacionalizacdo das atividades da empresa neste

momento?

Neste momento, ¢ menor do que aquilo que eu queria. Gostava de ter mais projetos internacionais,
mas eu piamente acredito que as empresas, cada vez mais, tém de ser mais internacionais do que
nacionais. Isto porqué? Porque o mercado portugués € bom, € bonito, trabalha-se, é concorrencial, como
todos. Mas é necessario sempre, pelo menos, 25 ou 30 por cento em qualquer empresa, principalmente
de servicos e da consultoria, estarem a trabalhar para fora. Porqué? Porque o conhecimento que se
adquire em projetos internacionais de novas realidades que surgem noutros paises, sejam eles mais
desenvolvidos ou menos desenvolvidos, € um conhecimento que nds podemos trazer para ca e adaptar
a outros clientes, atualmente, em Portugal. Ou seja, permite-nos, a nés, diversificar a oferta, trazer mais
conhecimento, mais Anow-how e sermos mais incisivos em determinadas questées. Da mesma forma
como para fora vendemos o Arow-fiow, o que adquirimos la de fora e as dificuldades que vamos sentindo
no terreno com questdes técnicas, também €& conhecimento que se adquire e se converte em

conhecimento para ca.

E um bocadinho esta faceta e ai é como te digo, acho que qualquer empresa para ser saudavel tem
de ter uma exposicéo internacional de 25 por cento. Um quarto do seu estado tem de ser trabalhar para
fora. Depende um bocadinho depois de cada uma das areas. Em concreto, por exemplo, no caso da
fibra, diria que poderia até ser bem mais que 25 por cento. Em Portugal, ja estd quase toda coberta.

Nao faltam paises para se trabalhar, portanto, acredito que a fibra se fosse 50 ou 70 por cento
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internacional nao havia de ser tao critico. Mas o urbanismo ¢ algo, tipicamente, de ca, & muito uma area
portuguesa, mas podemos trazer o conhecimento de ca para outras regides e ai acredito que 12, 15 ou

20 por cento é fazivel. E saudavel.

5. Que perspetivas internacionais tem a empresa para o futuro? E considera que as
atuais estratégias de negdcio estio direcionadas para uma maior expansio

internacional?

Atualmente, a estratégia esta a ser revista. E uma coisa curiosa. Sempre que alguém me disser que
a estratégia esta fixa e é esta, é mentira. O planeamento estratégico passa sempre por uma planificacéo,
ha uma visdo, um plano, ha metas, mas tem de ser adaptada. E, de facto, nos, nesta fase, eu acho que
estamos a pensar bem ou fazer bem a questao dos projetos. Estamos a readaptarmos internamente de
forma transversal, porque a LRB, se calhar, ¢ aquela que esta mais vocacionada para trabalhar para
fora, atualmente. As outras ainda estdo um bocadinho a adaptar-se a essa realidade dentro do grupo.

Mas para a LRB, de facto, a estratégia que tem & suficiente.

As perspetivas que eu tenho para o futuro é que vamos ter mais (projetos). Eu acho que isso ¢ certo.
Alias, tu tens também percebido, concretamente com o trabalho que tens desenvolvido ca, que tens visto
cada vez mais projetos, mais respostas, mais expressoes de interesse, mais potencialidades de ligacao.
E acho que é uma questdo de tempo até que hajam mais, até porque fazemos parte de um cluster da
Eurogia, como certamente o Roby te falou. Temos ai dois projetos de larga dimensdo nos quais iremos
entrar. Estavam a espera de financiamento da ANI e sao projetos grandes, com parceiros grandes e que,
de facto, podem mudar um bocadinho, literalmente, a forma como as pessoas vém a energia, no caso
em concreto. E serdo dois sabdes fundamentais até para promover a nossa marca, enquanto fiabilidade
e capacidade de desenvolvimento de negdcio, para outros paises, neste caso mais europeus, mais na

Europa Central, mas também em paises mais africanos e asiaticos.

Entrevista 4 - CEO/Board Member

1. Pode descrever brevemente as areas de atuacio da Erre Technology e os objetivos

atuais da empresa?

A Erre Technology é uma empresa de tecnologia que divide a sua acdo em duas areas essenciais. A
primeira area sdo as infraestruturas tecnologicas, ou seja, nos somos arquitetos de sistemas,

desenhamos solucdes de sistemas de infraestrutura para depois suportar os sistemas centrais das
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instituicoes. Trabalhamos muito ao nivel do datacenter. Os nossos conhecimentos sdo muito vastos, vao
desde as infraestruturas ao networking, switch e routing, ou seja, todo o ecossistema que esta a volta do
datacenter. Tudo o que esta relacionado com transmissao, processamento, armazenamento de dados é
a nossa praia em termos de core de atuacao. Trabalhamos também na area de desenvolvimento, néao
como uma software house, mas sim como uma area que desenvolve aplicacdes tecnoldgicas adaptadas
a necessidades especificas dos clientes. Ou seja, ndo somos por vocacdo, ndo quer dizer que nao
possamos ser no futuro, mas ndo somos por vocacao, uma empresa de software, uma software house.
Somos uma empresa de desenvolvimento para aplicacdes cusforn-made para aquilo que 0S nossos
clientes precisam em areas especificas de negocio com funcdes muito especificas. Resumidamente, é

isso que a Erre Tech faz.

No6s temos dois grandes vetores. Temos o objetivo de crescer de uma forma mais efetiva no mercado
portugués, na medida em que a Erre Tech tem, ainda hoje, uma permanéncia maior em termos de peso
de faturacdo no mercado angolano do que em Portugal. Mas como é ébvio, isso ndo sera muito facil de
alterar. Portanto, no6s temos o objetivo de sedimentar a nossa posicao em Portugal, crescendo no
mercado portugués em termos de infraestrutura daquilo que é a consultoria de TI. Em termos de
desenvolvimento, temos o objetivo de crescer, potencialmente, para ja, naquilo que é mais imediato, no
mercado de desporto automovel, onde nos ja estamos a desenvolver aplicacoes para race management,

gestao de corridas. E, portanto, esses séo, se calhar, 0s nossos objetivos mais imediatos.

2. Quais sao as principais barreiras que a empresa enfrenta a entrada em mercados

externos? Como ultrapassaram esses desafios?

A entrada em mercados internacionais tem uma particularidade, que eu julgo ser transversal a todas
as areas de negocio, que é a adaptacdo do modelo de negdcio ao mercado ao qual nos dirigimos. Os
mercados e a forma de atuar nos mercados nao é transversal, ou seja, cada mercado tem as suas
especificidades, os seus requisitos. Como nos acontece agora, por exemplo, no negocio que fechamos
no Bahrain. Estamos aqui em questdes administrativas de como é que se faz isto, como é que se faz
aquilo. Portanto, ha essa primeira barreira da natureza do mercado em si. Como é que nds
ultrapassamos? Ultrapassamos conhecendo o mercado, estudando, procurando informacao e
experiéncias de outros p/ayers desse mercado para percebermos como € que podemos ou antecipar ou

reagir de forma eficiente as barreiras que nos forem surgindo.
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A segunda barreira é a barreira da especificacdo ou da vocacdo da empresa para o mercado em
questao, ou seja, nas nossas areas da acao, nem todos os mercados tém as mesmas necessidades
dentro daquilo que nos fazemos. E, portanto, n6s usamos a internacionalizacdo, usamos a abordagem a
novos mercados, como um fator de desenvolvimento interno. O que é que isto quer dizer? A dificuldade
de percebermos quais sdo as necessidades especificas do mercado, no nosso core de acao, nds
tentamos ultrapassa-la, transformando isso num fator de desenvolvimento da empresa, descobrindo

novas areas onde pode agir e onde ndo agia nativamente.

3. Como ocorre o processo de selecao dos mercados-alvo e a escolha os modos de

entrada?

Essa é uma parte que deves conhecer tao bem ou melhor do que eu. Temos dois tipos de abordagem
aos mercados internacionais diferentes. A primeira surge com um Jnput externo, ou seja, ha uma
oportunidade, nos entregamos a oportunidade e entramos no mercado concretamente pelo negécio A, B
ou C. Esta, digamos que é a mais segura. A outra tem a ver com o Departamento de Desenvolvimento
de Negocio. Ou seja, nds temos o Departamento de Internacionalizacdo, temos um Chief Development
Manager, que sao pessoas que estdo naturalmente vocacionadas para pesquisar e procurar
oportunidades em mercados internacionais nas nossas areas de atuacdo do Grupo, especificamente na
Erre Tech também. E, portanto, quando isso acontece, nds tentamos encontrar um ou dois ou trés canais
de abordagem a esse mercado e, através desses canais de abordagem a esse mercado, entramos nele

e depois tentamos multiplicar o negdcio.

Nos temos, desde logo, uma questao ligada a consultoria que € a lingua, ou seja, n6s nao podemos
aceder a mercados onde ndo se fale portugués, espanhol, inglés ou francés. Porque o nosso servico,
como segunda linha de suporte as equipas de IT, € muito interativo. E como & muito interativo, exige que
o0 canal de comunicacao seja limpido, intuitivo e imediato. Nao pode ter tradutores no meio. Portanto,
nos temos esse critério da lingua. Depois, temos o critério da estabilidade do mercado. Tentamos
procurar mercados onde haja oportunidades, mas que tenham alguns critérios de estabilidade para
garantir que nao estamos nem a desperdicar tempo em mercados que nao vao dar nada, nem a investir
recursos em mercados que se vao transformar no futuro num problema. A estabilidade tem a ver com a
conjuntura socioeconomica do mercado ou social, politica e econdmica do mercado. Normalmente, é
esta analise conjuntural que n6s usamos para determinar para que mercados vamos, quando nao vamos

pela via da oportunidade, que, de facto, efetivamente, surge.
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4. Qual a importancia da internacionalizacao das atividades da empresa neste

momento?

Ora, bem, eu costumo dizer que as empresas em Portugal, empresas da nossa natureza, que nao
pensem em internacionalizacao estdo condenadas a morrer. O mercado portugués é um mercado curto.
Nés somos um pais pequeno, 12 milhdes de habitantes, e, portanto, a internacionalizacdo é o caminho
obvio e necessario que nds temos de fazer. A internacionalizacédo é estrutural na estratégia do grupo.
Nos planeamos, o Grupo Erre e a Erre Tech, a médio-longo prazo, contando com a possibilidade e a

factualidade de podermos ingressar mercados novos.

5. Que perspetivas internacionais tem a empresa para o futuro? E considera que as
atuais estratégias de negdcio estdo direcionadas para uma maior expansio

internacional?

Nés, no futuro, estamos a entrar no mercado do Médio Oriente através deste projeto no Bahrain e
acreditamos que o Bahrain, no Médio Oriente, sera um mercado onde nds iremos ficar e permanecer,
se calhar até com uma empresa do Grupo criada la para o efeito. Temos o mercado da América Latina,
que esta a ser ingressado no ambito da estratégia de resolucao do grupo. E diria que, essencialmente,
sdo estes dois mercados, além do africano onde nos ja estamos. Portanto, resumindo, é sedimentar a

nossa posicdo no mercado angolano e expandir para o Médio Oriente e para a América do Sul.

Eu acho que as estratégias de negdcio no mercado ou no plano da internacionalizacéo tém de ser
dinamicas. Ou seja, tem de se ter consciéncia de que vamos ter de estar permanentemente atentos e
num processo dindmico de permanente atualizacdo das nossas estratégias, em funcdo dos mercados

aos quais nos dirigimos.
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