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Abstract 

Este trabalho centra-se no mercado de pagamentos e pretende explorar a estratégia de 

internacionalização das empresas de acquiring e payment facilitators portugueses para 

mercados europeus. O setor de pagamentos tem sofrido profundas alterações a nível global e 

as empresas nacionais de acquiring estão a ser afetadas por essas mudanças, incentivando-as a 

procurar novos mercados internacionais e novas fontes de receita. Os mercados europeus 

apresentam-se como os mais promissores para este processo.  

Através de análise académica, de entrevistas com especialistas no mercado de pagamentos e 

da análise dos mercados europeus de acquiring, identificaram-se os três mercados mais 

promissores para a internacionalização de três empresas nacionais. Para cada empresa e para 

cada mercado-alvo identificado, foi avaliada uma possível estratégia de entrada. 
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LISTA DE ACRÓNIMOS 

A2A – Account-to-Account (meio de pagamento que permite uma transferência de fundos 

diretamente de uma conta bancária para outra, sem a necessidade de meios intermediários como 

cartões de crédito) 

ACQUIRER – instituição financeira ou empresa que processa transações de pagamento com 

cartão de crédito ou débito, ou outros meios de pagamento, e que garante que os comerciantes 

recebam os pagamentos dessas transações de forma segura e eficiente 

AdC - Autoridade da Concorrência 

AICEP – Agência para o Investimento e Comercio Externo de Portugal 

AML/CFT – Combate ao branqueamento de capitais / Financiamento do Terrorismo  

ANIPE - Associação Nacional de Instituições de Pagamento e Moeda Eletrónica 

ATM – Caixa Automática - (Máquinas dispensadoras de dinheiro e operações financeiras) 

BCP – Banco Comercial Português (instituição bancária portuguesa) 

BdE – Banco de Espanha (instituição responsável pela política monetária e supervisão do 

sistema financeiro em Espanha) 

BdP – Banco de Portugal (instituição responsável pela política monetária e supervisão do 

sistema financeiro em Portugal) 

BIGTECH – Gigantes tecnológicos como a Apple, Amazon, Google, Meta ou Microsoft 

BIZUM - Solução de pagamentos móveis instantâneos com origem espanhola 

BNB - Banco Central Neerlandês (instituição responsável pela política monetária e supervisão 

do sistema financeiro dos Países Baixos) 

BNPL – “Buy-Now-Pay-Later” - opção de pagamento que tem crescido em popularidade, 

oferecendo aos consumidores flexibilidade nas compras e aos comerciantes um potencial 

aumento nas vendas 

BPI – Banco Português de Investimento (instituição bancária portuguesa) 
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CAGR – Compound Annual Growth Rate (medida da taxa de crescimento anual composta ao 

longo de um determinado período) 

CGD – Caixa Geral de Depósitos (instituição bancária portuguesa) 

DCC – Dynamic Currency Conversion (serviço que permite a portadores de cartão pagar na 

sua moeda de origem ao realizar uma transação em moeda estrangeira) 

DD – Débito Direto (autorização para debitar uma conta bancária) 

IDE – Investimento Direto Estrangeiro 

IoT – Internet-of-Things (rede de objetos/coisas de uso diário ligados à Internet) 

ECPS - European Card Payment Scheme (Iniciativa para criar um esquema de pagamento com 

um cartão europeu diminuindo a dependência de esquemas americanos) 

ENI – Empresário em Nome Individual 

EPI - European Payments Initiative (Iniciativa para a criação de uma solução de pagamentos 

unificada e de âmbito europeu) 

ERP - Enterprise Resource Planning (sistema de software que integra os principais processos 

de negócio de uma empresa) 

FMI – Fundo Monetário Internacional (organização financeira internacional que promove a 

cooperação monetária e a estabilidade financeira) 

FSR - Financial Stability Report 

GATEWAY – Gateway de pagamentos, no contexto deste documento (Plataforma que liga 

comerciantes a acquirers e processadores de pagamento para autorizar transações) 

IA – Inteligência Artificial 

FINTECH - Empresas de tecnologia financeira que oferecem pagamentos digitais, 

empréstimos online ou gestão financeira por meio de aplicativos  

IF – Interchange Fee (comissão interbancária que o banco emissor de cartão cobra ao acquirer)  



 
 

4 

IPS – International Payment Scheme (Esquema de pagamentos como VISA ou 

MASTERCARD) 

KYC – Know-Your-Customer (Processo para verificar a identidade dos clientes) 

M&A - Mergers and Acquisitions 

MASTERCARD - Empresa multinacional de serviços financeiros que opera uma rede global 

de pagamentos entre acquirers e emissores de cartões, de crédito, débito e pré-pagos 

MB – MULTIBANCO (Esquema de pagamento nacional, semelhante aos esquemas 

internacionais VISA e MASTERCARD, que permite o pagamento em comerciantes nacionais 

com cartões emitidos com este esquema por bancos a operar em Portugal e aderentes ao 

esquema MB) 

ONU – Organização das Nações Unidas 

P2P - Peer-to-Peer ou Person-to-Person (meio de pagamento digital que permite a 

transferência direta de dinheiro entre indivíduos)  

PAY-BY-LINK - Pagamento por link (solução de pagamento que gera um link que é enviado 

ao cliente, permitindo-lhe efetuar o pagamento online de forma simples e rápida). 

PIB – Produto Interno Bruto 

PISP - Payment Initiation Service Provider (prestador de serviços de iniciação de pagamento). 

PSP - Payment Service Provider (intermediário entre o comerciante e as instituições 

financeiras que permite aos comerciantes aceitar uma variedade de métodos de pagamento). 

PSD – Pyments Services Directive (legislação para a criação de um mercado único de 

pagamentos na Europa, promovendo a inovação, a concorrência e a segurança nos serviços de 

pagamento. A PSD2 trouxe a primeira revisão da PSD estando prevista a PSD3 em 2025) 

RAI – Resultados antes de Impostos (lucro de uma empresa antes da dedução de impostos) 

RC – Relatório e Contas (documento que contém demonstrações financeiras e outras 

informações relevantes sobre a situação e o desempenho de uma empresa) 
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SEPA – Single European Payments Area – (projeto que permite que cidadãos, empresas e 

outras organizações façam e recebam pagamentos em euros, dentro da Europa, de forma tão 

fácil, segura e eficiente como os pagamentos nacionais) 

SOFTPOS – Solução que permite aos comerciantes aceitar pagamentos utilizando um 

smartphone ou tablet, sem a necessidade de um TPA tradicional 

TIC - Tecnologias de Informação e Comunicação 

TPA - Terminal de Pagamento Automático (equipamento que permite o aceitar e processar 

pagamentos com cartão, wallets ou outros devices com possibilidade de iniciar o pagamento) 

Tokenização – identificador de um cartão de débito/crédito que apenas é do conhecimento do 

comerciante, para o qual foi gerado, e que pode ser invocado para a realização de pagamentos 

nesse comerciante, sem necessidade de que o número do cartão circule em aberto 

TSC - Taxa de Serviço ao Comerciante (MSC em inglês) - Taxa que o comerciante paga ao 

acquirer pelo serviço de aceitação de pagamentos com cartão 

UE - União Europeia (Organização de 27 países que promove a cooperação entre os países 

membros, a integração económica, a paz e a estabilidade na Europa) 

VISA- Empresa multinacional de serviços financeiros que opera uma rede global de 

pagamentos entre acquirers e emissores de cartões, de crédito, débito e pré-pagos 

xPOS - Terminais de Pagamento Automático da nova geração (ex: SmartPOS, SoftPOS) 
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1 Introdução 

1.1 Motivação 

A digitalização da economia tem-se acentuado nos últimos anos, impulsionada pela reação à 

crise pandémica COVID-19 e evoluções tecnológicas observadas especialmente dentro do 

contexto de pagamentos eletrónicos. Um exemplo notável é o crescimento dos pagamentos 

contactless, que passaram de uma percentagem insignificante, pré COVID-19, para uns 

impressionantes 53% no final de 2023 (Banco de Portugal, 2023). Este aumento, a par da 

crescente integração de pagamentos nas soluções de gestão de negócio, wallets digitais e 

soluções Buy-Now-Pay-Later (BNPL), refletem uma profunda transformação nos hábitos de 

pagamento. Adicionalmente, a entrada de novos players no setor, facilitada por medidas 

regulatórias como a PSD2 (Payment Services Directive, revisão de 2016), aumentou a 

competição, a inovação e as preocupações com a segurança. Os governos e entidades 

reguladoras promovem a adoção de sistemas de pagamento digitais, abertos, instantâneos e 

transfronteiriços. Este cenário, de crescente digitalização e competição, verifica-se na 

generalidade das geografias, incluindo Portugal, onde empresas incumbentes de acquiring 

enfrentam a entrada de empresas globais e das Fintech e Bigtech. 

Este trabalho pretende avaliar oportunidades e modelos de internacionalização para empresas 

nacionais de serviços de aceitação de pagamento (acquiring), ouvindo os responsáveis do setor, 

analisando as tendências de evolução dos meios de aceitação de pagamento e os critérios de 

seleção de fornecedores de acquiring. O objetivo é identificar gaps, vantagens competitivas e 

priorizar países-alvo no processo de internacionalização, e avançar possíveis estratégias de 

entrada em alguns desses países para algumas das empresas nacionais de acquiring (Acquirers). 
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1.2 Contexto do mercado português de pagamentos 

Vale a pena clarificar que o sistema de pagamentos com cartão (anexo 1) envolve quatro partes: 

o titular do cartão (cliente), que efetua o pagamento; o emissor do cartão (banco), que emite e 

gere o cartão; o comerciante, que aceita o pagamento; e o acquirer, que processa as transações, 

e efetua o pagamento ao comerciante. 

Duas comissões financiam o sistema. A Interchange Fee (IF) que é cobrada pelo emissor ao 

acquirer. Na Europa é limitada a 0,2% para cartões de débito e 0,3% para crédito (apenas para 

clientes particulares). Esta taxa cobre os custos de emissão do cartão, gestão de relação com o 

cliente e risco de crédito. E a Merchant Service Charge (MSC), ou Taxa de Serviço ao 

Comerciante (TSC), que é cobrada pelo acquirer ao comerciante. A TSC cobre os custos com 

o processamento, incluindo a IF, gestão de fraude, charge-backs, consumíveis, gestão de 

comerciantes e outros custos. 

Durante muitos anos a UNICRE dominou os pagamentos em Portugal, primeiro como único 

emissor de cartões de crédito e a partir de 1986 com a única rede de aceitação de pagamentos. 

Em 2007 a AdC (Autoridade da Concorrência, 2007) analisou a intenção de compra do BPI 

pelo BCP, ambos acionistas da UNICRE, e apresentou reservas para o negócio avançar porque 

concluiu que o BCP ficaria com posição dominante no mercado de pagamentos em Portugal. 

Na altura a AdC indicou que era difícil para novas empresas entrarem no mercado, devido à 

dificuldade de terem acesso à tecnologia e a uma rede de terminais de pagamento automático 

(TPA). Um estudo europeu confirmou esta dificuldade (Ardizzi & Zangrandi, 2018). 

Em 2005 havia surgido uma alternativa à UNICRE: a NetPay, do Banco BPN que provocou 

alguma redução nas TSC e outras comissões interbancárias (Diário de Notícias, 2005).  

Mais tarde, em 2010, a CGD e o BPN deixaram de ser acionistas da UNICRE e a CGD lançou 

uma rede própria de acquiring (NetCaixa), acentuando o contexto concorrencial. 
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No entanto, o maior incentivo à concorrência surge no final de 2015, com a entrada em vigor 

do regulamento europeu (2015/751) que vem limitar as comissões interbancárias (IFs), 

provocando a redução das TSC (Ardizzi & Zangrandi, 2018). Os objetivos deste regulamento 

eram aumentar a transparência, a concorrência, a inovação e o uso de pagamentos eletrónicos. 

A inovação no setor de pagamentos, com a entrada de novas empresas como as Fintech e 

Bigtech, trouxe ainda mais concorrência, inovação e eficiência nos pagamentos (Urbiola et al., 

2021). Subjacente está ainda o desejo da Europa não estar dependente dos esquemas de 

pagamento americanos (VISA e MASTERCARD) e otimizar os sistemas de pagamento 

europeus, criando oportunidades para a entrada de empresas de pagamentos europeias 

credíveis, inovadoras e que reduzam a dependência de players não europeus (Vassalo, 2023). 

1.3 Segmento de Merchant Acquiring 

O mercado de acquiring está a viver uma grande mudança a nível mundial e as previsões de 

crescimento de faturação são positivas, com estimativas de um Compound Annual Growth Rate 

(CAGR) de 8,2% a nível global e 6,7% na Europa até 2033 (Dharmadhikari, 2025). O que 

justifica a atenção de players globais como a Adyen, Square, Stripe e PayPal. Estas empresas 

crescem globalmente e oferecem soluções de pagamento modernas, integradas e omnicanal 

(integração entre lojas físicas e online|), atraindo comerciantes, por serem flexíveis e fáceis de 

usar; e consumidores, pela boa experiência e segurança. Ao mesmo tempo, surgem cada vez 

mais Fintech que se especializam em setores específicos e integram meios de pagamento 

inovadores. Por outro lado, os comerciantes querem melhorar a experiência dos clientes nas 

lojas físicas e online (e-commerce), tentando minimizar o impacto das grandes empresas, como 

a Amazon e AliExpress, que ameaçam as suas margens. 

Do lado dos consumidores, os clientes mais jovens esperam pagamentos digitais e meios de 

pagamento modernos. Por tudo isto, os comerciantes procuram empresas de acquiring que os 

ajudem nos canais de venda e que ofereçam pagamentos integrados, flexíveis e seguros. 
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As empresas portuguesas de acquiring, que até agora viviam num contexto de mercado estável 

e protegido, enfrentam desafios que limitam o seu crescimento. O mercado português de 

acquiring apresenta uma reduzida taxa de crescimento e enfrenta forte concorrência de 

acquirers internacionais e de diversas Fintech, que atuam em nichos. Por estes motivos a opção 

pela internacionalização é cada vez mais necessária e uma questão de sobrevivência. No 

entanto, para se internacionalizarem com sucesso precisam de responder a uma série de 

questões como: que estratégia de internacionalização? Em que mercados? Que tipologia de 

comerciantes abordar? Que meios de pagamento e soluções de pagamento oferecer? 

2 Revisão de Literatura  

2.1 Conceitos de internacionalização 

O mundo dos negócios está a mudar muito rapidamente devido à globalização, evolução 

tecnológica e alterações comportamentais. Assim, para sobreviver e crescer, as empresas 

precisam de diversificar e/ou identificar novos mercados. Esta decisão pode ser tomada de duas 

formas: ou a empresa decide fazê-lo antes de ter problemas (proativa), ou só o faz quando já 

está com dificuldades (reativa) e já não tem mais clientes ou não cresce mais (Gomes, 2023). 

A ideia de expandir para outros países (internacionalização) tem sido muito estudada, com 

várias teorias e formas de a abordar. Por internacionalização entende-se quando uma empresa 

começa a atuar fora do país de origem. Isto pode acontecer através da venda de produtos para 

outros países (exportação) ou da produção desses produtos noutros países. A 

internacionalização envolve trocas a nível político, cultural, económico e social entre os países, 

criando relações de colaboração e também de concorrência (Portal da Indústria, s.d.). A 

internacionalização tornou-se crucial para empresas de serviços, impulsionada pelo 

crescimento global do setor e pelas suas características únicas: intangibilidade, produção e 

consumo simultâneos e necessidade de interação direta com clientes.  Como refere Emanuel 
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Gomes (2023) “A internacionalização transcende ser uma mera tendência, ou pressão externa 

para vender no exterior. Representa um caminho estratégico para o crescimento e para a 

obtenção de uma vantagem competitiva num mercado cada vez mais global”. 

2.2 Teorias de internacionalização 

Existem vários modelos teóricos para fundamentar os processos de internacionalização. A 

Teoria da Contingência de 1967 (Lawrence & Lorsch, 1967) defende que não há uma única 

forma de organização empresarial para a internacionalização, mas antes que as decisões devem 

ser adequadas às condições específicas do ambiente, propondo que as empresas ajustem as 

abordagens à complexidade e incerteza dos mercados. 

Em 1977 surge na Universidade de Uppsala, na Suécia, o modelo de Uppsala (Johanson & 

Vahlne, 1977), que defende um processo gradual em que o conhecimento dos mercados 

determina o ritmo da progressão, começando por mercados adjacentes ou mais próximos até à 

expansão para mercados geograficamente mais distantes. O modelo divide a 

internacionalização em quatro fases. A primeira caracteriza-se pela falta de exportações 

regulares. Na segunda, a empresa usa parceiros para encontrar clientes no exterior. A terceira 

fase envolve a criação de escritórios, justificada pela existência de uma carteira de clientes. A 

quarta e última fase consiste na consolidação da implementação da empresa no mercado. 

A revisão de 2009 do modelo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 2009) destaca a importância das 

redes de relacionamento das empresas para a internacionalização, reconhecendo que estas redes 

influenciam o conhecimento e as oportunidades das empresas, juntamente com o conhecimento 

e o compromisso, para o sucesso da internacionalização. 

Em 1979 Dunning (1979) explica, através da teoria Paradigma Eclético ou Paradigma OLI 

(Ownership; Location; Internalization), a razão pela qual as empresas se tornam 

multinacionais e também quais as diferentes formas de entrada no mercado estrangeiro, como 

investimento direto estrangeiro (IDE), as joint ventures ou o licenciamento. 
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A Teoria das Redes, defendida por Johanson e Mattsson (1988), realça a importância das 

relações comerciais para a internacionalização e sugere que as empresas conquistam mercados 

através de colaborações com clientes, fornecedores e parceiros. 

Michael Porter publica em 1990 no livro "A Vantagem Competitiva das Nações" (Porter, 1990) 

o conceito do Diamante de Porter, com o qual explica como alguns países conseguem 

desenvolver e manter as vantagens competitivas em determinadas indústrias. O estudo de 

Porter apresenta ainda o modelo das cinco forças que permite entender e atuar sobre a dinâmica 

da competição através da análise da: rivalidade, poder dos clientes, poder dos fornecedores, 

ameaça de entrada de novos concorrentes e de produtos substitutos. 

Em 1980 o sociólogo Geert Hofstede apresenta a teoria das dimensões culturais (Hofstede, 

1980) onde defende que a diferença de comportamentos nas várias organizações e mercados 

pode ser explicada pelas diferenças culturais. Esta teoria, mais concretamente a matriz de 

Hofstede, passa a ser ferramenta essencial nos processos de internacionalização para avaliar os 

riscos e as oportunidades de entrada em novos mercados.  

A framework VRIO, desenvolvida por Jay Barney (Barney, 1991), analisa recursos e 

capacidades da empresa que podem representar vantagens competitivas sustentáveis. VRIO é 

um acrónimo para quatro critérios essenciais. Valor, que avalia se um recurso explora 

oportunidades ou neutraliza ameaças. Raridade, que significa se o recurso é detido por poucas 

empresas. Imitabilidade, que reconhece a dificuldade de outras empresas replicar esse recurso. 

Por fim, Organização, que avalia se a empresa está bem estruturada para explorar esse recurso. 

Em 1967 Francis Aguilar apresenta o modelo PEST (Aguilar, 1967), que analisa os fatores 

externos que podem impactar uma organização, empresa ou país. A ferramenta foi evoluindo 

ao longo dos anos para PESTEL. O acrónimo representa fatores: Políticos, Económicos, 

Sociais, Tecnológicos, Ambientais (Environmental) e Legais. 
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2.3 Sistemas de aceitação de pagamentos 

Num mundo em crescente transformação digital, alguns estudos académicos referem que as 

soluções de pagamento digitais se têm popularizado devido à crescente utilização da Internet e 

dos telemóveis. Porém, sem que se consiga identificar um fator único ou determinante que 

justifique as tendências de adoção de pagamentos digitais (Sahi, Khalid, Abbas, & Khatib, 

2021). Outros estudos demonstram que a rapidez, a conveniência e a facilidade de utilização 

são frequentemente citados pelos consumidores como razões preponderantes para a preferência 

por pagamentos móveis (Kantar Public, 2022) e que, nos últimos anos, a utilização dos meios 

de pagamento digitais acelerou as alterações comportamentais pós-pandemia COVID-19 

(Szumski, 2022). A relevância dos fatores socioculturais na adesão a pagamentos digitais é 

inegável e exige uma análise mais detalhada. Entretanto as empresas de acquiring devem 

desenvolver soluções de pagamento digitais que vão ao encontro das necessidades dos 

potenciais utilizadores (Daggubati, 2024). 

As Fintech são cada vez mais bem sucedidas junto dos comerciantes, porque lhes oferecem, e 

aos respetivos clientes, uma melhor experiência integrando soluções de pagamento digitais na 

jornada de compra do cliente (Paston & Harris, 2019). Alguns PSP (Payment Service Provider) 

de maior dimensão conseguem ir para além da experiência de utilização melhorada, investindo 

na extensão da sua cadeia de valor e oferecendo os serviços de valor acrescentado aos seus 

comerciantes, como por exemplo o modelo de recolha de dados praticado pela Adyen (Bartelt 

& Hommel, 2021). Os consumidores exigem cada vez mais uma experiência de pagamento 

omnicanal, pressionando os retalhistas a oferecerem essa experiência para evitar perder vendas 

(Lohiya & Mirijamdotter, 2021). A evolução tecnológica e mudanças nos consumidores e 

comerciantes exigem que os acquirers evoluam de simples processadores de transações para 

fornecedores de soluções de software e serviços de valor acrescentado. Para tal, devem alargar 
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o portfólio de produtos e expandirem-se por fusões/aquisições ou internacionalização (Dikshit 

& Lundberg, 2020). 

2.4 Conclusão 

Após a revisão de literatura e dos dois problemas que a pergunta de pesquisa coloca: i) quais 

os três países europeus mais atrativos para a internacionalização das empresas de acquiring 

portuguesas e ii) qual a melhor estratégia de entrada nesses países, entendemos recorrer à 

Matriz de Hofstede para dar resposta ao primeiro problema e ao modelo de Uppsala para dar 

resposta ao segundo. Identificaremos o ranking dos três países mais atrativos para a 

internacionalização. Com estes objetivos e após a revisão de literatura necessitamos 

aprofundar os seguintes domínios de conhecimento: i) “Contexto geral do mercado de 

acquiring”, a base deste estudo sobre um setor em transformação; ii) “qual o estado da 

internacionalização das empresas de acquiring nacionais”, garantindo as bases para responder 

à questão primária; iii) “impacto dos esquemas de pagamento na internacionalização”, dada a 

sua relevância e capacidade financeira; iv) “qual o impacto da tecnologia”, tendo em 

consideração as referências que é um setor muito exposto às evoluções tecnológicas; v) 

“Regulação e compliance”, porque o setor financeiro é muito regulado e vi) “a Importância das 

Parcerias e das redes de relacionamento”, para o sucesso da internacionalização. 

3 Metodologia 

3.1 O modelo metodológico  

Este estudo, desenvolvido em contexto de "Work Project" e modelo "field-lab", combinou uma 

componente de investigação em grupo e outra individual. Adotou-se uma metodologia mista, 

integrando paradigmas pragmático e interpretativista, com foco em métodos qualitativos e 

participativos. O objetivo foi gerar conhecimento prático, aplicável à internacionalização de 

empresas, através da compreensão das suas particularidades e subjetividades. A investigação 
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iniciou-se com a revisão de literatura, permitindo a caracterização do problema, tendências e 

lacunas. A partir dai, elaboramos o guião das entrevistas, que foram realizadas a dezassete 

especialistas do setor de pagamentos, abrangendo diversas áreas de conhecimento e geografias. 

3.2 O guião das entrevistas 

O guião (anexo 2) foi organizado para responder aos seis domínios de conhecimento a 

aprofundar, conforme exposto na conclusão do capítulo anterior: “Contexto Geral do Mercado 

de Acquiring”; “Internacionalização das empresas de Acquiring”; “O Papel dos Payment 

Schemes na Internacionalização de empresas de Acquiring”; “Impacto da tecnologia no setor 

de acquiring”; “Regulação e Compliance” e “Parcerias e Colaborações”. As entrevistas foram 

individuais, maioritariamente presenciais, assegurando sempre as condições ideais para a sua 

realização, nomeadamente logísticas e de disponibilidade do entrevistado. 

3.3 Os especialistas entrevistados 

A seleção dos especialistas entrevistados 

(anexo 3) teve como critérios fundamentais i) 

possuírem experiência no setor, ii) deterem 

nível de função de direção ou C-Level, iii) 

terem conhecimento sobre a totalidade ou 

grande parte dos tópicos identificados no guião 

e iv) cobrirem os seguintes grupos de 

entidades: acquirers, associações, 

comerciantes, esquemas de pagamento, 

fornecedores de tecnologia, integradores, processadores e reguladores. Todos os participantes 

foram informados sobre os objetivos do estudo e o uso dos dados coletados, com consentimento 
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informado obtido previamente. A confidencialidade foi garantida e os dados anonimizados para 

proteger a identidade dos entrevistados.  

3.4 Tratamento das entrevistas 

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas automaticamente, revista a transcrição por 

comparação com o áudio, analisada e sumarizada cada resposta e feita uma consolidação 

comparativa de: “Pontos de convergência”; “Pontos de divergência”; “Conclusões por 

pergunta” e “Conclusões por tópico”. 

Esta base de conhecimento, resultante da sistematização da informação, serviu como suporte 

principal para todas as análises, caracterizações, avaliações e propostas de ação subsequentes. 

4 Perspetivas para a internacionalização de empresas de acquiring 

4.1 Análise dos insights dos especialistas 

Segue-se uma síntese (anexo 4) dos principais insights obtidos das dezassete entrevistas 

realizadas a especialistas do setor. Foram ouvidos responsáveis da VISA e da MASTERCARD, 

os dois principais esquemas de pagamento globais, que enfatizaram a importância de se estar 

alinhado com os padrões globais e oferecer soluções interoperáveis, para facilitar a expansão 

internacional das empresas de acquiring. Também participaram responsáveis do 

MULTIBANCO, principal esquema de pagamento nacional, da SIBS, maior processador de 

pagamentos em Portugal, e da SIBS ROMÉNIA. Todos destacaram a necessidade dos 

acquirers acautelarem as particularidades dos mercados locais e a importância de adaptarem 

as soluções às necessidades e preferências dos comerciantes e consumidores em cada país. 

No segmento de acquiring, foi entrevistado o responsável da UNICRE, principal acquirer 

nacional, que partilhou a experiência no processo de internacionalização, incluindo os desafios 

e oportunidades encontradas. A SIBS PAGAMENTOS e a PayTel, empresa do grupo SIBS a 

atuar no mercado polaco, partilharam diferentes abordagens sobre a internacionalização e a 
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importância de considerar fatores como a escolha do mercado-alvo e a estratégia de entrada. A 

PayByrd e a Easypay, empresas de menor dimensão no mercado português, mas competitivas 

e inovadoras em setores de nicho, deram a perspetiva de quem aposta na agilidade e na 

especialização para se diferenciar. Além disso, foram ouvidos responsáveis de integradores de 

soluções de pagamento, como a Optimistic Blue, a Zone Soft e a VIA Consulting, que 

sublinharam a importância dos acquirers oferecerem soluções integradas e flexíveis, que 

permitam a integração com as ferramentas de gestão de negócios. 

Para representar a perspetiva do negócio, foi entrevistada uma responsável da SONAE 

Distribuição, um dos principais retalhistas em Portugal, que destacou a importância das 

empresas de acquiring oferecerem soluções que melhorem a experiência do cliente, facilitem 

os pagamentos em loja física e online e permitam a expansão para novos mercados. 

4.2 Caracterização do mercado português de acquiring (PESTEL) 

Efetuamos a caracterização do mercado recorrendo ao modelo PESTEL (anexo 6) e a insights 

dos especialistas. O entendimento geral é que o contexto político e regulamentar é favorável à 

digitalização dos negócios, incentivando os pagamentos digitais. O responsável da Easypay 

refere que “a harmonização reduz a complexidade e o custo do cumprimento regulatório ao 

expandir para outros mercados” e o da ANIPE que “a criação de um esquema de pagamentos 

pan-europeu como o Euro Digital, irá trazer grandes oportunidades para os acquirers”. 

O boletim económico do BdP do final de 2024 refere o crescimento e o dinamismo da atividade, 

o que é suportado pelos especialistas que destacam o crescimento acentuado, em especial desde 

a crise pandémica. A responsável da MASTERCARD refere o comércio eletrónico como fator 

muito favorável e que “os consumidores são cada vez mais recetivos a fazerem compras em 

estabelecimentos online onde prevalecem os meios de pagamentos digitais, com destaque para 

a opção para a utilização de wallets digitais”. A responsável da SONAE destaca que “um 

fator com impacto muito elevado no médio prazo é a chegada aos mercados europeus de 
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clientes de outras geografias globais com os seus cartões domésticos e meios de pagamentos 

locais, semelhante ao Multibanco nacional”. É evidente a alteração comportamental dos 

consumidores e a preferência pelas alternativas digitais, incluindo o meio de pagamento, como 

refere o responsável da UNICRE ao dizer que “os pagamentos tenderão a ser cada vez mais 

um passo na cadeia de valor que se pretende seamless, transparente e que não gere qualquer 

fricção” e que “esta é uma expetativa de comerciantes e consumidores”.  

A Ingenico e NewNote referem a disrupção tecnológica causada pelas APPs de aceitação de 

pagamento, que permitem que o smartphone seja um meio de aceitação sem custos adicionais. 

E que “o software será o principal diferencial competitivo” e “a desmaterialização dos 

pagamentos o futuro”. Alguns destacam a tokenização, como a evolução que vai revolucionar 

a experiência de pagamentos. Outros a chegada da IA “para o robustecimento da segurança 

dos pagamentos, a obtenção de insights e a monetização da informação”. 

Surpreendentemente as preocupações ambientais não foram muito referidas, tendo surgido 

como benefício da simplificação dos processos de pagamento, eliminação dos talões em papel 

e a substituição de TPAs por APPs, reduzindo a produção de lixo eletrónico. Finalmente a 

legislação europeia que é vista como um facilitador da internacionalização de pagamentos. O 

responsável da UNICRE refere que, sendo pesada, reduz a incerteza e impulsiona a expansão 

no mercado europeu. Existem algumas reservas, porém, sobre a margem de manobra que cada 

país tem para adaptar a legislação à sua realidade, dificultando a internacionalização.  

4.3 Análise da competitividade do mercado português (5 Forças de Porter) 

Para avaliarmos o nível de competitividade optámos pelo modelo das cinco forças de Porter 

(anexo 7), que evidencia o nível de rivalidade do setor, realçado pelo comentário do 

responsável da UNICRE de que “nos últimos 5 anos, o processo de alteração e de modificação 

do mundo de pagamentos foi superior ao que tinha acontecido nos últimos 50 e em Portugal 

foi bastante visível”. A rivalidade é alta e tem-se intensificado com a consolidação de players 
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globais, a entrada desses players e de pequenos facilitadores de pagamentos, a atuar em nichos 

de mercado e competindo essencialmente por preço. Estes novos entrantes surgem 

impulsionados pelo crescimento do e-commerce, pela fragmentação e pela necessidade de 

oferta e serviço específico para nichos de mercado. A inovação tecnológica facilita a entrada 

de players com soluções inovadoras, como as payment gateways. Ainda assim o mercado 

português, pela preponderância do esquema de pagamento nacional MB e pela SIBS como 

grande processador cria algumas barreiras à entrada. 

Os clientes de serviços de acquiring, no caso os comerciantes, nunca tiveram tanto poder 

negocial, pois têm bastantes alternativas, sendo uma concorrência essencialmente por preço. O 

serviço é, na globalidade, idêntico e com poucos aspetos de diferenciação. Os fornecedores têm 

grande poder devido à concentração de transações na SIBS, VISA e MASTERCARD. 

Finalmente mais uma força a ter em conta, a de meios de pagamento substitutos de cartão, 

nomeadamente os pagamentos account-to-account (A2A), as wallets digitais, o Euro Digital, 

o BNPL e as cripto moedas. Os acquirers que procuram a internacionalização devem considerar 

estas forças, procurando diferenciar-se, inovar e construir vantagens competitivas sustentáveis. 

4.4 Avaliação do potencial para internacionalização (Análise SWOT) 

Com a informação obtida junto dos especialistas, avaliámos a capacidade de 

internacionalização dos acquirers nacionais, através de uma análise SWOT (anexo 8). Na 

globalidade beneficiam da existência de know-how, capacidade de inovação, flexibilidade e um 

ecossistema de colaboração entre players complementares e uma regulação favorável. As 

principais fraquezas são a reduzida capacidade de investimento e os modelos de governo, bem 

como a dependência de um único processador (SIBS). Acrescem os elevados custos e a falta 

de conhecimento sobre mercados externos e know-how sobre internacionalização. Por outro 

lado, existem oportunidades como a preferência do consumidor por meios de pagamento 

digitais, a integração destes em processos de negócio, a procura por parcerias e mercados 
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internacionais em que a utilização de dinheiro físico ainda é elevada. A elevada rivalidade 

resulta da entrada constante de novos players, alguns gigantes globais. As alterações 

regulamentares, a incerteza económica e as ameaças cibernéticas, são as principais ameaças. 

4.5 Análise dos mercados europeus (Matriz Hofstede) 

Após a análise prévia do mercado de pagamentos nacional e da aptidão para 

internacionalização dos acquirers portugueses, procedemos à identificação de mercados-alvo 

mais promissores, recorrendo à matriz de Hofstede (anexo 9). Analisamos 36 países: 26 dos 27 

que formam a UE (excluímos Portugal) e 10 (Bósnia-Herzegovina, Geórgia, Moldávia, 

Montenegro, Macedónia do Norte, Noruega, Sérvia, Suíça, Turquia e Reino-Unido) dos 

restantes 23 que formam a Europa (50 países), pela sua dimensão e estabilidade política.  

Daqui, e como detalhado no anexo 9, resultou a seguinte hierarquização de mercados-alvo, 

obtida diretamente da referida matriz de Hofstede: 1º Finlândia 2º Luxemburgo 3º Países 

Baixos 4º Suécia 5º Irlanda 6º Alemanha 7º Bélgica 8º Dinamarca 9º Noruega e 10º Espanha. 
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5 Easypay – Internacionalização e Estratégia de entrada  

5.1 Análise estratégica da situação da Easypay 

5.1.1 Apresentação da Easypay 

5.1.1.1 A Easypay 

Fundada em 2007 por Sebastião Lancastre, a Easypay revolucionou o mercado financeiro 

português. Esta modernização do sistema de pagamentos, idealizada em 2000, enfrentou 

obstáculos regulatórios e a exigência de inovação contínua. Segundo o responsável, o 

lançamento da Easypay é fruto de uma longa tradição familiar com o dinheiro e refere "a 

família trabalha com dinheiro há pelo menos 4 gerações". Sebastião Lancastre, após adquirir 

experiência no mercado de pagamentos na UNICRE, identificou a oportunidade de criar a 

Easypay.  

Mas o Banco de Portugal (BdP) notificou a empresa, exigindo a cessação das atividades por 

serem ilegais! A Easypay contestou a decisão, mas a resposta do BdP foi clara e clarificou que 

a empresa só poderia operar como banco, o que exigiria um capital de 15 milhões de euros! 

Por esta razão só em 2007, com a adoção da PSD, é que a Easypay pode avançar para a 

regularização junto do BdP, começando a operar em 2013.   

A Easypay posiciona-se como uma Fintech que oferece uma plataforma digital inovadora, onde 

combina diversas opções de pagamento. Distingue-se pela simplicidade, flexibilidade e 

conectividade, pela proximidade com os clientes e pela capacidade de adaptação.  

Atualmente, processa um volume significativo de transações, tendo, em 2023, processado 5,5 

milhões de operações de pagamento e um volume de 398 milhões de euros. A Easypay continua 

a apostar na inovação e diferenciação, desenvolvendo novos plugins para plataformas de e-

commerce e lançando soluções como o envio de um link de pagamentos (Pay-By-Link). 
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5.1.1.2 Portefólio de serviços 

A Easypay dispõe de uma gama de serviços financeiros (anexo 14) específicos para facilitar 

transações e pagamentos, com um foco constante na inovação. Entre os seus principais 

serviços, destacam-se os pagamentos por referência MULTIBANCO e os pagamentos via 

cartão de crédito e débito, que abrangem os principais sistemas internacionais. Disponibiliza, 

ainda, soluções inovadoras como o MB WAY e o processamento eficiente de DD, através de 

uma plataforma tecnológica estruturada com recurso a APIs abertas, que facilitam a integração 

com websites, lojas online, marketplaces e aplicações móveis em diversos contextos de 

mercado. Adicionalmente, permite a gestão eficaz de cobranças recorrentes, pagamentos 

programados e devoluções, bem como a integração fluida com sistemas ERP empresariais. 

5.1.1.3 Carteira de clientes 

Para uma análise detalhada da carteira de clientes da Easypay, é importante referir que a 

empresa não fornece informações sobre a lista dos seus clientes. No entanto, a vasta gama de 

soluções de pagamento que oferece permite-lhe atrair um leque diversificado de clientes, desde 

pequenas empresas a grandes organizações. Segundo a informação disponibilizada no site 

conta com 24.000 clientes, entre as quais a Emma, EMEL, Cintramédica, Ageas seguros, 

Vodafone, VivaGym, Unicef, Sporting e a MediaMarkt. 

5.1.1.4 Indicadores chave 

Após análise do RC de 2023 (Easypay, 2024), destacam-se os seguintes indicadores-chave: 

Capitais próprios de 1.365.339,30 € e um RAI de 613.276,21 €, representando uma redução de 

15% em relação a 2022, que ainda assim demonstram uma sólida posição financeira.   

A prestação de serviços, principal fonte de receita, totalizou 4.086.998,74 €, o que representa 

um aumento de 1,04% relativamente ao ano anterior. Este crescimento reflete a expansão 

contínua da base de clientes e a maior utilização dos serviços oferecidos.   



 Proposta de estratégia para internacionalização da Easypay  

 
 

24 

Estes indicadores demonstram uma boa situação financeira e um desempenho operacional 

sólido, superando desafios económicos como a inflação elevada e as tensões geopolíticas. 

5.1.2 A internacionalização na Easypay 

5.1.2.1 Perspetiva Interna 

O responsável, encara a internacionalização como um passo essencial para o desenvolvimento 

da Easypay. Esta visão é motivada pelas limitações do mercado nacional, onde existe uma forte 

concentração de poder dos grandes players o que dificulta a entrada de novos concorrentes e, 

consequentemente, o surgimento de soluções inovadoras. A empresa tem procurado aumentar 

o seu negócio ao acompanhar os seus clientes que optam por se internacionalizar, oferecendo 

suporte nos países onde estes se estabelecem, o que também irá gerar novas oportunidades de 

negócio. A possibilidade de operar em diversos países da Europa através do passaporte europeu 

é outra forte razão para a expansão, pois permite assim à Easypay oferecer os seus serviços 

num mercado de maior dimensão e mais diversificado. Assim o responsável vê a 

internacionalização como um catalisador para a competitividade e inovação, forçando a 

empresa a melhorar os seus processos, adotar novas tecnologias e oferecer soluções de 

pagamento mais eficientes e adaptadas às necessidades dos diferentes mercados. 

5.1.2.2 Perspetiva Externa 

Na perspetiva dos restantes especialistas, a internacionalização surge em resposta a múltiplos 

fatores. Segundo o responsável da NewNote a saturação do mercado doméstico é fator para a 

internacionalização quando refere que "No mercado de pagamentos saturado, a 

internacionalização é o caminho". A mesma ideia é defendida pelo responsável da UNICRE 

ao referir que "o mercado português está limitado em termos de crescimento, levando as 

empresas de acquiring a buscar outras geografias para garantir um crescimento sustentável". 
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Para o responsável da Optimistic Blue a motivação é a empresa acompanhar os clientes na 

expansão para outros países quando refere que "Quer internacionalizar para acompanhar os 

seus clientes atuais, que querem estar ou já estão a aceitar os pagamentos fora de Portugal". 

Segundo o responsável da Zone Soft "a internacionalização via aquisição de outras empresas, 

com objetivo de acompanhar as evoluções tecnológicas internacionais" é uma estratégia 

fundamental para se manter relevante no mercado, isto porque o aumento de competitividade 

e o acesso à tecnologia estão intimamente ligados. Já para o responsável da SIBS 

PAGAMENTOS "A tecnologia digital facilita a internacionalização, pois permite que as 

empresas de acquiring alcancem novos mercados sem depender de uma grande estrutura física 

local". O responsável da UNICRE realça: "Para além de ser um mercado pequeno e muito 

limitado em termos de crescimento está a ser ocupado cada vez mais por grandes players 

internacionais. Portanto as alternativas são claras: diversificar e internacionalizar". Ao 

internacionalizar a empresa diversifica e reduz os riscos.  Como refere o responsável da VIA 

Consulting existe uma "Alteração do paradigma de mercado, com serviços globais a ganharem 

importância em detrimento dos serviços domésticos", o que leva a que as empresas se 

internacionalizem por forma a se manterem relevantes. Podemos assim dizer que a 

internacionalização é vista como uma estratégia fundamental para as empresas portuguesas. 

Ela é motivada pela saturação do mercado interno, a busca por novos mercados com maior 

potencial, a diversificação geográfica para minimizar riscos e a necessidade de acompanhar os 

clientes em expansão. Porém, a obtenção de investimento e a aprovação dos acionistas para a 

expansão internacional são os problemas que a maioria das empresas enfrenta. 

5.1.2.3 Vantagens competitivas 

Realizamos a análise das vantagens competitivas através do modelo VRIO (anexo 15), esta 

análise permitiu avaliar os recursos e capacidades da empresa para determinar se oferece uma 

vantagem competitiva sustentável. Através da análise VRIO, podemos identificar as seguintes 
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competências: Valor(V): oferta de soluções inovadoras. O checkout da empresa aceita uma 

ampla variedade de métodos de pagamento e plugins para plataformas de e-commerce e 

softwares de faturação, facilitando a integração para os comerciantes e melhorando a 

experiência do cliente. Raridade (R): A sua capacidade de adaptação a diferentes 

enquadramentos legais e a oferta de soluções personalizadas são fatores diferenciadores.  

Imitabilidade (I): Embora os serviços possam ser copiados pela concorrência, o tempo de 

experiência acumulado, a rede de contatos estabelecida e a compreensão das dinâmicas do 

mercado não o são facilmente. Organização (O): A Easypay está estruturada para explorar as 

vantagens competitivas no mercado europeu, tem capacidade de adaptação, uma estrutura de 

suporte ao cliente bem organizada e elevada capacidade de ajuste às mudanças no mercado. 

A análise VRIO demonstra que a Easypay possui recursos e competências valiosas no mercado, 

onde se destaca a capacidade de adaptação às exigências regulatórias europeias, o forte 

relacionamento com importantes stakeholders e a experiência acumulada em operações 

internacionais. 

5.1.2.4 Racional para a internacionalização 

Na perspetiva dos entrevistados a internacionalização é vista como essencial para 

sobrevivência das empresas portuguesas porque como refere o responsável da Easypay "o 

mercado português de acquiring tornou-se competitivo e saturado, com a entrada de players 

internacionais", e o responsável da PayByrd refere "o negócio de acquiring em Portugal não 

tem muito por onde crescer, está ocupado e liberta pouca margem". Por outro lado, na opinião 

do responsável da SIBS PAGAMENTOS "o comércio eletrónico global está a crescer" e a 

empresa "pretende responder à procura de soluções integradas em certos nichos 

internacionais” e este movimento é crucial, para que a empresa tenha volume de transações e 

rentabilidade. O crescimento sustentável e a sobrevivência das empresas portuguesas de 

acquiring a longo prazo será conseguido através da internacionalização. 
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5.1.2.5 Análise SWOT 

A análise SWOT (anexo 16) permite-nos identificar que as oportunidades da Easypay incluem 

o crescimento e-commerce global, nichos de mercado e a possibilidade de acompanhar clientes 

na sua expansão internacional, bem como a consolidação de alianças estratégicas. Quanto às 

ameaças estas são a intensa competição, evolução das regulamentações, disrupção tecnológica 

contínua e compressão das margens de lucro. Easypay possui forças significativas em termos 

de conhecimento de mercado, relações com clientes e capacidade de inovação. Esses fatores 

permitem à empresa adaptar-se rapidamente às mudanças no mercado e explorar oportunidades 

em mercados de nicho. No entanto, ao nível das fraquezas, enfrenta desafios relacionados com 

a escala, recursos financeiros e reconhecimento de marca em mercados internacionais e 

dependência do mercado português, o que pode dificultar a competição com players 

internacionais maiores.  

5.2 A internacionalização 

5.2.1 Critério escolha dos mercados 

Com base na análise da Matriz de Hofstede (capítulo 4.5) identificaram-se os dez países mais 

favoráveis à internacionalização, sendo eles: Finlândia (1º), Luxemburgo (2º), Países Baixos 

(3º), Suécia (4º), Irlanda (5º), Alemanha (6º), Bélgica (7º), Dinamarca (8º), Noruega (9º) e 

Espanha (10º). No entanto, este resultado não incorpora as especificidades da Easypay. Assim 

considerando o exposto anteriormente e a opinião dos especialistas, os critérios de escolha mais 

relevantes são: a dimensão do mercado, a abertura a novas tecnologias e a adesão a pagamentos 

digitais, além da presença de atuais clientes e parceiros. 

5.2.2 Identificação dos TOP-3 

Considerado os critérios referidos anteriormente e a hierarquização obtida pela matriz de 

Hofstede não recomendamos que se considerem a Finlândia, o Luxemburgo e a Irlanda, pela 



 Proposta de estratégia para internacionalização da Easypay  

 
 

28 

menor dimensão, e a Suécia, pela distância geográfica. Pelo que os três países a priorizar serão 

os Países Baixos, a Alemanha e a Bélgica.  

Sobre os Países Baixos destaque para o facto de ser um dos maiores mercados de e-commerce 

na Europa (Statista, 2024). O ecossistema Fintech deste país contou em 2023 com mais de 860 

empresas, oferecendo oportunidades de parcerias com unicórnios e start-up (Statista, 2025). A 

integração com o iDEAL (principal meio de pagamento online nos Países Baixos, 

movimentando dinheiro diretamente entre contas à ordem) irá proporcionar um acesso direto a 

uma rede consolidada de bancos. Em 2º lugar está a Alemanha devido ao tamanho de mercado, 

ao potencial de migração para pagamentos digitais, aliado à valorização de soluções de 

qualidade, que são fatores-chave para que se explorem nichos de pagamentos seguros e 

eficientes. Por fim a Bélgica que beneficia da proximidade geográfica e cultural com os Países 

Baixos. 

5.3 Análise do mercado para internacionalização 

5.3.1 Caracterização do mercado 

O mercado neerlandês é caracterizado com recurso à metodologia PESTEL (anexo 17). 

Identificamos como:  

Fatores Políticos - Um sistema político estável, com normativas financeiras europeias. 

Existência de incentivos governamentais para a inovação financeira.  

Fatores Económicos – É a 6ª maior economia da UE, em que predomina o setor de serviços. 

Projeções de crescimento em 2025 de 1,3%.  

Fatores Sociais - Alta adoção de pagamentos digitais e e-commerce. Elevada confiança nos 

bancos digitais e as Fintech.  

Fatores Tecnológicos Moderna infraestrutura de telecomunicações e alta conectividade. Polos 

de inovação com ecossistemas para as start-up e centros de pesquisa.  
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Fatores Ambientais - Exposição a riscos de inundações. Neutralidade climática até 2050. 

Fatores Legais – regulação alinhada às diretrizes da UE.  

Podemos concluir que os Países Baixos oferecem um ambiente dinâmico e inovador para as 

Fintech, mas requerem estratégias sólidas para superar os desafios competitivos. 

5.3.2 Análise do mercado de pagamentos  

O mercado de pagamentos neerlandês está em plena digitalização, com um aumento constante 

no número de cartões de débito em circulação. Segundo a Statista, a previsão para 2024 é de 

20,79 milhões de cartões, representando um crescimento constante desde 2014 (Statista, 2025). 

O mercado neerlandês possui uma média de 2,3 cartões de débito por habitante (Adyen, s.d.), 

reforçando a substituição do dinheiro físico por métodos eletrónicos.  

Os pagamentos contactless dominam o cenário, representando 91% das transações com cartão 

de débito em dezembro de 2023, sendo 54% com cartão e 37% com dispositivos móveis ou 

wearables (Statista, 2024). O cartão de débito é o meio de pagamento mais utilizado tanto para 

compras online (65%) (Statista, 2025) quanto em pontos de venda físicos (81%) (Statista, 

2025).   

O iDEAL é a marca de pagamento eletrónico mais utilizado nos Países Baixos, com 92% de 

penetração, seguido pelo Tikkie (58%) e PayPal (56%) (Statista, 2025), esta infraestrutura 

avançada de pagamentos digitais coloca o país como líder em digitalização financeira. 

Tendências em transações e valores – Em 2023, foram registadas 5,6 bilhões de transações 

com cartão de débito, um aumento de 6,5% em relação ao ano anterior, e representa um 

crescimento de 22,5% em comparação a 2019. Os pagamentos com cartão de débito 

dominaram, representando 80% das transações nos pontos de venda. O valor total das 

transações com cartão de débito atingiu 143 bilhões de euros em 2023, um crescimento 3,6% 

em relação a 2022.  (Dutch Payments Association, 2023). Em 2024, o valor subiu para 147 
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bilhões de euros, representando um crescimento adicional de 2,8%. (Dutch Payment 

Association, s.d.) 

Os pagamentos contactless com cartão de débito cresceram expressivamente, representando 

91% de todas as transações em 2023 (Dutch Payments Association, 2023). O uso de dinheiro 

diminuiu, caindo para 13% das transações em 2024. Em média, cada habitante dos Países 

Baixos realizou 397 transações com cartão em 2023, conforme dados do DNB. evidenciando 

uma tendência crescente no uso de pagamentos eletrónicos. (De Nederlandsche Bank - DNB, 

2025) 

Pagamentos Remotos e Bancarização - Os pagamentos online representam 21,3% das 

transações com cartão, com uma bancarização elevada de 98,5% (Statista, 2024) .  

Regulação - O mercado de pagamentos caracteriza-se pela existência de uma regulação robusta 

que pretende equilibrar a segurança, inovação e o cumprimento das diretrizes da União 

Europeia. Esta regulação engloba: A implementação da PSD2; a adoção do Regulamento Geral 

de Proteção de Dados (GDPR), para garantir a proteção de dados pessoais nas transações 

financeiras; o uso de rigorosas medidas de Combate à Lavagem de Dinheiro (AML) 

supervisionadas pelo De Nederlandsche Bank (DNB). Bem como a regulamentação específica 

para e-commerce, em que são exigidas informações sobre produtos, preços e processos de 

pedidos, para além da utilização de protocolos de autenticação pagamentos com cartão online 

(Stripe, 2025). 

Crescimento e dinamismo do Sector - O mercado das Fintech cresce rapidamente pela 

tecnologia e pelo comportamento do consumidor. De acordo com o DNB (Central Banking 

Newsdesk, 2024), o financiamento às Fintech duplicou nos últimos 2 anos, refletindo a 

confiança nas soluções financeiras digitais. A elevada digitalização do país estimulou a 

penetração do online banking para 95% em 2023 (Statista, 2025), reforçando a posição de 

mercado líder na adoção de tecnologias financeiras. 
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Liderança em pagamentos digitais - Os Países Baixos encontram-se na vanguarda dos 

pagamentos digitais, em grande parte devido à utilização generalizada do sistema iDEAL, líder 

absoluto (Statista, 2025) no mercado de pagamentos online. Os pagamentos contactless estão 

em clara expansão, representando 91% das transações efetuadas em pontos de venda (Statista, 

2024), das quais 40% são realizadas através de wallets. Colocando o país em 4.º lugar na Zona 

Euro (Statista, 2024). 

Ecossistema de Fintech avançado - Em 2023, o ecossistema das Fintech conta com mais de 

860 empresas (Invest In Holland, s.d.). Em Amesterdão está localizado um dos principais 

centros financeiros da Europa, o que atrai investimentos e fomenta um ambiente ideal para a 

criação de soluções inovadoras. Este sucesso é sustentado por um ambiente regulatório 

favorável, uma infraestrutura digital avançada e um acesso facilitado ao capital de risco.   

Inovação em pagamentos instantâneos - A colaboração entre os bancos tem sido fundamental 

para o desenvolvimento de sistemas de pagamentos instantâneos e A2A, consolidando o país 

como líder europeu em transações em tempo real. As previsões sugerem que será o segundo 

maior mercado de pagamentos instantâneos na Europa até 2027 (Statista, 2024).  

Principais atores, tendências emergentes e eventos relevantes – Grandes players como 

Adyen e iDEAL lideram o mercado, enquanto as start-up (ex: Bitonic e Levenue) se dedicam 

a lançar soluções inovadoras. A adoção de BNPL e pagamentos móveis tem vindo a crescer. 
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5.4 Estratégia de entrada no mercado 

5.4.1 Modelos de internacionalização 

Para efetuar a análise, justificar e suportar uma recomendação de estratégia de 

internacionalização para a Easypay recorremos ao modelo Uppsala na sua versão revista em 

2009 (Johanson & Vahlne, 2009). Esta abordagem é adequada à trajetória da Easypay, que já 

seguiu caminho semelhante em Espanha, utilizada como um "laboratório" para testar a 

internacionalização. A expansão para Espanha envolveu quatro etapas cruciais: operação 

exclusiva em Portugal (2014-15); operações pontuais via intermediários (2016); 

estabelecimento de uma subsidiária em Madrid (2017); e consolidação operacional com 

adaptação às diretivas SEPA (2019). Este processo permitiu desenvolver competências 

essenciais, especialmente as relacionadas com o compliance regulatório, fundamental para a 

entrada no mercado. Como o responsável refere "Cada nova geografia exige um equilíbrio 

entre escalabilidade tecnológica e sensibilidade cultural. Não se replicam modelos; adaptam-

se.". Não podemos esquecer a elevada distância cultural que exige uma especial atenção no 

planeamento estratégico, por forma a nos adaptarmos ao consumidor local. 

5.4.2 Possível estratégia de entrada 

Com base nas entrevistas realizadas com especialistas do setor e nas fontes secundárias 

analisadas sobre o mercado, concluiu-se que para os Países Baixos a entrada e implantação 

neste mercado seja realizada gradualmente, seguindo o Modelo de Uppsala. 

A primeira fase tem como objetivo principal minimizar os riscos operacionais e os custos 

financeiros associados à entrada inicial. Para atingir este objetivo, deverão ser estabelecidas 
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parcerias locais com os esquemas de pagamento (VISA e MASTERCARD), empresas 

especializadas em pagamentos e facilitadores já estabelecidos no mercado neerlandês, 

aproveitando o seu profundo conhecimento local. Adicionalmente, deve ser feita uma 

integração gradual no mercado através dos clientes que já possuam presença nos Países Baixos, 

acompanhando também aqueles que desejem ingressar nesse mercado. Outra estratégia 

complementar poderá ser a alienação parcial do capital da empresa a um parceiro neerlandês, 

facilitando assim a aceitação local e reduzindo qualquer resistência associada à perceção 

negativa da marca Portugal. Do ponto de vista cultural, embora o inglês seja amplamente falado 

nos Países Baixos facilitando a comunicação inicial, haverá uma adoção progressiva do 

neerlandês, visando fortalecer o respeito e a proximidade cultural com o mercado local. Do 

ponto de vista regulatório, será imprescindível conhecer e cumprir rigorosamente as 

especificidades regulamentares locais. A avançada infraestrutura logística digital neerlandesa 

permitirá uma entrada rápida e económica, enquanto a elevada penetração dos pagamentos 

digitais e o alto rendimento per capita favorecerão o posicionamento competitivo da Easypay, 

que poderá diferenciar-se oferecendo serviços adicionais inovadores, tais como split-payments, 

marketplaces e soluções BNPL. 

Na segunda fase, deverá ser realizada a expansão através de parcerias estratégicas com 

gateways locais, Fintech já estabelecidas e outras tecnológicas. Estas parcerias permitirão 

integrar soluções inovadoras exclusivas da Easypay nas ofertas existentes, criando uma clara 

diferenciação. A integração com o sistema iDEAL, método de pagamento online mais popular 

nos Países Baixos, será essencial para a aceitação dos produtos da Easypay. Simultaneamente, 

serão estabelecidos parcerias e consórcios com bancos locais de modo a garantir um acesso 

rápido aos clientes e reforçar a legitimidade da Easypay junto das autoridades reguladoras 

locais. A participação ativa em eventos e feiras do setor, associada a campanhas conjuntas de 
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marketing com parceiros locais, contribuirá para o reconhecimento e valorização das soluções 

inovadoras oferecidas. 

Na terceira fase, já com uma carteira de clientes e parceiros consolidada, será criada uma 

presença operacional física nos Países Baixos. Esta etapa implica a criação de uma equipa local 

especializada em gestão de produto e desenvolvimento de soluções, aumentando assim a 

proximidade e a confiança no mercado. 

Após a consolidação no mercado e seguindo o Modelo de Uppsala, poderemos avançar 

estrategicamente para outros mercados europeus, nomeadamente a Alemanha, que figura entre 

os três mercados prioritários identificados neste estudo. Esta expansão permitirá explorar novas 

oportunidades através das redes de negócios e das parcerias já estabelecidas. 

5.4.3 Fatores chave de sucesso 

Os aspetos críticos para o sucesso na entrada no mercado neerlandês envolvem a combinação 

de fatores estratégicos, operacionais e culturais. Dos quais destacamos: i) Desenvolver e 

estabelecer alianças com empresas locais, Fintech e bancos. ii) adaptar-se às preferências 

tecnológicas locais e diferenciar-se da concorrência iii) desenvolver uma estratégia de 

marketing que destaque a inovação e a segurança da Easypay; iv) Compreender o mercado e 

adaptar-se às especificidades culturais; vi) Estabelecer base física para interagir diretamente 

com clientes e parceiros tecnológicos, além de ter uma equipa especializada em compliance; 

vii) Construir boas ligações com reguladores e associações locais ; viii) ser eficiente com uma 

operação que se distinga pela eficiência do serviço, qualidade e inovação.   

Por fim é essencial ter em atenção e monitorar constantemente a forma como o mercado se 

comporta para que seja possível antecipar possíveis alterações e agindo de uma forma proativa 

e se necessário com o apoio de parcerias. Ao considerar estes aspetos críticos, a Easypay pode 

aumentar as hipóteses de uma entrada bem-sucedida e sustentável no mercado.
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6 Considerações finais e recomendações 

6.1 Resumo de resultados 

Este trabalho analisa o setor dos pagamentos, em particular o da aceitação de pagamentos 

(acquiring) e procurou responder à pergunta principal de qual seria “A melhor estratégia para 

internacionalização das empresas de acquiring portuguesas, com definição dos três países 

europeus mais atrativos para este processo?”. 

Para estudar a questão acima, focamo-nos em recolha de dados qualitativos primários junto dos 

especialistas do setor de acquiring em Portugal, que foram posteriormente completados pela 

informação quantitativa das fontes secundárias. Os insights recolhidos serviram de base para 

aplicação dos modelos teóricos, nomeadamente Uppsala, PESTEL, VRIO, SWOT e Hofstede. 

Como resultado da análise, conseguimos identificar as geografias mais atrativas para a 

internacionalização da Easypay. Resumimos os principais resultados na seguinte tabela: 

Empresa Top 3 Países 

Recomendados 

Estratégia Recomendada para o País Foco 

Easypay Países Baixos, 

Alemanha, Bélgica 

Entrada nos Países Baixos com foco em e-commerce e 

APIs integradas com plataformas de gestão 

 

Os resultados da nossa análise permitiram obter uma resposta direta ao objetivo deste trabalho 

académico. Por um lado, foram identificados os países mais atrativos para internacionalização 

de cada uma das empresas, tendo em conta as suas especificidades. Por outro lado, validamos 

os modelos teóricos aplicados e reforçamos a importância de alinhar a estratégia, os recursos e 

as competências de cada empresa com as particularidades dos mercados-alvo. 
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6.2 Implicações Teóricas e Práticas 

O trabalho permitiu concluir a utilidade e validade dos modelos teóricos utilizados. No caso do 

modelo Uppsala, a internacionalização gradual com aprendizagem continua permite uma 

abordagem mais estruturada e eficiente nos mercados-alvo. É principalmente relevante para os 

países afastados de Portugal (culturalmente e/ou geograficamente), na medida que permite 

reduzir o risco. O modelo VRIO permite avaliar a prontidão das empresas para 

internacionalização. Quando este é completado com o modelo SWOT, os resultados dos dois 

modelos podem auxiliar os gestores na definição de uma estratégia de internacionalização, que 

alavanca as forças da empresa e as oportunidades do mercado. Por fim, os resultados do modelo 

PESTEL aliados à análise do setor de pagamentos do mercado-alvo, permitem avaliar melhor 

a atratividade do mercado e delinear uma estratégia de entrada adequada.  

A aplicabilidade dos resultados oferece orientações claras para as empresas do setor, 

nomeadamente: i) o processo de internacionalização deve ser estruturado, com escolhas 

seletivas dos mercados e com aplicação de modelos analíticos; ii) a entrada nos mercados exige 

preparação, adaptação e construção de parcerias sólidas; iii) o conhecimento do contexto local 

(stakeholders, preferências dos consumidores e meios de pagamento locais) é um dos fatores 

críticos do sucesso. 

6.3 Limitações ao trabalho 

As maiores limitações deste trabalho foram: i) a escassez de estudos académicos e de 

informação pública sobre o mercado de acquiring português e europeu; ii) a dificuldade na 

recolha de informação qualitativa durante as entrevistas. Apesar da riqueza do conteúdo 

recolhido, as entrevistas decorreram durante o verão, criando dificuldade de conciliação de 

agendas; iii) enviesamento temático, devido a especificidade de cada empresa e o grau de 

senioridade dos entrevistados, que tenderam a expandir discussão para além do guião, criando 

desafios de focar as entrevistas. As limitações encontradas acabaram por limitar a profundidade 
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de análise e dificultaram a verificabilidade de algumas conclusões. Para mitigar o efeito, 

recorremos a uso de fontes secundárias, por forma a complementar a nossa análise individual 

sobre cada um dos países. 

6.4 Recomendações para trabalhos futuros 

Dada a natureza exploratória deste estudo e constante evolução do setor de pagamentos e do 

acquiring em particular, identificamos várias oportunidades para investigações futuras, 

nomeadamente: i) Propostas de valor por segmentos de comerciantes, identificando as 

necessidades especificas de cada setor. Esta análise permitirá desenvolver propostas de valor 

adaptadas ao segmento e diferenciadas.  ii) Análise competitiva, através de avaliação das 

propostas de valor dos concorrentes, mapeando as alianças existentes em cada mercado. iii) 

Análise e mitigação de riscos associados ao processo de internacionalização (exemplo: riscos 

operacionais, regulatórios ou cibersegurança). iv) Expansão do estudo a outras empresas e 

mercados, aplicando a mesma estrutura analítica e aventurando-se fora do espaço europeu. v) 

Estudo de impacto, através de avaliação da eficácia das estratégias adotadas ao longo do tempo.  

Pretende-se com as propostas sugeridas não apenas a criação de novo conhecimento 

académico, mas também a sugestão de práticas mais sustentáveis e eficazes no setor de 

acquiring nacional, promovendo a competitividade no contexto global. 
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8 Anexos 

8.1 Anexo 1 – Caracterização do processo de pagamento com cartão  

No processo de pagamento com cartão, de crédito ou de débito, existem quarto partes 

envolvidas que interessa detalhar e explicar: 

1. Titular do Cartão: É o cliente que utiliza o cartão para efetuar pagamentos e é 

responsável por pagar esses valores ao emissor do cartão. 

2. Emissor do Cartão: Geralmente um banco, é a instituição financeira que emite o cartão 

(débito, crédito ou pré-pago) ao cliente após avaliar o seu risco de crédito. O emissor 

gere a conta do cliente, incluindo cobranças e pagamentos. 

3. Comerciante: É o vendedor de bens ou serviços que aceita pagamentos com cartão. Para 

isso, o comerciante precisa de um contrato de aceitação de pagamentos com um 

acquirer. 

4. Acquirer (ou Aceitante): É a entidade responsável por processar as transações de 

pagamento do comerciante. Isso inclui solicitar autorização de pagamento ao emissor 

do cartão, garantir o pagamento ao comerciante, em caso de aprovação pelo emissor, e 

cobrar posteriormente o valor ao emissor. 

Neste processo existem ainda duas comissões que interessa destacar e que são a base do 

negócio de pagamentos com cartões: 

 A Interchange Fee (IF) - comissão que o emissor de cartão cobra ao acquirer, que na 

europa e para pagamento de cartões de particulares, pessoas individuais, está limitado 

a 0,2% do valor da transação se pagamento efetuado com cartão de débito ou 0,3% se 

efetuado com cartão de crédito. Estas limitações não se aplicam a cartões de empresas. 

Esta comissão tem como principal objetivo cobrir os custos da emissão do cartão, da 

gestão da relação com o titular do cartão, bem como cobrir o risco de crédito, ou seja, 

o não pagamento das compras efetuadas pelo titular do cartão. 
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 A Merchant Service Charge (MSC), em Portugal Taxa de Serviço ao Comerciante 

(TSC) é a comissão que o acquirer cobra ao comerciante pelos custos de processamento 

das transações de pagamento com cartão. Esta comissão cobre diversas componentes 

de custo que o acquirer suporta, incluindo, mas não só, a Interchange Fee, cobrada pelo 

emissor do cartão, como explicado no ponto anterior, o custo de processamento da 

transação cobrado pelo processador e pelas marcas de cartão (VISA, 

MASTERCARD…), a gestão de fraude, a gestão de charge-backs (compras reclamadas 

pelos titulares de cartão que o acquirer pode ter de assumir), a aquisição e manutenção 

de terminais de pagamento, dos consumíveis, a contratação e gestão de comerciantes, 

os custos de compliance e segurança, de desenvolvimento e manutenção dos respetivos 

sistemas, bem como outros custos cobrados por outros fornecedores para que o acquirer 

possa garantir os serviços contratados  pelo comerciante. 

 

8.2 Anexo 2 – Guião das entrevistas 

Contexto 

Boa tarde, estou a realizar o trabalho final/tese do mestrado em Marketing e Estratégia na Nova 

SBE. O título do trabalho é: “Qual é a melhor estratégia para internacionalização das 

empresas de acquiring portuguesas, com priorização dos três países europeus mais atrativos 

para essa internacionalização”. No âmbito deste trabalho, estamos a realizar entrevistas 

qualitativas com os stakeholders relevantes, que possuam um nível de expertise como é o seu 

caso.  

Neste contexto, gostaríamos de entrevistá-lo/a, fazendo-lhe perguntas sobre o tópico da nossa 

pesquisa. Não se preocupe com as respostas serem certas ou erradas, porque não estamos a 

avaliar o conhecimento de ninguém, sendo o nosso objetivo a recolha da opinião profissional 

sincera. Pretendemos gravar a nossa entrevista para uma transcrição e análise posterior. 
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Autoriza a gravação? Podemos utilizar o seu nome ao citá-lo na nossa tese ou prefere manter 

o anonimato?  (apresentar o consentimento GDPR para assinar). 

Para gerir as suas expetativas e respeitar o seu tempo, estimamos que a nossa conversa dure 

aproximadamente uma hora. Vamos seguir um guião devidamente preparado, porque queremos 

cobrir uma série de tópicos relevantes para o estudo. Por isso, não se preocupe e não se ofenda 

se o iremos interromper, estaremos a fazê-lo não porque a sua opinião não nos interessa, mas 

sim porque teremos outras perguntas para lhe fazer.  

Desde já, agradecemos a sua disponibilidade para essa entrevista. Se tiver alguma questão antes 

de começarmos, por favor disponha.  

 

Os tópicos e as questões da entrevista 

I. Contexto Geral do Mercado de Acquiring (10-15 min) 

1. Como você vê a evolução do mercado de acquiring nos últimos anos? 

a) Quais são as tendências mais significativas? 

b) Que fatores têm impulsionado essas mudanças? 

2. Quais desafios específicos as empresas de acquiring enfrentam no contexto global? 

a) Como esses desafios diferem entre os mercados desenvolvidos e emergentes? 

b) Quais são os desafios específicos em Portugal e como eles se comparam com o 

resto do mundo/Europa? 

3. Quais são as suas previsões para o futuro do acquiring e dos pagamentos eletrónicos? 

a) Que mudanças você espera nos próximos dois, cinco e dez anos? 

b) Como as empresas de acquiring podem se preparar para essas mudanças 

futuras? 

c) Quais capacidades serão críticas? 
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4. Quais são os principais desafios que os payment schemes enfrentam atualmente, e como 

isso afeta as empresas de acquiring? 

a) Quais oportunidades futuras você prevê para a evolução dos payment schemes 

e sua interação com as empresas de acquiring? 

b) Como vê o desafio dos pagamentos instantâneos (A2A) para os payment 

schemes na Europa? 

II. Internacionalização das empresas de Acquiring (10-15 min) 

1. Já considerou a internacionalização na estratégia da sua empresa?  

a. Já está a passar ou passou pelo processo de internacionalização anteriormente? 

Se sim, consegue descrever os fatores que mais o marcaram? 

b. Quais são as principais motivações da sua empresa para internacionalizar? 

c. Pode partilhar a sua visão estratégica de longo-prazo para a internacionalização? 

(para que mercados quer internacionalizar, com que produtos e serviços, qual 

seria o formato ideal de internacionalização que imagina?) 

d. Consegue identificar os tail winds que poderão ajudar a sua empresa suceder na 

internacionalização? 

e.  Consegue identificar os head winds que poderão impedir a sua empresa de ter 

sucesso na internacionalização? 

OU (se o entrevistado não for uma empresa de acquiring) 

2. Quais são os principais fatores que impulsionam uma empresa de acquiring a se 

internacionalizar? 

a) Como esses fatores variam entre diferentes regiões ou mercados? 

b) Pode descrever as estratégias de entrada em novos mercados que têm sido mais 

eficazes para as empresas de acquiring, que sejam do seu conhecimento? 

c) Quais são os principais desafios enfrentados durante essas expansões? 
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III. O Papel dos Payment Schemes na Internacionalização de empresas de Acquiring (5-10 min) 

1. Como você descreveria o papel dos payment schemes atualmente no ecossistema global 

de pagamentos? 

a) Qual é a influência desses esquemas na definição das regras e padrões para 

transações internacionais? 

b) O que distingue a VISA/MASTERCARD das restantes IPS? 

2. De que maneira os payment schemes facilitam ou complicam a entrada de empresas de 

acquiring em novos mercados internacionais? 

a) Existem exemplos de como os payment schemes  têm ajudado ou obstruído esse 

processo? Pode descrever um exemplo concreto? 

IV. Impacto da tecnologia no setor de acquiring (10-15 min) 

1. Como a tecnologia tem impactado o setor de acquiring? 

a. Quais inovações tecnológicas têm sido mais disruptivas? 

b. Como a tecnologia pode ser usada para superar barreiras específicas dos 

mercados internacionais? 

2. Como as empresas de acquiring adaptam os seus produtos e serviços para atender às 

necessidades de diferentes mercados internacionais? 

a. Existem exemplos de adaptações que se provaram particularmente bem-

sucedidas? 

3. De que forma os IPS investem na adaptação de novas tecnologias? Pode dar o exemplo 

da sua empresa? 

V. Regulação e Compliance (5-10 min) 

1. Como a regulação afeta o processo de internacionalização das empresas de acquiring? 

o Existem áreas regulatórias que são mais desafiadoras? 
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2. Qual é o impacto dos payment schemes nas regulamentações que afetam as empresas 

de acquiring internacionalmente? 

o Como esses esquemas ajudam as empresas a navegar pelas complexidades 

regulatórias de diferentes mercados? 

3. Quais são as melhores práticas para garantir o compliance em múltiplas jurisdições? 

o Pode discutir exemplos específicos de desafios regulatórios internacionais? 

VI. Parcerias e Colaborações (5-10 min) 

1. Qual é o papel das parcerias estratégicas no processo de internacionalização das 

empresas de acquiring? 

o Pode mencionar exemplos de parcerias bem-sucedidas? 

2. Como as empresas de acquiring podem beneficiar de colaborações com as Fintech ou 

parceiros locais? 

o Quais são as melhores práticas para estabelecer e manter essas parcerias? 

3. Que papel os payment schemes desempenham na promoção de parcerias entre empresas 

de acquiring, Fintech e instituições financeiras? 

o Existem iniciativas específicas ou programas de parceria que facilitam essas 

colaborações? 
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8.3 Anexo 3 – As empresas dos especialistas entrevistados 

Empresa 

(Função) 

Área Apresentação 

Easypay 

(C-Level) 

Acquirer É uma Instituição de Pagamento portuguesa que 

oferece soluções para empresas processarem 

pagamentos, tanto online como presenciais, permitindo 

aos negócios aceitar pagamentos através de 

Referências Multibanco, MB WAY, cartões de crédito 

e débito e débitos diretos. 

PayByrd 

(Diretor) 

Acquirer É uma plataforma inovadora de pagamentos que 

simplifica as transações de pagamentos para empresas 

e consumidores em Portugal. Com soluções 

personalizadas e tecnologia avançada pretende 

impulsionar o crescimento dos negócios, oferecendo 

segurança e eficiência em cada pagamento. 

PayTel 

(C-Level) 

Acquirer Empresa do grupo SIBS a atuar no mercado polaco 

como especialista em acquiring, oferecendo soluções 

completas e integradas para a aceitação de pagamentos. 

O seu portfólio abrange ainda o processamento de 

transações e fornecimento de TPAs. Tem demonstrado 

crescimento contínuo desde a integração na SIBS. 

SIBS 

PAGAMENTOS 

(Diretor) 

Acquirer Empresa do grupo SIBS a atuar no mercado nacional 

como especialista  em acquiring disponibilizando as 

soluções de aceitação de pagamentos disponibilizadas 

pelo processador SIBS. 

UNICRE 

(C-Level) 

Acquirer Principal acquirer em Portugal, com 50 anos de 

experiência e um impacto significativo na economia. A 

sua atuação no mercado de pagamentos é marcada pela 

inovação, especialização e segurança das suas 

soluções. 

ANIPE 

(C-Level) 

Associação de 

Pagamentos 

Associação Nacional de Instituições de Pagamento e 

Moeda Eletrónica, é a voz do setor em Portugal. Atua 
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na defesa dos interesses dos seus membros e na 

promoção da inovação no mercado de pagamentos 

SONAE 

Distribuição 

(Diretor) 

Comerciante É um dos principais players do retalho, com uma vasta 

rede de lojas que inclui hipermercados, supermercados 

e lojas especializadas. É conhecida pelas marcas 

Continente, Modelo e Bom Dia. 

MASTERCARD 

(C-Level) 

Esquema de 

pagamento 

Um dos dois principais esquemas de pagamento, 

oferece ampla gama de soluções de pagamento, 

incluindo cartões de crédito, débito e pré-pagos, além 

de serviços de pagamento digital e segurança. 

VISA 

(C-Level) 

Esquema de 

pagamento 

Um dos dois principais esquemas de pagamento, 

oferece ampla gama de soluções de pagamento, 

incluindo cartões de crédito, débito e pré-pagos, além 

de serviços de pagamento digital e segurança. 

SIBS 

MULTIBANCO 

(C-Level) 

Esquema de 

Pagamento 

É o principal esquema de pagamento interbancário 

líder em Portugal, gerido pela SIBS, oferece uma vasta 

gama de serviços financeiros através da rede de ATMs 

e TPAs. Permite levantamentos, pagamentos com 

cartão e pagamentos de serviços e muito mais, sendo 

um pilar fundamental da infraestrutura de pagamentos 

do país. 

Ingenico 

(C-Level) 

Fornecedor de 

equipamentos 

Empresa global líder em soluções de pagamento, 

especializada em TPAs, software e serviços para o 

comércio. A Ingenico oferece uma gama completa de 

soluções para pagamentos presenciais e online, com 

foco na segurança, inovação e facilidade de utilização. 

NewNote 

(C-Level) 

Fornecedor de 

equipamentos 

Empresa portuguesa reconhecida pela oferta de TPAs, 

disponibilizando soluções de pagamento fiáveis e 

seguras para o comércio. Com um forte foco no 

serviço, suporte técnico e inovação, a NewNote é um 

parceiro essencial no setor de pagamentos. 

Optimistic Blue 

(C-Level) 

Integrador É uma consultora de tecnologia especializada em 

soluções digitais para o setor financeiro, com foco em 
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otimizar processos de pagamento e melhorar a 

experiência do cliente. A empresa oferece serviços de 

consultoria, desenvolvimento de software e 

implementação de soluções para instituições 

financeiras e empresas de pagamentos. 

VIA Consulting 

(C-Level) 

Integrador É uma consultora de tecnologia com especialização em 

soluções de pagamento, oferecendo ainda serviços de 

estratégia e tecnologia. Destaca-se pela capacidade de 

inovação e de integrar e otimizar processos de 

pagamento. Detêm experiência comprovada em 

mercados internacionais como África e América do 

Sul, bem como no mercado europeu. 

Zone Soft 

(C-Level) 

Integrador Empresa de software portuguesa especializada em 

soluções para o setor da restauração com foco na gestão 

dos negócios. Disponibiliza soluções completas para 

otimizar operações, desde a gestão de encomendas e 

inventário até à integração de pagamentos, análise de 

vendas e gestão de clientes. 

SIBS 

ROMENIA 

(C-Level) 

Processador Empresa do grupo SIBS que opera no mercado romeno, 

oferecendo soluções de processamento de pagamentos 

para instituições financeiras e retalhistas. Destaca-se 

pela experiência e capacidade de adaptação às 

necessidades do mercado local, fornecendo soluções 

inovadoras e seguras. 

BANCO DE 

PORTUGAL 

(Diretor) 

Regulador Banco central da República Portuguesa, integra o 

Sistema de Bancos Centrais Europeus. As suas 

principais funções incluem a regulação e a supervisão 

do sistema financeiro, a emissão de notas e moedas, e 

a garantia da estabilidade financeira do país. 
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8.4 Anexo 4 – Análise das entrevistas  

8.4.1 As empresas consideradas 

As conclusões que apresentamos aqui são o resultado da análise das informações que 

obtivemos em dezassete entrevistas feitas no verão de 2024 a especialistas no setor dos 

pagamentos, a maioria dos quais com cargos de direção ou C-LEVEL em relevantes empresas, 

portuguesas e internacionais. 

Para além da VISA e MASTERCARD, os dois principais esquemas de pagamento mundiais, 

ouvimos ainda o MULTIBANCO, principal esquema de pagamento nacional, a SIBS enquanto 

principal processador de pagamentos em Portugal e a SIBS ROMÉNIA. 

Ao nível dos acquirers começamos por ouvir a UNICRE, principal aceitante de pagamentos 

nacional e a dar os primeiros passos no processo de internacionalização, mas também a SIBS-

PAGAMENTOS e a PayTel, empresa do grupo SIBS a atuar no mercado polaco, a PayByrd 

e a Easypay, enquanto operações de menor dimensão no mercado nacional, mas com uma 

atuação muito competitiva e inovadora, de forma a conseguirmos ter uma perspetiva mais 

abrangente e transversal de diversos tipos de organizações. 

Ouvimos ainda três integradores de soluções de pagamento, a Optimistic Blue, a Zone Soft e 

a VIA Consulting, enquanto agentes que potenciam as soluções de aceitação de pagamentos 

que integradas com soluções de gestão de negócio, simplificam o processo de pagamento com 

benefícios óbvios para os negócios e os consumidores dos setores da saúde, restauração, 

financeiro e segurador. 

Naturalmente que se impunha ouvir a voz do negócio e aqui nada como ouvir o principal 

retalhista nacional, no caso a SONAE enquanto representante de um dos setores de negócio 

mais exigente e inovador e com mais impacto no consumidor. 

Em sequência fazia-nos sentido ouvir a opinião de empresas líderes no fabrico e 

disponibilização de terminais de pagamentos, o que fizemos com a Ingenico e a NewNote. 
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Para finalizar impunha-se a ANIPE enquanto associação que representa os interesses de 

empresas que atuam no setor de pagamentos eletrónicos em Portugal e o BANCO DE 

PORTUGAL com papel fundamental enquanto regulador, supervisor e promotor da 

estabilidade e inovação no setor dos pagamentos. 

 

8.4.2 Principais insights das entrevistas qualitativas 

Neste capítulo achamos útil realçar  alguns dos principais insights obtidos nestas riquíssimas 

entrevistas que nos permitem no capítulo seguinte desenvolver uma completa análise sobre a 

competitividade do mercado português de acquiring. 

Vale a pena começar pela responsável da SONAE que destacou os pagamentos A2A como uma 

das grandes tendências e evolução nos próximos anos com duas grandes vantagens, a redução 

de custos para todos os intervenientes e a disponibilização imediata dos fundos na conta do 

comerciante a par da tokenização de cartões, na medida em que vão permitir melhorar muito a 

experiência de pagamento e a segurança dos pagamentos. 

Os responsáveis da VISA e MASTERCARD partilham da opinião sobre a tokenização até 

porque estas duas empresas, juntamente com os restantes esquemas de pagamento globais, 

estão empenhadas no sucesso da sua carteira digital “Click-to-Pay”, fazendo frente às carteiras 

digitais da Apple e Google, enquanto mecanismo para simplificar e aumentar a segurança nos 

pagamentos.  

Convergem ainda na opinião de que o mercado de pagamentos está num processo global de 

consolidação e que as empresas nacionais, independentemente da dimensão, para se manterem 

relevantes devem optar por inovar, procurar parcerias com comerciantes e instituições 

financeiras nacionais com dimensão e segui-los nos respetivos processos de 

internacionalização, bem como especializarem-se em nichos de mercado desenvolvendo 

soluções de pagamento integradas e com uma proposta de valor completa e diferenciadora que 
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resolva problemas e possibilite aos comerciantes serem também eles mais eficientes e 

competitivos. 

Do lado dos fornecedores de tecnologia de terminais de pagamentos, a Ingenico e a NewNote, 

ficou evidente que os acquirers nacionais, no contexto atual, não apresentam vantagens 

competitivas para a internacionalização, mas reconhecem que este é o caminho se pretenderem 

continuar a crescer e a manter. Aconselham por isso a definirem e estabeleceram parcerias com 

entidades nacionais e acompanharem-nos nos respetivos processos de internacionalização. 

Ambos estão convencidos de que a desmaterialização dos pagamentos será o futuro tornando 

o ato de pagamento cada vez mais fluído e integrado, praticamente impercetível. 

Ora é aqui e por este motivo que empresas flexíveis e de base tecnológica, como a Optimistic 

Blue, a Zone Soft e a VIA Consulting poderão ser uma excelente alternativa nos processos de 

internacionalização dos acquirers nacionais, na medida em que sendo especialistas no 

desenvolvimento de soluções para determinados setores tem a necessidade de realizar a 

integração e a reconciliação do ato de pagamento da forma mais simples e impercetível, pois é 

chave para o sucesso das suas soluções e a sua comercialização em outros mercados, muitas 

vezes seguindo os clientes nacionais nos respetivos processos de internacionalização. 

O responsável da Optimistic Blue refere mesmo que o papel dos acquirers vai mudar 

profundamente tornando-se cada vez mais agnósticos aos meios de pagamento focando-se em 

soluções não só na aceitação do pagamento, mas cada vez mais em funcionalidades e soluções 

de valor acrescentado para os negócios. E são estas soluções que o responsável da VIA 

Consulting referiu ter sido o foco da empresa em vários mercados reconhecendo existir espaço 

para as empresas nacionais de aceitação de pagamentos se internacionalizarem, focando a 

diferenciação e competitividade na qualidade e não no preço baixo. 

O especialista da Zone Soft destaca ainda a IA como uma tecnologia que pode ser usada para 

o tratamento da informação obtida em cada transação para se gerarem insights valiosos para os 
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comerciantes e ser este um serviço monetizável e de elevado valor acrescentado que pode ser 

uma opção para a internacionalização. 

Os responsáveis da SIBS MB e SIBS PAGAMENTOS, talvez pela experiência de 

internacionalização que o grupo já tem, destacam a importância de se estabelecerem laços e 

parcerias com empresas locais nos mercados internacionais para mitigar alguma desconfiança 

e dificuldades de financiamento neste processo que são sempre muito intensivos de capital. 

O responsável da SIBS Roménia refere alguns exemplos de internacionalização tentados em 

Portugal, mas para que estes sejam verdadeiramente bem-sucedidos é necessário que os 

acionistas das empresas nacionais, na sua maioria do setor financeiro, tenham essa ambição de 

fazer crescer as empresas de acquiring nacionais e estar dispostos a fazer os necessários 

investimentos. Aponta para não existir alternativa em face da onda de consolidação em curso a 

nível global, do aumento da complexidade das soluções de aceitação, em particular no mundo 

online, e a proliferação de novos meios de pagamento, muitos deles assente em A2A, e já com 

escala global, como é o caso do PIX do Brasil,  e concorrentes dos tradicionais esquemas de 

pagamento internacionais assentes em cartão.  

O responsável da UNICRE, o maior acquirer nacional, destacou a aceleração do ritmo de 

digitalização do setor de pagamentos, a crescente opção por plataformas de pagamento online 

ou não-atendidas, a introdução de novos meios de pagamentos e a prioridade à integração dos 

pagamentos com as soluções de negócio como forma de melhorar a experiência de consumidor 

e minimizar a fricção no momento do pagamento. Reconheceu ainda que o atual nível de 

rivalidade a nível nacional em particular tende a destruir muito valor, na medida em que a 

competição centra-se ao nível da negociação de preço, pelo que a fidelização e maximização 

de valor passa por desenvolver estas integrações e incluir soluções de valor acrescentado para 

os negócios que possam ser exportadas para outras geografias. No caso da UNICRE, refere, é 

o que têm feito com o lançamento de soluções como o parcelamento em ponto de venda (físico 
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e online), aceitação de PIX, diversas integrações com sistemas de gestão de negócio e a 

desmaterialização do terminal de pagamentos com as soluções de aceitação em smartphone do 

comerciante (SoftPOS). 

Sobre a estratégia de internacionalização da UNICRE refere que com exceção da SIBS, as 

empresas nacionais não têm capacidade de investimento pelo que a melhor opção passa por 

desenvolver parcerias nesses países, contribuindo com know-how e qualidade de serviço dos 

nossos recursos, incluindo os de parceiros nacionais. Aconselha ainda a possibilidade de se 

desenvolverem parcerias com players globais na medida em que possibilite às empresas 

nacionais entrarem em países que, de outra forma, seria praticamente impossível e assim 

acompanhar parceiros nacionais em processos de internacionalização. 

Já o responsável da PayTel, acquirer polaco do grupo SIBS, alerta para a importância de 

qualquer operação nacional que se queira internacionalizar ter produto e operações muito bem 

montadas e estruturadas e com qualidade pois é muito difícil competir nestes mercados. 

Assinala que para tal é necessário uma estratégia clara e bem definida e capacidade de 

investimento porque para ter sucesso é necessário ter recursos e operação local nesse país, pois 

as vendas não se fazem sem uma gestão das relações comerciais e de serviço com proximidade. 

Faz ainda uma chamada de atenção para a urgência dos acquirers procurarem parceiros que 

lhes permitam desenvolver e apresentar soluções de valor acrescentado para não serem meros 

fornecedores de soluções de aceitação de pagamentos que sejam vistas como uma commodity. 

Também o responsável da SIBS PAGAMENTOS, acquirer nacional do grupo SIBS, refere a 

existência de uma estratégia clara de internacionalização, muito focada nas soluções de e-

commerce, tendo em conta o crescimento acelerado do comércio eletrónico global, de forma a 

poder responder à procura de soluções em certos nichos internacionais. Destacou ainda a 

facilidade de internacionalizar no espaço europeu, com a existência do passaporte europeu, mas 

onde ainda assim alguns países conseguem facilitar a entrada de novos players o que não é o 
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caso nacional. Por último, também ele, refere a existência de um processo de consolidação no 

setor como forma das empresas ganharem capacidade financeira e escala que lhes permita 

competir no mercado global. Em alternativa a parceria com estes players globais pode ser 

considerada oferecendo o acesso e o suporte dos meios de pagamento nacionais. 

Na perspetiva do gestor da PayByrd, uma plataforma omnicanal de pagamentos, com sede nos 

Países Baixos e a operar também em Portugal, o mercado nacional não tem por onde crescer, 

tem demasiados players para a dimensão que tem e liberta pouca margem! Por este motivo os 

acquirers nacionais terão de se especializar e expandir a cobertura da sua oferta penetrando ao 

longo da cadeia de valor dos seus clientes. Reconhece ainda que só fazendo este movimento e 

procurando outros mercados poderão crescer e justificar a sua existência. Considera ainda que 

este movimento carece de testar a entrada em cada mercado, atuando como cross-border, mas 

garantindo uma presença comercial física em cada mercado bem como a contratação de 

especialistas em compliance. 

Já o responsável da Easypay partilha uma perspetiva bastante divergente, pois considera que o 

nível de competição no mercado nacional é demasiado baixo e assenta a competição no preço, 

motivo pelo qual as soluções são pouco inovadoras e sem diferenciação o que se deve ao facto 

de mais de 90% do processamento ser feito pela SIBS o que não permite a evolução e a 

diferenciação e impede a entrada de competidores, pela dificuldade destes no acesso à aceitação 

do meio de pagamento nacional MULTIBANCO. Reconhece que a alternativa é a 

internacionalização, mas aconselha um movimento bem sustentado, suportado em parcerias 

sólidas, gradual e minimizando a dispersão de setores e mercados, porque apesar da 

harmonização conseguida no espaço europeu pela introdução do passaporte europeu, os 

reguladores mantêm exigências especificas em cada país nomeadamente quanto aos processos 

de KYB (Know-Your-Business). 
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Finalmente os reguladores. O presidente da ANIPE refere que a Europa e os acquirers europeus 

estão a ficar ultrapassados por falta de dinamismo e inovação. Sobre os acquirers nacionais 

considera que tem uma visão demasiado otimista sobre o processo de internacionalização 

recomendando foco e especialização em nichos menos ocupados e onde possam ter uma 

proposta de valor diferenciadora, por exemplo levando meios de pagamento com dimensão e 

com forte adesão como é o caso do PIX brasileiro, beneficiando de uma vantagem por afinidade 

cultural. Realça ainda o facto de com raras exceções os acquirers nacionais terem muita 

dificuldade em ganhar dimensão em Portugal impedindo-os de terem capacidade de 

investimento e credibilidade, fatores críticos para o sucesso de uma internacionalização. Por 

fim destaca que ao contrário do que outros possam pensar a oportunidade de 

internacionalização aproveitando parcerias com comerciantes ou empresas de tecnologia 

nacionais é limitada porque não existe em Portugal essa lógica de cooperação nacional, ao 

contrário de outros países que privilegiam essas parcerias. 
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8.5 Anexo 5 – Entrevistas – Transcrição resumida 

EASYPAY  
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PAYBYRD 
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SIBS PAGAMENTOS 
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8.6 Anexo 6 – Caracterização do mercado português de acquiring (PESTEL) 

Segue-se uma análise PESTEL de caracterização do mercado de acquiring nacional muito 

suportada nos insights e profundo e valioso conhecimento demonstrado pelos dezassete 

especialistas do setor de pagamentos que tivemos oportunidade de entrevistar. 

Fatores Políticos 

De acordo com os nossos especialistas o negócio da aceitação de pagamentos no mercado 

nacional e europeu, em geral, beneficia de um contexto político favorável de incentivo à 

digitalização dos negócios e das economias, incentivando os negócios e consumidores a 

optarem pelas opções de pagamento digital. O responsável do BdP refere que “a regulação do 

setor com os sucessivos pacotes da diretiva europeia PSD1 e PSD2, inicialmente vistos como 

um custo de compliance, veio provar ser uma efetiva oportunidade porque os mercados 

tornam-se mais inovadores, mais competitivos e naturalmente maiores e a crescerem a um 

ritmo mais acelerado”. Igual opinião tem a grande maioria dos especialistas ouvidos valendo 

a pena destacar a opinião do responsável da Easypay quando refere que ”a harmonização reduz 

a complexidade e o custo do cumprimento regulatório ao expandir para outros mercados” e 

do responsável da ANIPE ao sublinhar que “a criação de um esquema de pagamentos pan-

europeu como o Euro Digital, irá trazer grandes oportunidades para os acquirers.”. Do lado 

do negócio é ainda referido por diversos especialistas, destacando-se a opinião da responsável 

da SONAE Distribuição, o impacto da regulação europeia que entrou recentemente em vigor 

(Norma 2024/886) que obriga as instituições financeiras a oferecerem 24x7 serviços de 

pagamentos instantâneos em euros, garantindo que o valor transferido fica de imediato 

disponível na conta do comerciante e o custo do serviço a tender para zero. 

Fatores Económicos 

O boletim económico do BdP do final do ano de 2024 refere que o crescimento da economia 

portuguesa em 2024 deve situar-se em 1,7% subindo para 2,2% em 2025 e 2026, refletindo um 
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maior dinamismo da atividade económica, um mercado de trabalho robusto com aumento de 

emprego e salários reais. Em termos europeus o crescimento em 2025 e 2026 deverá situar-se 

em 1,3% e 1,5%, respetivamente, segundo o Economic Outlook   e refletindo assim a 

recuperação dos rendimentos reais das famílias, os mercados de trabalho em tensão e as 

reduções das taxas de juro diretoras.  

Vários especialistas referem fatores como o crescimento acentuado, em especial desde a crise 

pandémica, do comércio eletrónico como refere a responsável pela MASTERCARD que diz 

que “os consumidores são cada vez mais recetivos a fazerem compras em estabelecimentos 

online onde prevalecem os meios de pagamentos digitais, com destaque para a opção para a 

utilização de wallets digitais” e o responsável da PayTel quando refere que “O mercado está 

a evoluir para um ambiente mais digital, com desmaterialização dos próprios equipamentos 

físicos”. 

Fator essencial é ainda a consolidação do setor com várias referências a esta tendência, que se 

evidencia, como refere o responsável da Optimistic Blue, “na consolidação pela entrada de 

grandes players globais assumindo os players locais a resposta a nichos de mercado”.  

A responsável da SONAE Distribuição alerta ainda para “um fator com impacto muito elevado 

no médio prazo que é a chegada aos mercados europeus de clientes de outras geografias 

globais com os seus cartões domésticos e meios de pagamentos locais, semelhante ao 

Multibanco nacional e que urge aceitar”, como são os esquemas Elo e PIX do Brasil, RuPay 

da India, Bancomat de Itália, Girocard da Alemanha, Carte Bancaire de França, mas existem 

muitos mais. 

Fatores Sociais 

É evidente a alteração comportamental dos consumidores, em particular das gerações mais 

recentes, pela preferência por tudo que seja digital, incluindo o meio de pagamento digital.  
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Conforme refere o responsável da UNICRE “os pagamentos tenderão a ser cada vez mais um 

passo na cadeia de valor que se pretende seamless, transparente e que não gere qualquer 

fricção” e que “esta é uma expetativa de comerciantes e de consumidores”.  

E a responsável pela MASTERCARD destaca “uma outra alteração social é a tendência para 

o consumidor ser influenciado nas suas opções através do fenómeno das redes sociais, levando 

optar por adquirir bens e serviços em geografias remotas, como já era o caso de fornecedores 

norte americanos e agora cada vez mais com origem na China, em que o meio de pagamento 

é naturalmente digital e tipicamente um meio de pagamento global, destacando-se as redes 

VISA e MASTERCARD ou as wallets PayPal, Apple Pay e Google Play”. 

A opção por serviços providenciados por plataformas globais (UBER, GLOVO ...) de 

subscrição (NETFLIX, MAX ...) é uma tendência crescente e que se estende a operadores 

locais onde mais uma vez a opção de pagamento é tipicamente digital cujo pagamento assenta 

tendencialmente em soluções embebidas e integradas, nomeadamente wallets digitais, 

mobilidade e a opção pela utilização de wallets.  

O responsável da VISA refere ainda a tendência de os consumidores optarem por pagar também 

no mundo físico com cartão contacless, wallets digitais ou wearables (relógios ou pulseiras) 

em que basta aproximarem o respetivo meio de pagamento do terminal de aceitação para 

efetuarem o pagamento. Refere a esse propósito “o sucesso do serviço lançado recentemente 

em lisboa com o METRO que permite aos consumidores viajarem sem necessidade prévia de 

aquisição de título de transporte, bastando encostar o cartão, o relógio ou o smartphone ao 

leitor colocado na cancela para que possa avançar com toda a comodidade”. 

Fatores Tecnológicos 

Os responsáveis pela Ingenico e pela NewNote, dois dos maiores fabricantes mundiais de 

terminais de pagamento automáticos físicos (TPAs), referem que uma disrupção tecnológica 

pode surgir pela massificação da opção por APPs de aceitação de pagamento (SoftPOS) que 
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consistem em APPs certificadas que podem ser baixadas para smartphones (iOS e Android), 

permitindo que qualquer smartphone possa ser um meio de aceitação de pagamento, acelerando 

rapidamente e sem custo adicional a banalização massiva de aceitação de pagamentos. 

O responsável da NewNote refere a certa altura que “a tecnologia de software será o principal 

diferencial competitivo” e “a desmaterialização dos pagamentos será o futuro”. 

Já o responsável da VIA Consulting refere, refletindo a sua experiência de vários anos neste 

meio a nível nacional e internacional, que “os dispositivos que irão aceitar os pagamentos não 

dependerão de um hardware como TPA, mas sim de software digital. Isto fara com que as 

empresas de acquiring se transformem cada vez mais em integradores de sistemas e de 

tecnologias digitais”.  

Os responsáveis da VISA e MASTERCARD a par da responsável da SONAE Distribuição 

preferem salientar que a tokenização é a evolução tecnológica nos sistemas de pagamento com 

cartão que promete revolucionar a experiência de pagamento do consumidor, simplificando a 

mesma ao mesmo tempo que aumentam a segurança e a confiança nos pagamentos digitais.  

Finalmente destacar o aspeto salientado pelo responsável da SIBS Roménia de que “a 

Inteligência Artificial, para além do robustecimento da segurança dos pagamentos, vai 

permitir a obtenção de valiosos insights e a monetização da informação existente nas 

transações de pagamento”. 

  

Fatores Ambientais 

Surpreendentemente não foi um dos aspetos mais referidos nas conversas com os especialistas, 

ainda assim esteve presente de forma transversal nomeadamente quando se abordava a 

integração de soluções de aceitação de pagamentos com soluções de negócio, nomeadamente 

quanto a oportunidade de acelerar o processo de pagamento e evitar a impressão de talões de 
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compras ou da substituição de TPAs por APPs de pagamento, reduzindo a produção de lixo 

eletrónico associado a obsolescência dos terminais físicos. 

Merece ainda assim destaque a referência feita pela responsável da MASTERCARD de que 

“os payment schemes não estão limitados a processar pagamentos e oferecem hoje serviços 

adicionais incluindo os de sustentabilidade dos negócios, ampliando seu papel”. 

Fatores Legais 

A legislação europeia, embora considerada complexa, é vista por muitos como um facilitador 

da internacionalização de pagamentos. O responsável da UNICRE, por exemplo, destaca que 

a regulação, apesar de pesada, reduz a incerteza e impulsiona a expansão no mercado europeu. 

Essa visão é compartilhada por outros especialistas, como o responsável da PayTel e a 

responsável da SONAE Distribuição, que ressaltam a importância da harmonização para a 

internacionalização, apesar dos custos de compliance. 

No entanto, nem todos compartilham da mesma opinião. O responsável da Easypay, por sua 

vez, aponta que a margem de manobra de cada país para adaptar a legislação europeia à sua 

realidade, com exigências específicas como os procedimentos KYC, acabam por dificultar a 

internacionalização, exigindo investimentos significativos para atender às particularidades de 

cada mercado. 

Ainda, há quem critique o impacto da legislação europeia na inovação. O presidente da ANIPE, 

por exemplo, argumenta que o elevado peso da regulação prejudica a inovação em pagamentos 

e afasta potenciais investidores, limitando os recursos para a internacionalização. 

Por outro lado, a representante do Banco de Portugal (BdP) reconhece as vantagens da 

harmonização da legislação europeia para a internacionalização, mas pondera que mercados 

emergentes, com menor regulação e custos de compliance potencialmente menores, podem 

oferecer oportunidades de crescimento e rentabilidade superiores. A decisão de qual mercado 
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priorizar cabe a cada empresa, que deve avaliar as suas capacidades e possibilidades de atuação, 

seja individualmente ou em cooperação com outras empresas do setor. 

Em suma, a legislação europeia apresenta-se como um fator positivo, mas não unanime quanto 

a facilitar a internacionalização das empresas de aceitação de pagamentos. 
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8.7 Anexo 7 - Análise da competitividade do mercado português (5 Forças de Porter) 

Para compreender as implicações para a internacionalização das empresas portuguesas, nesta 

seção apresentamos o modelo das Cinco Forças de Porter (Porter, 1979), uma ferramenta que 

permite uma análise abrangente da competitividade do setor em Portugal elaborada com base 

nos insights das conversas com os especialistas entrevistados.  

Força I - Ameaça de novos entrantes 

A ameaça de novos entrantes no mercado português de acquiring tem-se revelado 

relativamente alta, impulsionada por: 

 Aceleração do comércio eletrónico: O mercado português tem-se caracterizado pela 

entrada de novos players principalmente no comércio online, impulsionados pelo 

crescimento do e-commerce, que cresceu em Portugal em média 12% ao ano durante a 

última década e está valorizado em 9,7 mil milhões de euros (GlobalData, 2024). Este 

aumento de concorrência tornou o mercado português mais saturado - “O mercado 

português de acquiring tornou-se competitivo e saturado”, refere o responsável da 

SIBS MULTIBANCO. 

 Fragmentação do mercado: Os especialistas destacam uma fragmentação crescente do 

mercado de acquiring e a diferenciação de nichos específicos criam oportunidades para 

novos entrantes com ofertas especializadas para estes nichos – “fragmentação do 

mercado e surgimento da internet e do comércio digital, vem facilitar a entrada de 

novos players”, comenta novamente o responsável da SIBS MULTIBANCO.  

 Fintech e Bigtech: Existem diferentes visões sobre o papel das Fintech e Bigtech (ex. 

Apple Pay) no mercado de acquiring. Alguns especialistas veem-nas como 

concorrentes disruptivas, enquanto outros as consideram como potenciais parceiras 

para os acquirers tradicionais ou até mesmo como uma força motriz para a inovação no 

setor. 
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 Inovação tecnológica: Todos os entrevistados destacaram o papel importante da 

inovação tecnológica no setor de acquiring, nomeadamente as soluções digitais como 

payment gateways, SmartPOS e o SoftPOS, que abrem portas para novos modelos de 

negócio e consequentemente de novos players com soluções disruptivas. 

No entanto, alguns fatores moderam a ameaça de novos entrantes, como por exemplo: 

 Barreiras regulatórias: Obtenção das licenças, autorizações e a conformidade com as 

regulamentações do Banco de Portugal podem ser desafiantes para os novos players – 

“A atuação exagerada do Banco de Portugal em termos de cumprimento da 

regulamentação Europeia acaba por ser uma limitação”, refere o responsável da VIA 

Consulting. 

 Necessidade de escala: Importância dos acquirers terem uma grande escala para 

poderem apresentar condições competitivas e concorrer com os players já estabelecidos 

no mercado português de acquiring, com grandes bases de clientes entre os 

comerciantes nacionais e especificidades locais como o esquema de pagamentos MB. 

Sendo o Portugal um mercado de pequena dimensão, seria difícil ganhar essa escala 

localmente e justificar o investimento necessário. 

Força II - Poder de negociação dos compradores (comerciantes) 

O poder de negociação dos compradores (comerciantes) é considerado moderado, influenciado 

por: 

 Crescente concorrência: A crescente concorrência entre os acquirers aumenta o poder 

de negociação dos comerciantes, que podem comparar preços e serviços, sendo 

resultado disso, as margens cada vez mais esmagadas – “fragmentação do mercado e 

surgimento da internet e do comércio digital, vem facilitar a entrada de novos players, 

que podem operar sem a necessidade de grandes estruturas físicas, abrindo o mercado 

para mais concorrentes”, assinala o responsável da SIBS MULTIBANCO. 
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 Procura pelos serviços de valor acrescentado: Os comerciantes procuram cada vez mais 

serviços de valor acrescentado, como integração com os sistemas de gestão de stocks e 

de faturação, o que aumenta sua influência na escolha do acquirer – “soluções de 

pagamentos embebidas e uma maior integração de tecnologia e personalização”, 

saliente a responsável da MASTERCARD. 

 Elevados custos de mudança: Os elevados custos para os comerciantes associados a 

mudança de acquirer nas lojas físicas, continuam a ser um fator atenuante do seu poder 

de negociação, o argumento que foi referido pela associação das empresas de 

distribuição (APED, 2018) – “a transferência dos serviços de aceitação para um desses 

acquirers internacionais importaria custos de mudança muito significativas, mesmo 

para os grandes retalhistas”. 

 

Força III - Poder de negociação dos fornecedores: 

O poder de negociação dos fornecedores é alto, principalmente devido à influência de: 

 Payment Schemes (Visa, MASTERCARD e MB): os esquemas Visa, MASTERCARD 

e MB (o esquema de pagamentos doméstico) dominam o mercado de pagamentos com 

cartão, representando respetivamente 16%, 11% e 70% de cartões de débito emitidos 

no mercado (GlobalData, 2024), e exercem uma grande influência sobre as taxas de 

intercâmbio e sobre as regras do setor de acquiring – “Os payment schemes garantem 

que há uma regra clara entre acquirer e emissor, o que traz previsibilidade para o 

sistema", nota o responsável da SIBS MULTIBANCO. 

  Fornecedores de tecnologia: Empresas tecnológicas fornecedoras dos terminais POS, 

incluindo o desenvolvimento de soluções como SoftPOS, SmartPOS e payment 

gateway, as plataformas de processamento de pagamentos como a SIBS e as soluções 
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de segurança e têm grande poder de negociação sobre os acquirers, impactando a sua 

estrutura de custos, e criando as condições para diferenciação dos concorrentes. 

 Bancos: Os bancos que emitem cartões e participam nos processos de settlement de 

pagamentos e nos charge-backs têm influência indireta nas condições de operação dos 

acquirers. Em paralelo, tal como mencionado acima, alguns dos bancos oferecem os 

serviços de acquiring diretamente ou através de empresas relacionadas. 

Força IV - Ameaça de Produtos ou Serviços Substitutos: 

A ameaça de produtos ou serviços substitutos do acquiring com cartão bancário, onde 

anteriormente se destacava o dinheiro, atualmente é alta, sendo impulsionada por: 

 Carteiras digitais e pagamentos móveis: A maioria dos especialistas apontou que a 

Apple Pay, Google Pay e outras carteiras digitais das Bigtech oferecem alternativas aos 

pagamentos com cartão, ameaçando o sistema atual - “os grandes players tecnológicos 

como a Apple Pay e Google Pay representam uma ameaça”, alerta a responsável da 

SONAE Distribuição.  

 Pagamentos instantâneos: As soluções como MB WAY, o meio de pagamento preferido 

pelas camadas dos portugueses mais jovens nas suas compras online - “as tecnologias 

como MB WAY vieram para ficar e digitalizaram as populações mais jovens”, e os 

sistemas de pagamento A2A, que competem com os pagamentos com cartão, alterando 

o modelo de negócio e operação tradicional dos acquirers – “eu acho que o A2A é o 

futuro, onde todos os pagamentos terão que ser imediatos e quando falo em 

pagamentos, estou a incluir as devoluções”, antecipa a responsável da SONAE 

Distribuição. 

 Euro Digital: Alguns dos especialistas acreditam que o eventual aparecimento de um 

novo esquema de pagamentos A2A pan-europeu irá trazer mais incerteza e, por outro 

lado, novas oportunidades para o mercado de acquiring - “aí haverá oportunidades 
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seguramente grandes, mas depende da transposição regulatória que cada país fizer do 

Euro Digital”, sublinha o presidente da ANIPE. 

 Novas tecnologias: Os especialistas entrevistados destacam o surgimento de novas 

tecnologias como o BNPL ou blockchain, com potencial para alterar significativamente 

as formas de pagamento tradicionais e por consequência, o negócio de acquiring, mas 

divergem no impacto que essas tecnologias poderão ter a curto e longo prazo. 

Força V - Rivalidade entre os concorrentes: 

A rivalidade entre os concorrentes no setor de merchant acquiring em Portugal é alta e tem 

vindo a intensificar-se nos últimos anos: 

 Consolidação: O mercado internacional de acquiring está a passar por uma 

consolidação com fusões e aquisições de várias empresas de acquiring, impulsionada 

pela procura de uma maior escala e eficiência e pela necessidade de investir em 

tecnologias e conformidade regulatória. Como resultado, os grandes acquirers 

internacionais têm entrado em Portugal com elevada capacidade de investimento e com 

produtos tecnológicos evoluídos. 

 Predominância de acquirers nacionais: Apesar da entrada de novos acquirers no 

mercado, a maioria dos entrevistados destacou o papel predominante dos grandes 

acquirers nacionais como a REDUNIQ e os bancos que operam em Portugal, estes 

últimos, com as mudanças recente nas suas estratégias de acquiring, privilegiando as 

empresas de acquiring com quem mantém relação de interesse (próprias ou nas quais 

são acionistas).  

 Diferenciação e inovação: Os responsáveis entrevistados concordam que as empresas 

de acquiring procuram diferenciar-se dos concorrentes principalmente através de um 

ou vários dos seguintes fatores - preço, serviços de valor acrescentado, tecnologia e 

experiência do cliente. Contudo, alguns dos entrevistados destacaram a dificuldade dos 
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acquirers menores em se diferenciar por existir um fornecedor tecnológico 

predominante como a SIBS - “a única coisa que eu posso fazer é mudar de banco de 

apoio... o serviço é o mesmo”, refere o responsável da Easypay. 

 Pressão sobre as margens: As margens de lucro do setor de acquiring em Portugal estão 

sob pressão devido à elevada concorrência, limitações regulatórias e à necessidade 

constante de investir em tecnologia e compliance – “o mercado está ocupado e liberta 

pouca margem”, alerta o responsável da PayByrd. 

 

Em conclusão da análise da dinâmica competitiva do setor através do modelo das Cinco Forças 

do Porter, o mercado português de acquiring é mutável e competitivo, com a influência de 

diversas forças que desafiam a rentabilidade das empresas e obrigam a inovação constante. Os 

acquirers portugueses que procuram internacionalizar-se na Europa, devem considerar essas 

forças ao definir as suas estratégias, procurando formas para se diferenciar, inovar e construir 

vantagens competitivas sustentáveis. 
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8.8 Anexo 8 – Avaliação do potencial para internacionalização (Análise SWOT) 

Optamos por utilizar a análise SWOT para que as empresas de meios de pagamento possam 

identificar as áreas estratégicas de interesse e desenhem planos para otimizar as suas 

oportunidades, e que também atenuem os riscos nos mercados locais.  

Nesta análise SWOT do mercado nacional, identificamos como: 

Oportunidades (“opportunities”) de mercado:   

i) Expansão Internacional - A internacionalização das empresas apostando em novos 

mercados é uma oportunidade de crescimento, desde que para os mercados onde já existe 

uma grande concorrência as empresas portuguesas tenham uma vantagem competitiva, ou 

criem parcerias. Também podem apostar em determinados nichos de mercado e podem 

ainda apostar em mercados internacionais, onde a taxa de penetração de meios de 

pagamento eletrónicos seja baixa.  

ii) Comportamento do Consumidor: Com a crise pandémica e com o cofinanciamento o 

comportamento do consumidor em relação à aceitação dos modos de pagamentos digitais 

sofreu alterações num período de meses que normalmente demoraria entre cinco a dez anos. 

Há que aproveitar esta tendência para criar e desenvolver novos produtos.  

iii) Integração de Serviços Financeiros: As empresas de acquiring devem desenvolver 

competências e valências que aumentem o seu portefólio, oferecendo serviços financeiros 

adicionais, para reter e conquistar os clientes. Oferecendo sistemas de integração com uma 

cobertura mais abrangível.  

iv) Parecerias – A existência de várias empresas nacionais, com quem os acquirers poderiam 

estabelecer parcerias estratégicas. A parcerias com maior potencial subdividem-se entre as 

parcerias para internacionalização e as parcerias para criar uma oferta de serviços mais 

abrangente, oferecendo soluções copuladas. 
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v) Crescimento do e-commerce - O aumento das compras on-line tem exigido que exista uma 

grande necessidade de desenvolvimento de soluções de pagamento eficazes e seguras.  

vi) Regulamentação favorável - O ambiente regulatório da UE promove a inovação e a 

segurança nos meios de pagamento, o que pode beneficiar as empresas locais. 

Ameaças (“threats”) de mercado: 

i) Regulamentações em Mudança: Existe sempre o risco de as leis e regulamentos poderem 

ser alterados por parte dos reguladores. Se estes decidirem mudar as regulamentações, 

podem surgir entraves nas operações, o que levará a que a viabilidade de certos produtos 

seja destruída.  

ii) Cibersegurança: este fator é bastante importante nos dias de hoje, a ameaça constante e 

crescente de ataques cibernéticos pode comprometer a perceção da segurança que os 

consumidores têm nas soluções de pagamento.  

iii) Mudanças Económicas: A possibilidade da existência ou possível existência de crises 

económicas, com a inflação e juros levará a uma redução das transações, o que irá afetar a 

sobrevivência das empresas. 

iv) Entrada de players internacionais no mercado: As últimas alterações regulamentares e o 

passaporte europeu permitiram e permitem que novos concorrentes entrem no mercado 

nacional. Estes novos concorrentes ou têm um grande poder negocial pela sua dimensão ou 

tem soluções inovadoras que desafiam as empresas estabelecidas e também têm uma 

estrutura orgânica mais leve e inovadora. Assim as Fintech estão a entrar no mercado com 

uma grande expansão, fazendo frente às empresas existentes. 

v) Concorrência Intensa: quanto á concorrência, esta é extremamente competitiva, com muitas 

empresas (Fintech e tradicionais) em que os serviços prestados são quase iguais. Por outro 

lado, a capacidade de aquisição de empresas concorrentes por parte das grandes empresas 
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é algo que as empresas nacionais têm dificuldade em fazer, quer pela capacidade financeira 

quer pelas estruturas acionistas. 

Principais forças (“Strenghts”) 

i) Parcerias estratégicas – A criação de colaborações com diversos players complementares 

ao negócio, clientes, comerciantes, Fintech e bancos tem permitido uma expansão mais 

rápida e acesso a novos mercados. 

ii) Inovação tecnológica – as empresas de meios de pagamento em Portugal tentam estar 

sempre na vanguarda da tecnologia, oferecendo soluções modernas como pagamentos 

móveis e carteiras digitais. 

Principais fraquezas (“weaknesses”): 

i) Vulnerabilidade dos sistemas tecnológicos: Vulnerabilidade aos ataques cibernéticos 

ii) Capacidade de diferenciação limitada dos acquirers nacionais devido á sua dependência  

tecnologia e de um único grande processador (SIBS).   

vi) Custos Operacionais: Os antigos modelos de estrutura, que têm uma elevada infraestrutura, 

acarretam elevados custos operacionais. O constante investimento em desenvolvimento 

tecnológico para que as empresas se mantenham na vanguarda tecnológica implica um 

elevado custo operacional.  

vii) Falta de Conhecimento do Consumidor: com a inovação tecnológica surgem novas formas 

de pagamento, que implicam uma mudança de hábitos por parte do consumidor, o que pode 

ter uma resistência por parte dos consumidores, dificultando assim a penetração de novos 

mercados. 
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8.9 Anexo 9 – Análise dos mercados europeus para a internacionalização (Matriz Hofstede) 

Após termos analisado o mercado português de pagamentos e a prontidão dos acquirers 

nacionais para avançarem com o processo de internacionalização, com base nos modelos 

PESTEL, cinco forças de Porter e SWOT, complementando com os insights recolhidos nas 

entrevistas com os especialistas, prosseguimos com a identificação dos mercados-alvo para a 

internacionalização e com maior potencial para o sucesso das empresas portuguesas. Para tal 

recorremos à matriz Hofstede, uma framework que permite entender diferenças culturais, mas 

também económicas, sociais e políticas entre países e avaliar como as sociedades se organizam 

e incorporam valores e competências de forma a podermos priorizar os países que na Europa 

poderiam ser as melhores alternativas para a internacionalização das empresas de acquiring 

portuguesas. 

Começamos por considerar os 27 países que constituem a União Europeia, 20 dos quais 

formam a zona euro, naturalmente excluir Portugal, e incluir alguns países dos restantes 23 

que, juntos, totalizam os 50 países que formam a Europa. Destes 23 optamos por incluir apenas 

10 pela sua dimensão e/ou estabilidade política, em concreto: Bósnia-Herzegovina, Geórgia, 

Moldávia, Montenegro, Macedónia do Norte, Noruega, Sérvia, Suíça, Turquia e Reino-Unido. 

Os países que decidimos excluir desta análise foram: Andorra, Islândia, Liechtenstein, Mónaco, 

São Marino e Vaticano, pela sua reduzida expressão económica, e a Albânia, Arménia, 

Azerbaijão, Bielorrússia, Kosovo, Rússia e Ucrânia, pela sua menor estabilidade política, 

alguns dois quais diretamente envolvidos em conflitos bélicos.  

Optamos em seguida por identificar 22 variáveis que iriamos considerar para priorizar a 

hierarquização dos países a considerar para a internacionalização destas empresas nacionais. 

Estas variáveis foram depois agrupadas em 4 blocos, que detalhamos em seguida, e a cada uma 

atribuído um peso, totalizando 100%, para justificar a sua relevância para a priorização final: 
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 Market Potential & Economics  (20%)   

Variable Population 2023 
Population 

Growth(%) 2023 
GDP (2023) 

GDP Growth 
(2023) 

GDP per capita 
(2023) 

Consumer 
Price Index 

Tertiary education 
completed (2023) 

WEIGHT 5.00% 1.00% 3.00% 4.00% 2.00% 2.00% 3.00% 

        

 Digital Payments Propension  (30%)  

Variable 

% Individuals 
using the 

internet for 
buying goods or 
services (2023) 

% of individuals 
Fraudulent 

credit or debit 
card use (2023) 

% Individuals 
never used 

internet (2023) 

Share of 
cash in store 

payments 
(2023) 

Share of 
individuals 
that own a 
credit card 

(2021) 

ATMs per 
100k adults 

(2021) 
 

WEIGHT 5.00% 3.00% 5.00% 5.00% 6.00% 6.00%  
        

 Cultural distance (15%)      

Variable 
Cultural distance 

to Portugal 

Distance to 
country capital 

(Kms)      
WEIGHT 7.50% 7.50%      

        

 Legal & Political stability (35%) 

Variable Regulatory 
quality (2022) 

Corporate tax 
rates (2022) 

Member of 
European 

Financial Services 
Passport 

Ease of 
doing 

business 
rank 

number 
procedures to 

start a 
business 

(2019) 

Corruption 
Control Index 

(2022) 

Political stability 
and absence of 

violence/terrorism 
(2022) 

WEIGHT 6.00% 3.00% 8.00% 5.00% 4.00% 4.00% 5.00% 

 

viii) Potencial de mercado e económico – Peso de 20% 

Um bloco de variáveis fundamentais e que permitem definir a dimensão e o potencial 

económico e a atratividade de cada país: 

o População (variável com um peso de 5%) e crescimento populacional (1%) com um 

peso importante agregado de 6% na medida em que são o objeto principal deste 

mercado, ou seja, quem faz pagamentos com meios digitais 

o PIB (3%), Crescimento do PIB (4%) e PIB per capita (2%), totalizando 9% do peso 

total atribuído já que consideramos aspeto fulcral o poder económico de cada país, 

na medida em que o mercado de pagamentos é tão mais elevado quanto maior for o 

da economia desse país e o ritmo a que cresce e a riqueza está distribuída e 

disponível no consumidor; 
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o Inflação (2%) – Índice de Preços do Consumidor (IPC); 

o Nível de educação  (3%) – percentagem da população com mais de 25 anos que 

obteve ou concluiu uma licenciatura ou curso equivalente.  

ix) Propensão para os pagamentos digitais – Peso de 30% 

O bloco de variáveis com o maior peso agregado, que justificamos por serem aquelas que 

nos ajudam a perceber qual o nível de propensão que cada mercado tem para aceitar 

pagamentos digitais de forma robusta e sustentável: 

o Percentagem de indivíduos que nunca usaram a internet (5%) e percentagem de 

indivíduos que usam a internet para fazer compras online (5%), totalizando em 

agregado 10% que consideramos muito adequado para aferir da aptidão da 

população para um meio onde as compras e os pagamentos mais têm crescido. 

Vários dos especialistas que ouvimos concordam que o e-commerce tem 

impulsionado o crescimento do mercado de acquiring, com o aumento das 

transações online e a necessidade de soluções de pagamento digital. 

o A percentagem de pagamentos com dinheiro físico em loja (5%) e o número de 

ATMs (6%) por 100 mil habitantes permitem ter uma excelente visibilidade do 

espaço de crescimento de pagamentos digitais nomeadamente nos países em que 

estas variáveis são mais elevadas; 

o A percentagem de indivíduos que possuem um cartão de crédito (6%) e a 

percentagem de fraude com cartões (3%) são bons indicadores do nível de 

maturidade e saúde dos pagamentos digitais com cartão. A percentagem de 

indivíduos que possuem um cartão de crédito (6%) e a percentagem de fraude com 

cartões (3%) são bons indicadores do nível de maturidade e saúde dos pagamentos 

digitais com cartão. 

x) Distância cultural – Peso de 15% 
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Aqui consideradas duas variáveis fundamentais: A distância cultural, segundo Hofstede, 

entre Portugal e os países considerados (7,5%) e a distância geográfica (7,5%). A primeira 

variável permite-nos priorizar países em que exista uma maior proximidade cultural e uma 

melhor aceitação da entrada de empresas portuguesas pois como nos diziam o responsável 

da VIA Consulting “a imagem de Portugal é muitas vezes associada ao desenrasque e 

pouca estruturação, o que prejudica as empresas que se querem internacionalizar”. E a 

segunda variável que reconhece a relevância da distância, já que esta não só tende a refletir 

uma maior distância cultural mas ainda a incrementar os custos e a alocação de recursos 

que no terreno tentem apreender comportamentos e práticas fundamentais em várias 

dimensões da internacionalização, seja numa vertente negociação, serviço ou mesmo 

marketing e comunicação, bem como o estabelecimento de parcerias. 

xi) Estabilidade legal e política – Peso de 35% 

O bloco com o maior peso e também com o maior número de variáveis em análise, 7 num 

total de 22. O peso total atribuído e o número de variáveis consideradas reflete a visão 

dominante nos especialistas que ouvimos que reconhecem que este é um setor cada vez 

mais regulado ou em vias de regulação e em que a necessidade de investimento é elevada 

pelo que a prioridade devem ser mercados abertos à entrada de empresas internacionais e 

naturalmente bem regulados e estáveis. 

o A maturidade regulatória (6%) a Estabilidade política e segurança (5%) bem como 

o nível de corrupção (4%) totalizam 15% e reforçam a importância das empresas 

portuguesas priorizarem países estáveis e bem regulados evitando mitigar riscos e 

custos com eventuais necessidades adicionais de recursos locais para lidar com 

litigância e adequações a especificidades regulatórias e legislativas locais; 
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o A facilidade de realizar negócio (5%) o número de procedimentos para se abrir um 

negócio (4%) e a carga fiscal (3%) totalizam 12% e são variáveis chave para se 

priorizarem as economias mais favoráveis ao desenvolvimento de novos negócios; 

o Finalmente consideramos o critério do país ser membro da União Económica 

Europeia (8%) e por esta via as empresas financeiras, onde se incluem as 

instituições de pagamentos, terem acesso ao passaporte europeu para a prestação de 

serviços financeiros sem necessidade de autorizações adicionais. O peso atribuído 

a esta variável revela a sua importância para a ponderação final. 

A aplicação da matriz, com os seus critérios e pesos específicos (Figure 1 - Matriz Hofstede – 

Países avaliados com identificação das variáveis consideradas), resultou num ranking dos dez 

países mais promissores para a internacionalização de empresas portuguesas de acquiring.  

O ranking apurado diretamente da matriz (Figure 2 - Matriz Hofstede  – Ponderações e 

Apuramento do ranking de países) resultou na seguinte ordem:  

1º Finlândia ; 2º Luxemburgo ; 3º Países Baixos ; 4º Suécia ; 5º Irlanda ; 6º Alemanha ; 7º 

Bélgica ; 8º Dinamarca ; 9º Noruega e 10º Espanha. 
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Figure 1 - Matriz Hofstede – Países avaliados com identificação das variáveis consideradas 
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Figure 2 - Matriz Hofstede  – Ponderações e Apuramento do ranking de países 
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8.10 Anexo 14 - Easypay - Portefólio de serviços 

A Easypay oferece uma ampla gama de serviços financeiros para facilitar transações e                                                   

pagamentos apostando sempre na inovação. O seu portfólio é constituído por várias áreas: 

 Meios de Pagamento - A Easypay disponibiliza uma variedade de métodos de pagamento, 

permitindo que as empresas aceitem pagamentos de diversas formas: 

 Referência Multibanco: Permite que os clientes façam pagamentos utilizando 

referências Multibanco, este serviço é ideal para empresas que pretendem oferecer uma 

opção de pagamento segura e familiar aos seus clientes. 

 MB WAY: Uma solução de pagamento móvel que permite aos utilizadores fazerem 

pagamentos rápidos e seguros através da aplicação MB WAY.  

 Cartões Visa e MasterCard: Aceitação de pagamentos com cartões de crédito e débito 

Visa e MasterCard, oferecendo uma opção de pagamento globalmente reconhecida e 

segura. 

 Apple Pay e Google Pay: Pagamento através da Apple Pay e Google Pay, (soluções de 

pagamento digital) oferecendo ainda mais flexibilidade e conveniência para os clientes 

que preferem usar carteiras digitais 

 Débitos Diretos SEPA: Facilita a cobrança automática de pagamentos recorrentes 

diretamente da conta bancária do cliente. Este serviço é útil para empresas que oferecem 

serviços de assinatura ou pagamentos mensais. 

 Transferências Bancárias: Permite transferências de dinheiro entre contas bancárias, 

oferecendo uma forma segura e eficiente de movimentar fundos. 

 IBAN Digital: Geração de IBANs virtuais para facilitar a gestão de pagamentos. Este 

serviço permite que as empresas criem múltiplos IBANs para diferentes clientes ou 

transações, simplificando a reconciliação de pagamentos.  
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Soluções de Integração Avançadas - A Easypay oferece várias opções para integrar seus 

serviços de pagamento: 

 API Easypay: É uma solução flexível e avançada que oferece uma coleção de serviços 

web para integração personalizada, esta permite receber pagamentos de clientes, obter 

notificações sobre transações, processar reembolsos e realizar outras operações 

relacionadas a pagamentos. 

 Softwares de faturação: A Easypay tem desenvolvido colaborações estratégicas com 

empresas líderes em softwares de gestão, faturação, ERP e plataformas de e-commerce. 

Proporcionando assim integrações eficientes e simplificadas para os clientes, com a 

possibilidade de gestão dos pagamentos diretamente nos seus sistemas, emissão de 

faturas e processamento de transações de forma integrada. Assim o processo de 

reconciliação financeira, é facilitado otimizando a gestão financeira das empresas. Por 

exemplo, a integração com o software PHC permite que os usuários acessem as 

soluções de pagamento da Easypay sem esforço adicional de integração, incluindo 

opções como MB WAY, Referências Multibanco e cartões Visa e MASTERCARD. 

 Plugins e Add-ons: Disponíveis para diversas plataformas de e-commerce como 

Magenco, WooCommerce, Shopify, VTEX e PrestaShop  

 Excell and Google forms: Add-ons inovadores que permitem solicitar pagamentos 

diretamente destas ferramentas acompanhando com facilidade todas as transações, 

criando também links de pagamento diretamente nos seus ficheiros Excel ou Google 

Sheets. 

 

Produtos especializados 

 Pagamentos por Link: Criação de links de pagamento que podem ser enviados por e-

mail, SMS ou redes sociais, facilitando transações com terceiros. Este serviço é ideal 
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para freelancers, pequenas empresas e qualquer pessoa que precise receber pagamentos 

de forma rápida e fácil. 

 Pagamentos frequentes: Pagamentos frequentes proporcionam uma experiência de 

compra mais fluida, pois eliminam a necessidade de o cliente reinserir os dados de 

pagamento em cada nova transação, eliminando a fricção de pagamento e 

proporcionando uma melhor experiência de compra.  

 Outpayments: Possibilidade de realizar pagamentos aos seus fornecedores e 

colaboradores através da sua conta da Easypay. 

 Easypay Now: Possibilidade de realizar os pedidos de cobranças em atraso de forma 

automática, permitindo assim um maior valor de cobranças bem como a libertação de 

recursos humanos para outras tarefas. 

 Split Payments: Divisão de pagamentos entre múltiplos beneficiários, uma 

funcionalidade especialmente útil para marketplaces e plataformas de comércio 

eletrônico que precisam distribuir pagamentos entre vendedores. Com a possibilidade 

de realizar devoluções. 

 Crédito pessoal em compras on-line: no ano de 2022 foi criada em parceria com o 

Santander Consumer Finance a opção de pagamento parcelado. Este serviço permite 

que os clientes comprem produtos de valor mais elevado como bicicletas elétricas, 

eletrodomésticos e mobília para a casa, cujo valor pode é suportado pelo tradicional 

cartão de pagamento, pagando estas compras em prestações, aumentando a 

acessibilidade e a conveniência. 

 BNPL: Em parceria com a Universo (marca financeira do Grupo Sonae) é criada a 

solução de pagamento fracionado "BNPL", por forma a permitir ao consumidor dividir 

a sua compras em várias parcelas, aumentando a flexibilidade de pagamento. 
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8.11  Anexo 15 – Easypay - Análise VRIO  

A análise VRIO permite-nos avaliar os recursos e capacidades da empresa para determinar se 

esta oferece uma vantagem competitiva sustentável. Assim a Easypay, será analisada com base 

nestes critérios:  

Na dimensão “Value” da análise VRIO os recursos e competências da Easypay são 

fundamentais para gerar valor tanto para a empresa quanto para seus clientes. A capacidade da 

empresa em oferecer soluções inovadoras no setor de pagamentos é particularmente relevante 

num ambiente altamente regulado e em constante evolução. Isso inclui inovações no checkout, 

integração com plataformas de e-commerce e suporte a marketplace. A Easypay demonstra um 

conhecimento profundo do setor e adapta-se às exigências dos principais esquemas de 

pagamento, como Visa e MASTERCARD, o que lhe permite competir eficazmente. 

O checkout da Easypay foi desenvolvido para aceitar uma ampla variedade de métodos de 

pagamento, incluindo Referência Multibanco, MB WAY, Visa, MASTERCARD, IBAN 

Digital, Apple Pay, Débitos Diretos, e BNPL com Santander Consumer Finance e Universo 

Flex. Esta flexibilidade melhora a experiência do cliente e aumenta as taxas de conversão. Para 

além disso, foram desenvolvidos plugins para plataformas de e-commerce, como Shopify, Wix, 

Prestashop e Vtex, além de softwares de faturação como PHC, Cegid Primavera, Moloni e 

Centralgest, que vem facilitar a integração para os comerciantes. Também foram criadas 

soluções para marketplaces, como Split Payments e pagamentos por WhatsApp, onde se 

promove eficiência em novos casos de uso e alargam-se as oportunidades de negócios em 

outros mercados. 

Na dimensão “Rarity” da análise VRIO a Easypay possui um conhecimento técnico e 

regulatório significativo, a raridade dos seus recursos é limitada. Isto deve-se ao facto dos seus 

concorrentes, grandes players internacionais: Stripe, Adyen e Viva Wallet, possuírem melhores 
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recursos financeiros e tecnológicos. Por outro lado, este conhecimento regulatório e 

tecnológico nos mercados português e europeu, aliada à sua capacidade de adaptação a 

diferentes enquadramentos legais, constitui um fator diferenciador, especialmente para clientes 

que procuram soluções específicas e personalizadas, em vez de ofertas padronizadas. Esta 

flexibilidade representa uma vantagem clara no atendimento personalizado, permitindo uma 

combinação única de funcionalidades adaptadas às necessidades particulares de cada cliente e 

de cada mercado local. 

Na dimensão “Imitability” da análise VRIO os serviços da Easypay podem ser copiados pela 

concorrência, em especial pelos grandes players que dispõem de capital e conhecimento para 

navegar no ambiente regulatório europeu. No entanto, o tempo de experiência acumulado, a 

rede de contatos estabelecida com stakeholders e a compreensão das dinâmicas do mercado 

não são facilmente copiáveis o que confere à empresa um posicionamento competitivo. Assim, 

embora o modelo de negócio, os serviços e a tecnologia possam ser imitados, a execução 

eficiente e a relação de confiança com clientes e reguladores representam barreiras de entrada 

importantes. 

Finalmente na dimensão “Organization” a Easypay está estruturada para explorar as suas 

vantagens competitivas, no mercado europeu. O facto de a empresa ter passado por um 

processo de regulamentação exigente veio demonstrar a sua capacidade de adaptação. No 

entanto, a internacionalização, apresenta desafios, entre eles a necessidade de uma presença 

física nos mercados-alvo, como o CEO reconhece, “para se estabelecer com sucesso em novos 

territórios, é essencial contar com equipas locais e parcerias estratégicas que facilitem a 

integração nos ecossistemas financeiros estrangeiros”.  Em relação ao apoio ao cliente a 

empresa possui uma estrutura de suporte bem organizada, que explora os seus recursos de uma 

forma eficaz facilitando a integração dos serviços. Além disso, a Easypay demonstra uma 
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elevada capacidade de ajuste às mudanças no mercado, integrando novos métodos de 

pagamento e expandindo-se para novos mercados.  

Conclusão 

A análise VRIO indica que a Easypay possui recursos valiosos e uma posição competitiva 

relevante no setor de pagamentos eletrónicos, mas enfrenta desafios significativos em termos 

de escalabilidade e diferenciação frente a concorrentes internacionais.  Embora os seus recursos 

possam ser imitados, a empresa está bem organizada para explorá-los, graças à sua estrutura de 

suporte ao cliente e capacidade de adaptação. A inovação tecnológica contínua, o 

fortalecimento de alianças estratégicas, a exploração de nichos de mercado e a proximidade 

com os clientes são fatores-chave para a Easypay se manter competitiva. 

  



 

 
 

106 

8.12 Anexo 16  -  Easypay - Análise SWOT     

A análise SWOT é uma ferramenta estratégica essencial para avaliar a posição competitiva de 

uma empresa no mercado. Esta análise foi realizada com suporte na informação recolhida nas 

entrevistas e permite-nos identificar os fatores internos e externos que podem influenciar o 

sucesso da empresa no mercado global de pagamentos eletrônicos.   

Assim iremos analisar cada aspecto em detalhe: 

As oportunidades (“opportunities”) são acima de tudo:  i) Crescimento Global do Comércio 

Eletrônico: A expansão contínua do e-commerce global cria oportunidades para soluções de 

pagamento cross-border. ii) Mercados de Nicho Inexplorados: Focar em áreas específicas 

como turismo ou retalho especializado pode ser uma estratégia de internacionalização bem-

sucedida. iii) Acompanhar Clientes no Exterior: Seguir os seus clientes na sua 

internacionalização. iv) Consolidação e Alianças: Formar alianças com empresas europeias 

para partilhar inovações tecnológicas e estratégias de marketing. v) Adoção de Novas 

Tecnologias: Implementação de SmartPOS e SoftPOS pode melhorar as margens de lucro.        

vi) Explorar Mercados com Regulações Favoráveis: Alguns países oferecem processos de 

onboarding mais simples, facilitando a expansão. vii) Potencial do Euro Digital: Com a criação 

do Euro Digital podem surgir novas oportunidades no mercado de pagamentos europeu. 

As principais ameaças (“threats”) são: i) Intensa Competição: O mercado é altamente 

competitivo, com players internacionais estabelecidos e Fintech ágeis. ii) Evolução das 

Regulamentações: O cenário regulatório em rápida mudança em diferentes países cria 

complexidade e custos de compliance. iii) Disrupção Tecnológica: O setor de pagamentos está 

em constante evolução, o que exige uma adaptação contínua, o que é desafiador quando se tem 

recursos limitados. iv) Compressão de Margens: Crescente pressão sobre as margens de lucro 

devido à competição e regulamentação.v) Barreiras Regulatórias: Diferenças nas regulações 

entre países europeus, podem criar desafios significativos. vi) Domínio de Processadores 
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Estabelecidos: A dificuldade em separar processadores de acquirers em alguns mercados pode 

criar barreiras à entrada. vii) Riscos de Segurança Cibernética: tem de existir uma boa proteção 

da informação, porque este negócio é alvo frequente de ataques cibernéticos, o que pode afetar 

a confiança dos clientes e a reputação da empresa. 

As principais forças (“Strenghts”) da Easypay são: i) Conhecimento do Mercado: A Easypay 

possui um profundo conhecimento do mercado, das regulamentações e preferências de 

pagamento do consumidor, permitindo uma rápida adaptação às mudanças em comparação com 

players internacionais. ii) Relações Existentes com Clientes: A base de clientes oferece uma 

plataforma sólida para expansão. iii) Foco em Nichos de Mercado: Para os entrevistados a 

especialização em serviços para nichos específicos permite capturar clientes que grandes 

players podem negligenciar. iv) Parcerias Estratégicas: As parcerias existentes facilitam a 

entrada em novos mercados.v) Experiência e Conhecimento Profundo: O CEO da Easypay traz 

uma vasta experiência no setor de pagamentos, o que proporciona um valioso conhecimento e 

networking. vi) Capacidade de Inovação: A empresa demonstrou ter capacidade em antecipar 

tendências de mercado, criando soluções diferenciadoras. 

As fraquezas mais evidentes são (“weaknesses”) i) Escala Limitada e Recursos Financeiros: A 

competição por recursos no mercado local resulta em menos apoio financeiro para adquirir e 

adaptar novas tecnologias, crucial em comparação com players internacionais. ii) 

Reconhecimento de Marca: Ser uma empresa portuguesa pode limitar o reconhecimento e a 

confiança nos mercados internacionais. iii) Dependência do Mercado Português: A forte 

dependência do mercado doméstico pode limitar o crescimento e a exposição internacional da 

Easypay. iv) Desafios de Escala: Como empresa menor, a Easypay pode enfrentar dificuldades 

para competir em escala com players internacionais maiores. 
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8.13 Anexo 17 -  Easypay  - caracterização do mercado neerlandês 

A caracterização do mercado em neerlandês é realizada com base na análise PESTEL 

simplificada onde serão destacados os aspetos em que cada fator apresenta maiores diferenças 

relativamente à análise PESTEL efetuada para o mercado português. Para esta análise 

recorremos à ficha sobre o mercado dos Países Baixos publicada pelo AICEP (AICEP, 2024) 

no respetivo sítio da Internet e dados do Stadista e do banco neerlandês. 

Fatores Políticos 

O sistema político neerlandês caracteriza-se por estabilidade democrática e tradição de Estado 

de direito, proporcionando um ambiente favorável aos mercados financeiros. Esta estabilidade 

reduz riscos políticos e oferece previsibilidade para bancos, investidores e as Fintech atuantes 

no país. Como membro da União Europeia e da zona do euro, os grandes bancos holandeses 

(como ING, ABN AMRO e Rabobank) são supervisionados diretamente pelo Banco Central 

Europeu, garantindo o cumprimento e alinhamento das normas estabelecidas. O governo 

neerlandês incentiva a inovação financeira através de iniciativas como é exemplo a “Innovation 

Room” criada pelo Ministério das Finanças para auxiliar empresas (nacionais e estrangeiras) a 

lançarem produtos financeiros inovadores no país de forma mais fácil. A combinação de 

governança doméstica estável e alinhamento às políticas da UE proporciona um ambiente 

político-regulatório favorável para bancos tradicionais e novas Fintech. (AICEP Paises Baixos 

mercado, s.d.) 

Fatores Económicos  

Sendo a 6ª maior economia da UE, os Países Baixos apresentam um PIB superior ao português 

em 25% (dados do Banco Mundial, 2023). O PIB per capita neerlandês supera o português em 

42%, embora o crescimento em 2023 tenha sido mais modesto (0,07% vs. 2,53% em Portugal). 

Para 2025, a OCDE projeta crescimento de 1,3% para os Países Baixos e 2,4% para Portugal. 

A economia holandesa concentra-se no setor serviços (78,2% do PIB em 2023), com destaque 
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para as Fintech e investigação científica. A localização estratégica na Europa reforça sua função 

como hub comercial.   

Fatores Sociais   

A sociedade neerlandesa combina o equilíbrio vida-trabalho e adoção precoce de tecnologias. 

O consumidor neerlandês lidera em uso de pagamentos digitais (carteiras digitais, transações 

instantâneas), com 87,8% de acesso à internet e 97% de penetração de smartphones (Statista, 

2023). O e-commerce representa 64,7% do mercado, com previsão de crescimento médio anual 

de 4,2% até 2028. Existe uma elevada confiança nos bancos digitais e nas Fintech, por outro 

lado o uso de dinheiro físico tem vindo a diminuir significativamente.   

Fatores Tecnológicos 

A infraestrutura de telecomunicações moderna e a alta conectividade conferem vantagem 

competitiva. O país é um polo de inovação, com ecossistemas para as start-up, universidades 

e centros de pesquisa. A estratégia digital do governo prioriza segurança cibernética, 

privacidade e habilidades digitais. O National Cyber Security Centre reforça a liderança 

europeia em segurança digital.   

Fatores Ambientais   

A geografia de baixa altitude expõe o país a riscos de inundação e subida do nível do mar, cerca 

de 25% do território encontra-se abaixo do nível do mar, o que exige investimentos contínuos 

em diques e infraestruturas hídricas. O governo estabeleceu metas ambiciosas: redução de 55-

60% nas emissões de CO₂ até 2030 (vs. 1990) e neutralidade climática até 2050. Práticas como 

pagamentos digitais contribuem para sustentabilidade ao reduzir o consumo de papel.   

Fatores Legais 

Os Países Baixos possuem um sistema legal robusto e alinhado às diretrizes da União Europeia, 

proporcionando um ambiente seguro e transparente para o setor financeiro. A implementação 

da PSD2 impulsionou o Open Banking, facilitando a entrada das Fintech e aumentando a 
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concorrência. Além disso, o país segue rigorosamente o Regulamento Geral de Proteção de 

Dados (GDPR), garantindo a privacidade financeira e aplicando sanções rigorosas em caso de 

infrações. 

Nesse contexto, o mercado de pagamentos destaca-se pela sua dinâmica, com 81 instituições 

ativas e licenças EMI que permitem a operação no Espaço Econômico Europeu através do 

"princípio do passaporte". A regulamentação clara e a ampla adoção de meios digitais tornam 

o setor atrativo para empresas de acquiring, apesar da forte concorrência e das exigências 

regulatórias. No geral, o ambiente regulatório neerlandês equilibra segurança, inovação e 

sustentabilidade, garantindo um mercado financeiro competitivo e preparado para desafios 

futuros. 

Em síntese, o mercado neerlandês destaca-se como um mercado de elevado potencial para 

empresas de acquiring e payment facilitators, impulsionado por sua infraestrutura tecnológica 

de ponta, quadro regulatório transparente e adoção massiva de soluções digitais de pagamento. 

Contudo, é essencial considerar como crítica a intensa concorrência no setor e o rigor 

regulatório exigente. 


