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SÍNTESE

Este manual apresenta conceitos, metodologias e ferramentas para a análise da concorrência e avaliação 

da competitividade de preços em mercados internacionais. Para além dos anteriores, este também aborda 

estruturas de mercado, benchmarking, análise estratégica e estratégias de pricing, com foco no setor dos 

serviços tecnológicos. Inclui ainda uma análise comparativa de países da região Ásia-Pacífico e discute 

desafios e oportunidades para a internacionalização das PME, oferecendo instrumentos práticos de apoio 

à tomada de decisão empresarial na região em estudo.
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INTRODUÇÃO E OBJETIVOS

Introdução

A crescente globalização dos mercados e a rápida evolução tecnológica têm transformado profundamente 

a dinâmica competitiva entre empresas. Num contexto económico caracterizado pela digitalização, pela 

intensificação da concorrência internacional e pela crescente mobilidade do capital e do talento, as or-

ganizações enfrentam desafios cada vez mais complexos na definição das suas estratégias de mercado. 

Neste cenário, a capacidade de compreender o ambiente competitivo e de posicionar adequadamente os 

preços dos seus produtos ou serviços torna-se um fator determinante para a sustentabilidade e crescimen-

to das empresas. A análise da concorrência constitui um dos pilares fundamentais da gestão estratégica. 

Compreender quem são os concorrentes, quais as suas estratégias, quais os seus níveis de preços e de 

diferenciação e quais as suas vantagens competitivas permite às organizações tomar decisões mais infor-

madas e reduzir a incerteza associada à entrada ou expansão em novos mercados. A literatura económica 

e de gestão tem vindo a demonstrar que empresas que investem de forma sistemática na recolha e análise 

de informação competitiva apresentam maior capacidade de adaptação às mudanças do mercado e maior 

probabilidade de alcançar vantagens competitivas sustentáveis. Paralelamente, a definição de estratégias 

de preço adequadas assume um papel central na competitividade das empresas, especialmente em seto-

res caracterizados por forte concorrência internacional, como o setor dos serviços tecnológicos e digitais. 

O preço não constitui apenas um elemento operacional de venda, mas sim uma variável estratégica que 

influencia a perceção de valor por parte dos clientes, o posicionamento da empresa no mercado e a sua 

capacidade de gerar margens sustentáveis. Neste contexto, o desenvolvimento de ferramentas que permi-

tam avaliar a competitividade de preços em diferentes mercados torna-se essencial para apoiar decisões 

estratégicas de internacionalização.

Entre essas ferramentas destaca-se o índice de competitividade de preços, que permite comparar o nível 

de preços praticado por uma empresa com o dos seus concorrentes ou com a média de mercado. Este tipo 

de indicador facilita a análise comparativa entre empresas e países, permitindo identificar oportunidades 

de posicionamento competitivo, avaliar o impacto de custos estruturais e apoiar a definição de estratégias 

de pricing mais eficazes. A relevância deste tipo de análise é particularmente evidente no contexto da in-

ternacionalização das pequenas e médias empresas (PME). Em economias abertas e altamente integradas, 

como a portuguesa, a expansão para mercados internacionais constitui frequentemente uma condição 

essencial para o crescimento empresarial. Contudo, a entrada em novos mercados implica enfrentar 

concorrentes estabelecidos, compreender diferentes estruturas de custos e adaptar estratégias de preço 

a contextos económicos e regulatórios distintos. A região Ásia-Pacífico assume, neste contexto, uma im-

portância crescente no panorama económico global pois tem registado um crescimento significativo nas 

últimas décadas, tornando-se um polo relevante de inovação tecnológica, produção de serviços digitais e 

outsourcing tecnológico. Esta região apresenta simultaneamente oportunidades e desafios para empresas 

estrangeiras, devido às diferenças nas estruturas de mercado, níveis de custos, ambientes regulatórios e 

intensidade competitiva.

Neste contexto, torna-se fundamental dotar empresas, gestores e profissionais de ferramentas analíticas que 

permitam compreender a estrutura da concorrência internacional e avaliar o posicionamento competitivo 

em termos de preços. O presente manual procura responder a essa necessidade, apresentando conceitos 

fundamentais de concorrência económica, metodologias de análise competitiva e instrumentos práticos 

para avaliar a competitividade de preços em mercados internacionais. Para além da dimensão teórica, o 

manual incorpora também uma abordagem aplicada, recorrendo a exemplos, tabelas comparativas e fer-

ramentas de análise utilizadas na prática empresarial. O objetivo é facilitar a compreensão dos conceitos 

apresentados e apoiar a sua aplicação em contextos reais de decisão estratégica. Deste modo, o manual 

pretende constituir um recurso útil tanto para profissionais envolvidos em processos de internacionalização 

e análise de mercado, como para estudantes e investigadores interessados nas áreas da economia da 

concorrência, estratégia empresarial e gestão internacional.
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Objetivos

O presente manual tem como objetivo principal fornecer um conjunto estruturado de conhecimentos, 

ferramentas analíticas e exemplos práticos que permitam compreender e aplicar metodologias de análise 

da concorrência e avaliação da competitividade de preços em contextos empresariais e internacionais. De 

forma mais específica, este manual procura contribuir para o desenvolvimento das seguintes competências:

•	 Compreender os fundamentos económicos da concorrência

Um dos primeiros objetivos consiste em apresentar os principais conceitos associados à concorrência 

económica e às diferentes estruturas de mercado. A compreensão de modelos como concorrência perfeita, 

monopólio, oligopólio ou concorrência monopolística é fundamental para interpretar o comportamento das 

empresas e os mecanismos de formação de preços em diferentes setores económicos.

•	 Compreender a dinâmica competitiva na região Ásia-Pacífico

Outro objetivo importante consiste em analisar as características económicas e competitivas da região 

Ásia-Pacífico, uma das áreas de maior dinamismo económico do mundo. O manual apresenta uma visão 

comparativa de vários mercados da região, analisando fatores como custos, competitividade, ambiente 

regulatório e desenvolvimento do setor tecnológico.

•	 Apresentar o papel do outsourcing e da globalização dos serviços tecnológicos

A globalização dos serviços de tecnologia e o crescimento do outsourcing tecnológico transformaram 

profundamente o funcionamento das cadeias de valor globais. O manual procura explicar esta evolução, 

destacando os fatores que explicam a concentração de serviços tecnológicos em determinados países e 

analisando as oportunidades e riscos associados a este fenómeno.

•	 Apoiar a internacionalização de pequenas e médias empresas

Considerando a importância crescente da internacionalização para o crescimento empresarial, o manual 

apresenta também uma reflexão sobre os principais desafios enfrentados pelas PME no processo de ex-

pansão internacional. São discutidas diferentes estratégias de entrada em mercados externos, bem como 

exemplos de empresas que conseguiram estabelecer presença em mercados internacionais.

•	 Desenvolver competências de análise da concorrência

Um dos objetivos centrais do manual consiste em apresentar ferramentas práticas de análise da concor-

rência. Entre essas ferramentas incluem-se metodologias de benchmarking competitivo, análise SWOT 

de concorrentes, mapas de posicionamento estratégico e técnicas de recolha de informação competitiva 

a partir de fontes públicas e bases de dados internacionais.

•	 Explorar estratégias de pricing no setor tecnológico

Outro objetivo consiste em analisar diferentes modelos de definição de preços utilizados no setor dos 

serviços tecnológicos, incluindo modelos baseados em tempo e materiais, preço fixo, serviços geridos e 

pricing baseado em valor. A compreensão destes modelos permite às empresas adaptar as suas estratégias 

de preço às características específicas dos seus mercados.

•	 Identificar riscos estratégicos associados à concorrência de preços

Por fim, o manual pretende sensibilizar para os riscos associados a estratégias de concorrência baseadas 

exclusivamente no preço, como guerras de preços, erosão de margens ou práticas de dumping. A análise 

destes riscos permite compreender a importância de estratégias de diferenciação e posicionamento es-

tratégico sustentável.
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DESENVOLVIMENTO

Conceitos fundamentais de concorrência

A concorrência constitui um dos princípios fundamentais do funcionamento das economias de mercado. 

Em termos gerais, refere-se à rivalidade entre empresas que procuram conquistar clientes através da oferta 

de bens e serviços com melhores preços, qualidade, inovação ou diferenciação. Segundo Varian (2020), a 

presença de concorrência incentiva as empresas a melhorar continuamente a eficiência produtiva e a inova-

ção, contribuindo para o aumento do bem-estar dos consumidores e para uma alocação mais eficiente dos 

recursos económicos. No âmbito da teoria económica, a concorrência é frequentemente analisada através 

das diferentes estruturas de mercado, que descrevem a forma como as empresas interagem entre si e com 

os consumidores. Estas estruturas são determinadas por fatores como o número de empresas presentes no 

mercado, o grau de diferenciação dos produtos, as barreiras à entrada e o nível de informação disponível 

para os agentes económicos (Mankiw, 2021). Em mercados altamente competitivos, as empresas têm menor 

capacidade para influenciar preços, sendo obrigadas a adaptar as suas estratégias às condições de mercado. 

Por outro lado, em mercados mais concentrados, determinadas empresas podem deter poder de mercado 

suficiente para influenciar preços ou condições de oferta. Assim, compreender o tipo de estrutura de mer-

cado em que uma empresa opera é essencial para definir estratégias de posicionamento, diferenciação 

e pricing. Para além disso, a concorrência não se limita apenas à dimensão do preço. Em muitos setores, 

especialmente aqueles caracterizados por forte inovação tecnológica, a competição ocorre sobretudo 

através da qualidade, da inovação, da reputação da marca ou da prestação de serviços diferenciados. De 

acordo com Porter (2008), a intensidade competitiva de um setor depende de múltiplos fatores, incluindo 

a rivalidade entre concorrentes existentes, a ameaça de novos entrantes, o poder negocial de clientes e 

fornecedores e a existência de produtos substitutos. Desta forma, a análise da concorrência constitui uma 

ferramenta essencial de gestão estratégica, permitindo às empresas compreender o ambiente competitivo 

em que operam e identificar oportunidades de diferenciação ou de criação de valor.

Tipos de estrutura de mercado

A teoria económica identifica diferentes estruturas de mercado que descrevem os níveis de concorrência 

entre empresas. As principais estruturas incluem a concorrência perfeita, o monopólio, o oligopólio e a con-

corrência monopolística. Cada uma destas estruturas apresenta características específicas relativamente 

ao número de empresas no mercado, ao grau de diferenciação dos produtos e ao poder de mercado dos 

produtores. A compreensão destas estruturas permite analisar como as empresas definem preços, como 

respondem às estratégias dos concorrentes e como se desenvolve a dinâmica competitiva num determi-

nado setor económico.

	→ Concorrência perfeita

A concorrência perfeita representa um modelo teórico de mercado caracterizado por um elevado número 

de compradores e vendedores, onde nenhum agente económico tem capacidade para influenciar indi-

vidualmente o preço de mercado. Neste tipo de estrutura, os produtos oferecidos pelas empresas são 

homogéneos, ou seja, idênticos em termos de características e qualidade, e existe total transparência de 

informação entre produtores e consumidores (Varian, 2020). Outra característica fundamental deste modelo 

é a ausência de barreiras à entrada e à saída do mercado. Isto significa que novas empresas podem entrar 

facilmente no setor sempre que existam oportunidades de lucro, enquanto empresas menos eficientes 

podem abandonar o mercado sem custos significativos. Como resultado, os preços tendem a refletir o 

equilíbrio entre oferta e procura, aproximando-se do custo marginal de produção (Mankiw, 2021). Sendo 

assim, para que diferentes tipos de negócio desenvolvam uma vantagem competitiva, estes investem em 

pesquisa e desenvolvimento, exploram novas tecnologias e adotam práticas mais eficientes, impulsionando 

a inovação e levando ao desenvolvimento de produtos cada vez melhores. Além disso, na concorrência 

perfeita, os consumidores têm uma ampla variedade de opções para escolher. Dessa forma, é possível 

desenvolver procuras por diversidade de produtos e serviços.
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Apesar de constituir um modelo amplamente utilizado na teoria económica, a concorrência perfeita rara-

mente existe na realidade. No entanto, este modelo serve como referência para analisar o funcionamento 

dos mercados e para avaliar o grau de eficiência económica. Alguns mercados de matérias-primas ou 

produtos agrícolas aproximam-se deste tipo de estrutura, uma vez que os produtos são relativamente 

homogéneos e existem muitos produtores.

Figura 1 - Exemplo de um mercado de concorrência perfeita

	→ Monopólio

O monopólio ocorre quando existe apenas um único produtor ou fornecedor de determinado bem ou ser-

viço, não existindo substitutos próximos disponíveis no mercado. Nesta situação, a empresa monopolista 

detém um elevado grau de poder de mercado, podendo influenciar o preço e a quantidade produzida 

(Pindyck & Rubinfeld, 2017). Os monopólios surgem frequentemente devido à existência de barreiras à 

entrada que impedem o aparecimento de novos concorrentes. Estas barreiras podem resultar de fatores 

como elevados custos de investimento inicial, controlo exclusivo de recursos essenciais, proteção através 

de patentes ou regulamentação governamental. Em alguns casos, o monopólio pode resultar também de 

economias de escala muito acentuadas, que tornam mais eficiente a existência de um único fornecedor 

no mercado.

Embora os monopólios sejam frequentemente associados a efeitos negativos para os consumidores, como 

preços mais elevados e menor variedade de produtos, existem situações em que podem gerar benefícios. 

Os chamados monopólios naturais, por exemplo, ocorrem em setores onde a duplicação de infraestruturas 

seria economicamente ineficiente, como redes de distribuição de eletricidade ou sistemas ferroviários (Man-

kiw, 2021). Nestes casos, a atividade monopolista é frequentemente regulada pelas autoridades públicas 

para evitar abusos de poder de mercado.

Figura 2 - Exemplo de um mercado em monopólio

Q*

P*
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Tal como mencionado anteriormente, o monopólio é uma estrutura de mercado em que existe apenas 

um único produtor ou vendedor de um determinado bem ou serviço, não existindo substitutos próximos. 

Para além de um único fornecedor, este tipo de concorrência tem como características um produto sem 

substitutos diretos, elevadas barreiras à entrada, capacidade de definir o preço (price maker) e informação 

assimétrica em alguns casos. Ao contrário da concorrência perfeita, onde as empresas são price takers, no 

monopólio a empresa detém poder de mercado e influencia diretamente o preço.

	→ Oligopólio

O oligopólio caracteriza-se pela presença de um pequeno número de empresas que dominam a oferta 

de um determinado produto ou serviço. Neste tipo de mercado, cada empresa possui poder de mercado 

significativo e as decisões estratégicas de uma empresa influenciam diretamente o comportamento das 

restantes (Pindyck & Rubinfeld, 2017).

Uma das características centrais do oligopólio é a interdependência estratégica. As empresas monitorizam 

constantemente as ações dos concorrentes, especialmente no que diz respeito a alterações de preços, 

lançamento de novos produtos ou estratégias de marketing. Como consequência, as decisões empresariais 

são frequentemente tomadas considerando as possíveis reações dos concorrentes. Os oligopólios são 

comuns em setores que exigem elevados níveis de investimento inicial ou forte capacidade tecnológica, 

como a indústria automóvel, a indústria aeronáutica ou o setor das telecomunicações. Nestes setores, as 

barreiras à entrada são geralmente elevadas, o que limita a entrada de novos concorrentes e contribui para 

a concentração do mercado. Outro fenómeno frequentemente associado aos oligopólios é a possibilida-

de de comportamentos estratégicos coordenados, como a formação de cartéis ou acordos implícitos de 

fixação de preços. Estas práticas são geralmente proibidas pelas autoridades de concorrência, uma vez 

que podem prejudicar os consumidores e reduzir a eficiência do mercado

.

Figura 3 - Exemplo de um mercado em oligopólio

Como mencionado anteriormente, o oligopólio é uma estrutura de mercado que é caracterizada pela 

presença de um pequeno número de empresas que dominam a oferta de um determinado produto ou 

serviço. Neste tipo de mercado, as empresas que o compõem têm poder suficiente para influenciar preços, 

quantidade de produtos e até as condições de entrada para novos concorrentes. O oligopólio é comum em 

setores onde os custos de entrada são altos ou onde há barreiras significativas à competição.

	→ Concorrência monopolística

A concorrência monopolística representa uma estrutura de mercado intermédia entre a concorrência 

perfeita e o monopólio. Neste modelo, existe um número relativamente elevado de empresas, mas os 

produtos oferecidos são diferenciados entre si. Essa diferenciação pode resultar de características como 

qualidade, design, marca, localização ou serviços associados (Krugman & Wells, 2018).

Devido à diferenciação dos produtos, cada empresa possui algum grau de poder de mercado, podendo 

influenciar parcialmente o preço dos seus produtos. No entanto, a existência de muitos concorrentes e 

de produtos substitutos limita esse poder e mantém um nível significativo de concorrência no mercado.



MANUAL DE ANÁLISE DA 
CONCORRÊNCIA E ÍNDICE DE PREÇOS

12

A concorrência monopolística é particularmente comum em setores como restauração, moda, turismo 

ou serviços profissionais. Nestes setores, as empresas procuram diferenciar-se através de estratégias de 

marketing, inovação ou especialização em determinados segmentos de mercado. Este tipo de estrutura 

favorece a diversidade de produtos e a inovação, uma vez que as empresas procuram continuamente 

desenvolver novas propostas de valor para atrair consumidores. No entanto, pode também resultar em 

custos adicionais associados a publicidade e marketing, bem como em algum grau de ineficiência produtiva 

quando comparado com a concorrência perfeita (Krugman & Wells, 2018).

Figura 4 - Exemplo de um mercado em concorrência monopolística

Tal como referido anteriormente, a concorrência monopolística é uma estrutura de mercado caracterizada 

pela existência de muitas empresas, mas onde cada uma vende um produto diferenciado. Embora exista 

concorrência, cada empresa possui algum poder de mercado, devido à diferenciação do próprio produto. 

Situa-se, assim, entre a concorrência perfeita (produtos homogéneos) e o monopólio (um único produtor).

 
Política da concorrência

A política da concorrência corresponde ao conjunto de regras e mecanismos institucionais destinados a 

assegurar o funcionamento eficiente dos mercados e a prevenir práticas empresariais que possam limitar 

ou distorcer a concorrência. Em muitas economias modernas, as autoridades públicas desempenham um 

papel fundamental na supervisão dos mercados, procurando garantir condições equitativas de competição 

entre empresas (Motta, 2004). No contexto europeu, a política da concorrência tem como objetivo promover 

mercados abertos e competitivos, protegendo simultaneamente os consumidores e incentivando a inova-

ção. De acordo com a Comissão Europeia, as regras de concorrência concentram-se essencialmente em 

quatro áreas principais: proibição de cartéis, prevenção do abuso de posição dominante, controlo de fusões 

e aquisições e regulação de auxílios de Estado (European Commission, 2023). Os cartéis consistem em 

acordos entre empresas concorrentes com o objetivo de fixar preços, limitar a produção ou dividir mercados. 

Estas práticas são consideradas ilegais na maioria das jurisdições, uma vez que eliminam a concorrência e 

prejudicam os consumidores. O abuso de posição dominante ocorre quando uma empresa que detém uma 

posição dominante no mercado utiliza esse poder para excluir concorrentes ou impor condições comerciais 

injustas. Exemplos incluem práticas como preços predatórios, exclusividade abusiva ou recusa de acesso 

a infraestruturas essenciais. O controlo de fusões e aquisições constitui outro instrumento importante da 

política de concorrência. As autoridades analisam operações de concentração empresarial para avaliar se 

estas podem reduzir significativamente a concorrência no mercado. Caso se verifique risco de criação de 

monopólios ou oligopólios excessivamente concentrados, as operações podem ser condicionadas ou mes-

mo proibidas. Por fim, a regulação dos auxílios de Estado visa garantir que os apoios públicos às empresas 

não distorcem a concorrência entre países ou setores económicos. Embora os governos possam apoiar 

determinados setores estratégicos, estes apoios devem respeitar regras específicas para evitar vantagens 

competitivas injustificadas. Esta forma, a política de concorrência desempenha um papel fundamental na 

promoção de mercados eficientes, incentivando a inovação, a melhoria da qualidade dos produtos e a 

redução dos preços para os consumidores.
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Figura 5 - Quadro-resumo da política da concorrência com exemplos

ESTRUTURA DE CONCORRÊNCIA NA 
REGIÃO ÁSIA-PACÍFICO

Características gerais da concorrência na região

A região da Ásia-Pacífico tornou-se uma das áreas económicas mais dinâmicas do mundo nas últimas 

décadas, caracterizando-se por elevados níveis de crescimento económico, rápida digitalização e forte 

integração em cadeias globais de valor. De acordo com o Banco Mundial, muitos países desta região apre-

sentam taxas de crescimento económico superiores à média global, impulsionadas pelo desenvolvimento 

industrial, pela expansão do setor tecnológico e pelo aumento da procura interna (World Bank, 2023). Este 

dinamismo económico tem contribuído para o surgimento de mercados altamente competitivos em diver-

sos setores, particularmente nas áreas de tecnologia da informação, serviços digitais e outsourcing. Esta 

região é caracterizada por uma elevada concentração de empresas inovadoras, startups tecnológicas e 

centros de investigação, criando ambientes competitivos onde a inovação e a diferenciação desempenham 

um papel fundamental (Asian Development Bank, 2022). Para além disso, a crescente integração económica 

entre os países da região tem contribuído para o aumento da concorrência entre empresas locais e interna-

cionais. A expansão do comércio internacional, o desenvolvimento de infraestruturas digitais e a crescente 

mobilidade de capital e talento têm permitido que empresas de diferentes países concorram diretamente 

nos mesmos mercados. Consequentemente, compreender a estrutura de concorrência em cada mercado 

torna-se essencial para empresas que pretendem entrar ou expandir-se nesta região.

TIPO DE PRÁTICA DEFINIÇÃO EXEMPLO

Cartel Acordo entre empresas Cartel da OPEP

Abuso de posição dominante Uso excessivo do poder de mercado Casos Google UE

Controlo de fusões Avaliação de concentração Fusões tecnológicas

Auxílios do Estado Apoio público às empresas Incentivos industriais

Figura 6 - Países em estudo na 
região Ásia-Pacífico
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Estruturas de mercado predominantes

A diversidade económica da região Ásia-Pacífico traduz-se numa grande variedade de estruturas de 

mercado. Alguns setores são caracterizados por elevada concorrência e grande número de empresas, 

enquanto outros são dominados por um número reduzido de operadores com forte poder de mercado. Nos 

mercados digitais e tecnológicos, por exemplo, observa-se frequentemente uma estrutura de concorrên-

cia monopolística, onde múltiplas empresas oferecem serviços semelhantes, mas diferenciados através 

de inovação tecnológica, qualidade de serviço ou especialização em determinados nichos de mercado. 

Esta diferenciação permite às empresas competir não apenas através do preço, mas também através da 

criação de valor e inovação (UNCTAD, 2021). Por outro lado, determinados setores estratégicos apresentam 

características oligopolistas, sendo dominados por um número reduzido de empresas com grande capaci-

dade tecnológica e financeira. Este fenómeno é particularmente visível em áreas como telecomunicações, 

plataformas digitais e indústria tecnológica avançada, onde elevados custos de investimento e economias 

de escala limitam a entrada de novos concorrentes. Em alguns casos específicos, podem também existir 

monopólios naturais ou altamente regulados, sobretudo em setores de infraestrutura como transportes, 

energia ou redes de telecomunicações. Nestes casos, a intervenção regulatória desempenha um papel im-

portante para garantir que a prestação de serviços ocorre de forma eficiente e acessível aos consumidores.

Concorrência nos setores digitais e tecnológicos

O setor das tecnologias de informação e comunicação (TIC) representa um dos principais motores de cres-

cimento económico na região Ásia-Pacífico. A rápida digitalização das economias, associada ao aumento 

do comércio eletrónico, da computação em nuvem e da inteligência artificial, tem contribuído para o sur-

gimento de novos modelos de negócio e para o aumento da concorrência entre empresas tecnológicas 

(Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], 2024). Um dos fatores que explicam o 

dinamismo competitivo neste setor é a forte disponibilidade de capital humano qualificado. Países como 

a Índia, as Filipinas e o Vietname tornaram-se importantes centros globais de outsourcing tecnológico, 

oferecendo mão-de-obra altamente qualificada a custos relativamente competitivos. Esta combinação de 

talento técnico e competitividade de custos tem atraído investimentos de empresas internacionais que pro-

curam externalizar atividades de desenvolvimento de software, suporte técnico ou análise de dados. Outro 

fator relevante é o papel dos ecossistemas de inovação. Cidades como Singapura, Shenzhen ou Bangalore 

tornaram-se polos tecnológicos internacionais que concentram startups, incubadoras, universidades e 

centros de investigação. Estes ecossistemas favorecem a inovação tecnológica e estimulam a competição 

entre empresas, criando ambientes empresariais altamente dinâmicos. No entanto, a concorrência no setor 

tecnológico não se baseia apenas no preço. A qualidade do serviço, a capacidade de inovação, a segurança 

de dados e a reputação das empresas desempenham igualmente um papel decisivo na competitividade 

das organizações. Consequentemente, muitas empresas procuram diferenciar-se através de especialização 

tecnológica, investimento em investigação e desenvolvimento ou desenvolvimento de soluções inovadoras 

adaptadas às necessidades dos clientes.

Comparação entre mercados da região

Apesar das tendências comuns observadas na região, os mercados da Ásia-Pacífico apresentam diferenças 

significativas em termos de estrutura competitiva, maturidade tecnológica e ambiente regulatório. Econo-

mias altamente desenvolvidas, como Singapura ou Hong Kong, caracterizam-se por mercados sofisticados, 

forte presença de empresas multinacionais e elevados níveis de inovação tecnológica. Nestes mercados, 

a concorrência é geralmente intensa e baseada na qualidade dos serviços, na inovação e na capacidade 

de adaptação às necessidades dos clientes internacionais. Por outro lado, economias emergentes como 

Indonésia ou as Filipinas apresentam mercados mais fragmentados, com presença significativa de pequenas 

e médias empresas e maior diversidade de níveis de desenvolvimento tecnológico. Nestes contextos, a 

concorrência pode basear-se mais intensamente em fatores como o custo da mão-de-obra ou a flexibi-

lidade operacional. Já grandes economias como China e Índia apresentam mercados complexos e alta-

mente competitivos, caracterizados por grande dimensão, elevada diversidade regional e forte presença 

de empresas tecnológicas nacionais. Nestes países, a concorrência ocorre frequentemente entre grandes 
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empresas locais e empresas internacionais, criando ambientes empresariais particularmente dinâmicos. 

De acordo com diversos estudos internacionais, compreender estas diferenças estruturais é essencial para 

empresas que pretendem desenvolver estratégias de internacionalização bem-sucedidas. A adaptação 

das estratégias empresariais ao contexto competitivo de cada país permite reduzir riscos de entrada no 

mercado e melhorar o posicionamento estratégico das empresas (Asian Development Bank, 2022). A análise 

da concorrência na região Ásia-Pacífico não deve limitar-se à identificação de concorrentes diretos, mas 

deve também considerar fatores macroeconómicos, institucionais e tecnológicos que influenciam o fun-

cionamento dos mercados. A compreensão destas variáveis permite às empresas desenvolver estratégias 

mais eficazes e identificar oportunidades de crescimento em mercados internacionais.

Figura 7 - Tabela comparativa entre os mercados de China, Índia e Singapura

GLOBALIZAÇÃO DOS SERVIÇOS DE TI 
E OUTSOURCING TECNOLÓGICO

Conceito de outsourcing tecnológico

O outsourcing tecnológico refere-se à externalização de atividades relacionadas com tecnologias de 

informação para fornecedores externos especializados, que podem estar localizados no mesmo país 

ou em mercados internacionais. Estas atividades podem incluir desenvolvimento de software, gestão 

de infraestruturas informáticas, suporte técnico, análise de dados, serviços de cloud computing e outros 

serviços digitais avançados (Lacity & Willcocks, 2017). A crescente complexidade das tecnologias digitais 

e a necessidade de reduzir custos operacionais têm levado muitas organizações a recorrer ao outsourcing 

como estratégia para aumentar a eficiência e melhorar o acesso a competências técnicas especializadas. 

Em vez de desenvolver internamente todas as capacidades tecnológicas necessárias, as empresas podem 

contratar fornecedores externos capazes de fornecer serviços especializados com maior flexibilidade e, 

muitas vezes, a custos mais competitivos. O outsourcing tecnológico tornou-se particularmente relevante 

no contexto da globalização económica e da transformação digital das empresas. À medida que as or-

ganizações se tornam mais dependentes de soluções tecnológicas avançadas, a capacidade de aceder 

rapidamente a competências especializadas tornou-se um fator determinante para a competitividade 

empresarial (Gartner, 2023). Neste sentido, a externalização de serviços tecnológicos permite às empresas 

concentrar-se nas suas atividades principais, enquanto parceiros externos asseguram o desenvolvimento 

e a gestão de soluções tecnológicas.

Evolução do outsourcing na economia global

O fenómeno do outsourcing tecnológico começou a ganhar maior relevância a partir da década de 1990, 

com a expansão da internet e a crescente internacionalização das cadeias de valor. Inicialmente, muitas em-

presas procuravam reduzir custos operacionais através da externalização de atividades de suporte técnico 

PAÍS PIB PER CAPITA COMPETIVIDADE TI REGULAÇÃO CUSTOS

China alto alto médio médio

Índia médio alto médio baixo

Singapura alto alto alto alto



MANUAL DE ANÁLISE DA 
CONCORRÊNCIA E ÍNDICE DE PREÇOS

16

ou manutenção informática. No entanto, ao longo das últimas décadas, o outsourcing evoluiu significativa-

mente, passando a abranger atividades de maior valor acrescentado, como desenvolvimento de software 

avançado, engenharia de sistemas ou serviços de análise de dados (Dibbern et al., 2004). A digitalização 

da economia e o desenvolvimento de tecnologias de comunicação mais avançadas facilitaram a colabo-

ração entre empresas localizadas em diferentes regiões do mundo. Como resultado, tornou-se possível 

gerir equipas tecnológicas distribuídas globalmente, permitindo que empresas contratem especialistas 

em diferentes países de forma eficiente e relativamente rápida. De acordo com relatórios internacionais 

do setor, o mercado global de outsourcing de serviços de TI tem registado um crescimento consistente 

nos últimos anos, impulsionado pela adoção de tecnologias emergentes como computação em nuvem, 

inteligência artificial e automação de processos digitais (International Data Corporation [IDC], 2023). Estas 

tecnologias aumentam a procura por competências especializadas que nem sempre estão disponíveis 

internamente nas empresas, reforçando a importância de parcerias com fornecedores externos. Para além 

disso, a pandemia de COVID-19 acelerou a transformação digital das organizações, levando muitas empre-

sas a investir em soluções tecnológicas para suportar modelos de trabalho remoto, comércio eletrónico e 

digitalização de processos empresariais. Este processo contribuiu para aumentar ainda mais a procura por 

serviços tecnológicos externalizados

Figura 8 -Linha temporal do outsourcing tecnológico

A região Ásia-Pacífico como polo global de outsourcing

A região Ásia-Pacífico tornou-se um dos principais destinos globais para outsourcing tecnológico, atraindo 

investimentos de empresas internacionais que procuram combinar qualidade técnica com custos compe-

titivos. Vários fatores explicam o crescimento desta região como centro global de serviços tecnológicos.

Um dos fatores mais relevantes é a disponibilidade de capital humano qualificado. Países como a Índia ou as 

Filipinas têm investido significativamente na formação de profissionais nas áreas de engenharia informática, 

ciência de dados e desenvolvimento de software. Este investimento tem permitido criar grandes reservas 

de talento tecnológico capaz de responder à crescente procura global por serviços digitais (NASSCOM, 

2022). Outro fator importante é a competitividade dos custos laborais. Em muitos países da região, os salários 

médios no setor tecnológico continuam a ser significativamente inferiores aos praticados em economias 

desenvolvidas da América do Norte ou da Europa Ocidental. Esta diferença de custos permite às empresas 

internacionais reduzir despesas operacionais sem comprometer necessariamente a qualidade dos serviços 

prestados. Adicionalmente, diversos governos da região têm implementado políticas públicas destinadas a 

promover o desenvolvimento da economia digital e a atrair investimento estrangeiro no setor tecnológico. 

Incentivos fiscais, zonas económicas especiais e programas de apoio à inovação têm contribuído para 

fortalecer os ecossistemas tecnológicos locais e aumentar a competitividade da região no mercado global 

de outsourcing (World Economic Forum, 2023).

O outsourcing tecnológico oferece várias vantagens para empresas que procuram melhorar a sua eficiência 

operacional e reforçar a competitividade. Uma das principais vantagens é a redução de custos operacionais. 

Ao externalizar determinadas atividades para fornecedores localizados em mercados com custos laborais 

mais baixos, as empresas podem reduzir significativamente as despesas associadas ao desenvolvimento 
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e manutenção de sistemas tecnológicos. Outra vantagem importante é o acesso a competências especia-

lizadas. O setor das tecnologias de informação caracteriza-se por rápidas mudanças tecnológicas e pela 

constante necessidade de atualização de competências. Através do outsourcing, as empresas podem 

aceder a profissionais altamente qualificados sem necessidade de investir diretamente na formação ou 

recrutamento interno (Lacity & Willcocks, 2017). Para além disso, o outsourcing pode aumentar a flexibilidade 

organizacional. Em vez de manter equipas internas permanentes para todas as atividades tecnológicas, as 

empresas podem ajustar os recursos utilizados em função das necessidades específicas de cada projeto. 

Esta flexibilidade permite responder mais rapidamente às mudanças do mercado e reduzir riscos associados 

a investimentos tecnológicos de longo prazo. Isto permite às empresas concentrar-se nas suas competên-

cias principais. Ao delegar atividades técnicas especializadas a parceiros externos, as organizações podem 

dedicar mais recursos à inovação, desenvolvimento de novos produtos ou expansão para novos mercados.

Desafios e riscos associados

Apesar das vantagens, o outsourcing tecnológico também apresenta desafios que devem ser cuidado-

samente considerados pelas empresas. Um dos principais riscos está relacionado com a dependência 

excessiva de fornecedores externos. Quando atividades críticas são externalizadas, a empresa pode tor-

nar-se vulnerável a falhas operacionais ou interrupções no serviço prestado pelo fornecedor. Outro desafio 

importante está associado às diferenças culturais e linguísticas entre equipas localizadas em diferentes 

países. Estas diferenças podem dificultar a comunicação, afetar a gestão de projetos e criar obstáculos na 

coordenação entre equipas distribuídas globalmente (Carmel & Tjia, 2009).

A segurança da informação representa igualmente uma preocupação relevante no contexto do outsourcing 

tecnológico. A transferência de dados sensíveis para fornecedores externos exige a implementação de 

mecanismos rigorosos de proteção de dados, cumprimento de normas de segurança e definição clara de 

responsabilidades contratuais. As empresas devem, ainda assim, considerar as diferenças regulatórias entre 

países, especialmente no que diz respeito à proteção de dados, propriedade intelectual e legislação laboral. 

A falta de compreensão destas diferenças pode gerar riscos legais e operacionais para as organizações 

que recorrem a serviços de outsourcing internacionais.

Tendências futuras no outsourcing tecnológico

O mercado global de outsourcing tecnológico continua a evoluir rapidamente, impulsionado por novas 

tendências tecnológicas e mudanças nos modelos de negócio das empresas. Uma das tendências mais 

relevantes é a crescente adoção de serviços baseados em cloud computing, que permitem às empresas 

aceder a infraestruturas tecnológicas flexíveis e escaláveis sem necessidade de investimento em hardware 

próprio.

Outra tendência importante é o crescimento do outsourcing de serviços especializados em áreas como 

inteligência artificial, análise de dados, cibersegurança e automação de processos. Estas áreas exigem 

competências técnicas altamente especializadas, o que aumenta a procura por fornecedores externos 

capazes de fornecer soluções avançadas.

Por fim, observa-se uma crescente diversificação geográfica dos destinos de outsourcing. Embora países 

tradicionais como Índia e Filipinas continuem a desempenhar um papel central, novos mercados emergen-

tes na Ásia e noutras regiões do mundo estão a ganhar relevância como centros de prestação de serviços 

tecnológicos.

Neste contexto, compreender a dinâmica global do outsourcing tecnológico torna-se essencial para 

empresas que procuram desenvolver estratégias competitivas no setor das tecnologias de informação. 

A análise das tendências internacionais, combinada com uma avaliação cuidadosa dos riscos e oportuni-

dades, permite às organizações aproveitar de forma eficaz as vantagens oferecidas pela globalização dos 

serviços digitais.



MANUAL DE ANÁLISE DA 
CONCORRÊNCIA E ÍNDICE DE PREÇOS

18

INTERNACIONALIZAÇÃO DAS PME 
PORTUGUESAS

Importância da internacionalização

A internacionalização constitui um fator fundamental para o crescimento e a competitividade das pequenas 

e médias empresas (PME), particularmente em economias de dimensão relativamente reduzida como a 

portuguesa. Ao expandirem as suas atividades para mercados internacionais, as empresas podem aumen-

tar a sua base de clientes, diversificar fontes de receita e reduzir a dependência do mercado doméstico 

(OECD, 2018). No caso das PME portuguesas, a internacionalização tem desempenhado um papel central 

no desenvolvimento económico do país nas últimas décadas. Segundo dados do Instituto Nacional de 

Estatística (INE), as exportações portuguesas têm registado um crescimento significativo desde o início 

do século XXI, refletindo uma maior integração das empresas nacionais nos mercados internacionais (INE, 

2023). A abertura a mercados externos permite também que as empresas acedam a novas oportunidades 

de inovação, conhecimento e tecnologia. A interação com clientes e parceiros internacionais expõe as 

empresas a diferentes práticas empresariais, padrões de qualidade e exigências competitivas, o que pode 

contribuir para melhorar a eficiência e a capacidade de adaptação das organizações (European Commis-

sion, 2020). A internacionalização permite às PME explorar economias de escala e ampliar o potencial de 

crescimento das suas atividades. Em muitos setores, especialmente aqueles baseados em conhecimento 

ou tecnologia, o mercado nacional pode não oferecer dimensão suficiente para sustentar o crescimento 

de longo prazo das empresas. Neste contexto, a expansão para mercados internacionais torna-se uma 

estratégia essencial para garantir sustentabilidade e competitividade.

Formas de internacionalização

As empresas podem recorrer a diferentes estratégias para expandir as suas atividades para mercados ex-

ternos. A escolha da estratégia depende de vários fatores, incluindo recursos financeiros disponíveis, expe-

riência internacional da empresa, características do setor e nível de risco associado ao mercado de destino.

	→ Exportação

A exportação constitui a forma mais comum e geralmente a menos arriscada de internacionalização para 

PME. Neste modelo, a empresa vende os seus produtos ou serviços diretamente a clientes localizados 

em outros países, mantendo a produção e a gestão principal no país de origem. No caso das empresas 

de serviços, incluindo o setor tecnológico, a exportação pode assumir a forma de prestação de serviços 

à distância, utilizando plataformas digitais e ferramentas de comunicação online. Este modelo tornou-se 

cada vez mais relevante com o avanço das tecnologias digitais e a crescente adoção do trabalho remoto. 

De acordo com a Agência para o Investimento e Comércio Externo de Portugal (AICEP), muitas PME portu-

guesas iniciam o seu processo de internacionalização através da exportação, uma vez que esta estratégia 

permite testar novos mercados com níveis relativamente reduzidos de investimento inicial (AICEP, 2022).

	→ Parcerias

Outra forma de internacionalização consiste no estabelecimento de parcerias estratégicas com empresas 

locais nos mercados de destino. Estas parcerias podem assumir diversas formas, incluindo acordos de 

distribuição, alianças estratégicas, joint ventures ou cooperação tecnológica. As parcerias permitem às PME 

beneficiar do conhecimento do mercado local e da rede de contactos das empresas parceiras, facilitando 

o acesso a clientes, fornecedores e canais de distribuição. Além disso, a colaboração com parceiros locais 

pode ajudar a reduzir riscos associados a diferenças culturais, regulatórias ou comerciais entre países. Este 

tipo de estratégia é particularmente relevante em mercados complexos ou distantes, onde a entrada direta 

pode apresentar maiores desafios operacionais e institucionais.
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	→ Investimento direto

O investimento direto estrangeiro representa uma forma mais avançada de internacionalização. Neste mo-

delo, a empresa estabelece uma presença física no mercado externo através da criação de filiais, escritórios 

comerciais, centros de produção ou centros de desenvolvimento. Embora esta estratégia exija investimentos 

mais elevados e envolva maior nível de risco, pode oferecer vantagens importantes, como maior controlo 

sobre as operações, proximidade com os clientes e melhor compreensão das características do mercado 

local (Dunning & Lundan, 2009). No caso das PME, o investimento direto é geralmente adotado numa fase 

mais avançada do processo de internacionalização, quando a empresa já possui experiência internacional 

e recursos suficientes para suportar operações no exterior.

	→ E-commerce internacional

O comércio eletrónico internacional tem-se tornado uma ferramenta cada vez mais importante para a 

internacionalização das PME. Plataformas digitais permitem que empresas vendam produtos e serviços 

diretamente a consumidores ou empresas em diferentes países, reduzindo significativamente algumas 

barreiras tradicionais ao comércio internacional. A digitalização dos processos comerciais, associada à 

expansão de marketplaces globais e plataformas de pagamento digital, tem facilitado o acesso das PME 

a mercados internacionais. Segundo a Comissão Europeia, o comércio eletrónico representa uma oportu-

nidade relevante para pequenas empresas que procuram expandir as suas atividades sem necessidade 

de investimentos significativos em infraestrutura física (European Commission, 2021).

Figura 9 - Diagrama de níveis de internacionalização

Desafios das PME portuguesas e oportunidades na 
região Ásia-Pacífico

Apesar das oportunidades oferecidas pela internacionalização, as PME portuguesas enfrentam diversos 

desafios ao tentar expandir as suas atividades para mercados externos. Um dos principais obstáculos está 

relacionado com a limitação de recursos financeiros e humanos disponíveis para suportar processos de 

internacionalização.

A falta de experiência internacional também pode constituir um desafio significativo. Muitas PME possuem 

conhecimento limitado sobre mercados estrangeiros, regulamentação internacional ou práticas comer-

ciais específicas de determinados países. Esta falta de informação pode aumentar os riscos associados à 

entrada em novos mercados.

Outro desafio relevante está relacionado com barreiras culturais e linguísticas. Diferenças culturais po-

dem afetar negociações comerciais, estratégias de marketing e relações com parceiros locais. Assim, 

compreender as características culturais dos mercados de destino torna-se um fator importante para o 

sucesso das estratégias de internacionalização. Adicionalmente, as PME podem enfrentar dificuldades no 

acesso a financiamento para apoiar processos de expansão internacional. Investimentos em marketing 

internacional, adaptação de produtos, certificações ou estabelecimento de presença física em mercados 

externos podem representar custos significativos para empresas de menor dimensão. 
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A região Ásia-Pacífico representa uma área de grande interesse estratégico para empresas que procuram 

expandir as suas atividades internacionais. Esta região inclui algumas das economias mais dinâmicas do 

mundo e apresenta um elevado potencial de crescimento em diversos setores económicos. O rápido cres-

cimento económico de vários países asiáticos tem contribuído para o aumento da procura por produtos e 

serviços internacionais, incluindo tecnologias, soluções digitais e produtos alimentares de qualidade. Este 

contexto cria oportunidades relevantes para empresas portuguesas que procuram diversificar os seus 

mercados de exportação. Para além disso, vários países da região têm implementado políticas destinadas 

a promover o comércio internacional e atrair investimento estrangeiro. A melhoria das infraestruturas lo-

gísticas, a digitalização da economia e a expansão das classes médias urbanas têm contribuído para criar 

ambientes de negócios cada vez mais atrativos (Asian Development Bank, 2022). Para as PME portuguesas, 

a região Ásia-Pacífico pode representar uma oportunidade para aceder a mercados de grande dimensão, 

estabelecer parcerias estratégicas e desenvolver novas oportunidades de negócio em setores emergentes.

FERRAMENTAS DE ANÁLISE DA 
CONCORRÊNCIA

Benchmarking competitivo

O benchmarking competitivo é uma das ferramentas mais utilizadas na análise estratégica das organizações. 

Consiste no processo sistemático de comparação do desempenho de uma empresa com o desempenho 

de concorrentes ou de organizações consideradas referência num determinado setor. O objetivo principal 

desta análise é identificar boas práticas, avaliar o posicionamento competitivo da empresa e identificar 

oportunidades de melhoria (Camp, 2006). No contexto empresarial, o benchmarking permite compreen-

der de que forma diferentes empresas operam no mercado, quais são os seus níveis de eficiência, quais 

as estratégias utilizadas e quais os fatores que contribuem para o seu sucesso. Este processo envolve a 

recolha e análise de informação relevante sobre concorrentes diretos e indiretos, permitindo às organiza-

ções desenvolver estratégias mais informadas e competitivas. No setor das tecnologias de informação, o 

benchmarking assume particular importância devido à rápida evolução tecnológica e à elevada intensidade 

competitiva do mercado. Empresas que monitorizam regularmente o desempenho dos seus concorrentes 

conseguem adaptar-se mais rapidamente às mudanças do mercado e antecipar tendências emergentes 

(Spendolini, 1994).

Indicadores relevantes no setor TI

Para que o benchmarking seja eficaz, é necessário selecionar indicadores de desempenho adequados 

ao setor de atividade. No caso das empresas de tecnologias de informação, alguns dos indicadores mais 

relevantes incluem:

•	 Preço médio por hora de desenvolvimento ou consultoria
•	 Margem operacional
•	 Produtividade das equipas técnicas
•	 Tempo médio de entrega de projetos
•	 Nível de satisfação do cliente
•	 Capacidade de inovação tecnológica
•	 Investimento em investigação e desenvolvimento

A comparação destes indicadores permite identificar diferenças de desempenho entre empresas e com-

preender quais os fatores que influenciam a competitividade no setor.
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	→ Fontes de dados

A recolha de dados para benchmarking pode ser realizada através de diversas fontes de informação. Entre 

as mais comuns encontram-se relatórios financeiros das empresas, estudos de mercado, bases de dados 

estatísticas, relatórios de consultoras internacionais e plataformas especializadas em análise empresarial. 

Para além disso, eventos do setor, conferências e publicações especializadas podem fornecer informações 

relevantes sobre tendências de mercado, estratégias empresariais e evolução tecnológica.

	→ Análise SWOT de concorrentes

A análise SWOT constitui uma ferramenta amplamente utilizada na gestão estratégica para avaliar a posição 

competitiva de uma empresa ou de um concorrente. O termo SWOT corresponde às iniciais das palavras 

inglesas Strengths (forças), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameaças) 

(Helms & Nixon, 2010). Ao aplicar esta ferramenta à análise de concorrentes, as empresas podem com-

preender melhor as vantagens competitivas de outras organizações e identificar possíveis vulnerabilidades 

que possam ser exploradas estrategicamente.

	͌ Forças: As forças correspondem às capacidades internas que proporcionam vantagem competiti-

va a uma empresa. No setor tecnológico, exemplos de forças podem incluir elevada especializa-

ção técnica, reputação de marca, forte capacidade de inovação ou acesso privilegiado a deter-

minados mercados. A identificação das forças dos concorrentes permite compreender quais são 

os fatores que sustentam a sua posição no mercado e quais as áreas em que podem apresentar 

maior vantagem competitiva.

	͌ Fraquezas: As fraquezas representam limitações internas que podem reduzir a competitividade 

de uma empresa. Estas podem incluir falta de recursos financeiros, dependência excessiva de 

determinados clientes, dificuldades de inovação ou limitações tecnológicas. A análise destas 

fragilidades permite às empresas identificar oportunidades estratégicas para se diferenciarem e 

reforçarem o seu posicionamento no mercado.

	͌ Oportunidades: As oportunidades correspondem a fatores externos que podem ser explorados 

pelas empresas para melhorar a sua posição competitiva. Exemplos incluem crescimento de 

novos mercados, desenvolvimento de novas tecnologias ou alterações favoráveis no ambiente 

regulatório. Ao analisar as oportunidades disponíveis para os concorrentes, as empresas podem 

antecipar possíveis movimentos estratégicos e preparar respostas adequadas.

	͌ Ameaças: As ameaças representam fatores externos que podem afetar negativamente o desem-

penho das empresas. No setor tecnológico, exemplos comuns incluem mudanças tecnológicas 

rápidas, aumento da concorrência internacional, pressão sobre os preços ou alterações regula-

tórias. Compreender as ameaças que afetam os concorrentes permite antecipar tendências do 

mercado e preparar estratégias defensivas ou de adaptação.

Mapas de posicionamento (mapas percetuais)

Os mapas de posicionamento, também conhecidos como mapas percetuais, constituem ferramentas 

analíticas utilizadas para representar visualmente a posição de diferentes empresas ou produtos num de-

terminado mercado. Estes mapas são geralmente construídos a partir de duas dimensões principais que 

influenciam a perceção dos clientes, como preço, qualidade, inovação ou especialização (Kotler & Keller, 

2016). A utilização de mapas percetuais permite identificar lacunas no mercado, compreender a posição 

relativa das empresas e analisar possíveis estratégias de diferenciação.

	͌ Preço vs qualidade: Um dos mapas percetuais mais utilizados em análise de mercado compara o 

preço com a qualidade percebida dos produtos ou serviços. Este tipo de análise permite iden-

tificar diferentes segmentos de mercado, como produtos premium, produtos de baixo custo ou 

produtos posicionados numa relação equilibrada entre preço e qualidade. No setor dos serviços 

tecnológicos, este tipo de mapa pode ajudar a identificar se uma empresa compete principal-
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mente através de preços competitivos ou através da oferta de serviços de elevada qualidade e 

especialização técnica.

	͌ Especialização vs generalismo: Outra dimensão relevante no setor das tecnologias de informa-

ção refere-se ao grau de especialização das empresas. Algumas organizações concentram-se em 

nichos tecnológicos específicos, como cibersegurança, inteligência artificial ou análise de dados. 

Outras adotam uma abordagem mais generalista, oferecendo uma ampla variedade de serviços 

tecnológicos. A representação destas posições num mapa percetual permite compreender quais 

os segmentos de mercado mais competitivos e identificar áreas onde existe menor concentração 

de concorrentes.

	͌ Escala global vs presença local: Uma terceira dimensão importante na análise competitiva 

refere-se ao alcance geográfico das empresas. Algumas organizações operam em múltiplos 

mercados internacionais, enquanto outras concentram as suas atividades em mercados regionais 

ou locais. A análise desta dimensão permite compreender o grau de internacionalização dos con-

correntes e avaliar o posicionamento estratégico das empresas em diferentes mercados.

Levantamento de informação sobre concorrentes

A análise da concorrência depende da capacidade das empresas recolherem e analisarem informação 

relevante sobre os seus concorrentes. Este processo é frequentemente designado como competitive 

intelligence e envolve a recolha sistemática de dados provenientes de diversas fontes públicas e privadas 

(Prescott, 2012). A utilização eficaz destas informações permite às empresas compreender melhor o compor-

tamento dos concorrentes, identificar tendências de mercado e apoiar a tomada de decisões estratégicas.

	͌ Fontes abertas: Grande parte da informação necessária para análise competitiva pode ser obtida 

através de fontes públicas ou abertas. Estas fontes incluem relatórios financeiros, comunicados 

de imprensa, publicações especializadas e documentos institucionais. A análise destas fontes 

permite obter informações sobre estratégias empresariais, resultados financeiros, investimentos 

em inovação e expansão internacional.

	͌ Websites: Os websites corporativos constituem uma fonte importante de informação sobre em-

presas concorrentes. Através destes sites é possível identificar serviços oferecidos, segmentos de 

mercado alvo, casos de estudo, parcerias estratégicas e posicionamento comercial das empresas. 

A análise do conteúdo digital das empresas permite também compreender a forma como estas 

comunicam com o mercado e quais os elementos que utilizam para diferenciar os seus serviços.

	͌ LinkedIn: Esta plataforma tornou-se uma ferramenta relevante para análise de concorrentes, 

especialmente no setor tecnológico. Através desta rede profissional é possível obter informações 

sobre estrutura organizacional das empresas, crescimento do número de colaboradores, perfis 

profissionais das equipas e recrutamento de talento. A análise destes dados pode fornecer indica-

ções importantes sobre a estratégia de crescimento e as áreas de especialização das empresas 

concorrentes.

	͌ Glassdoor: Outra plataforma útil para análise competitiva é o Glassdoor, que permite aceder 

a avaliações de colaboradores sobre empresas, níveis salariais e perceção interna da cultura 

organizacional. Embora estas informações devam ser interpretadas com cautela, podem fornecer 

insights relevantes sobre condições de trabalho, gestão interna e satisfação dos colaboradores.

	͌ Bases de dados e relatórios internacionais: Para além das fontes abertas e plataformas digitais, 

diversas organizações internacionais disponibilizam bases de dados e relatórios que podem ser 

utilizados para análise de mercado e concorrência. Entre as mais relevantes destacam-se:

•	 Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD)
•	 World Bank
•	 Statista
•	 AICEP

Estas instituições produzem relatórios económicos, estatísticas setoriais e análises de mercado que 

podem ajudar as empresas a compreender o contexto competitivo global e identificar oportunidades 

estratégicas.
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Em conjunto, estas ferramentas de análise da concorrência permitem desenvolver uma compreensão 

abrangente do ambiente competitivo em que as empresas operam, facilitando a definição de estratégias 

mais eficazes e sustentáveis.

ÍNDICE DE COMPETITIVIDADE DE 
PREÇOS

Conceito de índice de preços e metodologia de cálculo

Os índices de preços são instrumentos estatísticos utilizados para medir a variação média dos preços de 

um conjunto de bens ou serviços ao longo do tempo ou entre diferentes mercados. Estes índices permitem 

comparar níveis de preços, avaliar tendências inflacionárias e analisar o poder de compra relativo em dife-

rentes economias (Triplett, 2006). No contexto empresarial e da análise de competitividade, os índices de 

preços podem ser utilizados para comparar o posicionamento de preços de diferentes empresas ou países. 

Esta comparação permite identificar se uma empresa oferece serviços a preços mais elevados, alinhados 

ou mais baixos em relação aos seus concorrentes diretos. A construção de um índice de competitividade 

de preços envolve a seleção de um conjunto representativo de serviços ou produtos que compõem uma 

“cesta comparativa”. A partir dessa cesta, são recolhidos dados de preços em diferentes mercados ou em-

presas, permitindo calcular um indicador que reflete a posição relativa de cada participante no mercado 

(International Labour Organization, 2004). No setor dos serviços tecnológicos, onde os preços podem variar 

significativamente consoante o nível de especialização técnica, a complexidade dos projetos ou a localiza-

ção geográfica das equipas, a utilização de índices comparativos pode ajudar as empresas a compreender 

o seu posicionamento competitivo no mercado internacional.

A construção de um índice de competitividade de preços requer uma metodologia clara e consistente, que 

permita comparar preços de forma objetiva entre diferentes empresas ou mercados.

	→ Estrutura da fórmula

Uma forma comum de calcular um índice de competitividade (CPI) consiste em comparar o preço médio 

praticado por uma empresa com o preço médio observado no mercado ou num grupo de concorrentes 

de referência.

Uma formulação simplificada pode ser representada da seguinte forma:

 

Figura 10 - Fórmula do índice de competitividade de preços

•	 < 100%: Você está com preços mais competitivos (mais baixos) que o concorrente.
•	 100%: Você está no mesmo nível de preço (paridade).
•	 > 100%: Você está com preços menos competitivos (mais altos).

Este tipo de índice permite sintetizar informação complexa de preços num único indicador comparável, 

facilitando a análise estratégica. A interpretação do índice de competitividade de preços permite avaliar 

o posicionamento estratégico de uma empresa em relação aos seus concorrentes. Dependendo do valor 

obtido, diferentes interpretações podem ser feitas.

Quando o índice apresenta valores superiores a 100, significa que os preços praticados pela empresa são, 

em média, superiores aos preços observados no mercado. Este posicionamento pode refletir diferentes 

estratégias empresariais. Em alguns casos, preços mais elevados podem estar associados a uma estratégia 

de diferenciação baseada em qualidade, especialização técnica ou reputação da marca. Empresas que 
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oferecem serviços altamente especializados ou soluções tecnológicas avançadas podem justificar preços 

superiores através da criação de maior valor para os clientes. No entanto, preços significativamente acima 

do mercado também podem reduzir a competitividade da empresa, especialmente em setores caracte-

rizados por forte sensibilidade ao preço.

Quando o índice apresenta valores próximos de 100, significa que os preços praticados pela empresa 

estão alinhados com a média do mercado. Este posicionamento indica que a empresa compete em con-

dições semelhantes às dos seus concorrentes diretos. Neste contexto, a diferenciação competitiva tende 

a depender de fatores não relacionados com o preço, como qualidade do serviço, reputação, experiência 

técnica ou capacidade de inovação.

Empresas com preços alinhados ao mercado podem beneficiar de maior estabilidade competitiva, evitando 

pressões excessivas sobre margens de lucro. 

Valores inferiores a 100 indicam que a empresa pratica preços mais baixos do que a média do mercado. 

Este posicionamento pode constituir uma vantagem competitiva significativa em mercados altamente 

sensíveis ao preço. Estratégias de preços competitivos são frequentemente utilizadas por empresas que 

procuram ganhar quota de mercado rapidamente ou penetrar em novos mercados internacionais. No 

entanto, preços demasiado baixos podem também gerar riscos, como redução das margens de lucro ou 

perceção de menor qualidade por parte dos clientes.

Aplicação ao setor dos serviços de TI

A aplicação do índice de competitividade de preços ao setor das tecnologias de informação permite 

comparar o custo relativo dos serviços tecnológicos entre diferentes empresas ou países. No mercado 

global de outsourcing tecnológico, diferenças de custos laborais, produtividade e especialização técnica 

influenciam significativamente os preços dos serviços oferecidos. Por exemplo, países com custos laborais 

mais baixos podem oferecer serviços tecnológicos a preços mais competitivos, enquanto mercados com 

elevada especialização técnica podem apresentar preços mais elevados. Ao utilizar um índice comparativo, 

as empresas podem avaliar se os seus preços são competitivos em relação a concorrentes internacionais 

e ajustar as suas estratégias de pricing de acordo com as condições do mercado. Em suma, este tipo de 

análise pode apoiar decisões estratégicas relacionadas com internacionalização, outsourcing ou posicio-

namento em segmentos específicos do mercado tecnológico.

Ao lidar com mercados externos, mais especificamente na área em estudo, é necessário considerar vários 

fatores que podem influenciar os resultados do índice de competitividade. Entre eles destacam-se as taxas 

de câmbio, as paridades de poder de compra e a carga fiscal.

	→ Taxas de câmbio

As flutuações das taxas de câmbio podem afetar significativamente a comparação de preços entre países. 

Alterações no valor relativo das moedas podem tornar determinados serviços mais ou menos competitivos 

em mercados internacionais. Por esta razão, os preços utilizados no cálculo do índice devem ser convertidos 

para uma moeda comum, garantindo comparabilidade entre mercados.

	→ Paridade de poder de compra

A paridade de poder de compra (PPP) constitui um conceito económico utilizado para comparar níveis de 

preços entre países, ajustando as diferenças no custo de vida. Este indicador permite avaliar o valor real 

dos preços em diferentes economias, considerando o poder de compra relativo das moedas (Krugman, 

Obstfeld, & Melitz, 2018). A utilização de ajustes baseados em PPP pode melhorar a precisão da comparação 

de preços entre mercados internacionais.

	→ Carga fiscal

Outro fator importante a considerar na análise comparativa de preços é a carga fiscal associada à pres-

tação de serviços. Diferenças nos sistemas fiscais, incluindo impostos sobre rendimentos empresariais, 

impostos indiretos ou contribuições sociais, podem influenciar os custos operacionais das empresas. 
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Consequentemente, a comparação de preços entre diferentes países deve considerar estes fatores para 

evitar interpretações incorretas da competitividade relativa das empresas.

ESTRATÉGIAS DE PRICING EM 
SERVIÇOS TECNOLÓGICOS

Estrutura de custos em TI

A definição de estratégias de pricing no setor das tecnologias de informação depende, em grande medida, 

da estrutura de custos das empresas. Ao contrário de setores industriais baseados na produção física de 

bens, os serviços tecnológicos caracterizam-se por uma estrutura de custos predominantemente associada 

ao capital humano, ao conhecimento especializado e às infraestruturas digitais necessárias para suportar 

o desenvolvimento e a prestação de serviços. De forma geral, os custos das empresas de TI podem ser 

classificados em três grandes categorias: custos de pessoal, custos operacionais e custos de investimento 

tecnológico. Os custos de pessoal representam frequentemente a maior parcela das despesas das empre-

sas tecnológicas, incluindo salários de engenheiros de software, consultores, analistas de dados, especia-

listas em cibersegurança e gestores de projeto. A elevada qualificação exigida para muitas destas funções 

contribui para tornar o capital humano o principal fator de custo no setor (Cusumano, Kahl, & Suarez, 2014).

Os custos operacionais incluem despesas relacionadas com gestão de infraestruturas tecnológicas, 

licenciamento de software, serviços de cloud computing, telecomunicações e manutenção de sistemas 

informáticos. À medida que as empresas adotam modelos baseados em infraestruturas digitais escalá-

veis, estes custos podem variar significativamente consoante a dimensão das operações e o volume de 

serviços prestados.

Estes custos de investimento tecnológico incluem despesas associadas ao desenvolvimento de novas 

soluções, investigação e desenvolvimento (I&D), formação contínua das equipas e atualização de tecno-

logias. Estes investimentos são fundamentais para garantir a competitividade das empresas num setor 

caracterizado por rápida evolução tecnológica. A compreensão detalhada desta estrutura de custos é 

essencial para definir estratégias de pricing sustentáveis, que permitam cobrir despesas operacionais e 

garantir margens de lucro adequadas.

Modelos de pricing

As empresas de serviços tecnológicos utilizam diferentes modelos de pricing para definir o preço dos seus 

serviços. A escolha do modelo depende de vários fatores, incluindo o tipo de serviço prestado, a comple-

xidade dos projetos, a relação com os clientes e o nível de risco associado à execução das atividades. De 

seguida estão apresentados alguns desses modelos:

	͌ Preço fixo: No modelo de preço fixo, a empresa e o cliente acordam previamente um valor total 

para a execução do projeto. Este modelo é comum em projetos com requisitos claramente defi-

nidos, onde é possível estimar com relativa precisão o esforço necessário para completar o traba-

lho. A principal vantagem deste modelo é a previsibilidade financeira para o cliente, que conhece 

antecipadamente o custo total do projeto. No entanto, este modelo pode representar um risco 

maior para o fornecedor de serviços, caso ocorram alterações nos requisitos ou surjam dificulda-

des técnicas inesperadas. Para mitigar este risco, as empresas de TI procuram realizar análises 

detalhadas dos requisitos do projeto antes de estabelecer um preço fixo.
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	͌ Time & Materials: O modelo Time & Materials (T&M) baseia-se na cobrança dos serviços de 

acordo com o tempo efetivamente dedicado ao projeto e os recursos utilizados. Neste modelo, 

o cliente paga com base no número de horas ou dias de trabalho dos profissionais envolvidos, 

bem como nos custos adicionais associados ao projeto. Este modelo é frequentemente utilizado 

em projetos de desenvolvimento de software ou consultoria tecnológica em que os requisitos 

não estão totalmente definidos no início do projeto. A flexibilidade deste modelo permite ajustar 

o trabalho realizado ao longo do tempo, adaptando-se às necessidades do cliente. No entanto, o 

modelo T&M pode gerar alguma incerteza relativamente ao custo total do projeto, uma vez que o 

valor final depende do número total de horas necessárias para concluir o trabalho.

	͌ SLA / Managed services: Outro modelo de pricing comum no setor tecnológico baseia-se em 

contratos de prestação contínua de serviços, frequentemente designados como Managed Servi-

ces ou acordos baseados em Service Level Agreements (SLA). Nestes casos, o cliente paga uma 

taxa periódica (mensal ou anual) para garantir a prestação contínua de determinados serviços 

tecnológicos, como gestão de infraestruturas, monitorização de sistemas ou suporte técnico. Este 

modelo apresenta vantagens para ambas as partes. Para os clientes, garante previsibilidade de 

custos e continuidade dos serviços. Para os fornecedores, permite gerar receitas recorrentes e 

estabelecer relações comerciais de longo prazo.

	͌ Pricing baseado em valor: O pricing baseado em valor constitui uma abordagem estratégica 

que define o preço dos serviços com base no valor percebido pelo cliente, em vez de se basear 

apenas nos custos de produção. Neste modelo, o preço reflete os benefícios económicos que o 

serviço pode gerar para o cliente, como aumento de produtividade, redução de custos ou melho-

ria da eficiência operacional (Nagle, Hogan, & Zale, 2023). Este modelo é frequentemente utilizado 

em projetos de elevada especialização tecnológica, onde os serviços prestados podem gerar 

impactos significativos no desempenho das organizações clientes. Embora esta abordagem possa 

resultar em preços mais elevados, também permite capturar maior valor económico e aumentar 

as margens de lucro.

Interpretação estratégica do posicionamento de preços

A interpretação do posicionamento de preços constitui um elemento fundamental na definição da estratégia 

competitiva das empresas. O preço não deve ser considerado apenas como um instrumento de geração de 

receitas, mas também como um sinal estratégico que comunica posicionamento de mercado, qualidade 

percebida e proposta de valor da empresa. Empresas que adotam estratégias de preço acima da concor-

rência procuram diferenciar-se através de elevada qualidade, inovação tecnológica ou especialização 

em nichos de mercado. Neste caso, preços mais elevados podem reforçar a perceção de exclusividade e 

qualidade superior. Por outro lado, empresas que adotam estratégias de liderança em custos procuram 

oferecer serviços a preços mais baixos do que os concorrentes, explorando economias de escala, eficiência 

operacional ou acesso a recursos mais competitivos. Existe ainda a possibilidade de adotar estratégias 

intermédias, combinando preços competitivos com diferenciação através de qualidade ou inovação. A 

escolha da estratégia depende das características do mercado, do posicionamento da empresa e do 

comportamento dos concorrentes.

Limitações metodológicas

Apesar da utilidade dos índices de competitividade de preços, existem algumas limitações metodológicas 

que devem ser consideradas na sua utilização.

Uma das principais limitações está relacionada com a dificuldade de comparar serviços que podem diferir 

significativamente em termos de complexidade, qualidade ou especialização técnica. Dois serviços apa-

rentemente semelhantes podem apresentar níveis muito diferentes de valor acrescentado, o que dificulta 

comparações diretas de preços.
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Outra limitação refere-se à disponibilidade de dados fiáveis sobre preços praticados no mercado. Em muitos 

casos, as empresas não divulgam publicamente os valores dos seus serviços, sendo necessário recorrer 

a estimativas baseadas em estudos de mercado ou relatórios especializados.

Por fim, fatores externos como taxas de câmbio, diferenças salariais entre países ou variações no custo de 

vida podem influenciar significativamente as comparações de preços internacionais.

Por estas razões, os índices de competitividade devem ser utilizados como ferramentas de apoio à análise 

estratégica, e não como indicadores absolutos de desempenho competitivo.

ANÁLISE COMPARATIVA POR PAÍS 
(ÁSIA-PACÍFICO)
A região da Ásia-Pacífico inclui algumas das economias mais dinâmicas do mundo e representa um des-

tino cada vez mais relevante para empresas tecnológicas que procuram expandir as suas operações ou 

estabelecer parcerias internacionais. A diversidade económica e institucional da região cria ambientes 

competitivos distintos, com diferentes níveis de desenvolvimento tecnológico, custos operacionais e in-

centivos ao investimento. Este capítulo apresenta uma análise comparativa de sete mercados relevantes 

da região: China, Índia, Indonésia, Malásia, Singapura, Hong Kong e Filipinas. Para cada país são analisados 

quatro aspetos principais: estrutura do setor tecnológico, custos médios associados aos serviços de TI, 

incentivos governamentais ao investimento e riscos estratégicos que podem afetar a atividade empresarial. 

De seguida, será apresentada uma análise de cada país em estudo, com a estrutura do setor de cada um, 

acompanhada de uma análise de custos médio, incentivos e risco dos mesmos.

	→ China

A China possui um dos maiores mercados tecnológicos do mundo, caracterizado por forte investimento em 

inovação, elevada capacidade industrial e presença de grandes empresas tecnológicas nacionais. O setor 

digital chinês tem registado crescimento acelerado nas últimas décadas, impulsionado por políticas públicas 

de apoio à inovação e pela rápida digitalização da economia. O país possui um ecossistema tecnológico 

altamente desenvolvido, com importantes centros de inovação em cidades como Shenzhen, Pequim e 

Xangai. Empresas tecnológicas chinesas têm desempenhado um papel crescente no desenvolvimento 

de tecnologias como inteligência artificial, comércio eletrónico e plataformas digitais. Entre os principais 

riscos associados ao mercado chinês destacam-se a complexidade regulatória, as restrições associadas 

à transferência de dados e as tensões geopolíticas que podem afetar relações comerciais internacionais.

Figura 11 - Análise de custos médios, incentivos e risco do mercado da China

ANÁLISE CHINA

SETOR ANÁLISE

Custos médios

A China possui um ecossistema tecnológico altamente desenvolvido, com 
importantes centros de inovação em cidades como Shenzhen, Pequim e 
Xangai. Empresas tecnológicas chinesas têm desempenhado um papel 

crescente no desenvolvimento de tecnologias como inteligência artificial, 
comércio eletrónico e plataformas digitais.

Incentivos

O governo chinês tem promovido diversas políticas de apoio à inovação 
tecnológica e ao desenvolvimento da economia digital. Programas 

nacionais de inovação, incentivos fiscais e investimentos em infraestruturas 
tecnológicas têm contribuído para fortalecer o ecossistema tecnológico do 

país.

Riscos

Entre os principais riscos associados ao mercado chinês destacam-se 
a complexidade regulatória, as restrições associadas à transferência de 
dados e as tensões geopolíticas que podem afetar relações comerciais 

internacionais.
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	→ Índia

A Índia é amplamente reconhecida como um dos principais centros globais de outsourcing tecnológico. 

O país possui uma indústria de serviços de TI altamente desenvolvida, com forte presença de empresas 

especializadas em desenvolvimento de software, consultoria tecnológica e serviços de suporte técnico. 

Cidades como Bangalore, Hyderabad e Pune tornaram-se importantes polos tecnológicos que concen-

tram empresas internacionais, startups tecnológicas e instituições de ensino superior especializadas em 

engenharia e tecnologia.

Figura 12 - Análise de custos médios, incentivos e risco do mercado da Índia

	→ Indonésia

 Indonésia apresenta um mercado digital em rápida expansão, impulsionado pelo crescimento da economia 

digital e pelo aumento da utilização de serviços online. O país possui uma população jovem e uma crescente 

adoção de tecnologias digitais, o que cria oportunidades para empresas tecnológicas.

Figura 13 - Análise de custos médios, incentivos e risco do mercado da Indonésia

ANÁLISE ÍNDIA

SETOR ANÁLISE

Custos médios

Um dos principais fatores que explicam a competitividade da Índia no setor 
de TI é o custo relativamente baixo da mão-de-obra qualificada. Embora 

os salários tenham aumentado nos últimos anos, o país continua a oferecer 
serviços tecnológicos a preços significativamente mais competitivos do que 

muitos mercados ocidentais.

Incentivos
O governo indiano tem promovido diversas iniciativas para fortalecer o 

setor tecnológico, incluindo programas de digitalização, investimentos em 
educação tecnológica e políticas de incentivo ao empreendedorismo digital.

Riscos
Entre os desafios associados ao mercado indiano destacam-se a 

complexidade burocrática, diferenças regulatórias entre estados e limitações 
em algumas infraestruturas físicas e digitais.

ANÁLISE INDONÉSIA

SETOR ANÁLISE

Custos médios

Os custos laborais na Indonésia são relativamente baixos em comparação 
com muitos países da região, tornando o país atrativo para determinadas 
atividades tecnológicas, especialmente em áreas comuns como suporte 

técnico e desenvolvimento de software.

Incentivos

O governo da Indonésia tem implementado políticas destinadas a 
atrair investimento estrangeiro e promover o desenvolvimento da 

economia digital, incluindo incentivos fiscais e programas de apoio ao 
empreendedorismo tecnológico.

Riscos
Entre os principais riscos associados ao mercado indonésio destacam-
se desafios relacionados com infraestruturas tecnológicas, diferenças 

regulatórias e complexidade administrativa.
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	→ Malásia

A Malásia possui um setor tecnológico relativamente desenvolvido e tem procurado posicionar-se como 

um centro regional de serviços digitais e outsourcing tecnológico. O país tem investido significativamente 

em infraestruturas digitais e em programas de inovação tecnológica.

Figura 14 - Análise de custos médios, incentivos e risco do mercado da Malásia

	→ Singapura

A Singapura é um dos principais centros tecnológicos e financeiros da Ásia. O país possui uma economia 

altamente desenvolvida, caracterizada por forte investimento em inovação, elevada qualidade das in-

fraestruturas e ambiente empresarial favorável. A Singapura tornou-se um importante hub regional para 

empresas tecnológicas multinacionais e startups inovadoras.

Figura 15 - Análise de custos médios, incentivos e risco do mercado de Singapura

ANÁLISE MALÁSIA

SETOR ANÁLISE

Custos médios

Os custos operacionais na Malásia são geralmente moderados, situando-
se entre os níveis observados em economias altamente desenvolvidas e 
os mercados emergentes. Esta posição intermédia pode representar uma 
vantagem competitiva para empresas que procuram equilibrar qualidade 

e custo.

Incentivos
A Malásia tem promovido iniciativas de desenvolvimento tecnológico através 
de programas de inovação, zonas económicas especiais e incentivos fiscais 

destinados a atrair empresas  tecnológicas internacionais.

Riscos
Entre os principais riscos encontram-se a dependência de determinados 

setores económicos e a necessidade contínua de investimento em formação 
tecnológica para manter a competitividade.

ANÁLISE SINGAPURA

SETOR ANÁLISE

Custos médios

Os custos operacionais em Singapura são relativamente elevados em 
comparação com outros países da região. No entanto, estes custos são 

frequentemente compensados pela elevada produtividade, estabilidade 
institucional e qualidade das infraestruturas.

Incentivos
O governo de Singapura oferece diversos incentivos ao investimento 

estrangeiro, incluindo programas de apoio à inovação, incentivos fiscais e 
políticas favoráveis ao empreendedorismo tecnológico.

Riscos
Os principais desafios associados a este mercado incluemos elevados 

custos operacionais e a forte concorrência entre empresas tecnológicas 
estabelecidas.
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	→ Hong Kong

Hong Kong constitui um importante centro financeiro e comercial internacional, com forte integração nos 

mercados globais. O setor tecnológico local tem vindo a crescer, especialmente nas áreas de fintech, co-

mércio digital e serviços financeiros tecnológicos.

 

Figura 16 - Análise de custos médios, incentivos e risco do mercado de Hong Kong

	→ Filipinas

As Filipinas tornaram-se um dos principais destinos globais para serviços de outsourcing, particularmente 

nas áreas de business process outsourcing (BPO), suporte técnico e serviços digitais. O país possui uma 

força de trabalho jovem, com elevado nível de fluência em inglês, o que contribui para a competitividade 

do setor de serviços tecnológicos.

 

Figura 17 - Análise de custos médios, incentivos e risco do mercado das Filipinas

ANÁLISE HONG KONG

SETOR ANÁLISE

Custos médios
Os custos operacionais em Hong Kong são relativamente elevados, 

refletindo o elevado custo de vida e o posicionamento do território como 
centro financeiro global.

Incentivos
O governo local tem promovido políticas destinadas a incentivar o 

desenvolvimento do setor tecnológico, incluindo programas de apoio a 
startups e iniciativas  de inovação digital.

Riscos
Entre os riscos associados ao mercado de Hong Kong destacam-se fatores 
políticos e a crescente integração económica com a China continental, que 

pode influenciar o ambiente regulatório.

ANÁLISE FILIPINAS

SETOR ANÁLISE

Custos médios
Os custos laborais nas Filipinas são relativamente baixos, tornando o país 
um destino atrativo para empresas que procuram externalizar serviços de 

suporte tecnológico ou operações digitais.

Incentivos
O governo filipino tem promovido o desenvolvimento do setor BPO através 

de incentivos fiscais, zonas enconómicas especiais e programas de 
formação profissional.

Riscos
Entre desafios associados ao mercado filipino destacam-se limitações 

em infraestruturas tecnológicas e vulnerabilidade a riscos naturais, como 
tempestades tropicais.
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RISCOS ESTRATÉGICOS E 
RECOMENDAÇÕES
A atuação em mercados internacionais altamente competitivos implica a exposição a diversos riscos estra-

tégicos. No setor dos serviços tecnológicos, onde a concorrência global é intensa e os preços podem variar 

significativamente entre países, as empresas precisam de adotar estratégias cuidadosamente estruturadas 

para manter a sua competitividade e sustentabilidade financeira. Este capítulo apresenta alguns dos princi-

pais riscos associados à competição baseada em preços e à internacionalização, bem como recomendações 

estratégicas que podem ajudar as empresas a posicionarem-se de forma mais eficaz no mercado global.

Guerra de Preços

Uma guerra de preços ocorre quando empresas concorrentes reduzem progressivamente os preços dos 

seus produtos ou serviços com o objetivo de ganhar quota de mercado ou enfraquecer os seus concor-

rentes. Embora a redução de preços possa, em alguns casos, aumentar temporariamente a procura, a 

competição baseada exclusivamente no preço pode gerar consequências negativas para todas as em-

presas envolvidas.

De acordo com Porter (2008), estratégias competitivas baseadas exclusivamente em preços tendem a 

reduzir as margens de lucro e podem comprometer a capacidade das empresas de investir em inovação, 

qualidade e desenvolvimento de novos serviços. No setor dos serviços tecnológicos, este risco é parti-

cularmente relevante devido à existência de mercados globais com diferenças significativas nos custos 

laborais. Quando empresas localizadas em países com custos operacionais mais baixos oferecem serviços 

a preços significativamente inferiores, empresas estabelecidas em mercados com custos mais elevados 

podem sentir pressão para reduzir os seus próprios preços, desencadeando dinâmicas de concorrência 

agressiva. Por esta razão, muitas empresas procuram evitar competir exclusivamente com base no preço, 

adotando estratégias de diferenciação que lhes permitam justificar preços mais elevados.

Erosão de margens

A erosão de margens refere-se à redução progressiva da rentabilidade das empresas devido à pressão 

competitiva sobre os preços. Este fenómeno pode ocorrer quando os custos operacionais aumentam ou 

quando a concorrência obriga as empresas a reduzir os preços para manter a sua competitividade. No setor 

das tecnologias de informação, a erosão de margens pode resultar de vários fatores, incluindo aumento dos 

salários de profissionais altamente qualificados, custos crescentes associados a infraestruturas tecnológicas 

e intensificação da concorrência global.

Empresas que não conseguem ajustar os seus modelos de negócio ou melhorar a sua eficiência opera-

cional podem enfrentar dificuldades financeiras a médio e longo prazo. Por esta razão, é fundamental que 

as organizações monitorizem regularmente a sua estrutura de custos e adotem estratégias de pricing que 

permitam preservar níveis adequados de rentabilidade (Nagle, Hogan, & Zale, 2023).
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Dumping e concorrência desleal

O dumping ocorre quando uma empresa exporta produtos ou serviços para um mercado estrangeiro a 

preços inferiores ao seu custo de produção ou inferiores aos preços praticados no mercado doméstico. 

Esta prática pode ser utilizada como estratégia para eliminar concorrentes ou conquistar rapidamente 

quota de mercado.

Em muitos países, as autoridades reguladoras e organizações internacionais procuram combater práticas 

de dumping através de medidas de política comercial, incluindo tarifas antidumping e investigações so-

bre concorrência desleal. No contexto dos serviços tecnológicos, a identificação de práticas de dumping 

pode ser mais complexa do que em setores industriais, uma vez que os custos de produção são frequen-

temente difíceis de determinar e podem variar significativamente entre empresas e países. Apesar destas 

dificuldades, a existência de práticas de concorrência desleal pode distorcer o funcionamento normal dos 

mercados e criar condições competitivas desfavoráveis para empresas que operam de forma sustentável 

e transparente.

Risco cambial

O risco cambial constitui outro fator relevante para empresas que operam em mercados internacionais. 

Este risco resulta das flutuações nas taxas de câmbio entre diferentes moedas, que podem afetar o valor 

das receitas e dos custos associados às operações internacionais. Por exemplo, uma empresa que presta 

serviços a clientes estrangeiros e recebe pagamentos numa moeda diferente da sua moeda de referência 

pode enfrentar variações significativas nas suas receitas reais devido a alterações nas taxas de câmbio.

Estas flutuações podem afetar tanto a competitividade de preços como a rentabilidade das empresas. Em 

alguns casos, uma valorização da moeda nacional pode tornar os serviços mais caros para clientes estran-

geiros, reduzindo a competitividade da empresa no mercado internacional. Para reduzir este risco, muitas 

empresas utilizam instrumentos de gestão financeira, como contratos de cobertura cambial (hedging) ou 

estratégias de diversificação geográfica das suas receitas.

Posicionamento estratégico

Perante os desafios associados à concorrência internacional e à competição baseada em preços, as em-

presas podem adotar diferentes estratégias de posicionamento no mercado.

	→ Estratégia premium

A estratégia premium baseia-se na oferta de serviços de elevada qualidade, inovação tecnológica ou espe-

cialização em nichos de mercado. Empresas que adotam esta estratégia procuram diferenciar-se através 

de competências técnicas avançadas, reputação de marca ou soluções altamente especializadas. Neste 

modelo, os preços são geralmente superiores à média do mercado, refletindo o valor adicional oferecido 

aos clientes. Esta abordagem pode ser particularmente eficaz em áreas tecnológicas que exigem elevado 

nível de conhecimento especializado.

	→ Estratégia de diferenciação

A estratégia de diferenciação procura distinguir a empresa dos seus concorrentes através de características 

únicas dos seus serviços. Estas características podem incluir inovação tecnológica, qualidade superior, 

experiência do cliente ou soluções personalizadas. Ao criar valor adicional para os clientes, as empresas 

conseguem reduzir a sensibilidade ao preço e evitar competir exclusivamente com base em custos.
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	→ Estratégia de baixo custo

A estratégia de baixo custo consiste em oferecer serviços a preços mais baixos do que os concorrentes, 

mantendo simultaneamente níveis aceitáveis de qualidade. Esta abordagem exige elevada eficiência 

operacional e controlo rigoroso dos custos. Empresas que adotam esta estratégia procuram explorar eco-

nomias de escala, automatização de processos ou acesso a recursos mais competitivos para reduzir os 

seus custos operacionais. No entanto, competir exclusivamente com base em preços baixos pode tornar 

as empresas vulneráveis a pressões competitivas e reduzir a sua capacidade de investimento em inovação.
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GLOSSÁRIO

Adaptação de Marketing: Estratégia que consiste na alteração de elementos do marketing mix (produto, 

Abuso de posição dominante: Prática empresarial em que uma empresa que detém poder significativo de 

mercado utiliza essa posição para restringir a concorrência, por exemplo através da imposição de preços 

excessivos, práticas de exclusão ou limitações ao acesso de concorrentes ao mercado.

Análise da concorrência: Processo sistemático de recolha, avaliação e interpretação de informação sobre 

empresas concorrentes, com o objetivo de compreender as suas estratégias, posicionamento, vantagens 

competitivas e impacto no mercado.

Análise SWOT: Ferramenta estratégica utilizada para avaliar quatro dimensões fundamentais de uma or-

ganização ou projeto: forças (strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameaças 

(threats).

Auxílios de Estado: Apoios financeiros ou benefícios concedidos por governos a determinadas empresas 

ou setores económicos, que podem influenciar a concorrência e as condições de mercado.

Benchmarking: Processo de comparação sistemática entre o desempenho de uma empresa e o de outras 

organizações consideradas referências no setor, com o objetivo de identificar boas práticas e oportunidades 

de melhoria.

Barreiras à entrada: Fatores económicos, tecnológicos, regulatórios ou estratégicos que dificultam a entrada 

de novas empresas num determinado mercado.

Cartel: Acordo entre empresas concorrentes com o objetivo de limitar a concorrência, normalmente através 

da fixação de preços, divisão de mercados ou restrição da produção.

Diferenciação de produto: Estratégia empresarial que consiste em distinguir um produto ou serviço dos 

seus concorrentes através de características específicas, como qualidade, inovação, marca ou funciona-

lidades adicionais.

Dumping: Prática comercial em que uma empresa exporta produtos para outro mercado a preços inferiores 

ao seu custo de produção ou ao preço praticado no mercado doméstico, com o objetivo de ganhar quota 

de mercado.

Economias de escala: Redução do custo médio de produção resultante do aumento da escala de produção 

ou da dimensão da empresa.

E-commerce internacional: Atividade de comércio eletrónico que envolve transações comerciais entre 

empresas e consumidores localizados em diferentes países.

Internacionalização: Processo através do qual uma empresa expande as suas atividades para mercados 

estrangeiros, através de estratégias como exportação, parcerias internacionais ou investimento direto.

Investimento direto estrangeiro (IDE): Investimento realizado por uma empresa ou entidade num país 

estrangeiro com o objetivo de estabelecer operações produtivas ou comerciais nesse mercado.

Outsourcing tecnológico: Prática empresarial que consiste na contratação de empresas externas para reali-

zar atividades relacionadas com tecnologia da informação, desenvolvimento de software ou suporte técnico.

Paridade de poder de compra (PPP): Indicador económico utilizado para comparar o poder de compra 

entre diferentes países, ajustando os preços de bens e serviços às diferenças no custo de vida.

Posicionamento estratégico: Forma como uma empresa define a sua posição no mercado em relação aos 

concorrentes, considerando fatores como preço, qualidade, inovação ou especialização.

Pricing: Processo de definição de preços de produtos ou serviços com base em fatores como custos, valor 

percebido pelo cliente, concorrência e estratégia empresarial.
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Time and Materials (T&M): Modelo de pricing utilizado frequentemente em serviços tecnológicos, em que 

o cliente paga pelo tempo de trabalho e pelos recursos utilizados no projeto.

Vantagem competitiva: Capacidade de uma empresa obter desempenho superior ao dos seus concor-

rentes através de fatores como eficiência, inovação, qualidade ou diferenciação
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