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1. A Evolucao do Mercado

Ha cerca de dez anos tudo era mais simples. Todos
os profissionais sabiam o que era 0 mercado de
tecnologias de informagdo, porque havia menos
fornecedores, porque apesar das enormes diferencas
de dimensdo eram mais homogéneos e porque todos
actuavam de forma mais ou menos similar.

Nessa altura, 0 mercado era dominado
exclusivamente pelas grandes multinacionais que
fabricavam equipamentos e o0s revendiam, com
suporte, em Portugal. J& havia software-houses,
geralmente em regimes de parcerias fortes e
exclusivas com fabricantes preferenciais. Quase ndo
existiam ainda os actuais distribuidores ou grossistas e
0s numeros do mercado mostram que 0S PouCOS
servicos que se prestavam eram geralmente
oferecidos como adicional & venda de hardware, na
pratica resumindo-se aos servigos de instalagdo e
manutencdo dos equipamentos.

Por efeito dos sistemas abertos, da proliferagdo das
alternativas e da concorréncia e também porque 0s
parques instalados de equipamento computacional
tiveram que ser mais rentabilizados, comegou a surgir
a necessidade de servicos baseados em know-how e
de desenvolvimento de aplicagbes especificas com a
importancia cada vez maior das tecnologias de
informacdo, ja ndo s6 como suporte administrativo
ao neg6cio mas como a base do prdprio negécio, a
necessidade de servicos de consultoria que ajudassem
0s gestores a compreender e decidir sobre os seus
sistemas de informagéo.

Como seria de esperar as diversas necessidades do
mercado geraram respostas diferenciadas, quer dos
fornecedores  estabelecidos quer dos  novos
fornecedores mais especializados. O facto € que as
diversas necessidades tendem a ser melhor satisfeitas
por estruturas de diferentes perfis, algumas
incompativeis ou dificilmente concilidveis numa s
organizagdo. Como consequéncia os fornecedores
tenderam para a especializacdo. Acontece que o
mercado das tecnologias de informagdo é altamente
competitivo a todos os niveis, dos fabricantes aos
seus diversos parceiros, chegando-se ao ponto actual
em que 0s parceiros estdo mais tempo em
concorréncia do que em colaboracdo. Esta situacdo e
a necessidade de crescer ou evoluir para mercados
melhores, leia-se com maiores margens, criam a
tentagdo de invadir novos segmentos. O resultado
destas forcas de sinais contrarios € um mercado
extremamente volatili em que, apesar de tudo, é
possivel identificar perfis de especializacdo ainda que
estes sejam dindmicos e pelo menos parcialmente
sobrepostos. E um mercado com uma elevada taxa de
mortalidade. E a constante inovagdo gera uma
elevada taxa de novos participantes.

Para simplificar o problema da analise concorrencial

no mercado das Tecnologias de Informagdo a INSAT
criou 0 modelo do Posicionamento Estratégico que
permite construir um mapa do mercado onde se
podem colocar todos os fornecedores de forma a
tornar visiveis as suas posicdes relativas. Além disso o
mapa facilita também a identificacio do perfil da
organizacdo e a estrutura de negdcio necessaria para
maximizar o sucesso em cada tipo de fornecedor.
Finalmente o mapa clarifica o caminho a percorrer
para mudar de identidade e esclarece quais 0s novos
concorrentes que had que enfrentar no segmento
pretendido. Uma vez que a dindmica de negdcio de
cada perfil tende a ser diferente, apesar de algumas
sobreposicdes, a identificagdo clara das posicGes
actual e pretendida, e do caminho a percorrer,
tornam-se cruciais.

2. O Modelo de Posicionamento Estratégico

Naturalmente que no mercado de tecnologias de
informacdo todos os fornecedores trabalham com
equipamentos, produtos de software e prestam
servicos relacionados com eles. Alguns limitam-se a
revender produtos, sendo simples retalhistas de
equipamentos  geralmente muito normalizados.
Outros detém conhecimentos profundos sobre a
tecnologia ou a sua aplicabilidade aos negdcios.
Assim, a questdo central é determinar quais 0s
principais  factores diferenciadores dos diversos
fornecedores.

De certo modo sdo a propria historia e dinamica do
mercado que fornecem pistas para os dois mais
importantes factores diferenciadores dos principais
grandes grupos de fornecedores atras referidos. Ao
longo do tempo tem-se verificado uma clara
tendéncia para o aumento da importancia dos
servicos no mercado total e outra clara tendéncia para
a tentativa de producgdo propria ou valor acrescentado
por parte dos diversos fornecedores. A evolucdo do
mercado e o0 acréscimo de concorréncia tém
provocado uma guerra de precos nos equipamentos,
com as suas naturais consequéncias nas margens de
comercializagdo. Isto faz com que os fornecedores
deixem de ter margens suficientes para pagar oS
custos fixos de estrutura o que os obriga a procurar
novas fontes de receita e melhores margens quer nos
servicos quer nos produtos proprios. Assim, a analise
do mercado e dos fornecedores ao longo dos Ultimos
dez anos mostra que o0s principais factores
diferenciadores a todo o conjunto de empresas sdo 0
peso relativo da prestacdo de servicos e O peso
relativo do seu valor acrescentado.

Por isso 0 modelo de Posicionamento Estratégico
parte da segmentacdo do mercado em Produtos, que
inclui equipamentos hardware e software vendido em
pacote, e em Servigos, porque se trata de segmentos
com  caracteristicas, necessidades e estratégias
distintas e porque todos os fornecedores tendem a
estar envolvidos em ambas, mesmo que 0S puros
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prestadores de servicos ndo vendam equipamentos e
0s puros revendedores ndo prestem  Servicos.
Actualmente qualquer solucdo de tecnologias de
informagdo, a qualquer nivel de complexidade,
integra produtos e servigos, eventualmente ndo
fornecidos pela mesma entidade.

A construcdlo do Mapa de Posicionamento
Estratégico comeca assim com o desenho de uma
linha horizontal onde se posiciona a relagdo entre o
Volume de Servicos Prestados e o Volume de
Negocio Total. Na origem dessa linha, a esquerda,
colocam-se as empresas que nNdo prestam Servicos, ou
seja, ttm uma relagdo Servicos/VN = 0%, e no
maximo, a direita, os fornecedores que ndo vendem
produtos tendo uma relagcdo Servicos/VN = 100%.
Servicos designa o valor da facturagdo em servicos e
VN designa o total facturado em Servigos e Venda de
Equipamentos e Produtos.

A segunda linha é vertical e destina-se ao
posicionamento da relagdio entre o Valor
Acrescentado Bruto e o Volume de Neg6cios Total.
Esta relagdo mede a produgdo propria da empresa e é
quase nula quando se trata de puros revendedores e
quase 100% quando se trata de puros produtores. Na
origem, em baixo, coloca-se a marca dos 0% e no
topo coloca-se a marca dos 100%.

O facto destas duas linhas serem finitas, existindo
apenas entre os valores 0% e 100%, permite fechar o
espago, obtendo-se o quadrado apresentado. Neste
espago podem incluir-se todos os fornecedores de
equipamentos, produtos e servigos de TI, com base
em informacfes de negdcio que constam dos seus
relatérios financeiros.

Antes de comecar a utilizar o mapa tal como
apresentado acima, é necessario inserir duas linhas
divisérias a meio de cada vector de diferenciacdo,
dividindo o espago em quatro quadrantes.

Na metade da esquerda, formada por dois quadran-
tes, surgem as empresas em que o valor da venda de
produtos, equipamentos, componentes, software em
pacote, etc, é maioritdria no volume de negdcios,
enquanto na metade a direita surgem as empresas em
que a prestagdo de servicos é maioritaria no volume
de negdcios. Esta separagdo é umas das principais
linhas de segmentacdo das empresas que actuam no
mercado de tecnologias de informagdo. Do mesmo
modo o conjunto dos dois quadrantes superiores
define um espago onde existem o0s maioritariamente
prestadores de servicos e o0s dois quadrantes
inferiores definem o espagco onde se encontram 0s
maioritariamente revendedores. Esta é a outra das
principais linhas de segmentagéo do mercado.

Os quatro limites externos do mapa e 0s quatro
segmentos de recta internos, obtidos com as linhas de
segmentacdo de equilibrio anterior, formam assim
quatro quadrantes que correspondem a negocios
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diferentes, com necessidades de estrutura, organiza-
¢éo, meios e recursos diferentes: revendedores, pres-
tadores de servigos, produtores e recursos humanos.

3. Revendedores

O quadrante inferior esquerdo é claramente o espago
dos revendedores pois ai surgem as empresas em que
a venda de produtos é maioritaria no volume de
negécios, a0 mesmo tempo que o seu valor
acrescentado bruto é minoritario, ou seja, empresas
que vendem produtos de terceiros. E um quadrante
onde as margens sdo relativamente apertadas e com
tendéncia para continuarem a apertar porque a
competicdo se faz no prego, uma vez que a extingdo
das parcerias exclusivas permite, na préatica, que todos
0s revendedores vendam produtos de todos os
produtores, limitando a diferenciagdo quase ao factor
preco. Sendo as margens apertadas e os produtos
pouco ou nada diferenciados, torna-se assim um
guadrante para os negécios de volume onde, para
sobreviver, qualquer fornecedor precisa de crescer e
ganhar market share.

Neste quadrante, mais para baixo e a esquerda,
encontram-se os Distribuidores, os Retalhistas e as
subsidiérias dos fabricantes multinacionais que apenas
revendem produtos. Um pouco mais para cima e
mais a direita encontram-se 0s Corporate Dealers que
complementam o0s produtos com alguns servigos
adicionais. Mais acima e mais & direita, ainda neste
quadrante mas proximo do centro do mapa,
encontram-se 0s Integradores de Sistemas em que 0s
produtos sdo maioritarios mas o0s servicos de
integragéo ganham importancia acrescida.

4. Produtores

O quadrante superior esquerdo é o espa¢co dos
produtores, empresas que desenvolvem produtos e 0s
vendem quer directamente ao cliente final quer
através do canal de revenda.

Uma vez que em Portugal ndo hé realmente fabrico
de hardware no ambito das tecnologias de
informagdo, trata-se do quadrante onde surgem todas
as software-houses de produto, empresas cuja
actividade principal e maioritaria ¢ a produgdo de
software vendido em pacote em mdltiplas cOpias. As
caracteristicas principais deste sector sdo assim a
inovacdo, a capacidade de acompanhar a evolugdo
tecnoldgica e a qualidade dos produtos.

5. Recursos Humanos

O quadrante inferior direito é o espago das empresas
que, na realidade, revendem servigos de terceiros.
Trata-se de um espagco muito pouco populado, onde
na pratica se encontram apenas as empresas que
medeiam a actividade de recursos humanos. Estas



empresas integram nos seus quadros geralmente
muito poucos colaboradores, com a responsabilidade
de gerir projectos e pessoas e tendem a envolver
grandes quantidades de recursos humanos externos,
geralmente independentes, alugando-os a outros
fornecedores ou a clientes finais. S8o empresas que
actuam no mercado dos recursos humanos
especializados em perfis tecnolégicos, muito mais que
empresas do mercado de tecnologias de informacéo,
embora possam deter algum valor acrescentado
especifico neste mercado derivado da gestdo de
projectos informaticos para terceiros.

6. Prestadores de Servigos

O quadrante superior direito é o espago dos
prestadores de servicos de todos os tipos, empresas
que maioritariamente prestam Servicos com recursos
humanos internos. S&o empresas de elevado know-
how e competéncia, com margens significativamente
melhores que os revendedores, em que as principais
dificuldades sdo a rentabilizacdo dos recursos
humanos, a sua gestdo e a potencial dependéncia face
aos colaboradores.

Os prestadores de servicos sdo empresas em que 0
know-how alargado é mais crucial, devendo ter
competéncias a diversos niveis, quer tecnoldgicos
quer de gestdo, além de conhecimentos técnicos e
sobre 0 negdcio ou sector em que 0s seus clientes
preferenciais actuam. Este aspecto, a necessidade de
conhecimentos sobre 0 negdcio do cliente, é
importante, mesmo para 0s que ndo se assumem
como consultores, pois acabam por ter de fazer
parcialmente esse papel, pelo menos nos aspectos de
interligacdo e solugbes de compromisso entre as
necessidades de negdcio dos clientes e a optimizacdo
das solucdes tecnoldgicas que implementam. Neste
quadrante encontram-se diversos fornecedores que
ttm em comum a prestagdo de servigos como
actividade maioritaria no volume de negdcios mas
que na verdade podem prestar servicos de diversos
tipos. Na linha que liga a posicdo (0%,0%) com
(100%,100%) véo-se encontrando os diferentes tipos
de servigos com cada vez maior valor acrescentado e
especializagdo.

Naturalmente que, da mesma forma que ndo se
encontra nenhum fornecedor estruturalmente no
extremo (0%,0%), pois isso significaria que esse
fornecedor ndo produz absolutamente nenhum valor,
0 que sendo possivel durante algum tempo é inviavel
de forma sustentada, também ndo se encontra
nenhuma empresa na posicdo (100%,100%) porque
isso implicaria uma integracdo vertical total e uma
gama tdo alargada de competéncias internas que seria
muito dificil rentabilizar.

7. Ocupacao do Espaco

O Mapa de Posicionamento Estratégico pode ser
visto como um mapa de ocupagdo de espago, neste

caso, de ocupagdo de mercado. Sendo a ocupagdo de
mercado uma importante varidvel estratégica, para
realcar  essa  caracteristica  torna-se  necessario
adicionar uma terceira dimensdo. Os dois eixos ja
referidos permitem colocar qualquer empresa no
espaco hi-dimensional, o que identifica a posicdo que
essa empresa ocupa, mas ndo explicita qual a sua
influéncia, vector que é fornecido pela dimensdo do
seu volume de negdcios. Assim, apds colocar-se uma
empresa na sua correcta posicdo, deve-se representa-
la como uma esfera de didmetro proporcional ao
volume de negdcios. Esta dimensdo s6 tem relevancia
quando se pretende analisar comparativamente duas
OU mais empresas Ou a mesma empresa em mais que
um ano. A ocupacdo que cada esfera faz do espago
ajuda a evidenciar o grau de saturagdo do mercado.

Além do aspecto anterior, a terceira dimenséo,
evidenciada pelo didmetro relativo das esferas
representativas dos diversos fornecedores em analise,
permite também deduzir algumas caracteristicas
necessarias a sobrevivéncia e sucesso que dependem
da dimensdo. Por exemplo no quadrante inferior
esquerdo, o dos revendedores, verifica-se que as
esferas tendem a ser maiores que nos outros
quadrantes, como era de esperar num mercado cuja
I6gica é o volume.

8. Posicionamento do Mercado Global

Com bhase no Mapa de Posicionamento Estratégico
consegue-se compreender melhor a evolugdo recente
do mercado global. Segundo o VISAO GLOBAL
Estudo do Mercado Portugués de Tecnologias de
Informacdo, edigdo de 2002, produzido pela INSAT,
verifica-se que o mercado de software e servicos
representa 47% do mercado total. Uma vez que todo
o hardware vendido em Portugal é importado, pode
obter-se uma aproximacdo ao Valor Acrescentado
Bruto subtraindo o valor das vendas de equipamentos
e produtos a dimensdo do mercado e ajustando para
uma margem tipica razodvel média. Chega-se assim a
uma estimativa de cerca de 40%b.

Mapa de Posicionamento Estratégico
no Mercado das Tl em 2001
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Estes valores colocam o mercado nacional mais ou
menos no centro do Mapa de Posicionamento
Estratégico, como se pode ver no gréfico.

No entanto, a utilizagdo do valor do mercado global
para esta analise ndo é a mais aconselhavel, porque
esconde o facto de apenas os médios e grandes
clientes empresariais serem realmente compradores
de servigos. Os servigos adquiridos pelos pequenos
clientes empresariais e pelos utilizadores domésticos
resumem-se a servicos de reparagdo de avarias e
alguma formagdo. Além disso, exceptuando algumas
marcas de equipamento que actuam nos dois
sectores, a maioria dos fornecedores a quem esta
analise pode interessar actua preferencialmente no
mercado empresarial

Mapa de Posicionamento Estratégico
no Mercado Empresarial em 2001
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Assim, se utilizarmos o valor do Mercado
Empresarial estimado no VISAO GLOBAL da
INSAT, o posicionamento altera-se de forma
significativa pois o valor dos servicos assume um
peso muito mais preponderante.

9. Posicionamento dos Tipos de Fornecedor

No mercado nacional actuam diversos tipos de
fornecedores com caracteristicas mais ou menos bem
definidas. Alguns obedecem estritamente ao seu perfil
classificativo e a maioria, apesar de ter uma actuacdo
em mais que um dos perfis adjacentes, acaba por ser
passivel de ordenacéo.

Os perfis tipicos existentes sdo:

1. Distribuidores

2. Fabricantes

3. Subsidiérias de Fabricantes

4. Retalhistas

5. Corporate Dealers

6. Integradores de Sistemas

7. Integradores de Sistemas Especialistas
8. Prestadores de Servicos Tecnologicos
9. Consultores

6 Posicionamento Estratégico

Estes perfis de fornecedores surgem mais ou menos
bem identificados no Mapa de Posicionamento
Estratégico, nas coordenadas naturais do seu negdcio
principal, como se pode ver no grafico. As
subsididrias dos Fabricantes Internacionais de
Equipamentos ou Software em Pacote actuam quase
exclusivamente como  distribuidores  fornecendo
eventualmente servicos de formagdo e suporte quer
aos clientes finais quer aos seus revendedores.

Mapade Posicionamento Estratégicono Mercado das T1
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A sua dinamica é comandada pela estratégia da
empresa mae, inclusivamente quanto aos custos dos
produtos vendidos, que derivam especialmente de
consideracBes de ordem fiscal. Por outro lado o0s
fabricantes portugueses sdo-no exclusivamente em
software, pelo que surgem como Software-Houses de
Produtos no quadrante superior esquerdo. Um
aspecto interessante e que também ajuda a explicar a
vontade para a migragdo ou ampliagdo da prestagdo
de servicos obtém-se analisando as margens de
comercializacdo de produtos dos diversos tipos de
fornecedores. Com dados de negécio de 1999 e 2000
verifica-se que quanto maior é o peso dos servicos
prestados no volume de neg6cio maiores sdo as
margens de comercializacdo de produtos que
conseguem obter.

Para analisar e compreender um fornecedor, a
metodologia que nos tem dado melhores resultados
comeca pelo célculo de diversos indicadores de
negdcio, financeiros e econdmicos, obtidos do
relatério de contas. O segundo passo é posicionar
esse fornecedor no Mapa de Posicionamento
Estratégico segundo trés metodologias. Uma ¢é
posicionar o mesmo fornecedor ao longo dos anos,
para se verificar qual a sua evolucdo no espago. Outra
¢ posiciona-lo em conjunto com o0s principais
concorrentes, para se verificar qual a sua ocupagdo do
mercado. A terceira € posicionar a empresa e 0S
concorrentes ao longo dos anos, para se verificar qual
a aproximacdo ou divergéncia do grupo.



10. Os Principais Fornecedores Nacionais

Com base nos relatérios de contas sobre o exercicio
de 2001, identificamos mais de vinte e cinco
fornecedores de produtos e servicos de tecnologias
de informacédo de capital nacional com dimensédo de
volume de negédcios superior a cinco milhdes de
euros.

Verifica-se que apenas existem quatro empresas com
uma taxa de Valor Acrescentado Bruto sobre o
Volume de Neg6cios igual ou superior a 50%:
Enabler, Link, Easysoft e Sinfic. Destas, apenas a
Enabler, com 39% e a Sinfic, com 33%, cresceram
significativamente em 2001, quer face aos seus
valores anteriores quer face ao mercado global, que
cresceu 12%.

No quadrante dos Revendedores encontramos duas
enormes empresas nacionais, a Solbi e a CPC-Di,
ambas actuando como Distribuidores. No mesmo
espaco surgem diversos fornecedores, retalhistas e
dealers, provavelmente todos de dimensdo relativa-
mente reduzida para 0 mercado em que se inserem.

Mais préximo do centro do espago encontram-se dois
fornecedores de dimensdo similar e significativa, a
Tecnidata e a Novabase, ambas com volumes de
negécio em 2001 que se aproximaram dos cem
milhdes de euros. Mas as similaridades terminam ai. A
Tecnidata estd ainda maioritariamente no quadrante
dos revendedores, produzindo apenas 25% do que
vende, enquanto a Novabase estd no quadrante dos
prestadores de servigos tecnolégicos com um VAB
de mais de 44% face ao negdcio.

Como era de esperar pela propria construcdo do
modelo, a maioria dos fornecedores ndo produtores
dispde-se ao longo de uma linha que une os pontos
(0,0) com os pontos (100,70). As excepgdes sdo a
Megamédia e a ParaRede, ambas com taxas de VAB
inferiores a0 que se esperaria e as da sua
concorréncia. E preciso, no entanto, estar ciente que
a decisdo de gestdo entre maximizar o VAB pelo
aumento dos quadros ou mimimiza-lo pela
subcontratacdo deriva também de outros factores
como a anélise de risco, leis laborais e contratuais,ou
a versatilidade estrutural pretendida.

Posicionamento Estratégico dos Principais Fornecedores Nacionais de Tl
Dados das Demonstra¢gdes de Resultados sobre 2001
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