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Resumo

A internacionalizacdo é hoje um vetor estratégico fundamental, ndo s6 para as grandes
empresas como também para as pequenas e médias empresas, especialmente para
aquelas que operam em setores intensivos em tecnologia em que a decisdo de
internacionaliza¢do, mais do que estratégica, constitui uma questdo de sobrevivéncia.
Dados os riscos que um processo de internacionalizagdo acarreta, nomeadamente para
empresas em inicio de vida e de reduzida dimensdo, torna-se ainda mais importante
planear detalhadamente todo o processo a priori.

O presente relatério enquadra-se nesta problemética da Internacionalizacéo,
constituindo o resultado final de um estagio curricular, integrado no Mestrado em
Gestdo e Economia Internacional, e desenvolvido na empresa Ubiwhere entre Setembro
de 2012 e Junho de 2013.

Fundada em 2007, a empresa tem como objetivo primario o desenvolvimento e
investigacdo de tecnologias de ponta para conceber a tecnologia mais avangada e criar
propriedade intelectual de grande valor. Tendo j& uma posicdo relativamente
consolidada no mercado nacional, a empresa pretende agora iniciar verdadeiramente o
seu processo de internacionalizacdo, afirmando desta forma a sua vocagéo internacional.
O estagio realizado visou, neste sentido, a elaboracdo de um projeto de
internacionalizacdo para a Ubiwhere, mais concretamente para as areas de negécio das
TelecomunicacGes e da Energia. Para tal, o presente relatorio inicia-se com a
apresentacdo da empresa e das atividades desenvolvidas ao longo do estégio.
Posteriormente é feita uma revisdo da literatura mais relevante na area tematica da
Internacionalizacdo. Ap6s o enquadramento tedrico da problematica em analise, passa-
se a apresentacdo do projeto de internacionalizacdo propriamente dito, de acordo com
uma metodologia previamente definida, e assumindo como etapas cruciais a selecdo e a
definicdo da estratégia de penetracdo nos mercados selecionados. Por fim, sdo

apresentadas as consideracdes finais relativamente ao trabalho realizado.



Abstract

Nowadays, internationalisation is a key strategic vector, not only for big companies but
also for small and medium enterprises, especially those operating in technology-
intensive sectors in which the decision of internationalization, rather than strategic, is a
matter of survival. Given the risks associated with any process of internationalization,
particularly for companies which are young and small, it becomes even more important
to plan in detail the whole process a priori.

This report is the final result of a curricular internship, as an integrant part of the Master
in International Economics and Management, developed in the company Ubiwhere
between September 2012 and June 2013.

Founded in 2007, the company aims to develop bleeding edge technologies, design
state-of-the-art solutions and create valuable intellectual property. Having already
consolidated a position on the domestic market, the company intends at this stage to
truly begin its internationalization process, thus affirming its international vocation.

The internship aimed, in this sense, to develop a internationalisation project for
Ubiwhere, more specifically for the Telecommunications and Energy business areas.For
that purpose, the present report begins with the presentation of the company and the
activities developed during the internship. Subsequently, it is made a literature review
about internationalisation. After the theoretical framework of the problem under
analysis, it is made the presentation of the internationalization project itself, according
to a methodology previously defined and assuming as crucial steps the selection and
definition of the penetration strategy in the selected markets. Finally, final

considerations on the work developed are presented.
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1. Introducéao

Num ambiente empresarial cada vez mais competitivo é essencial que as empresas
tenham a capacidade de delinear estratégias de crescimento que assegurem a
continuidade e a competitividade do seu negocio. No setor das Tecnologias da
Informacéo e da Comunicacdo (TIC) em particular, a sobrevivéncia das empresas passa,
indubitavelmente, pelo desenvolvimento de produtos tecnoldgicos de vanguarda e com
elevado valor acrescentado. Um outro vetor estratégico cada vez mais relevante para
estas empresas € a internacionalizacdo, sendo que € nesta area que ird incidir o estagio
que estou a realizar na Ubiwhere.

A Ubiwhere opera em duas grandes areas de negdcio, Redes heterogéneas e de proxima
geracdo e Computacdo Ubiqua/lnvisivel e servicos pervasivos, tendo um portfélio de
produtos/servicos bastante diversificado que inclui servicos de consultoria e
desenvolvimento de software para Redes Heterogéneas e Redes de Proxima Geragdo e
ainda investigacdo na area da Computacdo Ubiqua e criacdo de servigos inovadores para
dispositivos moveis. A oferta da Ubiwhere esta direcionada a industria das
TelecomunicacBGes, Energia e Utilities, Mobilidade e Turismo, Conhecimento e
Educacao.

Até hoje a empresa focou-se essencialmente na fungdo producdo, procurando
desenvolver e aperfeicoar produtos e servi¢os competitivos. Atualmente ja possui um
portfélio de produtos suficientemente testado no mercado nacional que lhe permite
equacionar a entrada em novos mercados geograficos com a finalidade de vir a ser uma
referéncia internacional na area da Computacdo Ubiqua e das Redes de Proxima
Geracéo.

Consciente de que o apelo a internacionalizacdo é cada vez maior, é importante
reconhecer também que, sendo tdo imprescindivel para a sobrevivéncia das empresas
deste setor (e a Ubiwhere ndo é exce¢do), a internacionalizacdo assume contornos tdo
complexos nos dias de hoje que se torna por vezes dificil estuda-la com base nas
tradicionais teorias da internacionalizag&o.

Tendo em conta que a Ubiwhere € uma pequena empresa a operar num setor tdo
competitivo como o das TIC, é necessario delinear um projeto de internacionalizagédo
que procure explorar e aproveitar as oportunidades existentes nos varios mercados,

acautelando simultaneamente os riscos inerentes a qualquer processo de expansédo



internacional. Como forma de conhecer e facilitar a penetragdo nos mercados
internacionais, importa ainda aproveitar o potencial das relacbes de cooperagdo com
parceiros estrangeiros, nomeadamente através da participacdo em projetos
cofinanciados pela Comunidade Europeia na area da investigacédo e do desenvolvimento
tecnoldgico.

O projeto de internacionalizacdo da empresa sera desenvolvido da seguinte forma: em
primeiro lugar serdo identificadas as principais motivacfes e objetivos da empresa
relativamente ao processo de internacionalizacdo (Bartlett, Ghoshal and Birkinshaw,
2004) e serd definido o posicionamento desejavel da empresa (Kapferer, 2008).
Posteriormente sera realizada uma analise dos fatores internos e externos que poderdo
ter impacto no negocio da empresa, mais concretamente na prossecucdo da sua
estratégia de expansdo internacional. A etapa seguinte consistird na avaliacdo das
oportunidades de neg6cio da empresa a nivel internacional, pretendendo-se nesta fase
identificar os mercados que oferecem maiores perspetivas de negocio para a empresa
nas areas das TelecomunicacOes e da Energia tendo como referéncia Ojala e Tyrvainen
(2007). A ultima etapa consistird na definicdo da estratégia de penetracdo nos mercados-
alvo selecionados e na definicdo de um plano de acdo para a internacionalizacéo,
Durante todo este processo procurarei suportar as op¢es tomadas na literatura mais
apropriada as especificidades da empresa e do seu negdcio, nomeadamente na teoria das
International New Ventures (Oviatt e McDougall, 2994), Modelo das Redes (Johanson e
Mattson, 1988), Visdo baseada nos Recursos (Barney, 1986, 1991; Wernerfelt, 1984;
Penrose, 1959) e Visdo baseada no Conhecimento (Grant, 1996).



2. Apresentacdo da Empresa

No presente capitulo sera feita a apresentacdo da empresa Ubiwhere, Lda., instituicdo

onde foi realizado o estagio curricular de mestrado.

2.1 Breve historial

A Ubiwhere, Lda. foi constituida em Setembro de 2007, em Awveiro, por trés
investigadores de telecomunicacfes provenientes do Instituto de TelecomunicacGes e da
PT Inovacéo.

Desde que foi criada a empresa tem investido no aumento da sua capacidade
tecnoldgica e na diferenciacdo dos seus produtos e servicos, apostando em nichos de
mercado que apresentam vantagens competitivas, mas que simultaneamente exigem um
forte investimento no continuo desenvolvimento tecnologico.

Em 2012, a empresa passou por um processo de rebranding com o objetivo de
modernizar a imagem da marca, de reforgar o seu posicionamento e de se diferenciar
mais face a concorréncia. Com a visdo de se tornar uma referéncia nacional e
internacional em computacdo ubiqua e em redes de proxima geracdo, a renovada
imagem procura dar destaque a continua aposta na criatividade e inovacgdo por parte da
empresa. A sua aptiddo inovadora na economia nacional é também evidenciada pela sua
integracdo na Rede PME Inovacdo da COTEC, sendo associada do Pélo de
Competitividade e Tecnologia TICE.PT, promotora do Living Lab UbiLL (membro da
Rede Europeia de Living Labs, ENoLL), membro efetivo do Living Lab iSaLL, assim
como enquanto membro da Inova-Ria - Associacdo de Empresas para uma Rede de
Inovacéo.

Com o0 objetivo de possibilitar 0 acompanhamento das recentes tendéncias e da
evolugcdo dos mercados, a Ubiwhere considera o investimento em atividades de
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacgdo (IDI) como fundamental para atingir os seus
propésitos, tendo por base uma estratégia de atuacdo definida e orientada para a
promocao do seu crescimento e afirmagéo no mercado global.

Toda a estratégia de desenvolvimento seguida pela empresa assenta numa forte aposta
na constante investigagdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos. Esta

estratégia passou a estar fortemente ligada a vertente de IDI do sistema de gestdo



integrado depois de a empresa ter sido alvo de um processo de certificagdo segundo a
norma NP 4457:2007 (Norma Portuguesa para Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacdo), a par da sua certificacdo na area dos Sistemas de Gestdo da Qualidade,
segundo a I1SO 9001:2008. Adicionalmente, em Janeiro de 2013 a empresa recebeu a
classificacdo nivel 2 Capability Maturity Model Integration (CMMI) relativamente aos

seus processos internos de desenvolvimento.

2.1 Missao

A Ubiwhere tem como missdo melhorar a vida das pessoas atraves do desenvolvimento

de tecnologias uteis e da promocao de sinergias entre todas as partes interessadas.
2.2 Visao

No que concerne a visdo, a empresa pretende ser uma referéncia internacional em

computacdo ubiqua e redes de proxima geracao.

2.3 Valores

Os valores que caracterizam a cultura organizacional da Ubiwhere passam pela ambigéo
no estabelecimento de objetivos, pela inovacdo e criatividade na criagdo de valor, pela
responsabilidade para com a sociedade, os colaboradores, 0s clientes e 0s parceiros e

pelo desenvolvimento sustentavel e respeito pelo ambiente.

2.4 Enquadramento no setor das TIC

A atividade da Ubiwhere enquadra-se no CAE 72190 — Outra investigacdo e
desenvolvimento das ciéncias fisicas e naturais — que representa quase a totalidade do
seu volume de negdcios.

A empresa atua no setor das TICE (Tecnologias de Informacdo, Comunicagdo e
Eletronica), um setor em crescimento a nivel nacional, representando 6% do VAB
(\Valor Acrescentado Bruto) e 3,7% do volume de negdcios do setor empresarial,
segundo dados do INE (2011), citado por Sociedade Portuguesa de Inovagdo (2013).

Este é também um dos setores mais expressivos em termos de I&D, representando



aproximadamente 24% do total do I1&D empresarial (TICE.PT, 2011, citado por
Sociedade Portuguesa de Inovagéo, 2013).

O subsetor “Telecomunicacfes” assume-se como 0 mais relevante no mercado das
TICE em Portugal, representando cerca de 67,5% do volume de negdcios total do setor,
seguido do subsetor “Sistemas de Informagao”, com um peso de 27,7% e, finalmente,
do subsetor “Eletronica e Hardware”, com um peso de 4,8% (TICE.PT, 2011, citado por
Sociedade Portuguesa de Inovacéo, 2013).

A Ubiwnhere esté presente nos dois subsetores com maior peso no setor das TICE, o das

Telecomunicag0es e o dos Sistemas de Informagéo.
2.5 Estrutura organizacional

Caracterizada como uma empresa de 1&D, as competéncias dos seus colaboradores
constituem um dos fatores-chave de diferenciacdo face a concorréncia. Atualmente, a
empresa conta com mais de 30 colaboradores, dos quais mais de 80% possui
qualificacdes ao nivel de mestrado ou superior (Ubiwhere, 2012).

A equipa da Ubiwhere é um dos pilares do seu sucesso, tendo multiplas e
complementares competéncias ao nivel da conce¢do do produto, design, gestdo de
projetos, desenvolvimento de software e da garantia de qualidade (Ubiwhere, 2012).

A empresa incentiva ainda o espirito criativo dos seus colaboradores, apoiando projetos
de iniciativa individual que demostrem potencial de mercado (Ubiwhere, 2012).

Apesar da sua estrutura organizacional formal, com o Administrador no topo das
funcBes, a empresa apresenta também uma estrutura muito direcionada para o
desenvolvimento de projetos de 1&D, na qual o Gestor de IDI (Investigacéo,
Desenvolvimento e Inovagdo) tem uma atuacdo muito proxima ao CEO. No mesmo
nivel do Gestor de IDI encontram-se 0 Gestor da Qualidade, o Gestor de Negdcios, o
Gestor de Operagdes e 0 Gestor Financeiro.

Toda a componente de gestdo de projetos é realizada com a colaboracdo das outras
areas, nomeadamente com o Gestor de cada projeto e os Gestores de cada area de
desenvolvimento. Os Engenheiros de Software, Engenheiros de Rede, Designers e
Técnicos de Rede asseguram tambem o bom funcionamento de todo o processo de

desenvolvimento dos diferentes projetos.
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Figura 1 - Estrutura organizacional da Ubiwhere, Manual do Sistema de Gestdo Integrado da
Ubiwhere (2012)

2.6 Areas de negdcio

A atividade da Ubiwhere focaliza-se essencialmente em duas areas de negocio, (1)
Redes Heterogéneas e de Proxima Geracdo e (2) Computacdo Ubiqua, direcionadas para
quatro principais mercados: o mercado do Turismo, Lazer e Mobilidade; o mercado da
Energia e outras utilities; o0 mercado das Telecomunicagdes e o0 mercado da Educacao e
do Conhecimento.

As redes heterogéneas e redes de proxima geracao sdo a tecnologia base das redes de 42
geragdo (4G) e seguintes. A computacdo ubiqua/invisivel tem como principal objetivo

integrar a tecnologia com as a¢des e comportamentos naturais das pessoas.

2.7 Principais clientes

A Ubiwhere atua quase exclusivamente no segmento B2B (Business to Business), tendo

como principais clientes outras empresas.



Ao nivel dos principais clientes, a Ubiwhere apresenta um numero de clientes
significativamente reduzido, circunscrevendo-se quase exclusivamente ao grupo PT e a
ISA, que representam no seu conjunto cerca de 60% do volume de negocios da
empresa.

Na Ubiwhere a distingdo entre clientes e parceiros é frequentemente dificil de
concretizar, ja que os produtos da empresa resultam maioritariamente de processos de
codesenvolvimento em que as empresas que adquirem o produto intervém quer nas
especificacOes técnicas do produto quer no proprio processo de concecdo. Esta situacdo
esta particularmente bem patente nas areas de negdcios das Telecomunicagdes, Energia
e Educacdo, sendo que na é&rea das Telecomunicacbes a principal cliente e
simultaneamente parceira da Ubiwhere é a PT Inovacdo/PT, enquanto na area da
Energia € de salientar a ISA e, por ultimo, na area da Educacao, a principal referéncia é
o0 consorcio Nautilus/Edubox.

Na &rea de negdcio do Turismo, dado que os principais clientes se tratam de entidades
publicas (e.g., Camaras Municipais), ja fard mais sentido falarmos apenas em clientes,
ja que estas entidades apenas solicitam a Ubiwhere que desenvolva um produto a
medida das suas necessidades, ndo intervindo especificamente na parte técnica do

desenvolvimento do produto.
2.8 Concorréncia

Na industria das TIC a concorréncia é global, sendo uma tarefa quase impossivel definir
quem sdo os principais concorrentes da Ubiwhere a nivel internacional.

A nivel nacional é possivel identificar um conjunto de empresas de referéncia nas areas
de desenvolvimento de software e de solucdes interativas, duas das principais atividades
da Ubiwhere. O quadro seguinte foi desenvolvido com base nas respostas ao
questionario realizado aos socios (Anexo 1) e identifica alguns dos principais

concorrentes da Ubiwhere nas areas de atividade anteriormente referidas.



Desenvolvimento de Software:

Empresas de referéncia

Média dimenséo WIT Software; Ambisig

Meédia/grande dimenséo Critical Software; PT Inovagdo; Sapo

Grande dimensao Novabase; Indra

Outras Glintt; GMV

Fraunhoffer AICOS

CCG

IT

INESC / INESC TEC

Empresas prestadoras de servico para a PT Inovacdo

Outsoft; Skillware; Maisis; XLM; Shortcut; Versdo Integral; Withus; Olisipo; Present
Technologies

Solugdes interativas:

Empresas de referéncia em Portugal |

| YDreams; Edigma

Quadro 1 - Principais concorrentes da Ubiwhere na area de desenvolvimento de software e solugdes
interativas.

2.9 Presenca internacional

A Ubiwhere atua exclusivamente no mercado nacional, tendo como Unica atividade
internacional as vendas indiretas ao exterior, entendidas como vendas a clientes no
mercado nacional que, posteriormente, sdo incorporadas e/ou revendidas para o
mercado externo.

No ambito das vendas indiretas ao exterior, consideram-se duas grandes empresas
clientes, a PT Inovacéo e a ISA.

No que respeita a PT Inovagdo, a Ubiwhere desenvolve software especializado em
Redes Heterogéneas e de Proxima Geragdo que, por sua vez, se destina a ser
incorporado na totalidade noutros produtos que sdo posteriormente comercializados a
operadores de telecomunicacBes nacionais e internacionais (Angola, Argélia, Argentina,
Botswana, Brasil, Cabo Verde, Timor Leste, Equador, Guiné Bissau, Mo¢ambique,

Marrocos, Paraguai, Sdo Tomé e Principe e Venezuela).



Relativamente a ISA, a Ubiwhere fornece produtos/servicos como o desenvolvimento
especializado de solugdes para aplicagdo na area da telemetria e em produtos na area do
gas, dgua ou energia. A totalidade dos servicos prestados para esta empresa destina-se a
ser incorporada em produtos comercializados a nivel internacional (nomeadamente,

para Alemanha, Australia, Brasil, Espanha, Franca, Grécia, Italia e Reino Unido).

2.10 Perspetivas de desenvolvimento da empresa

De acordo com os fundadores da Ubiwhere, os principais objetivos da empresa neste
momento passam, por um lado, pelo fortalecimento da sua posi¢do no mercado nacional
e, por outro, pelo crescimento via diversificacdo de produtos e de mercados geograficos.
A grande aposta nos proximos tempos serd a expansdo internacional, nomeadamente
através da realizacdo de projetos em parceria com agentes (empresas, Universidades,
Institutos de Investigacdo, etc.) de outros paises.

Os fundadores da empresa reconhecem ainda a existéncia de dois fatores criticos para a
viabilizacdo da sua estratégia de internacionalizacdo: a necessidade de financiamento e
o0 desenvolvimento de competéncias na area comercial.

De forma a reforcar as suas competéncias na area comercial a empresa tem procurado
diversificar o ambito da sua politica de recrutamento, procurando pessoas com

competéncias nas areas da gestdo, marketing, linguas e relacbes empresariais.



3. Atividades desenvolvidas no @ambito do estagio

Neste capitulo sera feita a descricdo das atividades desenvolvidas no ambito do estagio

curricular realizado na Ubiwhere.

3.1 Preparacdo de candidaturas a projetos europeus no ambito do 7° Programa
Quadro de Investigacdo & Desenvolvimento Tecnoldgico da Comunidade Europeia
(Anexo VI):

o ldentificacdo das calls relevantes de acordo com a area de negocio da empresa e as
suas competéncias no setor das TIC;

o ldentificagdo de propostas de parceira em varias fontes (site CORDIS,
TransCoSME, Ideal-Ist, Grupos do linkedlIn, etc.): A procura de parceiros foi feita
com base nas areas de interesse da empresa, no papel que ela pretende desempenhar
nesses projetos e nas datas-limite de apresentacédo das propostas de candidatura.

o Manifestagéo de interesse direta via plataforma (ex: Anexo Il), linkedIn (Anexo 1)

e/ou contacto via email com os parceiros identificados (Anexo IV): Envio de um
email personalizado a cada um dos parceiros identificados, procurando direcionar a
comunicacdo de acordo com os objetivos de cada projeto. Em anexo a cada email
seguiram a brochura e o perfil da Ubiwhere para que o potencial parceiro tenha toda
a informac&o necessaria para fazer a analise da nossa proposta.
A acompanhar todo este processo estd 0 Eng® Nuno Ribeiro que, para além se ser
um dos socios fundadores da Ubiwhere, é o responsavel da area de projetos
internacionais. Para além de me apoiar em todo este processo, tem também
procurado fazer contactos no terreno, por exemplo, através da participa¢do no ICT
Proposers’ Day 2012, que decorreu entre os dias 26 e 27 de Setembro em Varsévia.
A participacdo neste importante evento permitiu dar a conhecer a empresa a
potenciais parceiros, assim como estabelecer novos contactos.

o Preparagdo de candidaturas aos projetos europeus em cooperagdo com 0S parceiros

que integram o consorcio.

3.2 Acompanhamento dos anuncios de concursos publicos europeus no site

ted.europa.eu
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3.3 Acompanhamento dos concursos publicos nacionais no portal do Diario da
Republica eletronico (http://dre.pt/sug/2s/udr.asp) atraves de uma triagem diaria

3.4 Preparacdo de candidaturas a concursos no ambito do QREN (Quadro

Regional Estratégico Nacional);

3.5 Participacédo em Acbes de promogdo e comunicacdo (Anexo V)

Tecnet Business Camp, S. Jodo da Madeira, 7 e 8 de Dezembro

Durante este evento decorreram duas ac¢Oes de divulgacdo distintas, uma relativa ao

projeto “Coollab” e outra relativa ao projeto “Pervasive Tourism”.

A acdo de divulgacdo do “Coollab” teve como principais objetivos:

o Divulgacao do Projeto e dos possiveis cenarios de aplicagédo da tecnologia;

o Discussdo/Avaliacéo sobre a usabilidade e a integracdo da tecnologia em diferentes
sectores de atividade;

o Potencial integragdo com solucdes/ofertas de outras empresas (sejam de cariz

tecnoldgico, sejam de cariz de negdcio).

A agdo de divulgagdo do “Pervasive Tourism” teve como objetivos:

o Divulgacao do Projeto e das suas solucdes;

o Discussdo/Avaliacdo sobre a usabilidade e a interacdo das varias solucoes;

o Potencial integracdo com solucdes/ofertas de outras empresas (sejam de cariz
tecnoldgico, sejam de cariz comercial);

o Potencial de aplicacdo das tecnologias apresentadas noutras areas de negocio.

XVII Feira da Caca e VIl Feira de Turismo, Macedo de Cavaleiros, 24 e 25 de

Janeiro

Esta acdo de divulgagéo teve como principais objetivos:

o Divulgagdo do Projeto “Pervasive Tourism” e dos possiveis cenarios de aplica¢do da
tecnologia;

o Discussdo/Avaliagédo sobre a usabilidade e a integracdo da tecnologia em diferentes

areas do sector do turismo;
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o Potencial integracdo com solucgdes/ofertas de outras empresas (sejam de cariz
tecnoldgico, sejam de cariz de negdcio);
o Despertar interesse pela solucao;

o Obter feedback de utilizacao das solucgdes junto de potenciais clientes.

BTL — Feira Internacional de Turismo, Lisboa, 28 de Fevereiro a 1 de Marco

No ambito deste evento foi feita uma apresentacdo sobre o tema "Tecnologias em
Turismo™ na qual foi apresentada a solucdo Pervasive Tourism, no stand "Turismo
2015" do Pdlo de Competitividade e Tecnologia (TICE).

Os principais objetivos da participacéo neste evento foram:

o Apresentar a solucdo Pervasive Tourism;

o Suscitar o interesse das entidades turisticas presentes na feira;

o Contactar com potenciais clientes.

4th European Summit on the Future Internet, Aveiro, 13 a 14 de Junho

No ambito deste evento foi realizada uma agdo de divulgagdo do projeto “Pervasive

Tourism” com os seguintes objetivos:

o Divulgacdo do Projeto e das suas solugdes;

o Discussdo/Avaliacdo sobre a usabilidade e a interacdo das varias solugdes;

o Potencial integragdo com solucdes/ofertas de outras empresas (sejam de cariz
tecnoldgico, sejam de cariz comercial);

o Potencial de aplicacdo das tecnologias apresentadas noutras areas de negécio.

3.6 Outras atividades
- Realizacdo de estudos de mercado;
- Elaboracdo de Planos de Negdcios;

- Apoio na elaboragdo de candidaturas a prémios internacionais.
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4. Enquadramento tedrico

Neste capitulo serd feita uma revisdo da literatura mais relevante na tematica da
internacionalizacdo e que se pretende que sirva de base para o projeto de
internacionalizagdo a desenvolver. Inicialmente sera feita uma breve caracterizacdo da
indUstria das TIC, fazendo-se referéncia aos principais desafios que as empresas que
operam nesta industria enfrentam. Seguidamente serd introduzido o conceito de
internacionalizacdo, tema central do presente relatério, e serdo abordadas as principais
motivacdes e barreiras a internacionalizagdo, nomeadamente no contexto das PMEs.
Neste capitulo serdo ainda abordadas as principais teorias explicativas da
internacionalizacdo, confrontando cada uma delas com a realidade da empresa em

analise e, finalmente, serd abordada a tematica da selecdo de mercados.
4.1 Breve contextualizagdo: A industria das TIC

Segundo Cohen et al. (2002), citados por Nummela, Puumalainen e Saarenketo (2005),
a industria das Tecnologias da Informacdo e da Comunicacdo (TIC) pode ser definida
como o conjunto de tecnologias eletrénicas e servi¢os utilizados para processar,
armazenar e disseminar informacdo de forma a facilitar o desempenho das atividades
humanas relacionadas com a informacdo, incluindo os setores institucionais, as
empresas € o publico em geral.

Esta indUstria apresenta caracteristicas muito particulares que se traduzem num forte
dinamismo que impele as empresas que nela operam a enveredarem pela
internacionalizacdo cada vez mais cedo (Nummela et al., 2005).

A Ubiwhere, na qualidade de empresa tecnolégica, é também impelida a seguir este
movimento de expansdo além-fronteiras, estando porém consciente dos desafios
inerentes ao processo de internacionalizacao.

Segundo McDougall (1989), Brush (1992), Hordes et al. (1995), Preece et al. (1999),
citados por Onetti et al. (2012), estes desafios prendem-se essencialmente com a
intensidade da inovacéo, quer ao nivel dos produtos/servicos, quer ao nivel dos préprios
modelos de negdcio, e com a rapidez dos processos de internacionalizagdo. Para além
disso, a natureza inerentemente global da indUstria das TIC impde que as empresas que
nela operam definam desde o inicio uma visdo estratégica internacional (Oviatt e

McDougall, 2005, citados por Onetti et al., 2012). Para responder a estes desafios, a
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estratégia das empresas passa frequentemente pelo desenvolvimento de
produtos/servicos inovadores vocacionados para atender a uma necessidade global
previamente identificada (Alahuhta, 1990, citado por Vasilchenko e Morrish, 2011).

No caso de uma pequena empresa tecnoldgica os desafios sdo ainda maior dada a
escassez de recursos para fazer face aos elevados custos de I&D, a frequente
substituicdo tecnoldgica e a intensa competicdo internacional (Stuart, 2000, citado por
Li, Qian e Qian, 2012).

Na situacdo especifica da Ubiwhere, a superacdo destes desafios passa, em primeiro
lugar, pelo investimento continuo em 1&D com o intuito de desenvolver tecnologias de
ponta e solucBes inovadoras que proporcionem valor acrescentado, quer a nivel interno,
quer para os seus clientes. Para além disso, a Ubiwhere estd sempre atenta a novas
oportunidades de negdcio, tendo a capacidade de se adaptar e dar resposta as
necessidades especificas de cada cliente.

Relativamente ao processo de internacionalizacdo, este é um objetivo que esté presente
desde o inicio da existéncia da empresa, tendo ja sido dados alguns passos nesse
sentido, nomeadamente na area de negdcio das telecomunicacdes em que a Ubiwhere
tem desenvolvido projetos para alguns da principais players em Portugal e na Europa.
Apesar de a ideia ter sido sempre “vender la fora”, a empresa ainda ndo iniciou
verdadeiramente um processo de internacionalizacdo ja que o esforco aplicado, em
termos comerciais e de desenvolvimento de negécio, nunca foi muito substancial. Até
hoje a empresa focou-se essencialmente no desenvolvimento de tecnologia e na
construcdo de uma estrutura organizacional sélida alicercada nos seus colaboradores e

parceiros de negdcio nacionais.
4.2 Conceito de internacionalizacéo

Para as pequenas e jovens empresas tecnoldgicas, a internacionalizacdo pode ser
definida de acordo com trés vetores (Onetti et al., 2012). Em primeiro lugar, € um
processo multidimensional (Welch e Luostarinen, 1993; Jones, 2001; Onetti e
Zucchella, 2008, citados por Onetti et al., 2012) envolvendo a coordenacdo de recursos
entre diferentes paises e de acordo com diferentes estratégias de negocio. Em segundo
lugar, a internacionalizacdo € frequentemente para estas empresas um processo

relacional (Yli-Renko et al., 2002, citados por Onetti et al., 2012), alicercado em
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relagdes estabelecidas além-fronteiras. Por Gltimo, é um processo que visa aumentar a
base de conhecimento da empresa (Kuemmerle, 2002, citado por Onetti et al., 2012),
sendo uma das motivacdes mais importantes das empresas tecnoldgicas a possibilidade

de acesso a novo conhecimento que sirva de base para o desenvolvimento de inovacdes.
4.3 Motivacdes da internacionalizacéo

As jovens empresas a operar no setor das TIC tendem a seguir muito cedo a via da
internacionalizacdo. A Ubiwhere teve desde sempre essa ambicdo, mas s6 agora, apos
completar cinco anos de existéncia, € que tem uma estrutura organizacional
suficientemente sélida que lhe permite empenhar esforcos no sentido de concretizar
aquele que sempre foi o seu objetivo, comercializar os seus produtos/servicos no
exterior.

As principais motivagOes na origem da decisdo de expanséo internacional compreendem
a possibilidade de explorar know-how Unico (Oviatt e McDougall, 1994, citados por
Brouthers et al., 2009), de explorar oportunidades de negocio em nichos de mercado
especificos, de explorar oportunidades de crescimento em mercados de grande
dimensdo, de amortizar rapidamente o elevado investimento inicial em 1&D, de adquirir
novos produtos ou conhecimento do mercado (Autio, Sapienza e Almeida, 2000, citados
por Brouthers et al., 2009), de seguir clientes (Bell, 1995, citado por Brouthers et al.,
2009) e de aliviar a pressdo competitiva no pais de origem (Oviatt e McDougall, 1994,
citados por Brouthers et al., 2009).

De acordo com Schulz (2006) e Lay et al. (2001), citados por Schulz, Borghoff e Kraus
(2009), as principais motivacdes que estdo na origem da decisdo de internacionalizacao
das PME séo a reducdo de custos, o acesso a novos mercados, o alargamento da sua
base de conhecimento e a necessidade de seguir clientes.

No caso das PME intensivas em conhecimento sdo de salientar trés principais fatores
que determinam a sua rapida internacionalizacdo (Preece et al., 1999, citados por
Nummela et al., 2005). O primeiro prende-se com o facto de estas empresas se
especializarem, frequentemente, em servir nichos de mercado, o que implica que para
crescer elas tenham de se expandir internacionalmente. O segundo esta relacionado com
os elevados custos de 1&D que forcam a empresa a crescer rapidamente de forma a

conseguir suportar esse investimento. O ultimo fator relaciona-se com a intensidade da
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competicdo e a rapida obsolescéncia dos produtos tecnoldgicos que obriga as empresas
a penetrar rapidamente em varios mercados para tirar plena vantagem do potencial de
mercado.

Referindo-me ao caso da Ubiwhere, as principais motivacbes da decisdo de
internacionalizagdo prendem-se, essencialmente, com a necessidade de explorar novas
oportunidades de negdcio que permitam alavancar o0s recursos da empresa, tirando o
méaximo partido do know-how acumulado ao longo dos seus cinco anos de existéncia.
Para além de diversificar as areas de negocio em que esta presente mediante a aplicacao
das atuais tecnologias e competéncias a novos segmentos do mercado, a Ubiwhere
pretende também ter acesso a novo conhecimento que lhe permita criar mais valor para
o cliente, oferecendo solugcdes mais completas e com maior valor acrescentado e,

consequentemente, ser mais competitiva.
4.4 Barreiras a internacionalizacéo

Além de enfrentarem as dificuldades inerentes ao facto de serem estrangeiras, estas
empresas deparam-se também com dificuldades relacionadas com a sua reduzida
dimensdo, idade, inexperiéncia e com as limitagdes de recursos (financeiros e de
gestdo). Para além disso, tém um poder de mercado reduzido face as grandes empresas
e, muitas vezes, tém dificuldade em aceder a informacdo sobre as oportunidades
existentes nos mercados externos, o que dificulta a familiarizacdo com estes mercados
(Baird, Lyles e Orris, 1994; Bonaccorsi, 1992; Buckley, 1989; Caruana, Morri e Vella,
1998; Coviello e Martin, 1999; Julien e Ramangalahy, 2003; Knight, 2000; Wilkinson e
Brouthers, 2000, citados por Brouthers et al., 2009). A familiarizacdo com o0s mercados
externos assume particular importancia para as novas empresas tecnoldgicas, ja que
muitas destas empresas enveredam pela internacionalizagdo numa fase muito precoce da
sua existéncia (Bell, McNaughton e Young, 2001; Bloodgood, Sapienza e Almeida,
1996; Boter e Holmquist, 1996; Crick e Spence, 2005; Preece, Miles e Baetz, 1998,
citados por Schwens e Kabst, 2011).

De salientar ainda algumas lacunas que tém sido identificadas nas PME tais como a
falta de tempo, experiéncia e competéncias de gestao internacional (Schulz et al., 2009)

e ainda a falta de competéncias linguisticas, de know-how intercultural e de consciéncia
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estratégica (Gibb e Scott, 1985; Zundorf et al., 1993; Miller e Kornmeier, 2000, citados
por Schulz et al., 2009).

Analisando o0 que se passa na Ubiwhere é possivel identificar que as principais
dificuldades aquando a decisdo de internacionalizacdo estdo associadas a sua reduzida
dimenséo, idade e com a limitacdo de recursos, o0 que tem naturalmente impacto no seu
poder de mercado. O risco do investimento associado & internacionalizacdo é tambeém
um fator que tem inibido a empresa de iniciar verdadeiramente este processo.

Por ultimo, ha que referir a inexperiéncia em processos de internacionalizacdo sendo
que, embora alguns membros da empresa, nomeadamente os fundadores, contem com
alguma experiéncia em projetos europeus, essa experiéncia ndo é suficiente face a

complexidade que um processo destes acarreta.

4.5 Teorias da internacionalizacao

Nesta seccdo serdo analisados os principais modelos tedricos que mais se adequam a

realidade da Ubiwhere.
4.5.1 Paradigma Eclético de Dunning

O Paradigma eclético, também conhecido como Paradigma OLI, foi desenvolvido por
Dunning (1977), citado por letto-Gillies (2005). Este paradigma procura associar as
caracteristicas dos paises com as caracteristicas especificas das empresas com o intuito
de explicar os fluxos comerciais e de investimento a nivel internacional.

Segundo esta abordagem, uma empresa optard por IDE se, e s6 se, estiverem reunidas
cumulativamente trés condicOes: vantagens de propriedade, de localizacdo e de
internalizacéo.

As vantagens de propriedade (Ownership advantages) estdo fortemente associadas a
ideia de vantagem comparativa de Hymer (1960), podendo distinguir-se dois tipos:
vantagens de propriedade baseadas em ativos especificos e vantagens de propriedade
em consequéncia de menores custos de transacdo. Estas vantagens podem advir de
fatores como a experiéncia internacional da empresa, dimensdo, capacidade de

diferenciacdo dos seus produtos/servigos, capacidade de adaptacdo dos seus
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produtos/servicos, intensidade tecnoldgica, etc. (Dunning, 1993, citado por Brouthers,
Brouthers e Werner, 1996).

As vantagens de localizacdo (Location Advantages) traduzem as vantagens associadas a
uma determinada localizagcdo comparativamente ao pais de origem da empresa. Estas
vantagens incluem a procura local, a proximidade cultural, econdmica, politica, a
similaridade de infraestruturas de mercado e os baixos custos de produgdo (Dunning,
1993, citado por Brouthers et al., 1996).

Por dltimo temos as vantagens de internalizacdo (Internalization advantages) que
traduzem a ideia de que em determinadas circunstancias a empresa podera beneficiar
internalizando certas atividades em vez de operar via mercado.

A andlise deste modelo permite identificar a forma de entrada nos mercados
internacionais mais adequada a cada empresa, sendo que a existéncia de vantagens de
propriedade € obrigatéria em qualquer processo de internacionaliza¢do. Sendo assim, se
uma empresa beneficiar apenas de vantagens de propriedade optara pela exportacdo. Se
beneficiar de vantagens de propriedade e de localizacdo optarad pelo licenciamento ou
franchising, consoante se trate de um produto ou de um servico, respetivamente.

Esta abordagem tem sido alvo de vérias criticas, nomeadamente pelo facto de dedicar
pouca atencdo a outras formas de internacionalizacdo que ndo o IDE (por exemplo
estratégias de cooperacao empresarial a que as PME recorrem frequentemente) e por ter

um caracter demasiado estatico.
4.5.2 Modelo das Etapas

Dentro destes modelos destaca-se a abordagem desenvolvida por Johanson e Vahine
(1977), conhecida como Modelo de Uppsala ou Modelo de Internacionalizagédo por
Etapas. Este modelo defende a internacionalizacdo como processo de envolvimento
gradual nos mercados internacionais que se inicia normalmente com exportacdes
esporadicas, seguindo-se as exportacdes apoiadas em agentes, o estabelecimento de
subsidiarias comerciais e, por fim, a criacdo de subsidiarias produtivas. Este processo
caracteriza-se pelo crescente compromisso de recursos e pela acumulacdo de
conhecimento sobre os mercados internacionais, o que contribui para a crescente

diversificacdo geografica dos paises de destino.
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Um dos conceitos centrais desta abordagem prende-se com a nocgdo de distancia
psicolodgica, definida como o conjunto de fatores que impede ou dificulta a circulacdo
da informacéo entre as empresas e 0s mercados (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975).
O modelo de Uppsala tem sido utilizado para explicar o processo de internacionalizacdo
das pequenas empresas, sendo o argumento utilizado o facto de estas empresas
disporem de recursos limitados e de pouco conhecimento dos mercados internacionais,
sendo aconselhavel optar por uma abordagem gradual ao processo de
internacionalizacdo (Mathews e Zander, 2007, citados por Li et al., 2012).

N&o obstante, tém sido apontadas vérias limitacGes a esta abordagem. O Modelo de
Uppsala tem um carécter demasiado deterministico e uma visdo muito linear da
realidade que ndo se coaduna com a complexidade da realidade atual e com a
diversidade de combinacBes estratégicas que hoje se apresentam as empresas. Esta
abordagem gradual e linear do processo de internacionalizacdo também néo é capaz de
explicar fendbmenos emergentes como as born-globals (Knight, 1997, citado por Axinn e
Matthyssens, 2002).

Uma segunda critica prende-se com o conceito de aprendizagem. O Modelo de Uppsala
afirma que o grau de comprometimento de uma empresa com 0s mercados externos esta
diretamente relacionado com o grau de conhecimento que esta detém sobre esses
mercados. No contexto atual, esta jA ndo serd uma abordagem completamente valida
dado que muitas empresas, nomeadamente nas industrias de alta tecnologia, sdo
forgadas a “acelerar” o seu processo de internacionalizacdo para aproveitar as janelas de
oportunidade e, consequentemente, a saltar etapas.

Um terceiro aspeto estd relacionado com o facto de esta abordagem defender que as
empresas devem abordar em primeiro lugar mercados fisicamente proximos e sé depois
procurar mercados mais distantes, visdo esta que ndo se coaduna com a realidade da
globalizag&o que veio encurtar as distancias entre 0s paises.

Outra das lacunas apontadas prende-se com o facto de este modelo ndo ter em conta as
caracteristicas especificas das industrias tecnoldgicas onde a reduzida dimensao e a falta
de experiéncia internacional ndo constituem necessariamente impedimentos a
internacionaliza¢do, podendo inclusivamente impulsionar a sua internacionalizagéo
precoce. Por um lado a reduzida dimensdo confere a estas empresas a flexibilidade e

agilidade necessarias para fazer face as frequentes mudancgas que ocorrem no mercado
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das tecnologias (Lee et al., 2001, citados por Li et al., 2012). Por outro lado, o facto de
muitas destas empresas se focar em nichos de torna menos relevante a questdo da
dimensao (Acs et al., 1997, citados por Li et al., 2012).

4.5.3 Teorias centradas nos recursos
Resource-Based View

A Resource-based View teve origem no trabalho pioneiro de Edith Penrose (1959) sobre
o0 crescimento enddgeno da empresa, tendo sido mais tarde desenvolvida por Wernerfelt
(1984) e Barney (1986, 1991).

Esta abordagem encara cada empresa como um conjunto Unico de recursos e
competéncias (tangiveis e intangiveis). A capacidade da empresa para ganhar e manter
determinada posi¢do no mercado estd dependente da sua capacidade para adquirir e
gerir recursos ndo imitaveis ou inacessiveis aos concorrentes e, simultaneamente, da
capacidade para desenvolver competéncias especificas baseadas na gestdo de interacdes
complexas entre recursos. Segundo Wernerfelt (1984), o crescimento 6timo da empresa
é atingido quando a empresa consegue equilibrar a funcdo de exploracdo dos recursos
existentes e a funcdo de desenvolvimento de novos recursos.

A nocao de recursos competitivos a longo prazo € bastante importante nesta abordagem,
sendo que, de acordo com Barney (1991), apenas serdo considerados recursos
competitivos sustentaveis aqueles que forem, ao mesmo tempo, valiosos, raros,

dificilmente imitaveis e insubstituiveis.

Knowledge-Based View

A Knowledge-Based View surgiu como uma evolucdo da Resource-Based View. Esta
teoria considera que o conhecimento é o recurso mais importante para a competitividade
das empresas. De acordo com Loane e Bell (2006), a falta de conhecimentos é mesmo a
maior barreira & internacionalizacdo das pequenas empresas.

Os recursos baseados no conhecimento sdo quase sempre valiosos, raros, dificilmente
imitaveis e insubstituiveis, sendo que as empresas que tenham a capacidade para o criar
e gerir estardo mais aptas para competir quer a nivel nacional, quer a nivel internacional
(Kuivalainen, 2003; Kuivalainen e Bell, 2004).
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No contexto da expansdo internacional ha que destacar a importancia da familiaridade
com o0s mercados de destino, sendo que as empresas que possuam um maior
conhecimento sobre 0s mercados internacionais terdo uma vantagem competitiva em
relacdo aquelas que ndo possuam esse conhecimento.

H& também empresas que, embora ndo possuam um conhecimento significativo dos
mercados internacionais, possuem conhecimentos especificos (baseados na experiéncia
e know-how) que as tornam aptas a aprender mais rapidamente (Cohen e Levinthal,
1990). Por exemplo, as empresas que possuem significativos conhecimentos
tecnoldgicos e comerciais tenderdo a entrar mais cedo nos mercados externos
(Schoenecker e Cooper, 1998).

4.5.4 Modelo das Redes

A perspetiva das Redes descreve os mercados como redes de relacBes entre empresas
(Johanson e Mattson, 1988). Segundo este modelo as empresas ndo sdo entidades
isoladas, estabelecendo, desenvolvendo e mantendo relagdes de neg6cio com outros
atores, nomeadamente com fornecedores, distribuidores, clientes e organismos publicos.
Neste contexto, a vantagem competitiva de uma empresa esta intrinsecamente associada
a sua capacidade de atuar no mercado com base nos seus proprios recursos e/ou a
capacidade de mobilizar e coordenar recursos de outros.

Segundo Johanson e Mattsson (1988) a estratégia de internacionalizacdo de uma
empresa poderd passar pelo estabelecimento de posices em redes estrangeiras ja
existentes mas onde a empresa ainda ndo esta presente (extensdo internacional), pelo
desenvolvimento de posicbes e maior comprometimento de recursos em redes
estrangeiras onde a empresa ja esta presente (penetracdo internacional) ou pelo aumento
da coordenacéo entre posicOes ja ocupadas pela empresa em diferentes redes nacionais
(integracéo internacional).

No ambito da abordagem das redes é dada particular relevancia ao modo de entrada das
aliancas estratégicas. Segundo Li et al. (2012), estas aliangas facilitam a
internacionalizacdo das pequenas empresas tecnoldgicas por duas vias. Em primeiro
lugar, estas aliancas ajudam as empresas a ultrapassar a escassez de recursos e de poder

de mercado (Oviatt e McDougall, 1994, citados por Li et al., 2012). Em segundo lugar,
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através destas aliangas as empresas ganham uma maior capacidade para lidar com as
incertezas inerentes & internacionalizacdo precoce (Coviello e Munro, 1997, citados por
Lietal., 2012).

Papel das Redes

Segundo Vasilchenko e Morrish (2011), o desenvolvimento de contactos assume-se
hoje como uma ferramenta fundamental para a prospecao e exploracéo de oportunidades
de crescimento e, consequentemente, para 0 sucesso das empresas. Estas redes de
contactos assumem particular importancia no caso das PME, na medida em que
permitem colmatar dificuldades como a escassez de recursos.

Para além de facilitarem 0 acesso a informagdo sobre os mercados internacionais, as
redes contribuem para a agilizacdo do proprio processo de internacionalizacéo,
proporcionando sinergias que complementam os recursos da empresa (Jones, 1999;
Nummela, 2002, citados por Vasilchenko e Morrish, 2011).

Coviello e Munro (1995), citados por Vasilchenko e Morrish (2011), afirmam que as
redes tém também um importante papel no processo de decisdo estratégica das
empresas, nomeadamente na selecdo de mercados. McDougall, Shane e Oviatt (1994),
também citados por Vasilchenko e Morrish (2011), vdo mais longe afirmando que as
redes tém mais influéncia na escolha dos mercados do que a prépria distancia fisica ao
pais de origem da empresa.

Com base num estudo realizado a um conjunto de pequenas empresas do setor das TIC
na Nova Zelandia, Vasilchenko e Morrish (2011) desenvolveram um modelo de
internacionalizacdo baseado nas redes onde procuraram demonstrar de que forma as
redes influenciam o processo de internacionalizagdo destas empresas.

Este modelo contempla dois grandes tipos de redes, as redes sociais e as redes de
negocio, estando as primeiras associadas a relacdes informais e as segundas a relacoes
formais, geralmente consubstanciadas em algum tipo de acordo contratual (O’Donnell
et al., 2001, citados por Vasilchenko e Morrish, 2011).

Com base nas observacgdes efetuadas concluiu-se que as redes sociais parecem ter uma
influéncia mais significativa nas primeiras etapas do processo de internacionalizagdo,
nomeadamente na fase de prospecdo de oportunidades de negocio nos mercados

internacionais.
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As redes sociais podem dar origem, numa fase posterior, a redes de negocio. No seio
destas redes celebram-se geralmente acordos contratuais que visam estabelecer alguma
forma de cooperacdo entre as empresas envolvidas. Estes acordos tém um papel
preponderante na facilitacdo do processo de internacionalizacdo, permitindo as
empresas ganhar credibilidade nos mercados externos, adquirir conhecimento sobre
esses mercados e ultrapassar as suas limitagdes de recursos.

O papel das redes € bem notorio no caso da Ubiwhere na medida em que a sua
estratégia de internacionalizacao, pelo menos nesta fase inicial, tem passado muito pelo
desenvolvimento de relagdes de cooperacdo com empresas estrangeiras (nomeadamente
através da celebragdo de contratos de consorcio) e, ao mesmo tempo, pela forte aposta
no desenvolvimento da sua rede de contactos.

De acordo com o questionario realizado aos socios da empresa (Anexo ) o objetivo do
recurso a parceiros de negocio prende-se com a necessidade de melhorar o
posicionamento da empresa face as oportunidades de negocio, de aceder a recursos e
competéncias complementares e importantes para a estratégia de crescimento da
empresa (marketing, gestdo, etc.), de reduzir o risco de investimentos proprios e de
aumentar as receitas da empresa.

No ambito da sua atividade, a Ubiwhere recorre a dois grandes tipos de parceiros: 0s
parceiros comerciais e 0s parceiros tecnolégicos (incluindo coprodutores, parceiros de
consorcio em projetos de 1&D, entre outros). Enquanto os primeiros sdo importantes na
medida em que permitem colmatar a reduzida dimensdo da empresa, possibilitando uma
maior abrangéncia do mercado, 0os segundos assumem relevancia na medida em que
permitem o0 acesso a tecnologias, know-how e expertise complementares.

A Ubiwhere procura ainda marcar presenca em redes sociais e de negdcio. Ao nivel das
redes sociais destacam-se os contactos de colegas da Universidade, do MBA, de
trabalho e até de amigos. Ja no que respeita a redes de negdcio, a Ubiwhere € associada
da AIP (Associacdo Industrial Portuguesa), Inova-Ria e do Polo de Competitividade das
Tecnologias de Informacdo, Comunicacdo e Eletronica (TICE), mantendo também
relacbes com a COTEC (Associacdo Empresarial para a Inovacdo). Para além disso,
trabalha em estreita colaboragdo com a Universidade de Aveiro, mantendo uma relacéo
de proximidade com a IEUA (Incubadora de Empresas da Universidade de Aveiro),

com o Departamento de Eletronica e Telecomunicacbes e com o Instituto de
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Telecomunicagfes (nomeadamente através da PT Inovagdo). De salientar ainda o facto
de integrar a Sanjotec (Centro de Incubagdo de empresas de base tecnoldgica de S&o

Jodo da Madeira).
4.5.5 Teorias do Empreendedorismo Internacional

A corrente de teorias do chamado empreendedorismo internacional é relativamente
recente e resulta da interligacdo entre as areas de estudo da internacionalizacdo e do
empreendedorismo.

Segundo March (1991), citado por Onetti et al. (2012) o empreendedorismo é o
processo através do qual as empresas e o0s individuos pesquisam e exploram
oportunidades. O empreendedorismo internacional serd a “Combinagdo do
comportamento inovador, proativo e de tomada de risco que ultrapassa as fronteiras
nacionais e pretende criar valor nas organizagdes” (McDougall e Oviatt, 2000, p. 903,
citados por Schulz et al., 2009).

As teorias do empreendedorismo internacional centram-se no papel do empreendedor,
sendo que para alguns autores ele é visto como o principal responsavel pelo modo,
direcdo e velocidade do processo de internacionalizacdo da empresa onde esta inserido
(Leonidou et al., 1998). O potencial da empresa é, neste sentido, fortemente
condicionado pela capacidade do empreendedor reconhecer as oportunidades e tomar
decisbes no sentido de as explorar (Penrose, 1959)

Héa ainda autores que afirmam que o empreendedor tem um papel fulcral na capacidade
estratégica das PME (Obrecht, 1994, citado por Schulz et al., 2009). As opcdes de
crescimento da empresa sdo, nesta medida, fortemente condicionadas pelas
caracteristicas pessoais do empreendedor. Oviatt et al. (2004) afirmam inclusivamente
que o empreendedor analisa a realidade através das lentes formadas pelas suas
caracteristicas pessoais e pelos seus receios.

Para alem das suas caracteristicas pessoais, destaca-se o papel das redes de contactos do
empreendedor.

4.5.6 Teoria das International New Ventures

O fendémeno das International New Ventures foi primeiramente descrito por Rennie

(1993) que, recorrendo a expressao “born global”, caracterizou estas empresas como
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tendo desde a sua criagdo uma visdo do mundo enquanto um Unico grande mercado. Em
1994, Oviatt e McDougall introduziram o conceito de International New Venture (INV)
para caracterizar a empresa que, desde a sua criacdo, procura obter vantagem
competitiva por via da utilizacdo de recursos e da venda de produtos em diferentes
paises. Estes autores identificaram como principais fatores que contribuiram para o
surgimento deste novo grupo de empresas a drastica reducdo dos custos de transacdo
(associada a evolucdo das tecnologias da informacdo e da comunicacdo e dos
transportes), a globalizacdo dos mercados, a emergéncia de nichos de mercado globais,
a crescente facilidade no acesso a financiamento e a crescente mobilidade do capital
humano. Todos estes fatores contribuiram para facilitar a conducéo dos negdécios a nivel
internacional.

Segundo esta teoria, a internacionalizacdo precoce das pequenas e recém-formadas
empresas depende sobretudo da sua capacidade para criar e controlar ativos valiosos
unicos (Oviatt e McDougall, 1994; Knight e Cavusgil, 2004, citados por Li et al., 2012).
A importancia da posse de ativos unicos ja tinha sido anteriormente salientada na
Resource-Based View e nas teorias do IDE. A Resource-based View afirmava que a
vantagem competitiva sustentavel de uma empresa depende da posse de recursos Unicos
(Barney, 1991, citado por Li et al., 2012). J& as teorias do IDE salientavam a
necessidade das empresas possuirem vantagens especificas que as diferenciem da
concorréncia nos mercados internacionais (Buckley e Casson, 1976; Dunning, 1973,
citados por Li et al., 2012). Para as pequenas empresas tecnoldgicas estas vantagens
estdo geralmente associadas a posse de ativos intangiveis (como por exemplo o know-
how) ja que muito dificilmente conseguirdo competir com as grandes empresas com
base nos seus ativos tangiveis, nomeadamente no que respeita aos recursos financeiros e
humanos (Karlsson e Honig, 2009; Crick, 2009, citados por Li et al., 2012).
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4.5.7 Aplicagéo ao caso da Ubiwhere

Tendo em conta tudo aquilo que referi anteriormente, e apesar das varias falhas
apontadas a algumas das teorias, considero que todas as teorias apresentadas tém

aspetos que se podem aplicar ao caso da Ubiwhere.

Teoria Pontos relevantes

Importancia das vantagens de propriedade que, no caso

da Ubiwhere, advém da capacidade de diferenciacdo
Paradigma Eclético dos seus produtos/servicos, da capacidade de adaptacéo
dos produtos/servigos as necessidades do cliente e do
forte investimento em I&D.
O facto de a Ubiwhere estar a alicercar o inicio do seu
processo de internacionalizacdo na candidatura a
projetos europeus em parceria e co-financiados denota
uma certa moderacdo em relacdo aos riscos que
pretende correr, optando por se expandir em primeiro
lugar para paises fisica e psicologicamente préximos.
Apesar das limitagdes ao nivel dos recursos tangiveis, a
Ubiwhere tem um conjunto de recursos intangiveis
(nomeadamente 0 know-how tecnolégico)
fundamentais para que consiga competir nos mercados
internacionais.
A Ubiwhere aposta nas parcerias como modo
privilegiado de penetracdo nos mercados internacionais.
Os empreendedores (que na Ubiwhere sdo também os
fundadores da empresa) tém um papel crucial nas
opcOes de crescimento da empresa. Os fundadores da
Teorias do empreendedorismo | empresa sdo pessoas extremamente ambiciosas e com
internacional uma forte orientacdo para o crescimento internacional,

para além de que tém uma rede de contactos

relativamente vasta que facilita 0 acesso a

conhecimento e a formacéo de parcerias.

Apesar de ndo apresentar todas as caracteristicas de

uma auténtica “born-global” (Knight e Cavusgil, 1996,

citados por Schulz et al., 2009), a Ubiwhere podera

enquadrar-se nesta categoria na medida em que:

- encara desde a sua formagdo o mundo como um Unico
Teoria das International New | mercado, tendo definido uma visdo global,
Ventures - € uma pequena empresa com uma média de vendas

anuais que ndo ultrapassa os 100 milhdes de dolares;

- é formada por empreendedores ativos e com

experiéncia internacional;

- desenvolve tecnologia de ponta e produtos com

elevado valor acrescentado
Quadro 2 - Identificacdo dos pontos relevantes de cada teoria no caso da Ubiwhere

Modelo de Uppsala

Modelos centrados nos
Recursos

Modelo das Redes
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4.6 Selecdo de mercados

As tradicionais teorias da internacionalizacdo sugerem que a distancia fisica, cultural e a
dimensdo do mercado sdo os principais determinantes da selecdo dos paises de destino
(Davidson, 1980; Dunning, 1973, 1992; Johanson e Vahlne, 1977; Johanson e
Wiedersheim-Paul, 1975; Luostarinen, 1979, citados por Ojala e Tyrvdinen, 2007).
Estas teorias sugerem que as empresas tendem a entrar primeiro em paises mais
proximos geogréafica e/ou culturalmente e, sé depois de terem ganho alguma experiéncia
internacional, é que se expandem para paises mais distantes e de maior dimenséo.

De acordo com o estudo efetuado por Ojala e Tyrvéinen (2007) a um grupo de PME
finlandesas a operar na industria do software, as variaveis que mais pesam na selecédo
dos paises de destino parecem ser a distancia geografica e a dimensdo do mercado de
software. Este estudo revelou ainda que as PME tendem a preferir expandir-se, numa
fase inicial, para paises geograficamente proximos e, sO depois de ja terem alguma
experiéncia internacional, abordarem paises mais distantes e com mercados de maior
dimensdo. Esta opcéo inicial por paises mais proximos pode ser explicada pelo limitado
conhecimento do mercado e pela escassez de recursos financeiros e humanos (Coviello
e Munro, 1997, citados por Ojala e Tyrvéinen, 2007), permitindo as empresas
desenvolver a sua rede de relagbes, adquirir conhecimento acerca dos mercados
internacionais e aceder a recursos que lhes permitam entrar em mercados
geograficamente mais distantes e de maior dimensdo (Bell, 1995; Coviello e Munro,
1997; Moen, Gavlen e Endresen, 2004, citados por Ojala e Tyrvéinen, 2007).

Os resultados do referido estudo sdo corroborados pela Ubiwhere que tomou a decisao
de iniciar o seu processo de expansao internacional em paises geograficamente
proximos. N&o obstante, a relativamente vasta rede de relacbes que a empresa, embora
tdo jovem, j& detém, podera viabilizar a expansdo internacional para paises

geograficamente mais distantes num espaco de tempo relativamente curto.
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5. Metodologia

Considerando o elevado teor tecnoldgico e grau de adaptacao dos seus produtos, o fator
determinante na selecdo dos mercados para a internacionalizacdo prende-se com a
identificacdo de oportunidades de negocio relevantes para a empresa e que sirvam 0s
seus interesses estratégicos. Um outro fator importante para a decisdo de entrada em
determinado pais prende-se com a existéncia de potenciais parceiros de negocio com
uma presenca solida no mercado. Adicionalmente, e dado que qualquer processo de
internacionalizacdo envolve riscos significativos, € fundamental perceber, antes de
iniciar o planeamento propriamente dito, até que ponto os dirigentes da empresa estao
dispostos a assumir esses riscos. Para tal, comegou-se por realizar um questionario aos
socios-fundadores da Ubiwhere de forma a aferir o seu grau de compromisso com a
internacionalizacdo e as motivacdes que justificam a decisdo de expansdo para Nnovos
mercados. Seguidamente procedeu-se a uma analise do posicionamento desejavel da
empresa e a uma andlise do ambiente interno e externo e da qual resultaram duas
grandes linhas de desenvolvimento estratégico da empresa: crescente especializacédo e
diversificacdo de mercados geogréaficos.

Ap6s uma primeira fase de diagnéstico da empresa procurou-se delimitar o ambito do
projeto de internacionalizacdo a delinear através de uma definicdo clara das areas de
negocio a internacionalizar: Telecomunicacdes e Energia.

Delimitado o ambito do presente plano, procurou-se proceder a uma analise do
panorama global da inddstria das TIC com o intuito de se selecionar os mercados com
maior potencial nas areas de neg6cio em anélise.

Selecionados os paises de destino da internacionalizacdo da Ubiwhere, prosseguiu-se
para a definicdo da estratégia de penetracdo nos mercados selecionados.

A C(ltima etapa consistiu no desenvolvimento de um plano de acdo que pretende
caracterizar as diferentes etapas que a empresa deverd seguir na abordagem aos
mercados selecionados, incluindo uma previsdo dos custos e do calendario de execucao

de cada uma das agdes planeadas.
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5.1 Diagnostico da Empresa

MotivacOes para a internacionalizacéo

O ponto de partida para a elaboragdo de um projeto de internacionaliza¢do consiste na

identificagcdo das principais motivacdes e objetivos da empresa relativamente ao

processo de internacionalizacdo, devidamente enquadrados na sua estratégia de negocio

global. Da andlise efetuada concluiu-se que as principais motivacGes da decisdo de

internacionaliza¢éo da Ubiwhere sdo as seguintes:

e Necessidade de desenvolver o neg6cio no ambito das areas de negocio das
telecomunicagdes e da energia;

e Alargamento da base de clientes da empresa;

e Acesso a centros de exceléncia que estimulem a troca de conhecimento e a oferta de
solugbes mais completas e com maior valor acrescentado;

e Desenvolver a notoriedade da empresa nos mercados externos de forma a
possibilitar a criacdo de uma identidade internacional, o que aliés estd subjacente na

sua visao.
Posicionamento desejéavel

Depois de identificar as motivacdes da Ubiwhere para a internacionalizacdo, importa
definir de que forma a empresa se pretende posicionar nos mercados internacionais,
dado que este posicionamento ira direcionar as suas opc¢des estratégicas.

Para tal recorreu-se & metodologia de “brand positioning” de Jean Noel Kapferer (2008)
e segundo a qual o posicionamento se define com base na resposta a quatro questdes
fundamentais: (1) Porqué? / Beneficios que a marca oferece ao cliente e que se
traduzem na sua proposta de valor; (2) Para quem? / Cliente(s)-alvo da oferta da
marca; (3) Quando? / Ocasites de compra dos produtos e/ou servigos da marca; (4)
Contra quem? / Principais concorrentes.

A reflexdo sobre estas quatro questdes aplicada a realidade da Ubiwhere resultou no

seguinte posicionamento:
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Porqué?

Oferta de solucdes altamente
inovadoras, acima do state-of-the-
art, totalmente adaptadas as
necessidades de cada cliente e com
elevados padrdes de qualidade.

Quando?

Quando é necessaria uma resposta
rapida, competéncias altamente
especializadas e um processo de
desenvolvimento e implementacéo
das solugdes em parceria com o
cliente.

Para quem?

Para os clientes mais exigentes
inseridos no mercado B2B, quer a
nivel nacional quer a nivel
internacional em projetos de
média dimenséo.

Contra quem?

Os concorrentes da Ubiwhere séo
empresas de pequena e média
dimens&o, com presencga no
mercado nacional e/ou
internacional e com capacidade de
desenvolver solucdes a medida do
cliente.

Figura 2 - Andlise do posicionamento desejavel da Ubiwhere

Anélise interna e externa

No ambito do diagnostico da empresa € fundamental proceder a analise do ambiente
interno e externo & empresa de forma a identificar as suas forgas e fraquezas assim
como as reais oportunidades e ameacas do mercado. Com base no trabalho de
diagndstico realizado procedeu-se entdo a sistematizacdo dos resultados sob a forma de
uma listagem SWOT, destacando-se 0s aspetos mais relevantes no contexto do projeto

de internacionalizagéo.
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Andlise Interna

Pontos fortes

Equipa jovem, dindmica e polivalente;

Elevado nivel de qualificacdo e competéncia técnica dos seus
colaboradores;

Capacidade de adaptacdo e mobilidade internacional dos colaboradores;
Capacidade de lideranca e saber-fazer dos gestores da empresa;
Reconhecida qualidade dos seus processos e procedimentos
(Certificagdes vérias: NP EN 1SO 9001:2008, NP 4457:2007 e CMMI-
Dev L2);

Flexibilidade e capacidade de desenvolver produtos com um elevado
grau de personalizacao;

Experiéncia de trabalho em parceria com empresas de renome
internacional (PT, ISA);

Integracdo em Vérias associacGes empresariais, nomeadamente o Pdlo
de Competitividade e Tecnologia TICE.PT, AIP (Associagdo Industrial
Portuguesa), Inova-Ria e Rede PME Inovacdo COTEC;

Crescente visibilidade e notoriedade da empresa a nivel global, tendo
inclusivamente ganho alguns prémios em reconhecimento quer da

empresa quer de alguns dos seus produtos/soluces.

Pontos fracos

Equipa jovem e com pouca experiéncia, o que pode descredibilizar a empresa
em determinados mercados;
Reduzida experiéncia dos Recursos Humanos em atividades de
internacionalizag&o;

Falta de colaboradores qualificados na area de marketing e vendas;

Falta de colaboradores com formagdo em Psicologia, considerada uma area
essencial na gestdo de processos de mudanga organizacional e até mesmo para
gerir relagdes com clientes, nomeadamente clientes de outros paises;

Reduzida dimenséo da empresa, mesmo em relacdo as suas concorrentes diretas;
Recursos (financeiros e humanos) limitados;

Dependéncia em relagdo a um reduzido nimero de clientes (tratam-se sobretudo
de clientes de grande dimenséo e reputacdo no mercado, o que lhes confere um
elevado poder negocial);

Estratégia de promoc¢do e comunicacdo dos produtos/solucdes e servigcos no
mercado ainda em desenvolvimento (ainda ndo estad concluido um dossier de
apresentacdo da empresa e dos seus produtos/solucdes e servigos);

Falta de notoriedade a nivel internacional.
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Analise Externa

Oportunidades

Aumento da procura de produtos e servigos TICE, com perspetivas de
evolucdo bastante positivas nas areas de atuacdo da empresa,
nomeadamente na das Telecomunicagcbes e dos Sistemas de
Informagéo.

Crescente importancia atribuida as TICE pelas politicas europeias,
nomeadamente através de regimes de incentivo ao IDE (através de
beneficios fiscais, apoios financeiros, etc.) direcionados para empresas
gue operem neste setor, com particular enfoque nas PMEs.

Crescente importancia atribuida a diplomacia econémica pelas politicas
publicas como meio de promogdo das empresas nacionais no exterior,
sendo de salientar a atuagdo da AICEP enquanto agente facilitador da

internacionalizacdo das empresas portuguesas, especialmente das PME.

Quadro 3 - Andlise do ambiente interno e externo da Ubiwhere
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Ameacas

Abrandamento dos niveis de investimento em tecnologia na UE como

consequéncia da crise econdmica;

Concorréncia de empresas dos chamados novos paises industrializados,
designadamente oriundas de paises asiaticos que beneficiam de custos de méo-
de-obra muito inferiores a Portugal e, a0 mesmo tempo, com niveis de
qualificacdo cada vez mais elevados;

Debilidades econémico-financeiras do pais com impacto nos niveis de procura
interna e nos niveis de investimento/financiamento.

Répidos avancgos tecnoldgicos no setor, constituindo alguns deles mudancas
disruptivas.



Face a andlise interna e externa da Ubiwhere afiguram-se como fundamentais para o

crescimento da empresa as seguintes opgdes estratégicas:

Crescente especializacdo da empresa — reforcar o investimento no desenvolvimento

de solugdes adaptadas as necessidades especificas de cada cliente, tornando-se uma

parceira de exceléncia dos seus clientes;

Diversificacdo de mercados/ Internacionalizacdo — esta opc¢éo estratégica deriva da

necessidade de a empresa ganhar a massa critica necessaria ao desenvolvimento das
suas areas de negocio, diversificando a sua base de clientes e reduzindo a sua
dependéncia relativamente ao mercado interno. Adicionalmente, as limitagbes em
termos de recursos e capacidades da Ubiwhere poderdo ser colmatadas através do
estabelecimento de parcerias com empresas e outras entidades, quer no mercado
nacional, quer nos mercados externos.

Na concretizagdo desta estratégia serd também fundamental melhorar a
comunicacdo da empresa com 0s seus mercados-alvo, sendo importante apostar no
recrutamento de colaboradores com competéncias nas areas do Marketing,

Comunicacéo e Vendas.
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5.2 Prospecéo de oportunidades de negdécio a nivel internacional

Tendo em conta que a Ubiwhere tem a necessidade e a ambicéo de se internacionalizar
e considerando que a empresa atua em quatro &reas de negdcio distintas —
Telecomunicages, Energia, Mobilidade e Conhecimento - importa delimitar o ambito
do projeto de internacionalizacdo a desenvolver. Nesse sentido, foi definido que o
presente projeto ird versar sobre as areas das Telecomunicacges e da Energia.

De forma a selecionar os mercados com maior potencial de negdcio nestas duas areas
ira proceder-se, numa primeira fase, a analise do panorama global do setor das TIC da
qual devera resultar uma primeira selecdo de mercados que, numa segunda fase, serdo

analisados detalhadamente de forma a justificar a sua selecéo.
5.2.1 Andlise ao panorama global do setor das TIC

Nesta fase procurou-se fazer uma anélise dos paises a nivel mundial onde o setor das
TIC tem um maior peso. Para tal, recorreu-se & andlise de um indicador que mede o
grau em que 0s paises alavancam a sua capacidade competitiva nas TIC — o chamado
Networked Readiness Index (NRI) (World Economic Forum, 2012), sendo este
constituido pelos seguintes parametros: Ambiente para as TIC (nas suas dimensdes
politica, regulatéria e do proprio ambiente de negdcio); Propensdo da sociedade para a
utilizacdo das TIC; Nivel de utilizacdo atual das TIC pelos principais stakeholders (ao
nivel individual, das empresas e governamental) e impacto das TIC a nivel econémico e

social.

Score

W 5.5-7.0 (best)
5.0-55

B 40-50

W 31540

W 35-1.0 (worst)

Mot covered

Figura 3 - Distribuicdo do NRI a nivel global (Fonte: World Economic Forum, 2012, pp.9)
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Segundo os resultados obtidos para o NRI em 2012, no top 10 figuram a Suécia,
Singapura, Finlandia, Dinamarca, Suica, Holanda, Noruega, EUA, Canada e Reino
Unido.

De acordo com o Relatério do World Economic Forum (2012), a Europa ocupa uma
posicdo de destaque no panorama global das TIC, sendo que no TOP 10 do ranking do
NRI figuram sete paises europeus, entre 0s quais 0 grupo dos paises nordicos (Suécia,

Finlandia, Noruega e Dinamarca).

5.2.2 Pré-selecdo dos mercados-alvo

Dado que a selecdo de mercados é um dos principais desafios de qualquer processo de
internacionalizacdo, € fundamental que esta decisdo esteja devidamente suportada hum
conjunto de critérios que permitam avaliar a atratividade dos paises, quer ao nivel do
seu contexto macroeconodmico, quer ao nivel do seu desempenho nas inddstrias em
andlise (Quadro 4). Para avaliar cada um dos critérios foi necessario recorrer a um
conjunto de fontes de informacdo, nomeadamente relatorios setoriais, programas
governamentais, participacdo em semindrios sobre internacionalizagdo, contacto direto
com embaixadas e a AICEP e através da experiéncia adquirida no decorrer do estagio
com a elaboragédo de candidaturas a concursos no ambito do QREN e do 7°PQ. Outra
fonte de informacdo importante foi o conhecimento que a empresa ja detém da
envolvente de um dos mercados selecionados - o Reino Unido - dado que €é presenca
assidua numa feira de referéncia do setor que decorre anualmente neste pais —a BETT.
O modelo de Brewer (2001), apresentado na figura 4, sintetiza perfeitamente as etapas
percorridas no processo de selecdo de mercados.
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Figura 4 — Modelo de selecdo de mercados (Fonte: Brewer, 2001, pp.169)

Critérios de selecéo

Ambiente

e PIB/ perspetivas de crescimento do mercado;
macroeconomico e Localizacéo estratégica;

e Ambiente de negdcio;

e Regime fiscal e oportunidades de financiamento.
Ambiente setorial ¢ Nivel de competitividade no setor das TIC (NRI)

e Sofisticagdo tecnoldgica dos mercados;

e Posicionamento e oportunidades de negocio no setor

das telecomunicages e da energia.

Quadro 4 - Critérios de selecdo dos mercados para a internacionalizagcdo da Ubiwhere
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Apresentado o modelo de selecdo de mercados utilizado, importa agora detalhar os
diferentes passos percorridos.

Sendo assim, numa primeira fase, e analisando o indicador NRI, optou-se por excluir, a
partida, Singapura, EUA e Canada. Esta opcao prendeu-se essencialmente com questfes
de ordem financeira, dado que sdo mercados bastante distantes geograficamente do pais
de origem da empresa, 0 que implicaria custos bastante elevados que a empresa ndo tem
condicgdes para suportar nesta fase. Por outro lado, e para ndo dispersar demasiado o
foco do projeto a desenvolver, decidiu-se que seriam selecionados apenas quatro
mercados, sendo certo que o grupo dos paises ndrdicos teria de ser representado pela
sua posicdo consistente no ranking. Para além dos paises nérdicos, a selecdo do Reino
Unido também se assumiu como um imperativo, dado que este € um mercado com
qguem Portugal tem relacdes historicas e comerciais de relevo e em que, segundo
informacdes fornecidas por uma consultora britanica (a Ouriclark), as empresas
tecnoldgicas portuguesas tém-se implementado com bastante sucesso.

Apds esta triagem permaneciamos com cinco mercados em analise, dado que o grupo
dos paises nérdicos é constituido por quatro economias, pelo que foi necessario excluir
um deles. Neste sentido, e apesar da posi¢cdo ocupada no ranking pela Finlandia, optou-
se por excluir este pais dado que é o mercado nérdico mais distante, com um menor PIB
per capita e atendendo ainda ao facto de a Nokia, uma bandeira nacional na area das
telecomunicacdes e uma da principais empresas do setor a nivel mundial, ter reduzido
recentemente grande parte das suas operages, 0 que teve graves consequéncias no
tecido empresarial de acordo com informacgdes fornecidas através de uma conferéncia
via skype com o Business Development Manager da Business Oulu, uma empresa cujo
objetivo é fomentar o desenvolvimento empresarial da cidade de Oulu, Finlandia.

Como resultado deste processo foram selecionados o mercado do Reino Unido,
Noruega, Suécia e Dinamarca.

A seguir apresenta-se a avaliacdo de cada um dos critérios utilizados para selecionar os

referidos mercados.
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1. Ambiente macroeconémico

PIB/ perspetivas de crescimento econémico

Os paises selecionados tém em comum o facto de serem economias fortes, estaveis e
com perspetivas de crescimento bastante positivas, mesmo apesar da recente crise
economico-financeira que assolou a Europa. Segundo dados da AICEP, todos os paises
selecionados deverdo registar um crescimento real do PIB positivo entre 2013 e 2014, o
que oferece perspetivas positivas para o investimento nestas economias num periodo de

recessdo econdmica a nivel europeu.

Localizacao estratégica

Para além de serem paises fisicamente proximos do pais de origem da empresa, a sua
localizacdo estratégica e as relagBes comerciais privilegiadas que mantém com outros
paises permitem que a empresa alcance mais facilmente novos mercados,

nomeadamente no seio da UE e EUA.

Ambiente de negécio

Para além de serem economias altamente desenvolvidas e economicamente estaveis,
estas estdo entre as economias a nivel mundial onde é mais fécil fazer negécio, estando
todas posicionadas no top 15 do ranking de facilidade de fazer negdcio, ocupando a
Dinamarca o 5°lugar, a Noruega o 6°, o Reino Unido o 7° e a Suécia 0 13° (The World
Bank e IFC, 2013).

Estes paises tém também em comum o facto de apresentarem um elevado grau de
abertura ao investimento estrangeiro e recetividade ao estabelecimento de parcerias

internacionais.

Regime fiscal e de financiamento

Outro dos atrativos comuns aos mercados selecionados prende-se com 0 seu regime
fiscal bastante atrativo, com taxas de imposto sobre as empresas bastante competitivas e
com um conjunto de incentivos fiscais e instrumentos de financiamento de apoio as

empresas estrangeiras, nomeadamente as PMEs com atividades de 1&D.
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2. Ambiente setorial

Nivel de competitividade no setor das TIC (NRI)
Todos os paises selecionados figuram no TOP 10 do ranking NRI, o que significa que

sdo economias altamente competitivas no setor das TIC a nivel mundial.

Sofisticacéo tecnologica

Todos estes paises ttm em comum o facto de constituirem mercados bastante evoluidos
em termos tecnolégicos, ocupando uma posicdo de destaque no panorama global das
TIC (designadamente no segmento das telecomunicagdes e do desenvolvimento de
software) e reunindo alguns dos principais players do setor a nivel mundial, assim como
algumas das mais conceituadas instituicGes de I&D. Para além disso, nestes paises
verifica-se uma concentracao territorial da oferta com ligacdes a centros tecnolégicos e
de investigacdo nesta area de negdcio, originando verdadeiros clusters® tecnolégicos.
Estes clusters apresentam um conjunto de caracteristicas que os tornam particularmente
atrativos, nomeadamente a sua recetividade a integracdo de empresas estrangeiras com
caracteristicas semelhantes as da Ubiwhere.

Apesar de o facto de estes mercados terem uma inddstria das TIC tdo desenvolvida e
altamente concorrencial ser frequentemente encarado como uma ameaga,
principalmente para as pequenas empresas que pretendam penetrar nesses mercados, no
ambito do presente projeto optou-se por encarar este fator como uma oportunidade. Esta
opcdo derivou do facto de se considerar que em mercados onde ha elevada
concorréncia, a qualidade e o servico que € prestado ao cliente nem sempre & a desejavel
dado que a maior preocupacdo das grandes empresas € frequentemente a producdo em
massa. Neste sentido, uma das estratégias que a empresa podera adotar para penetrar
nestes mercados podera passar por se aliar a grandes empresas, propondo-se colmatar

algumas destas falhas. Adicionalmente, e dadas as exigéncias destes mercados, uma

! Segundo Porter (1998), a aplicagdo do termo “cluster” a industria pretende designar o fenémeno de
concentragdo geografica de empresas e instituigdes conectadas entre si e que operam na mesma industria.
Ainda de acordo com o mesmo autor um cluster apresenta quatro caracteristicas essenciais: (1)
Concentracdo geografica, (2) Especializacdo em determinados mercados, produtos/servigos, processos,
tecnologias ou 1&D; (3) Associacdes de empresas e outras instituigdes, tipicamente publicas e sem fins
lucrativos, nomeadamente Universidades e Institutos de Investigacdo; (4) Conectividade, ou seja,
ambiente de estreita colaboragéo entre os diferentes atores do cluster.

39



estratégia de penetracdo bem sucedida nestes mercados trara mais probabilidades de
sucesso na penetracdo noutros mercados, nomeadamente ao nivel da UE e dos EUA.
Posicionamento e oportunidades de negdcio no setor das Telecomunicagdes e da
Energia

Os mercados selecionados apresentam, em geral, um posicionamento relevante em
ambas as areas de negocio. No que respeita a industria das Telecomunicagdes, verifica-
se que esta tem um peso bastante significativo em todas as economias. J& no que
respeita a industria da Energia, e embora a aposta em tecnologias verdes (“Green IT”)
seja uma tendéncia global, é de destacar a forte posicdo internacional ocupada pela
Noruega nos setores do petrdleo, gas e energia hidraulica, o que representa um enorme

potencial de mercado para a Ubiwhere.

5.2.3 Validacao dos resultados da pré-selecéo

De forma a validar os resultados da pré-selecdo dos mercados-alvo da estratégia de
internacionalizacdo da empresa, procedeu-se a uma analise mais aprofundada de cada
um destes mercados. No ambito desta analise sera avaliado o grau de atratividade de
cada mercado, nomeadamente no que respeita a politicas de incentivo ao IDE e de apoio
as PMEs. Serd ainda feita uma analise da concorréncia do setor das TIC tendo como

ponto de partida a identificacdo dos principais clusters tecnoldgicos destes paises.

Reino Unido

Andlise da atratividade do mercado

O Reino Unido é a 3% maior economia a nivel europeu e a 6 maior a nivel mundial
(InvestUK, 2012), ocupando uma posicao de destaque no panorama global das TIC.

Este é também o pais da Europa que mais atrai IDE, nomeadamente pelo seu ambiente
de negocio que faz do Reino Unido a 3% economia a nivel europeu e a 72 entre 185
paises a nivel mundial onde é mais facil fazer negécio (The World Bank e IFC, 2013).
Outro fator de atratividade deste mercado prende-se com o seu regime fiscal estavel e

internacionalmente competitivo com taxas de imposto sobre as empresas relativamente

40



baixas e ainda um conjunto de incentivos fiscais as empresas que invistam em
atividades de 1&D.

O Reino Unido oferece ainda um dos ambientes de 1&D mais solidos da Europa,
reunindo varias Universidades de classe mundial e mais de 100 parques cientificos com
mais de 3100 empresas (UK Trade & Investment, 2013). Paralelamente, o governo
britdnico tem-se empenhado fortemente na promocdo da inovagdo através da atribuicdo
de subsidios, beneficios fiscais para a 1&D e ainda incentivos ao pedido de patentes e

propriedade intelectual.

Incentivos fiscais e financiamento

O Reino Unido tem um sistema fiscal internacionalmente competitivo, com uma taxa de
imposto sobre as empresas de 23% em 2013, estando ja estabelecida uma reducéo para
21% em 2014 e 20% em 2015 (PWC, 2013).

Neste pais existem ainda incentivos fiscais significativos para empresas que levem a
cabo atividades de 1&D, sendo que as PMEs podem beneficiar de uma deducéo total de
225% sobre as despesas elegiveis em 1&D, incluindo custos com pessoal, materiais,
utilities, software, custos com subcontratacdo de I1&D, entre outros (PWC, 2013).

Existe ainda uma iniciativa recente do governo inglés, em vigor desde Abril de 2013, a
Patent Box, que consiste num regime em que as empresas beneficiam de uma taxa
reduzida de 10% sobre o rendimento proveniente de patentes, aplicavel apenas a

patentes do Reino Unido ou europeias (PWC, 2013).

Andlise setorial

A industria das TIC é uma das inddstrias nacionais mais importantes no Reino Unido,
sendo este um dos setores que mais tem contribuido para a criacdo de riqueza no pais,
tendo representado em 2011 cerca de 8% do Valor Acrescentado Bruto do pais (UK
Trade & Investment, 2013).

O Reino Unido tem também um dos maiores mercados de TIC a nivel europeu,
ocupando a lideranca na area do software e dos servicos de Tl e reunindo mais de
100.000 empresas especialistas no desenvolvimento de software, incluindo as maiores
empresas a nivel global, entre as quais se destacam a Microsoft, a IBM e a HP (UK
Trade & Investment, 2013).
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Este pais tem também uma das indlstrias de telecomunicagfes mais avancadas da
Europa, sendo os principais players a operar neste setor a BT, a VVodafone, a Orange, a
02 e a T-Mobile.

Para além de reunir alguns dos principais players a nivel mundial a operar no setor das
TIC, o Reino Unido conta ainda com a presenca de um elevado nimero de PMEs que
prestam servigos especializados, nomeadamente servicos de consultoria e servigos
técnicos, para as grandes empresas.

Este pais apresenta-se ainda como um excelente mercado para testar novos
produtos/tecnologias dado que os seus consumidores sdo “early adopters” de novas

tecnologias.

Anélise da concorréncia

Londres é a regido do Reino Unido que reine um maior nimero de empresas a operar
no setor das TIC, sendo considerada a regido da Europa com o maior setor das TIC.

O hub tradicional de indUstrias tecnoldgicas em Londres ¢ conhecido como “Silicon
Roundabout”. N&o obstante, o maior e mais proeminente cluster tecnoldgico desta
regido é o chamado “Tech City”, criado recentemente segundo o modelo de Silicon
Valley e sendo ja o cluster tecnolégico com um crescimento mais rapido da Europa e
um dos potenciais concorrentes de Silicon Valley. Este cluster reine atualmente mais de
1300 empresas, desde start-ups até grandes multinacionais como a Google, a Cisco, a
Intel Corporation, a Microsoft, o Facebook, a Vodafone (London’s Economic Plan,
2013).

Outro grande parque tecnoldgico de referéncia do Reino Unido € o Thames Valley Park,
localizado na periferia de Londres e reunindo 10 das 50 maiores organizacdes a nivel
mundial e 13 das marcas mais valiosas a nivel mundial (Thames Valley Chamber of
Commerce, 2013). O sucesso desta regido deve-se, entre outros fatores, a sua cultura
empresarial eu apoia o estabelecimento de parcerias e incentiva, simultaneamente, o
empreendedorismo, designadamente através de um forte apoio as start-ups que decidam

localizar-se na regido.
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Noruega

Anélise da atratividade do mercado

Apesar de ter um mercado de dimensdo relativamente reduzida, a Noruega € uma
economia altamente desenvolvida, forte e estavel, registando o 2° maior PIB per capita
da Europa, sendo que a previsao é de que a economia norueguesa continuara a registar
um crescimento continuo na ordem dos 3/3,5% até 2015 (Invest in Norway, 2013).

Este pais oferece um ambiente de negdcios bastante atrativo ao investimento
estrangeiro, sendo 0 2° pais europeu onde é mais fécil fazer negdcio e o 6° entre 185
economias mundiais segundo o Relatério Doing Business 2013 (The World Bank e IFC,
2013).

A Noruega tem ainda um dos ambientes mais atrativos para empresas que pretendam
levar a cabo atividades de I&D, nomeadamente através de esquemas de apoio
governamentais e de um sistema bem desenvolvido de protecdo dos direitos de
propriedade intelectual (Invest in Norway, 2013).

Incentivos fiscais e financiamento

O governo noruegués aprovou recentemente alteracdes significativas ao seu regime
fiscal de forma a torna-lo mais competitivo e atrativo ao IDE, alteracfes estas que
entrardo em vigor a partir de 2014 (PWC, 2013). De entre essas alteracdes € de salientar
a reducdo da taxa de imposto sobre as empresas dos atuais 28% para 27% e ainda o
reforco do regime de crédito fiscal de incentivo a 1&D em 100 milhdes de NOK
(aproximadamente 12.778.736,183 €, segundo a taxa de conversdo do dia 25/07/2013,

Banco de Portugal).

Andlise setorial

A industria das TIC na Noruega € a segunda maior industria nacional em termos de
volume de negocios gerado, abrangendo um grande nimero de empresas de alta
tecnologia na &rea das telecomunicacGes, hardware, software, produtos de eletronica
industrial e servicos de consultoria (Invest in Norway, 2013).

O desenvolvimento do pais, nomeadamente a evolugdo das TICE, esta intimamente
relacionado com 0s avangos que ocorreram nas industrias tradicionais do pais, como a

do petroleo, dos transportes maritimos e das pescas. As necessidades destes setores e a
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sua capacidade de criar e pagar por solugdes tecnicamente avancadas e econdémicas
encorajaram o desenvolvimento de novo software e de sistemas integrados, o que
originou o aparecimento de uma industria de TICE moderna e com capacidade de
resposta as necessidades de praticamente todos os setores privados e publicos da
sociedade.

A industria das telecomunicacGes € a mais importante de TIC do pais. De entre 0s
maiores operadores de telecomunicacdes do pais destaca-se a Telenor, com uma quota
de mercado de 80%. Existem ainda varias empresas especializadas em

telecomunicagdes, tais como a Ericsson e a Nera.

Anélise da Concorréncia — Cluster de Oslo

A regido de Oslo é uma das regiGes mais présperas da Europa, assumindo-se como o
centro de exceléncia da industria das TIC da Noruega e constituindo a maior e mais
importante regido para a 1&D na medida em que representa cerca de 44% do total do
investimento em 1&D da Noruega (Oslo Teknopol, 2011).

Nos ultimos anos tem-se assistido ao aumento do nimero de start-ups na regido assim
como ao estabelecimento de algumas empresas internacionalmente reputadas no setor
das TIC.

Oslo retine ainda alguns dos principais clusters de TIC da Noruega, sendo de destacar o
Gaustadbekk Valley, o IT Centre at Fornebu e o Kjeller Technology Park.

Nesta regido estdo localizadas grandes empresas do setor das TIC, nomeadamente a
Atea ASA, o ErgoGroup e a EDB Business Partner ASA.
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Suécia

Anélise da atratividade do mercado

A Suécia € um dos paises mais economicamente desenvolvidos a nivel mundial,
constituindo aquele que é o maior mercado da regido nérdica (Business Sweden, 2013).
A estabilidade econémica e a sua localizacdo privilegiada enquanto porta de entrada
para 0 mercado do norte da Europa e paises do Baltico sdo alguns dos atrativos desta
regido.

Para além disso, a Suécia tem um ambiente de negdcio bastante atrativo e marcado
essencialmente pela simplicidade dos processos de negécio, pela abertura ao
investimento estrangeiro e recetividade ao estabelecimento de parcerias internacionais.

Tem também um regime fiscal bastante favoravel as empresas.

Incentivos fiscais e financiamento

A Suécia tem um dos regimes fiscais mais atrativos da Europa, nomeadamente para
empresas que pretendam instalar uma subsidiaria, uma holding ou uma filial no pais.

A taxa de imposto sobre as empresas na Suécia é internacionalmente competitiva, sendo
atualmente de 22% (PWC, 2013).

A contribuicdo social para pelas empresas é de 31,42% e para colaboradores com idade
inferior a 26 anos, a taxa é de 15,49% (PWC, 2013).

As empresas baseadas no estrangeiro sem estabelecimento permanente no pais e que
enviem colaboradores para a Suécia durante um curto periodo de tempo estdo isentas do
pagamento de contribui¢cfes para a Seguranca Social (PWC, 2013).

Anélise setorial

A Suécia é um dos paises lideres no mercados das TIC, sendo apontada por diversos
relatérios como um dos mais importantes players deste mercado a nivel mundial, seja na
area das telecomunicagdes seja na area das redes e computadores (AICEP, 2012a).

Os cidaddos, empresas e entidades publicas deste pais sdo dos mais rapidos a adotar
novas tecnologias, o que faz da Suécia o hotspot ideal para desenvolvimento, teste e
lancamento de novos produtos e servicos tecnoldgicos. De entre as empresas que
desenvolvem atividades de investigagdo e desenvolvimento na Suécia salientam-se a

Huawei, Intel, Motorola, Oracle, Symantec e ZTE.
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Andlise da concorréncia — Cluster de Estocolmo

Ao longo dos ultimos anos tem-se assistido a um crescimento significativo do nimero
de empresas ligadas as TIC a operar na regido de Estocolmo, facto que justifica o
reconhecimento desta regido como lider mundial nas TIC (AICEP, 2012a).

De salientar ainda que Estocolmo tem das infraestruturas de T1 mais desenvolvidas a
nivel mundial e uma cobertura de 100% de banda larga.

Relativamente as principais tendéncias de evolucéo do setor das TIC nesta regido é de
destacar o desenvolvimento de tecnologias da informagdo “verdes” (amigas do
ambiente), servicos digitais e aplicagdes moveis.

E ainda nesta regifo que se localiza um dos clusters de TIC mais importantes a nivel
europeu, o Kista Science City, e onde predominam as telecomunicacdes mdveis. Para o
sucesso deste cluster muito contribuiu 0 ambiente de estreita colaboragéo entre o meio
empresarial, 0 meio académico e as instituices de investigacao.

Kista € também a regido da Suécia com a miro presenca de empresas do setor das TIC,
contando atualmente com cerca de 1100 empresas, 6800 estudantes universitarios e
1100 investigadores a trabalhar neste setor. Das empresas presentes neste cluster e que
atuam no setor das TIC, cerca de 90% tem atividade exportadora (Stockholm IT Region,
2011).

De entre as empresas que marcam presenca neste cluster destacam-se a Philips, IBM,
NEC, Accenture, Fujitsu, Symantec, ZTE, Oracle, Atea, Huawei, Arrow, Novell,
Microsoft, Adobe, Tilgin, ASUS, ShARP, IDC, Lernia, Mama Mia, Ericsson, Ascom,
Tele2, Sony Ericsson, Espresso house, National Instruments, Previa, SICS, Acreo,
Quick Office (Kista Science City, 2013).

Neste cluster marcam ainda presenca duas instituicGes académicas internacionais, The

Royal Institute of Technology (KTH) e a Universidade de Estocolmo.
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Dinamarca

Anélise da atratividade do mercado

A Dinamarca ocupa a 12 posicdo a nivel europeu e a 5% posicdo entre 185 paises do
mundo no Ranking que mede a facilidade de fazer negécio (The World Bank e IFC,
2013).

Para além de oferecer um ambiente de negdcio seguro e pouco burocratico, a Dinamarca
tem um dos mercados laborais mais flexiveis do mundo. Outro dos atrativos deste
mercado esta associado ao seu regime fiscal.

No que respeita aos incentivos a inovacdo, 0 governo dinamarqués prossegue uma
politica que visa atrair mais investimento estrangeiro, procurando melhorar

continuamente as condicdes que sao oferecidas as empresas estrangeiras.

Incentivos fiscais e financiamento

A Dinamarca tem um regime fiscal atrativo com uma taxa de imposto sobre as empresas
de 25%, uma taxa abaixo da média europeia (PWC, 2013). Além disso, a taxa efetiva é
ainda menor, dado que os gastos das empresas e as depreciacdes sdo dedutiveis.
Contrariamente a maioria dos paises, na Dinamarca ndo existem (virtualmente)
contribuigdes para a Seguranga Social para as empresas.

Neste pais as empresas beneficiam ainda de um vasto conjunto de incentivos financeiros
e programas de financiamento, desde incentivos publicos e investidores privados até
bancos, venture capitalists e investidores institucionais.

Todas as empresas, nacionais ou internacionais, registadas na Dinamarca beneficiam do
acesso aos instrumentos de financiamento e incentivos financeiros.

Ha ainda um conjunto de programas de incentivo financeiro focados em atividades de

I&D, assim como um regime fiscal atrativo para expatriados e em relacdo a I&D.

Anélise setorial

A Dinamarca ocupa um lugar de destaque no panorama mundial do setor das TIC,
sendo considerada uma das localizagcbes mais atrativas para investimentos no setor das
TIC e 0 melhor mercado para testar novos bens e servigos tecnoldgicos a nivel global
(Ministry of Foreign Affairs of Denmark, 2013).
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Para além disso tem infraestruturas de Tl de classe mundial e uma das mais elevadas
taxas de penetracdo das TIC a nivel mundial no que respeita a utilizacdo de telemoveis,
computadores e banda larga.

Este pais assume uma posicdo de relevo na indudstria das tecnologias wireless e mobile e

no desenvolvimento de software.

Anélise da concorréncia — Cluster de Oresund

A Regido de Oresund, também conhecida como a “Silicon Valley europeia”, € uma das
regides transfronteiricas mais inovadoras e desenvolvidas da Europa, representando
atualmente 26% do PIB agregado da Suécia e da Dinamarca e contando com a maior
concentracdo de mado-de-obra altamente qualificada do Norte da Europa
(Oresundskomiteen, 2013).

E regido que se localiza o 12° maior cluster das TICE da Europa ao nivel de
empregabilidade, esta regido representa um mercado com um volume de negécios na
ordem dos 23,4 mil milhdes de euros, com mais de 100.000 empregados em TI, sete
parques tecnoldgicos e mais de 10.000 empresas a operar no setor.

Um dos fatores criticos de sucesso desta regido prende-se com o ambiente de
cooperacdo transnacional Unico a que se assiste nesta regido (entre a zona este da
Dinamarca e o sul da Suécia).

Muitas das maiores empresas a nivel internacional a operar no setor das TIC, tais como
a Microsoft, a IBM, a Cisco e a Tellabs optaram por localizar grande parte da sua
atividade de 1&D nesta regido de forma a fortalecerem a sua posigéo e a conseguirem
penetrar mais facilmente no mercado escandinavo.

Atualmente a regido conta com mais de 12000 empresas no setor das TIC e

aproximadamente 500 investigadores de universidades e instituicdes do ensino superior.
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5.3 Definicdo da estratégia de penetracdo nos mercados selecionados

Tendo em conta que os mercados-alvo selecionados sdo mercados altamente
concorrenciais e dominados por grandes players a nivel global a operar no setor das
TIC, a estratégia de entrada a adotar pela Ubiwhere ndo poderd passar por concorrer
diretamente com as empresas ja instaladas no mercado. Por outro lado, dada a escassez
de recursos (financeiros e humanos) da empresa, a sua falta de experiéncia de atuacédo
nos mercados internacionais e o conhecimento limitado que a empresa detém dos
mercados-alvo, a definicdo da estratégia de entrada nos mercados-alvo devera permitir
minimizar os niveis de comprometimento de recursos (financeiros e humanos) e facilitar
a entrada no mercado.

Um outro fator a ter em consideracdo € a experiéncia acumulada da empresa no que
respeita ao desenvolvimento de trabalhos em parceria, quer ao nivel da oferta (parcerias
com empresas concorrentes, nomeadamente mediante contratos de consorcio, contratos
de assisténcia técnica, acordos de producdo conjunta e acordos de investigacdo e
desenvolvimento), quer ao nivel da procura (parcerias com o0s clientes para o
desenvolvimento de um projeto especifico e a medida, nomeadamente via
subcontratacdo).

Face ao exposto, a estratégia de penetracdo nos mercados selecionados devera passar

pelo estabelecimento de parcerias estratégicas com empresas situadas nestes mercados.

As aliancas estratégicas, também conhecidas pelo termo “coopetigdo” e “colaboragao
competitiva”, podem ser definidas como um acordo de cooperacdo entre empresas
através do qual estas decidem partilhar recursos e competéncias especificos com o
intuito de atingirem determinados objetivos comuns e também objetivos especificos a
cada uma delas (Varadarajan e Cunnungham, 1995, citados por Kennedy e Keeney,
2006).

Esta ¢ uma das opcgOes estrategicas mais populares na conducdo dos negocios a nivel
internacional pelas PMEs (BarNir e Smith, 2002, citados por Kennedy e Keeney, 2006),
sendo uma alternativa particularmente indicada para empresas que se pretendem
expandir internacionalmente sem comprometer muitos recursos ou riscos financeiros

acrescidos; empresas com falta de experiéncia e informagdo sobre os mercados
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internacionais; empresas altamente especializadas, com um know-how (nico e um
mercado doméstico de reduzida dimensdo, mas que possuem recursos financeiros e de
gestdo limitados para levar a cabo uma estratégia de expanséo internacional.

As aliancas estratégicas podem ainda ser classificadas consoante se integrem no
dominio comercial, no dominio técnico/produtivo ou no dominio financeiro (Eiriz,
2001). No dominio comercial inserem-se as aliancas estratégicas no ambito de
atividades de compras, vendas, distribuicdo, marketing e servicos pos-venda; no
dominio técnico/produtivo inserem-se as aliancas orientadas para atividades de
producdo, investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico e gestdo de recursos humanos e
no dominio financeiro inserem-se as aliangas celebradas em funcéo do capital envolvido
e do grau de integracdo dos parceiros.

No contexto do presente relatdrio apenas ird ser aprofundada a tipologia das aliancas
estratégicas no dominio técnico/produtivo. As aliancas celebradas no ambito da
atividade produtiva de uma empresa podem assumir as seguintes modalidades:

(1) Consorcio
Esta modalidade consiste num acordo contratual estabelecido entre duas ou mais
empresas para o desenvolvimento de um projeto de grande dimensdo e duracdo. O

consorcio pode ou ndo manter-se apds a concluséo do projeto.

(2) Formacéo e/ou assisténcia técnica
Esta modalidade ocorre maioritariamente em setores de elevada intensidade
tecnoldgica, consistindo num acordo entre duas ou mais empresas cujo objetivo é

colmatar determinadas lacunas tecnolégicas.

(3) Subcontratagao
A subcontratacdo € um tipo de alianca estratégica através do qual uma empresa (a

contratante) subcontrata a outra (a subcontratada) parte do seu processo produtivo.
(4) Acordo de producao conjunta

Esta modalidade ocorre quando duas ou mais empresas acordam a producgédo conjunta de

determinado (s) produto (s). Este tipo de alianca difere da subcontratagéo pelo facto de
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as empresas desenvolverem atividades que se situam na mesma fase do processo

produtivo.

(5) Acordo de investigacdo e desenvolvimento

Esta modalidade ocorre particularmente em setores onde as atividades de 1&D assumem
um peso significativo. Ao desenvolverem este tipo de acordos as empresas conseguem
repartir os custos fixos em 1&D e alavancar as suas competéncias técnicas de forma a
desenvolver novos produtos capazes de dar uma resposta rapida e adequada as

necessidades do mercado.

(6) Licenciamento de patentes
Esta modalidade consiste num acordo através do qual uma empresa concede a outra 0s
direitos de exploracdo de uma patente, produto ou processo de fabrico mediante uma

compensacao monetéria.

No ambito das aliancas estratégicas ha ainda que ter em especial atencdo o0 processo de
selecdo do(s) parceiro(s) de neg6cio, nomeadamente no que respeita aos seguintes
aspetos:

e Critérios de selecdo do(s) parceiro(s) de negdcio, sendo importante selecionar um
parceiro com experiéncia e conhecimento relevante do mercado e que, a0 mesmo
tempo, esteja em condi¢cbes de beneficiar do know-how tecnoldgico da Ubiwhere
como forma de complementar a sua oferta.

e Grau de controlo e dependéncia em relacdo ao parceiro de negdcio, devendo a
Ubiwhere assegurar que o seu parceiro ndo controla por completo as suas atividades
nem estd interessado em substituir-se a esta. Simultaneamente, a empresa deve
também procurar diversificar a sua rede de relagdes de forma a minimizar a
dependéncia em relacdo a um Unico parceiro e a aumentar as suas oportunidades de

negocio nos mercados-alvo.
Na situacdo especifica da Ubiwhere, o que se pretende é recorrer a celebracdo de

acordos de cooperacdo estratégica em que seja possivel a integracdo da sua oferta

altamente especializada na oferta de grandes empresas, nomeadamente via
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subcontratagdo. Sobretudo em setores intensivos em conhecimento as empresas tendem
cada vez mais a dispersar a sua cadeia de valor de forma a controlar custos e a alavancar
as suas capacidades (Mudambi, 2008, citado por Martinez-Noya et al., 2012).

De acordo com um estudo realizado pela KPMG a 340 empresas localizadas na regido
nordica no &mbito do Nordic Service Provider Performance and Satisfaction: 2012
(KPMG, 2012), mais de metade das empresas inquiridas espera intensificar a
subcontratacdo dos seus servicos de TI.

De forma a caracterizar mais detalhadamente o mercado de outsourcing de cada um dos
mercados-alvo, selecionou-se um conjunto de indicadores que foram estudados no
ambito de relatoérios elaborados pelo IT Sourcing Europe Limited (2012a, b, ¢ e d) sobre
0 outsourcing no setor das Tl em cada um dos mercados com referéncia ao ano de 2012.
A seguir apresenta-se um quadro-resumo dos indicadores selecionados para cada um
dos mercados, tendo-se assinalado a sublinhado os aspetos considerados mais relevantes
a ter em conta no planeamento das atividades que constituirdo o plano de agdo no

ambito do projeto de internacionalizacao.
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Indicador

% de empresas que subcontrata

algum tipo de atividade
relacionada com as

TI/desenvolvimento de software

Principais areas de expertise
envolvidas

Localizagdo do outsourcing

Fatores determinantes na
deciséo de fazer outsourcing

Fatores determinantes na
selecdo do destino do
outsourcing

Reino Unido

+ de 50%

Mobile

Web

Enterprise

SaaS/Cloud

Embedded development
Nearshore (37%)
Offshore (28%)

Onshore (19%)
Combinagoes (16%)

ANANEN

NN

Reduzir custos operacionais;
Foco nas competéncias core;
Necessidade de libertar
pessoal interno para outras
tarefas.

Recursos e competéncias

disponiveis em TI;

Competéncias linquisticas;

Estabilidade econémica.

Noruega

40%

Web
Enterprise
Mobile
SaaS/Cloud

Nearshore (60%)
Offshore (40%)

v Falta de competéncias e
recursos de Tl no mercado
domeéstico;

v" Reduzir custos
operacionais;

v Foco nas competéncias
core.

v" Recursos e competéncias
disponiveis em TI;

v/ Competéncias

linguisticas;

Estabilidade politica;

Estabilidade econdmica;

Proximidade cultural.

ANRNEN
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Suécia

37.5%

Web

Mobile

Enterprise

SaaS/Cloud

Embedded development

Onshore (40%)
Offshore (40%)
Nearshore (20%)

v Reduzir custos
operacionais;

v" Acelerar o time to market;

v Foco nas competéncias
core.

v"  Recursos e competéncias

disponiveis em TI;
v' Competéncias
linguisticas;
Baixo custo;
Referéncias positivas de
empresas parceiras;
v' Sistema legal e protecdo

AN

da Propriedade Intelectual.

Dinamarca

~ 52%

Web

Mobile

Enterprise

SaaS/Cloud

Embedded development

Nearshore (47%)
Offshore (44%)

Onshore (9%)

v

v

Reduzir custos
operacionais;

Foco nas
competéncias core;
Acelerar o time to
market.

Recursos e
competéncias
disponiveis em TI;
Competéncias
linguisticas;

Baixo custo.




Fatores determinantes na
selecdo do parceiro de
outsourcing

Principais meios utilizados para

encontrar parceiros de
outsourcing

v

v

v

Referéncias positivas de

empresas parceiras;

Escalabilidade dos Recursos
Humanos;

Modelo de neg6cios
inovador e flexivel.

Referéncias de outras
empresas;

Abordagem direta por
empresa que presta servigos
de outsourcing;

Pesquisa online.

Experiéncia relevante em

projetos similares;
Termos de contrato
flexiveis;

Modelo de negdcios
inovador e flexivel;
Escalabilidade dos
Recursos Humanos.

Referéncias de outras
empresas;

Abordagem direta por
empresa que presta
servigos de outsourcing;
Pesquisa online.

AN

Referéncias positivas de
empresas parceiras;
Experiéncia relevante em
projetos similares;

Baixas taxas de servico;
Termos de contrato
flexiveis;

Conclusdo com sucesso de
projeto-piloto.

Referéncias de outras
empresas;

Contratagdo de uma
consultora especializada
em outsourcing;
Pesquisa online.

Quadro 5 — Caracterizacao do mercado de servicos de T1 nos mercados do Reino Unido, Noruega, Suécia e Dinamarca
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Conclusdo com
sucesso de projeto-
piloto;

Temos de contrato
flexiveis;
Referéncias

positivas de
empresas parceiras.

Referéncias de
outras empresas;
Abordagem direta
por empresa que
presta servicos de
outsourcing;
Pesquisa online.




5.4 Plano de Acéo

Definida a estratégia de penetracdo nos mercados-alvo selecionados, importa perceber
de que forma a empresa devera iniciar o seu percurso internacional nestes mercados até
conseguir concretizar essa estratégia. Desta forma, foi delineado um plano de acdo que
caracteriza as etapas fundamentais que a empresa devera seguir de forma a atingir os
seus objetivos de expansdo internacional para os mercados selecionados. No final deste

capitulo é apresentado um quadro-resumo das a¢des planeadas.

Etapa 1 — Aprofundamento do conhecimento sobre os mercados-alvo

Em primeiro lugar, assume-se como fundamental o aprofundamento do conhecimento
que a empresa detém sobre os mercados-alvo, o que podera ser feito por duas grandes
vias:

a) Através da sua base de contactos, onde constam empresas e associacdes que ja
dispdem de informacdo sobre os mercados selecionados, designadamente a AICEP,
empresas e embaixadas.

b) Através do estabelecimento de novos contactos com entidades de referéncia de cada

um dos mercados, tendo ja sido selecionados 0s seguintes:

REINO UNIDO

- UK Trade and Investment (http://www.ukti.gov.uk/pt_pt/home.html), organizacdo de

base governamental que apoia as empresas estrangeiras que pretendam penetrar no
mercado britanico;

- Communications & Information Technology Association (www.cita.org.uk),

associacdo de comércio para a industria das comunicacgdes na Gra-Bretanha.

- Thames Valley Chamber of Commerce (http://www.thamesvalley.co.uk/), uma das

principais Camaras de Comércio do pais;
- Empresas de consultoria na area da internacionalizacao e que funcionam como agentes

facilitadores para a entrada no mercado britanico (ex: JMB partnership).
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NORUEGA

- Invest in Norway (http://www.invinor.no/no/), agéncia de investimento oficial da

Noruega, cujo principal objetivo consiste na prestagdo de um conjunto de servigos de
apoio a empresas estrangeiras que se pretendam estabelecer no pais.

- ICT Norway (http://www.nortrade.com/sectors/publications/ikt-norge/), organizagéo

de comércio para a industria de TIC da Noruega;
- Oslo Teknopol (http://www.oslo.teknopol.no/), agéncia de desenvolvimento regional

da cidade de Oslo e de Akershus cujo objetivo principal é promover a regido
internacionalmente enquanto destino de exceléncia para negécios intensivos em
conhecimento.

- Oslo Chamber of Commerce (http://www.chamber.no/en/).

SUECIA

- Business Sweden (http://www.business-sweden.se/en/), organizacdo resultante da

fusdo entre o Swedish Trade Council e a Invest Sweden, e que desempenha o papel de
agente facilitador do investimento das empresas estrangeiras no pais.
- Swedish Association of Software Industry (http://www.swedishsoftware.org/about-

us.aspx), associacdo de produtores de software na Suécia, que integra a associacao
industrial do pais.

- Stockholm Business Region Development
(http://www.investstockholm.com/en/About-Us/About-SBRD/), agéncia oficial de

promocdo do investimento de Estocolmo.

- Stockholm Chamber of Commerce (http://english.chamber.se/).

DINAMARCA

- Invest in Denmark (http://www.investindk.com/), organizacao integrante do Ministério

dos Negocios Estrangeiros Dinamarqués, funcionando como one-stop-shop para as
empresas estrangeiras que pretendam estabelecer-se no pais.

- Confederation of Danish Industry
(http://di.dk/ENGLISH/ABOUTDI/CONFEDERATION/Pages/confederation.aspx),
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organizacao de comércio dinamarquesa e que representa os interesses de diversos
setores econdmicos, entre os quais o setor das T1 e das Telecomunicagdes.

- Cluster 55° - ICT Oresund (http://cluster55.0rg/), organizacdo cujo objetivo é

fortalecer o setor das TIC na regido de Oresund, disponibilizando as PMEs, start-ups e
instituicdes de investigacdo o acesso a mais de 10 000 contactos internacionais no setor,

bem como o acesso a uma rede de potenciais clientes e parceiros de negdcio.

Etapa 2 — Criagdo de uma imagem de confianca e credibilidade

Paralelamente ao aprofundamento do seu conhecimento sobre os mercados-alvo, a
Ubiwhere devera adotar estratégias que permitam criar uma imagem de confianca e
credibilidade nesses mercados, ativos-chave para que a empresa prossiga com sucesso
qualquer uma das opcOes estratégicas anteriormente referidas. A confianga tem sido
considerada por diversos autores como um fator essencial para a construgédo e
manutencdo de relacdes entre diferentes atores do mercado. O estabelecimento de
relacGes de negocio de sucesso € particularmente importante para empresas que prestam
servigos intensivos em tecnologia direcionados para o mercado B2B (Miles, 2005,
citado por Zaefarian, Henneberg e Naudé, 2013).

A importancia de desenvolver a confianca e a credibilidade nos mercados-alvo é
acentuada, por um lado, pelo facto de a empresa ser completamente desconhecida nestes
paises, 0 que gera uma certa desconfianca por parte dos agentes que neles atuam (o
chamado “liability of foreigness”) e, por outro lado, pela imagem menos positiva que
Portugal tem em alguns destes paises (conhecido como “country-0f-origin effect”).

O conceito de “liability of foreigness” (Hymer,1976; Zaheer, 1995) pretende transmitir
a ideia de que investir no estrangeiro envolve riscos e custos elevados (os chamados
“costs of foreigness”), nomeadamente custos de comunicagdo, custos de acesso a
informacdo, tratamento discriminatorio por parte dos governos. Para compensar esta
desvantagem a empresa tem de explorar o seu poder de mercado, sozinha ou em
parceria, tirando partido das suas vantagens especificas.

O conceito de “country-of-origin effect”, introduzido por Schooler (1965), pretende
transmitir a ideia de que os consumidores tendem a formar uma imagem (de elevada ou

de baixa qualidade) dos produtos de determinado pais, seja em virtude das suas
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experiéncias pessoais, seja devido a informacao adquirida de outras fontes ou até devido
a certas crengas estereotipadas que a sociedade criou sobre os produtos oriundos de

determinados paises.

Para superar estas duas barreiras a empresa deverd focar-se em dois pontos essenciais:
(1) desenvolvimento da sua estratégia de comunicacdo e (2) desenvolvimento da sua
rede de contactos nos mercados-alvo. A seguir é apresentada uma abordagem mais

detalhada de cada um destes pontos.

(1) Desenvolvimento da Estratégia de comunicacéo

No que respeita a este ponto, importa prosseguir o trabalho que tem sido feito nos
ultimos meses no sentido de se criar e melhorar os processos de marketing da empresa,
sobretudo ao nivel da comunicacdo externa. Neste sentido, para além da crescente
aposta no recrutamento de colaboradores qualificados nas areas do Marketing, Vendas e

Design para integrarem o recém-criado Departamento de Marketing e Comunicacao,

assume-se como fundamental investir nas seguintes areas:

e Desenvolvimento de uma estratégia de comunicacdo mais direcionada e focada nas
necessidades especificas destes mercados, nomeadamente através da criacdo de
material de comunicagdo, como brochuras e flyers. A abordagem a estes mercados
tem ainda de ter em conta o facto de estes valorizarem a capacidade de apresentar
informacdo concisa e bem estruturada em termos técnicos.

e Reforco da estratégia de comunicacdo online da empresa, quer através do seu
website oficial, quer através de uma presenca ativa nas redes sociais mais utilizadas
(Facebook, LinkedIn e Twitter) e em diretérios de empresas nacionais e
internacionais. Com isto pretende-se desenvolver e promover a marca Ubiwhere,
melhorar os processos de comunicacao entre a empresa e 0s seus stakeholders, criar
canais de comunicagdo com atuais e/ou potenciais clientes, promover contetdos
sobre a empresa produzidos internamente ou publicados por fontes externas,
nomeadamente newsletters.

e Prosseguir com a aposta na qualidade, incluindo certificagbes e prémios que
constituem uma excelente ferramenta de promoc¢do da empresa, contribuindo para

aumentar a sua visibilidade e credibilidade nos mercados internacionais.
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(2) Desenvolvimento da rede de contactos da empresa

O desenvolvimento da rede de contactos da empresa pode fazer-se recorrendo a

diferentes estratégicas, nomeadamente através da:

e Presenca nos principais clusters de TIC de cada um dos mercados-alvo,

previamente identificados no &mbito da analise da concorréncia.

e Participacdo em missdes empresariais dirigidas a estes mercados, nomeadamente
miss0es empresariais organizadas pela AICEP, Inova-Ria e outras associagdes
empresariais.

As missdes empresariais ttm como objetivo levar um grupo de empresas de
determinado setor a um mercado e/ou evento especifico com o objetivo de conhecer e
contactar empresas de referéncia, centros tecnoldgicos e outras entidades relevantes
e/ou de participar em encontros bilaterais (Enterprise Europe Network, 2011). Estas
missGes podem assumir um caracter mais comercial ou mais tecnoldgico.

De entre os principais beneficios da participacdo em missfes empresariais destaca-se a
oportunidade de iniciar e/ou de intensificar as relacbes de cariz comercial e/ou
tecnoldgico com os mercados-alvo; a possibilidade de contactar com novos mercados,
produtos, tecnologias e praticas de gestdo e de conhecer de perto a cultura empresarial

das empresas presentes nesses mercados; a promocao da imagem do pais no exterior.

e Participagdo em feiras internacionais

As feiras assumem-se como um dos meios de promogédo e comunicacdo mais poderosos
no mundo empresarial (Viegas, 2000). Através da participacdo em feiras as empresas
tém a oportunidade de se dar a conhecer, de apresentar e promover 0S Seus
produtos/servigos, de reforcar a sua imagem institucional, de estabelecer contactos,
dialogar diretamente com os principais atores do mercado e de gerar oportunidades de
negaocio.

No ambito do presente trabalho procedeu-se a identificacdo das principais feiras do
setor das TIC em cada um dos mercados selecionados. Para obter informacéo sobre as

feiras de referéncia do setor em cada um dos mercados foram efetuados diversos
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contactos com as embaixadas de Portugal em cada um dos paises, assim como com
agéncias da AICEP (Anexo VII). Posteriormente, e com o objetivo de obter informagéo
detalhada sobre as condicBes de participacdo em cada uma das feiras previamente
identificadas foram contactadas as entidades organizadoras das feiras (Anexo VIII).

Os custos de participacdo considerados tiveram em conta a minimizacdo dos custos de
participacdo, estando todos abaixo do valor de referéncia citado pelos gestores da

Ubiwhere como sendo o limite maximo de investimento numa feira - 10.000€.

REINO UNIDO

o Cloud Computing World Forum (Anexo IX), um dos eventos de tecnologia mais

importantes a nivel europeu, realizado anualmente no més de Junho.

Custos de Participacédo: Foi considerado o preco do pacote “Exhibitor”: £3500
(aproximadamente €4160). Este pacote inclui 1 ingresso para delegate e 2 para
expositor; a inclusdo de um perfil da empresa com 100 paginas no guia do evento;
acesso ao “Online Networking Tool”; 6 m2 de espago de exposi¢do, incluindo 1
mesa, 2 cadeiras e eletricidade. Este pacote da ainda direito a presenca do log6tipo e
de um perfil da empresa com 50 palavras no Website do evento (incluindo

hiperligagOes para o website da empresa).

NORUEGA

o Oslo Innovation Week, a maior convencdo europeia de inovagdo que ocorre
anualmente em Outubro. Esta convencéo acolhe um vasto conjunto de eventos, uns

apenas disponiveis em noruegués e outros em inglés.

Um dos eventos que esta inserido este ano no programa é o Norwegian Investment
Forum e no qual a empresa ndo poderd deixar de estar presente, dado que é um
espaco de discussdo, partilha de experiéncias e networking com empresas e
investidores do mercado nérdico, podendo daqui decorrer importantes

oportunidades para o estabelecimento de parcerias.
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Custos de participagéo: os custos envolvidos com a participacdo nesta convencéo
sdo varidveis, dependendo dos eventos em que a Ubiwhere decida participar.
Saliente-se que um dos eventos em que a empresa ndo podera deixar de estar
presente sera 0 Norwegian Investment Forum, cujo custo envolvido é de NOK 3999
(aproximadamente, 500€). Existem ainda bastantes eventos cuja participacdo €

gratuita.

SUECIA

o

IT Solutions Expo Gothenburg (Anexo X), a principal feira de TI da regido oeste
da Suécia, reunindo médias e grandes empresas. As areas setoriais representadas
nesta feira sdo ao nivel da seguranca das TI, infraestruturas de TI, Marketing

Digital, Mobilidade, telecomunicacdes e solucbes de T para o setor empresarial.

IT Solutions Expo Stockholm, feira com um conceito similar a anterior, apenas

difere a localizacéo.

Custos de Participacdo por feira: Foi considerado o preco do pacote de valor
minimo, correspondente ao aluguer de 12,5 m2 de espagco de exposicdo (SEK
39200, aproximadamente 4502€) e a compra de um catalogo online (SEK 3950,
aproximadamente 450€), o que perfaz um total de 4952€.

Se a empresa optar por participar nas duas feiras, compensard adquirir o pacote “2

cities” que confere um desconto de 10% sobre o custo de participacdo na 22 feira.

DINAMARCA

o

IT Solutions Expo Oresund, feira com um conceito similar as referidas

anteriormente para 0 mercado sueco, distinguindo-se apenas pela sua localizag&o.

Custos de Participacao por feira: Foi considerado o preco do pacote de valor
minimo, correspondente ao aluguer de 12,5 m2 de espaco de exposicdo (SEK
39200, aproximadamente 4502€) e a compra de um catdlogo online (SEK 3950,
aproximadamente 450€), o que perfaz um total de 4952€ (Anexo X).
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Se a empresa optar por participar nesta feira e nas duas feiras anteriores, compensara
adquirir o pacote “3 cities” que confere um desconto de 10% sobre o custo de
participacdo na 22 feira e um desconto de 15% sobre o custo de participacdo na
3efeira.

o IT Exhibition & Forum Horsens (Anexo Xl), feira e forum de Tl que decorre
anualmente na regido de Horsens e que se foca nas necessidades atuais e futuras do

setor das Tl em termos de hardware, software ou servicos de TI.

Custos de Participacao: Foi considerado o pacote de aluguer de 18m2 pelo periodo
de 2 dias, cujo preco é de DKK 22599 (aproximadamente 22599€). Para além do
espaco de exposicdo, este pacote da direito ao acesso a ligacdo wireless,
eletricidade, entradas para a feira no valor correspondente aos m2 adquiridos, senha
de almoco e café gratis para um maximo de 3 expositores, divulgacdo do logétipo da
empresa (incluindo link para o website) e de uma breve descricdo da mesma no

website oficial do evento e em websites associados.

Dados os elevados niveis de investimento envolvidos na participacdo neste tipo de
eventos (seja com a concecdo/aluguer de stands e de espaco de exposic¢ao, seja com a
concecdo de material promocional, despesas de transporte e alojamento), a Ubiwhere
devera, numa fase inicial (Ano 1), participar apenas na qualidade de empresa visitante
de forma a avaliar o perfil das empresas participantes e dos visitantes, 0 modo de
funcionamento da feira e as dindmicas de interacdo entre os participantes e entre estes e
os visitantes. Com base no feedback obtido neste primeiro ano a empresa decidira se
valerd a pena participar enquanto expositora no ano seguinte. Uma vez tomada a
decisdo de exposicdo numa feira a empresa devera assegurar o planeamento atempado
das acbes de promocdo e comunicacdo a desenvolver no ambito do evento,
nomeadamente mediante a concecdo de material promocional adequado ao publico-alvo
do evento. Uma outra questdo-chave prende-se com a selecdo dos colaboradores que
irdo representar a empresa na feira. E fundamental que a(s) pessoa(s) que ira(&o)
representar a empresa tenha(m) grande capacidade de comunicagdo com o publico e que

conheca(m) muito bem o negocio da empresa. Por ultimo, para que a empresa consiga
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construir uma imagem consistente e credivel nos mercados-alvo, é importante assegurar

a participacao nas varias edicGes das feiras.

e Participagdo em eventos de networking nos mercados-alvo

A participacdo neste tipo de eventos representara um importante investimento de
recursos por parte da empresa, pelo que serd necessario prever fontes de financiamento
para a sua viabilizagdo, nomeadamente através da candidatura a programas
cofinanciados pela Unido Europeia (homeadamente no ambito do QREN) onde podem
ser previstas acOes de prospecao de mercados e de promogéo internacional.

A participagdo nestes eventos visa, numa primeira fase, o “desbravar terreno”,
prevendo-se nesta etapa um comprometimento relativamente baixo de recursos
financeiros e humanos. A medida que esse terreno é desbravado, ou seja, que se vai
tomando o pulso ao mercado, pretende-se que o grau de envolvimento e
comprometimento de recursos aumente de forma a posicionar a empresa no centro das
oportunidades de negoécio. O objetivo final da participacdo nestes eventos é o
estabelecimento de contactos com potencial de se virem a traduzir em oportunidades de

negocio, nomeadamente via estabelecimento de parcerias.

Etapa 3 — Processo de Negociagao

O passo seguinte sera iniciar o processo de negociacdo com vista a concretizacdo de
negdcios com os mercados-alvo. Para tal a empresa devera planear e agendar reunies
com potenciais clientes e parceiros com que tenha contactado nas agdes de promocao e
comunicacdo referidas anteriormente. Os contactos efetuados durante estes eventos
deverdo ter permitido identificar as necessidades de potenciais clientes ou parceiros de
negécio de tal forma que na fase da negociacdo seja possivel a Ubiwhere apresentar
uma proposta concreta que va de encontro a estas necessidades e que, simultaneamente,
se revele diferenciadora face a concorréncia.

Dadas as diferencas culturais existentes entre o pais de origem da empresa e 0s paises
do Norte da Europa, assume-se como fundamental perceber quais os aspetos praticos a
ter em conta quando se pretende negociar com estes mercados. Nesse sentido, procedeu-
se a identificacdo dos aspetos mais relevantes ao nivel da cultura empresarial e da

dindmica das reunifes em cada um dos paises e que se passa a apresentar a seguir.
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REINO UNIDO (IOR Global Services, 2013)

Aspetos gerais da cultura empresarial

A maioria dos empresarios britanicos procura estabelecer relagcdes de negdcio de
longo prazo, devendo haver uma preocupacdo em mostrar que 0 que se pretende é
construir uma relagéo desse tipo.

A cultura britanica acredita em factos mais do que em emocdes, pelo que qualquer
afirmacdo feita deve ser sustentada com factos e nimeros.

Valorizacdo da pontualidade.

Aspetos a ter em conta na preparacdo e conducdo das reunides

A agenda da reunido deveré ser planeada atempadamente e enviada aos empresarios
britdnicos antecipadamente para que estes a possam rever e apontar possiveis
alteracdes.

E usual tratar-se as pessoas pelo titulo profissional ou por Mr., Mrs ou Miss, seguido
do apelido.

Antes de se iniciar a reunido propriamente dita hd normalmente espaco para uma
breve conversa para “quebrar o gelo”.

E usual trocarem-se cartdes de contacto numa primeira reunio.

E importante manter o contacto visual durante as reunides.

As reunides tendem a ser bastante formais, tendo sempre um proposito muito bem
definido.

A conducdo das reunides depende frequentemente da composicdo do perfil dos
participantes. Por exemplo, se todos os participantes estiverem sensivelmente ao
mesmo nivel ha geralmente um maior fluir de ideias e opinides, ao passo que se
estiver presente alguém com um estatuto superior, serd provavelmente essa pessoa a
conduzir a reunido.

ApoOs uma reunido devera ser elaborada uma minuta contendo o0s topicos

discutidos, as decisdes tomadas e 0s proximos passos a dar.
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NORUEGA (AICEP, 2012b)

Aspetos gerais da Cultura empresarial

A cultura norueguesa aprecia sobretudo a formalidade, objetividade e racionalidade.
O perfil do negociador noruegués caracteriza-se pelo rigor, cautela e organizacao,
valorizando propostas sérias, objetivas e muito bem estruturadas do ponto de vista
técnico.

Em qualquer acdo a desenvolver neste mercado ha que ter presente o facto de a
sociedade norueguesa ser bastante igualitaria.

Valorizacdo da pontualidade.

O idioma mas utilizado nos contactos comerciais € o inglés.

Aspetos a ter em conta na preparacdo e conducdo das reunides

As reunides devem ser preparadas e marcadas com 2 a 3 semanas de antecedéncia,
sendo fundamental a pontualidade.

O tratamento das pessoas é feito pelo nome préprio, ndo se devendo utilizar titulos
como Dr. ou Eng®.

E aconselhavel que antes de iniciar uma reunifio se tente “quebrar o gelo” através de
um comentario simpético.

Os almocos de negocios sdo frequentes.

SUECIA (AICEP, 2013b)

Aspetos gerais da Cultura empresarial

A cultura empresarial deste pais valoriza essencialmente o profissionalismo e a
capacidade de apresentar propostas concisas, com sugestbes concretas e que
contenham toda a informagdes relevante.

Tendo em conta que a cultura empresarial sueca se caracteriza por um planeamento
rigoroso de toda a atividade empresarial, € recomendavel que se estabelecam com
bastante antecedéncia contactos com este mercado previamente a qualquer agéo de
prospecao.

Valorizagao da pontualidade.
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O idioma mas utilizado nos contactos comerciais € o inglés.

Aspetos a ter em conta na preparacao e conducao das reunides

A reunides devem ser muito bem preparadas, sendo aconselhavel o desenvolvimento
de brochuras e de um website em inglés para apresentacdo do produto e/ou da
empresa.

N&o obstante a informalidade das relagcbes empresariais neste pais, a pontualidade é
bastante apreciada.

N&o se deve esperar fechar negocio aquando do primeiro contacto, sendo necessaria
uma postura de perseveranca. Contudo, uma vez fechado um negdcio, o cliente
sueco tende a ser um cliente fiel. Existindo perspetivas positivas apds o primeiro
contacto, sera recomendavel convidar a empresa sueca a visitar as instalacdes da

empresa portuguesa em Portugal de forma a consolidar a confianca.

DINAMARCA (AICEP, 2013a)

Aspetos gerais da Cultura empresarial

Sendo o mercado dinamarqués bastante competitivo e sofisticado, é aconselhavel
um acompanhamento regular do mercado, nomeadamente através da realizacdo de
visitas aos parceiros comerciais e da participacdo em feiras.

Valorizagéo da pontualidade.

O idioma mas utilizado nos contactos comerciais € o inglés.

Aspetos a ter em conta na preparacdo e conducdo das reunides

As reunides devem ser marcadas no minimo com 1 més de antecedéncia.

A preparacdo das reunifes deve ter em conta aspetos muito concretos,
nomeadamente relativamente ao produto, precos, condi¢fes de pagamento,
quantidades e prazos de entrega.

E aconselhavel uma abordagem comercial agressiva que no se limite a referenciar o
produto. E importante mostrar confianga no produto que se estd a apresentar,

disponibilizando catalogos e amostras para demonstracéo.
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Etapa 4 — Efetivacéo do negdcio / Estabelecimento de aliancas estratégicas

O objetivo final de todas as acGes empreendidas € a efetivacdo de oportunidades de
negocio em cada um dos mercados-alvo. A efetivacdo do negdcio far-se-a, em principio,
através da celebracdo de um acordo para o estabelecimento de uma parceria estratégica
entre a Ubiwhere e a sua contraparte, a qual poderé assumir diferentes formas, tal como

referido anteriormente.
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Calendarizagéo

Orgamento

Responsavel

1) Aprofundamento do

Aprofundar conhecimento do

Departamento de Marketing e
Comunicag&o;

empresa visitante

conhecimento sobre os mercado Semestre 1 n/d (*) Departamento para desenvolvimento
mercados selecionados P P
de novos negocios
Redes_lgn do website institucional Semestre 1 4300 € Departa!merlto de Marketing e
da Ubiwhere Comunicagéo
Concecdo de material de
comunicagdo institucional (fisico e .
virtual) adaptado a cada mercado Semestre 1 8000 € / mercado ggﬁ?&ﬁg;eg? de Marketing e
(incluindo brochuras, flyers, videos, ¢
etc.)
_Con_cegf'?to € Design_da presenca Departamento de Marketing e
2) Criacio de uma imagem institucional da Ubiwhere em Semestre 1 1250 € Comunicacio
de confianga e canais de Social Media ¢
credibilidade nos Darticinacs o
mercados-alvo artICIpaQaO em telras .
internacionais na qualidade de Ano 1 2900 € / participagdo (**) Departamento para desenvolvimento

de novos negécios

Participacdo em feiras
internacionais na qualidade de
empresa expositora

Ano 2 e subsequentes

Reino Unido: 7060 €(***)
Noruega: 3900 €
Suécia:7852 €

Dinamarca: 7852 €

Departamento para desenvolvimento
de novos negécios

Participar em missdes empresariais

Ano 1 e subsequentes
(participagdo em pelo menos 2
missGes empresariais/
mercado/ano)

2900 € / participagdo (**)

Departamento para desenvolvimento
de novos negécios
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Ano 1 e subsequentes

Partmpqr em eventos de (part~|0|pagao em pe_lo menos 2 2000 € / participacio (**) Departamentq para desenvolvimento
networking sessOes de networking/ de novos negocios
mercado/ano)
Processo de Negociacio n/d n/d gepartamentq para desenvolvimento
€ NOV0S Negocios
3) Inicio da atividade da
Ubiwhere nos mercados
selecionados .
Efetivacio do negécio n/d n/a Departamento para desenvolvimento

de novos negocios

Quadro 6 - Plano de Acéo para a internacionalizagéo

(*) Custos nao definidos, dado que a maioria da informag&o sobre os mercados é disponibilizada a titulo gratuito.

(**) Custos calculados com base nos valores de referéncia dos concursos QREN e considerando a participacdo de 2 colaboradores da Ubiwhere em cada um dos

eventos (custos com viagens com o limite de 700€ e com alojamento com o limite de 250€/dia, com uma dura¢do maxima de 3 dias), o que totaliza 2900€.

(***) Custos calculados com base no valor de referéncia relativo aos custos com deslocagBes e estadas, 2900€, ao qual acresce o custo do pacote de participagdo
selecionado para cada feira. Para cada mercado foi selecionada a feira que melhor serve os interesses da Ubiwhere, sendo que na Suécia considerou-se a participagdo
na IT Solutions Expo Stockholm e na Dinamarca considerou-se a participagio na IT Solutions Expo Oresund. Esta seleco justifica-se pelo facto de a localizagio destas

feiras coincidir com a localizagdo dos clusters nos quais a empresa pretende penetrar.
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6. Consideracdes finais

A realizacdo do estagio curricular na Ubiwhere revelou-se uma mais-valia na medida
em que me permitiu aplicar os conhecimentos adquiridos ao longo do meu percurso
académico, designadamente no ambito da licenciatura e do mestrado.

O processo de integracdo na empresa foi relativamente fécil, dado que se trata de uma
empresa constituida por uma equipa jovem e dindmica, onde ndo ha& grandes
formalismos e onde é possivel comunicar diretamente com as chefias.

A primeira semana de estagio foi essencialmente de adaptacéo a realidade da empresa,
nomeadamente as suas préaticas internas. Neste &mbito foi-me entregue logo no primeiro
dia o manual de acolhimento e de boas praticas.

Inicialmente foram-me atribuidas tarefas mais rotineiras com o intuito de facilitar a
familiarizagcdo com a empresa e com a dinamica da internacionalizagdo. Nesta fase
inicial a principal dificuldade que senti prendeu-se com a compreensdo do objeto de
negocio da empresa dadas as suas especificidades e a linguagem técnica
recorrentemente utilizada.

Ao longo do tempo foram-me sendo atribuidas tarefas que envolveram um grau de
responsabilidade crescente. Para além das atividades diretamente associadas ao plano de
estagio, participei ainda noutro tipo de atividades que contribuiram para enriquecer a
experiéncia adquirida. De entre estas atividades saliento a participacdo em 3 feiras onde
estive a representar a empresa, mais especificamente alguns dos projetos desenvolvidos
recentemente (Coollab e Pervasive Tourism). A experiéncia de contacto com diferentes
tipos de publico, incluindo representantes de outras empresas, representantes de
entidades publicas (como p.e. Camaras Municipais) e potenciais clientes, permitiu-me
contactar mais diretamente com a realidade empresarial e desenvolver as minhas
competéncias sociais e de comunicagéo.

No que respeita ao objetivo final do estagio realizado - a elaboracdo de um projeto de
internacionalizacéo para a Ubiwhere - considero té-lo cumprido com sucesso apesar das
dificuldades com que me deparei principalmente ao longo do processo de pesquisa e
analise de mercados, dado que parte significativa da informacdo disponivel ¢é
apresentada quase exclusivamente no idioma nativo dos paises (noruegués, sueco,

dinamarqués).
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Com o plano desenvolvido pretendi estabelecer as linhas estratégicas que considero
fundamentais para a abordagem aos mercados do Norte da Europa tendo em conta as
especificidades da empresa e do setor em que esta inserida. Para além de orientacdes
estratégicas, procurei ainda incluir no plano algumas orientagdes de teor mais
operacional que considero serem igualmente importantes para a prossecucdo dos
objetivos da empresa, nomeadamente do ponto de vista da Gestao.

Sendo certo que a estratégia de crescimento da empresa passara pela expansdo para
novos mercados, mostra-se imperativo melhorar alguns aspetos organizacionais no
sentido de assegurar que a empresa tem as condi¢des necessarias para levar a cabo o
projeto de internacionalizacdo delineado. Considero neste sentido que a empresa devera
apostar em duas grandes areas: Desenvolvimento do seu departamento de marketing e
comunicacdo; Participacdo em eventos que permitam dar a conhecer o nome da empresa
além-fronteiras e que permitam estabelecer contactos com potenciais parceiros de
negadcio e/ou clientes.

Fazendo o balanco global destes nove meses de estagio, considero que foi um percurso
bastante positivo e proveitoso para ambas as partes, na medida em para além de ter
conseguido colocar em prética os conhecimentos adquiridos ao longo do mestrado
também considero ter criado valor para a entidade que me acolheu. E de referir ainda
que, fruto do trabalho desenvolvido no decorrer do estigio, a empresa propés-me a
integracdo num novo projeto que esta agora a iniciar — a criacdo de uma empresa de

consultoria tecnoldgica.
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8. Anexos
Anexo | — Questionario aos Sécios-fundadores da Ubiwhere

1) Como € que Vé 0 negocio da empresa e o futuro?

Inquirido 1: Eng® Rui A. Costa

"To be an international reference in Ubiquitous Computing and Next-Generation
Networks." (Visdo da empresa)

Crescer para outros mercados e geografias, sobretudo através da comercializacdo de
produtos (ao invés de um crescimento pelo servicos)

Inquirido 2: Eng® Nuno Ribeiro

A Ubiwhere assenta em 2 areas de investigacao e desenvolvimento:
o Rede Heterdgeneas e de Proxima Geracao;
o Computagédo Ubiqua.

A estas areas de investigacdo e desenvolvimento associam-se 4 segmentos de mercado:
e Telecomunicacdes;
o Energia;
o Mobilidade, Turismo e Lazer;
e Educacgéo, Conhecimento e Aprendizagem.

A Ubiwhere tem e pretende continuar a desenvolver projetos (sejam estes internos ou
para clientes externos) em todos estes segmentos de mercado. Atendendo ao contexto de
mercado global que existe atualmente e a vontade da empresa em crescer a Unica forma
sera a procura de financiamento e de novos negécios em mercados estrangeiros. A
Ubiwhere pretende cimentar a sua posi¢cdo em Portugal, no entanto a grande aposta dos
préximos tempos sera a conquista de projetos em outros mercados.

A “produtizacdo” ¢é algo em que a Ubiwhere ird continuar a apostar (ja o fazemos no
entanto ainda ndo da melhor forma - ainda existem competéncias no seio da empresa
que tém de ser melhoradas, como é o caso da comunicacdo), pois esta sera a unica
forma de conseguirmos crescer a nivel de faturacdo sem ter de crescer organicamente.

2) Quem considera que sdo o0s principais concorrentes (nacionais e/ou
internacionais) da empresa e porqué?

Inquirido 1: Eng® Rui A. Costa

Nota: Ndo me parece fazer sentido enumerar empresas concorrentes internacionais.
Podera fazé-lo no que diz respeito a determinado produto/servico (e.g.
netboard/ubistudio, birdaholic, playnify, uMeter,...).
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a) Desenvolvimento de software:

Empresas de referéncia em Portugal
o Média dimensdo
o WIT Software
o Ambisig
e Média-grande dimenséo
o Critical Software
o PT Inovagéo

o Sapo

e Grande dimenséao
o Novabase
o Indra

e QOutras
o Glintt
o GMV

(o]

Entidades (I&DT) de referéncia em Portugal
o Fraunhoffer AICOS
o CCG
o IT
o INESC/INESC TEC
Empresas prestadoras de servigo para a PT Inovacéao
Outsoft
Skillware
Maisis
XLM
Shortcut
Versao Integral
Withus
Olisipo
Present Technologies

O 0O 0O 0O 0O 0O 0O 0 O

b) Solucdes interactivas:
Empresas de referéncia em Portugal

oYDreams (I&D e Marketing)
oEdigma (Marketing)

Inquirido 2: Eng® Nuno Ribeiro

A concorréncia a nivel das TIC é global. Embora as nossas competéncias de R&D nos
permitam diferenciar de muitas empresas, no mundo empresarial o objetivo dos
empresarios serd sempre o lucro e muita das vezes as opc¢des de atribuir um projeto a
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uma empresa ou a outra apenas se baseiam no preco e ndo na qualidade que pode ser
disponibilizada.

3) O que é que os leva a procurar parceiros de negocio?

Inquirido 1: Eng® Rui A. Costa

Fazer mais negocio! Possibilitando, simultaneamente, reduzir o risco de investimentos
(100%) proprios.

Parceiros comerciais (atendendo a nossa reduzida dimensdo): Integradores,
Representantes comerciais (noutras geografias), etc.

Parceiros tecnoldgicos (com tecnologias, know-how e expertise complementares): Co-
desenvolvedores, parceiros de consorcio em projetos 1&D, etc.

Inquirido 2: Eng® Nuno Ribeiro

A Ubiwhere procura parceiros porque:
o Pretendemos aumentar 0s n0ssos revenues;
o Necessitamos de competéncias complementares as que temos actualmente
para a realizacdo de projectos;
o Temos falta de competéncias em algumas areas que nos permitirdo crescer
(componentes de marketing e business);
e Queremos que a Ubiwhere seja uma empresa internacional.

82



Anexo Il — Formulario de Manifestacéo de interesse (Ideal-ist)

Expression of Interest Form

Express Your Interest: insert your comments and data
Infarmation an the P3

Comments
Your Comments to the Required Skills and Expertise ©*

Highlight vour skills and expertise proving inherence to those requested in this Partner Search

Your Comments to the Work to be carried out by the partner(s) sought - *

Highlight your capacity and resources available in carrying out the work requested

Your Comments o Type of partner{s) sought : *

Highlight that your profile matches the type of partner sought

List here very shortly your experience of working on EU Programmes, Mational Programmes and
Publications: *
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Anexo |11 — Contacto via LinkedIn

a SentMessages Sent Invitations

Rephy All Forward Archive Delete
Compose Message . _ -
RE:FP7/ SmartCities Topic - ENERGY.2013.7.1.1 Looking for an
ENERGY COMPANY as a PARTNER (15t Dec)

[ Catarina Pinto - International Project Consultant @ Ubiwhere
Sent To: Andrea Pirisi

Date: November 26, 2012
L. Message detail

Archived Dear Andrea Pirisi,

Trash I'm contacting you since | think Ubiwhere could provide the expertise you are looking for.
Ubiwhere's R&D team provides an embracing know-how in Next Generation Metworks
and Ubiguitous Computing. The strategy of the enterprise is aligned with the vision of the
Internet of the Future that is desired and stated in the ICT Work Programme 2013,
Ubiwhere wants to paricipate in projects that will allow us to :

- Research on network technologies, Internet of objects, cloud computing architectures,

Linkedin Premium {11}

D'dm k 2 digital media (connected and social media) and security

1d. You khow! - Develop innovative applications and services in line with the Digital Agenda for Europe
Unlock the full list of . i .

Who's Viewed Your Profile Ubiwhere has strong network management competences reflected on a diversified

porifolio of projects and solutions forthe Energy&lUtilities industry. The company has
peen involved in 8mart-Grids projects and has develeoped solutions for Energy Netwark

4/ Management, Monitoring and Data Mining.
Upgrade

In order ta figure out how we can help you we would like to receive more information
aboutthe project.
Email: cpinto@ubiwhere.com

with Linkedin Premium

BR,

Catarina Pinto

Anexo 1V — Contacto via email

Ubiwhere - partnership offer to the project " Crowd-Intelligence Enabling Wealth And Risk Management" &

Catarina Pinto =cpinto@ubiwhere.com= 111212 -
para contact -
Diear Agnieszka Ploszyriska,

I'm contacting you, since | saw that you were looking for partners for the project "Crowd-Intelligence Enabling Wealth And Risk Management”in
the Cordis Website (hitp:/'ec europa. eu/digital-agendalevents/cflictpd 1 2fitem-dis play.cfm ?id=9990).

Ubiwhere's R&D team provides an embracing know-how in Mext Generation Newaorks and Ubigquitous Computing. The strategy of the enterprise is
aligned with the vision of the Internet of the Future that is desired and stated in the ICT Work Programme 2013, Ubiwhere wants to paricipate in
projects that will allow us to

- Research on network technologies, Internet of objects, cloud computing architectures, digital media (connected and social media) and security.
- Develop innovative applications and services in line with the Digital Agenda for Europe

With the brief description of the project, | believe that Ubiwhere R&D team could provide the experize that the consortium is looking for, namely in
the area of social media, mobile applications and cloud computing.

In the following links (company's institutional brochure and the profile) you can check our competences, national and international (R&D EU)
projects:

We would like to receive more information about the project, in order to figure out how we can help you.

BR,

Catarina Pinto
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Anexo V — Fotos da participacdo em eventos de comunicacdo e promocao

TECNET Business Camp — S. Jodo da Madeira

BTL 2013




Anexo VI - O 7°Programa de I1&DT

Os projetos europeus aos quais a empresa se pretende candidatar enquadram-se no
ambito do 7° Programa Quadro de Investigacdo & Desenvolvimento Tecnoldgico
promovido pela Comunidade Europeia (European Commission, 2007).

Este programa tem como intuito apoiar as atividades de investigacdo através do
cofinanciamento de projetos de investigagdo, desenvolvimento e demonstragdo. A
concessao de financiamento é feita com base num processo independente de avaliacédo
das candidaturas apresentadas.

Os projetos propostos devem demonstrar “valor acrescentado europeu” e sera
valorizada a multinacionalidade dos participantes, ou seja, as parcerias entre agentes de
diferentes nacionalidades.

Este programa abrange quatro subprogramas: o programa Cooperagdo, 0 programa
Ideias, 0 programa Pessoas e o programa Capacidades. O programa Cooperacao é
aquele que absorve a maior fatia do orcamento total, cerca de 64%, e é nesse programa

que a Ubiwhere se pretende focar.

O Programa Cooperacao

O programa Cooperagdo ¢ considerado o “coragcdo do 7° Programa Quadro” € 0 seu
objetivo é promover a colaboragdo transnacional em projetos de investigacdo na
Europa, reforcando com isso a lideranca europeia em areas cientificas e tecnoldgicas de
interesse estratégico. Estes projetos podem envolver agentes europeus ou nao, incluindo
empresas, universidades, centros de investigacdo, entidades publicas e organizacdes
sociais sem fins lucrativos.

Este programa esta dividido em dez temas que, embora tratados de forma autonoma,

podem coexistir em determinados concursos.

O processo de candidatura

O 7° Programa Quadro tem previsto um conjunto de procedimentos que devem ser
seguidos por qualquer entidade que esteja interessada em participar.
Em primeiro lugar, ha que identificar as calls relevantes para a empresa, tendo ndo sé

em atenc¢do os seus objetivos, como também as datas-limite de candidatura.
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Apos essa identificacdo, a empresa deve procurar obter toda a documentacdo e
formulérios especificos das calls selecionadas.

A fase seguinte consiste na angariacdo de parceiros para estabelecimento de um
consorcio capaz de cumprir 0s requisitos do projeto.

Uma vez estabelecido o consdrcio, as empresas parceiras deverdo proceder a elaboragéo
e submissao da proposta.

A partir do momento em que recebe as propostas, a Comissdo procede a respetiva
avaliacdo e revisao ética, podendo a proposta ser ou nao selecionada.

Caso seja selecionada, prossegue-se com as negociacgdes do contrato, o chamado Grant
agreement (estabelecido entre o consorcio e a Comissdo Europeia) e do acordo de
consorcio, o chamado Consortium agreement (estabelecido entre os parceiros).

Se tudo correr bem na fase das negociacdes, as partes assinardo o contrato e dar-se-a

inicio ao langamento do projeto.
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Anexo VII - Template do email enviado para as Embaixadas e Agéncias da AICEP
no Reino Unido, Noruega, Suécia e Dinamarca

Bom dia,

Somos uma empresa de software com sede em Portugal e estamos a ponderar entrar no
mercado britanico/noruegués/sueco/dinamarqués. Neste sentido, gostariamos de ter
informacdo sobre as principais feiras do setor das TIC em que consideram que a
empresa deverd estar presente (incluindo informacdo sobre as condigdes de
participacdo, nomeadamente precos).

Para além disso, ficar-lhes-iamos muito gratos se nos pudessem dar todas as
informacBes de que disponham sobre potenciais contactos Uteis para a nossa entrada

nesse mercado (clientes e/ou parceiros, fornecedores, etc.).

Aguardando a pronta resposta de V2 Ex.2 apresentamos 0s nossos melhores

cumprimentos,

Catarina Pinto

Anexo VIII - Template do email enviado as entidades organizadoras das feiras
Dear Sirs,

I represent Ubiwhere, a portuguese software development company which intends to
participate in the international exhibition/conference/forum [Name of the event]. In that
sense we would like to get more detailed information about the event, namely the

conditions of participation (prices, etc.).

Looking forward to hearing from you soon,

Catarina Pinto
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Anexo IX - Cloud Computing World Forum (Londres, Reino Unido)

FYCLOUD,.  “miisiar
WORLCDSERIES ™ < 0

*
2 Tl Y

WHERE TECHNOLOGY

MEETS BUSINESS “ PN
’ ’ )
~4CLOUD A CLOUD ENTERPRISE ‘*j CLOUD
u WORLD FORUM i 1 CLOUD WORLD FORUM ICTAFRICA WORLD FORUM
WORLD FORUM ASIA MENA
June 26-27, 2013 October 16-18, 2012 November 13-14, 2012 November 14-15, 2012 March 26-27, 2013
Ofympia National Hall Amstecdam, T Kong Kong Cape Town Dubai,
London he Netherlands South Alrica UAE

s UCLOUD uCLOUD aCLOUD LJCLOUD

a CLOUD WORLD FORUM WORLD FORUM WORLD FORUM WORLD FORUM
WORLD FORUM AFRICA ATIN AMERICA NORTH AMERICA INDIA
15-17 April, 2013 April 23-24, 2013 August 27-28, 2013 September 24-25, 2013 October 22-23, 2013
London Johannesburg, Seo Paulo, New York, Mumbai,
UK South Africa Brazil USA nda

www.cloudworldseries.com
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a CLOUD
WORLD SERIES

- ™)

[‘{II NTRO EL

lm_

_Diamond

This package offers you the freedom to design & build your own exhibition stand.

What does the Space package include?

_ s+ Orline Exhibitor Manual -bo assst in preparng for the event.
- « One Delegate Pas= 1o the Conderence (worth spprox 1203 GEP).
lﬂnlll Exhibition passesx 2

-
-

Silver = A 100 word company profie in the Event Guide.
= Apcess to the "Onine Metworking Tool'

_ « Furniture we can supply: Table, 2 chairs, Power supply

T Reasong to Exhibit
| Exhibiting : . .
- » Raize your profile and become an recognized name in Cloud Epace
Bespoke Packsges || | S e cas o

« Compare and discuss core cloud issues

* Develop and share ideas, innovation and knowiedge on Cloud Gomputing best practices
= Metwork with other cloud professionals and make new business contacts

« Establish Srategic Alliances and Synergiss

« Expand your markets by identifying new pobential customers, suppliers and partners

-

« Explore Cloud Computing development inifiatives end access case studies | reseanch mio next generation of
Cloud Computing

Pre Event Branding
« Logo and S0word conporste profile on Exhibitor Section of Website (with hyparfinks. to your comparny websig)

On Site Branding
« Bagm Exhibiton space

BN D w |

Home Print Exlt

Please Use the Buttons on the left to nawigate the Sponsorship Prospects

e For Enquiries Contact: William Nell William.neil@informa.com +44 (0) 2070175321 informa

telecoms & media




Anexo X - IT Solutions Expo Gothenburg (Gothenburg, Suécia)

A 2 GONWOSEE
TRADE SHOW N }// /

ITsoLuTions EXPO

Gothenburg

Svenska Massan
2 & 3 April 2014

Western Sweden’s leading IT meeting place
for operations managers and IT managers
at medium sized and large companies

9 % /

7l

W

b

All-in-one-package
Book your stand online, visit

www_easyfairs.com/ITSOLUTIONS
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ITsoLuTions ExpPo:

This is where you shorten your
sales cycle and meet new leads

3000 operations managers and IT managers visit the IT show
in Gothenburg to attend seminars, meet new suppliers and

see the latest solutions. Nevertheless, they say that many of
the IT suppliers they would like to meet are missing.

With IT Spiutions Expo In Gomeniburg, We 2e SIaning & new mestng placs for &l madum
slzad and large companias In Westem Swaden. The meesng place has baen creaned for
0S8 responsiple for 12King decisions on IT purchases, and 3000 oparations managars and
IT managers will vislt the Tace Sow.

Speoed dating and
natworking

As an exhibitor, you
have the option to

book exclusive one-
on-one meetings with
the show's visitors.

Cur ranget for the visiors |5 0 mest mors than 100 suppilers, laam from 8 packad saminar
program and m ISEn 10 the e hibhor's presaniEnions ar the Business Cass Arena. They will
ais0 Nawe Te chance 1o TEKE par In maschmaking and speed daning bamesn exhibions
and Visiors, whenaas 2n exhibinor, you Can pre-book one-on-0ne Mestings with hot
rOSpacts and SIET the saies procass wile 5l on locamon. Using the lames eonology.

nemwvorking meedngswill be aanged, afer work mingles and much more i faclies
misstings berween exhibiors and vishors. Al of tis, foryou 10 gain as much as possibie from
your paricipation and find new hot IBass 10 1Eke NOMmew T youL

This Tade show Shomans e ssies Cyce significamty fof those W axhibi - you can obisin
s hans tha you woukd oTharw 1SS NEvar Ve Mt of with Whom It would have mken
MONThS Of NErd Work T Dok Mestngs With. ANSr years of SXpenance, wa know har me
WIsShors whio mmmﬁmmmmmwm SOILTIONS 1D maks

First comea, first
sarvad!

The first 30 to book
a stand will recieve
a 15 minute slot at
thie Business Case
Arenal

Iner businessas more SMdenL Thay want 10 anend made shows, Meat many suppliers, and
Make Ned COMECTS and nendork In onter 1o 0o good business In the fure.

2014's [T Soludons Expo In Gothenburg will be the bess made show yerl The decldon-makers
and purchasers wil ba thane, will you?

Bood your stand teday - Welcome!

The trade show has the The exhibitors are
best cost-free showing:
conference program in s IT Security

Nordics that provides new
insights as well as
competence development.

* [T Infrastructure
+ Digital Marketing

* Mobility
In total, 2500 people * Telecom Solutions
listened to the show's Annika Steiber, PhD, Chal * IT solutions for business
seminars in 2013. University of Technology (from ~ development

IT Innovations Expo 2013)

For more information, visit www.easyFairs.com/ITSOLUTIONS
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90% BB

829% of visitors to the 2013 trade show 90% of visitors to the 2013 trade show
decides or influenced purchases said that they were interested in visiting
the show next time it is aranged

S S A

itors i ith 83% of exhibitors at the 2013 trade show are
092% of exhibitors in 2013 had a positive 5 x
overall imprassion of the trade show going to sell products as a direct result of
L R
Visiting companies at the 2013 trade fair
O W T g e
s Cotabarg 2 Co b v e T
Atsa Svango Swodavia Live Emorminment  Romwort m Tranaportstyrobon
1

For more information, visit www.easyFairs.com/ITSOLUTIONS
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"There are always new \
products here. The show

has resulted in concrete
business, so for me, it is
the year's most important

“The fair is an
excellent forum for
sharing experience

show.” and networking.
Roger Erlksson, T Manager, Gomhanbirg’
&mmm . K There’s no doubt, |
will visit the show
"The fair is well arranged and K again.”
next year | am looking forward to Alexander Caple,
seeing even more security IT Communication
solutions for mobile telephones. Manager, SKF
It will then be the most important
show of the year for me.”
Per Edensvard, 1T Director,
Poica Aumortyy, VasTa Gitdand /
The visttors in 2013 were active in the
following professional areas:
51% IT Manager
i 40% Operations Manager
Visitor groups 9% Other professions
= CEOs, Diractors & = Database Managers j
Management groups « [T Enginears
« Chief Financial Managers « Systems Scientists
« [T Directors = Systam Enginears
= [T Managers = Operations &
« [T Project Managers Business Developers
= Telecom Managers « Operations Managers
« [T Security Managers = Markating Directors
= Business Development = Wab Designers
Diractors « Media Agency Directors
= [T Consuitants
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Why you should exhibit

easyFairs®
Concept

oasyFairs shows are time and
cost officient. You geot everything
you noed from a supplior and at
a fixed prico. Wheon you come
o the trade show, your stand is
roady and you can immediatoly
start to do businoss. Moroover,
as an oxhibitor, you aro visible
online with our Online365 offer.

A trade show for those who want to
do business

» easyfairs give clear and measurable ROI

» Sales evenis that increase the efficiency of the sales process and
shorten your sales cycle

= Generate hot leads

= Matchmaking and speed dating with the right visitors

= Online 365, searchable portal, which shows your products from the
show

The trade show is diroctod to purchasers and decision-makors.
Visitors attand to see naw products, meet oid and new suppliars but, above all,
to do business.

The customer comes to you. During two intensive days, you will mest as
many customears as it would nommally take you several months to meet. Your
participation will ba very cost sffective and will creats profits.

“We have got 50 interested customers 1o follow up.
They are the right people. This is the “right” time.

We have already booked a stand and are looking

clear that we are going to make forward to next year. If you've got a clear product, | can
many deals both in the shortandthe  recommend this trade show.”

long term!” Jonas Fagorstrom, CEO, Vidonara
Sxhitiicr 3t T revaions Bpo 2063
Por Bandstoln, Scrior SEO Coraut, MocdkaAnays

Gchiticr 3 1T bvewafions Sxpo 200

“It has been a fantastic trade show.
We have received many new leads,
about 15 so far and that's great
injust i.5days. Itisexactiyas |

“We obtained many excellent leads.

There are very many people here
who want our services, it is quite

“I've heard so many positive things and the
customers drop in automatically. We obtained three
major prospects the first day, and | believe they'll
lead to something. We have been involved for a long
expected, and I'd like to come back.” time, it is the right forum for us.”

Oscar Bammhardsson, Partnar Manager, The Onling Backup mwﬂmmum

Campany Ritder 2 1T broveions 13

ShtAx 2 1T rearstiors Qgo 2013

Book your stand on www.easyFairs.com/ITSOLUTIONS
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IEOLUTIONS EXPO

Contakt

Martin Odenjung, Salas Manager
Talaphona: +46 (0)31- 8941 70

E-mail: martin.odsnjung@sasyfairs.com
Fax: +46 (0)31- 4554 32

Contakt

Rachelle Stenfelt, Salas Exacutve
Telephone: +48 (0)31 - 89 41 61
E-mail: rachells. stenfelt@easyfairs.com
Fax: +46 (0)31-4554 32

Svanska Massan, Gtiteborg
2Apri 2014 09.00- 17.00 | 3 Apnil 2014 09.00 - 16.00

Contakt

Sima Gruvberger, Salas Executiva
Telephone: +46 (031 - 89 4179

E-mait sima.gruvbergar@aasyfars.com
Fax: +46 (0)31- 455432

Book your stand today!

Your trade show package

CROSS STAND
White walls, three spotlights, a desk, carpet, one electrical
sockat 220V, cieaning, matching tools

FIRST COME, FIRST SERVED!
The first 30 to book a stand will recelve a 15 min speaking
slot at the Business Casa Arena!

Offer:

IT SOLUTIONS EXPO Stockholm 2014
1 &2 October 2014

IT SOLUTIONS Oresund 2014
15 & 16 October 2014

= Book 2 clties
Get 10% discount on tha cn the second trade show

= Book 3 clties
Get 10% discount on the second trade show and
15% discount on the third trade show

Fare mare Inlormation, contact the sales taam.

Prices*

125m? 39200 SEX
15m?2 42 700 SEX
18m? 50 000 SEK
24m2 67 600 SEK

*All prices are exciusive VAT, | "Chaice of Onine-pack will be addad.

MARKETING MATERIAL

Prior to the trade show, you recalve ready to use markating
matarial such as printed tickats, electrenic ticksts, and
show banners and trada show logo.

Market your participation
Choose one of the three Online365 packs
Note, you must salect one of the three Onlina365 packs

Online 365 Pack

An onine catalogue that gives you increasad
| exposure to tha show's vistors, all year long!
| Inthe onire cataiogus, you have the option

mpact in tha madia, ncreased logo visibity,
&-mail campaigns before and after the show
Price: 6950 SEK [Onin=055 Pack + 3000 S8

Online365 Premium

OnineB85 Premium is the ultimate servics

|  both on location and on thaweb. It gives
excelent product and logo visibdty aswel as
ganaraing downlcadable vistor fsts.

Price: 9950 SEK Onineass Pack + 6000 S8

Organizar
easyFairs Scandinavia AB, F O Peiersons gata 26, 421 31 Viasta Fréiunda, Swedan
Talaphone: +46 (031 80 41 00 Fax +48 (0]31- 45 64 2 scandinavia@easyfars.com
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Anexo XI - Forum Horsens (Horsens, Denmark)

»~ -t
 FORUMMORSENS

PR TORSDAG DTS 10 OXTOMR 01 3

IT Exhibition

Wednesday october 09th and Thursday october 10th 2013.
Forum Horsens

Langmarksvej 53

8700 Horsens

Forum Horsens is 2 km. from Horsens station. There are several 3-5 * hotels in the
area, and free parking.

Direct contact to your preferred clients The IT exhibition will offer you a unique
platform for direct contact and feedback from a large number of purchasers
and end users.

The IT exhibition focus on the current and future needs in the IT sector what
either regard to physical products, software or services.

Trust creates sales In exhibitions, visitors are open to inspiration and have the
time to get into personal dialogues with the exhibitors. Hence you will have
opportunity to establish the trust, which is crucial for sales and further
partnership. In other words, you will have your audience’s full attention to you
and your products.

Marketing your booth You will have free guest cards to the extent you need
this, to have the opportunity to invite guests to your booth. In addition, a large
number of decision makers, IT users and leaders from the business sector will be
invited. Your company logo with link will be shown at www.itmesse.dk from the
time of booking and further on. The exhibition is being digitally marketed
intensively through different channels and platforms, advertised in relevant
medias as well as through distribution of guest cards and press releases.

Do you want an exhibition booth?

* You can sell and close agreements directly at the exhibition

* You can present new products, campaigns, events and competitions

* You can concentrate on your booth and your customers — we will take care
of all the practical details

Practical
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Booking of exhibition booth can be done by contacting us at itmesse@electi.dk
to receive an order form which can be filled in with signature and returned
either per letter or mail. We will tfry to accomodate all individual wishes in the
best way, but eventually, it is ELECTi/Forum Horsens who will decide the
placements. Booking of exhibition booth will be after the principle of 'first come,
first served’ and will be 100% financially binding when signed.

Booth sizes and prizes

We basically have 3 types of booths, which can all be extended if needed:
Type 1: 3 * 2 meter (internal dimensions 296 cm x 196 cm). These booths are
placed in the centre of the hall, or along the tribunen (SOUTH) and have as
starting point one open side.

Type 2: 4 * 2 meter. These booths are placed in the centre of the hall and have
three open sides.

Type 3: 3 * 3 meter. These booths are placed along the tribune (NORTH)

In the case the standard setup is not preferred, the exhibitor can inform this by
booth registration.

The prize for the booths is DKK. 1.395, - ex VAT pr. m2. (For two days rental).
Including:

* Exhibition area

* Partitions between the booths (White)

* Fascias over open sides (White, no text)

* Wireless Connection

* Power supply with three connectors 230v/500w

e 1 spot pr. 3 m2 booth areq, placeret at the rear wall

* There will be given access / tickets to the exhibition corresponding to the
amount of m2 being bought

* Lunch ficket and free coffee for max 3 exhibitors (access to exhibitors lounge
with peace and quiet for dining)

* Logo advertising incl. link, tfogether with company description at
www.itmesse.dk, as well as on associated sites

We offer an attractive exhibition package with all included which means pre-
built booth walls, fascias, spots, power supply, power consumption and guest
cards, to ensure you that there will be no 'hidden’ extra costs and bills.

Prize examples, your total exhibiton prize:

* 6 M2 booth: 8,370, - DKK. ex VAT

* 9 m2 booth: 12.555, - DKK. ex VAT
* 12 m2 booth: 16.740, - DKK. ex VAT
* 18 m2 booth: 25,110, - DKK. ex VAT

Booth number and final booth overview

Booth overview will be finished in the beginning of september 2013 and
hereafter attached www.ITmesse.dk — Here is the preliminary booth overview.
(Medio august 2013)
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Ad | exhibition leaflets Exhibition leaflets will be handed out to all visitors
together with programme, list of participants a.m.o. Initially in the folder, an
overview of the exhibitors will be presented together with a map with their
placement. In the following pages, full-page ads can be bought (coloured) for
5.000 DKK + VAT, or a half-page ad for 3.000 DKK + VAT. Ads shall be submitted,
ready to print (pdf-format) latest on the 15th august 2013 to Serina Hedegaard
on serina@electi.dk.

Exira booth equipment / furniture reservation and similar approximately 3-4
weeks before the exhibition, alle exhibitors (contact person) will receive further
information about the possibility for renting inventory including tables, chairs,
brochure holders etc. Booking and payment will be done directly with Forum
Horsens. Contact at Forum Horsens: Event Coordinator, Martin Odgaard

Setup and the dismantling of booths Exhibitors willl be able to get access to the
floor area Tuesday the 8th October from 16.00-22.00, and the 9th October from
07.00-09.00. The booths must be ready at 09.30, before the exhibition. The
booths must be cleared latest Thursday the 10th October at 20.00. The
dismantling of booths cannot begin before Thursday the 10th October after
15.00 when the exhibition has closed for the business sector. The exhibition will
continue untill 16.00, as the last hour is reserved for public visitors, but exhibitors
are free to leave the exhibition from 15.00 If they do not have any interest in
private consumers.

OBS: setup of posters etc in the booth walls can ONLY be done with adhesives
("elefantsnot") or masking tape - all other kinds of tape will damage the walls,
which will need replacement of these.

Exhibition area It is emphasized, that the exhibition area does NOT include
walking area. Banners, Boards etc must not be placed outside the rented area
- This of regard to authorities’ fire safety regulatives.

Cleaning and waste Walking areas will both days be cleaned before opening.
Waste form booths must be placed in the walking area by the end of the day.

Freight/Goods In the case that exhibitors send exhibition materials per
freight/mail directly to Forum Horsens, please contact Martin Odgaard at
maod@horsens.dk for further information.

Shipping adress: Forum Horsens Langmarksvej 53 8700 Horsens att:. [Tmesse /
"exhibitors name"

Security The hall will be locked and surveilled with alarm the whole night. It is
however exhibitors own responsibility and own insurance which covers
materials.
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