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Conversa Inicial 

Para se manter no mercado, uma empresa deve conhecer suas 

vantagens competitivas, ou seja, suas vantagens internas, como seus valores, 

sua raridade de recursos, não deixar seus processos internos ou produtos 

serem imitados ou substituídos pelos concorrentes. Igualmente, deve-se estar 

atenta para sustentar o seu desempenho, lutando contra todas as ameaças 

que existem sobre a sustentabilidade da empresa, como a imitação, a 

substituição, o impedimento e a redução. Assim, ela se torna uma empresa 

mais forte, avançando com o acúmulo de suas competências, capacidades e 

habilidades, chegando, assim, a um grande grau de aprendizado 

organizacional que dificilmente será abatido em meio à rivalidade de mercado. 

Para tanto, a empresa precisa conhecer as forças competitivas que a 

influenciam e por ela são influenciadas, como o poder de barganha dos 

clientes, dos fornecedores, a ameaça de novos entrantes e de produtos 

substitutos, e principalmente a intensidade da rivalidade entre os concorrentes.  

Após essa análise, a empresa busca o seu entendimento quanto 

organização, analisando sua atual conjuntura e a conjuntura de mercado para, 

assim, traçar sua estratégia, como líder de custos, diferenciação ou foco, e, 

desse modo, posicionar-se como líder, desafiador, seguidor ou especialista. 

Assim, esta aula abordará a forma de analisar as forças competitivas, 

entender como ocorrem as vantagens competitivas internas, como manter o 

desempenho e se defender das ameaças oriundas da rivalidade. Além disso, 

aprenderemos a entender como ocorrem as estratégias genéricas, ou seja, 

como a empresa se enquadra dentro da estratégia, e, por fim, perceberemos 

seu posicionamento perante o mercado, usando-se de suas vantagens 

competitivas. 

 

Contextualizando  

A Alexander’s VI, empresa produtora de vinho, localizada na Serra 

Gaúcha, pretende iniciar suas vendas no nordeste do Brasil. A companhia sabe 
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que a rivalidade atual de mercado faz com que as empresas se predisponham 

a ter maior destaque e sustentação do mercado, objetivando a elevação de 

suas vantagens competitivas.  

 

Tema 1: Forças Competitivas Moldando a Estratégia 

Quando se trata de estudar como moldar as estratégias, ou seja, traçar o 

caminho para atingir os objetivos estabelecidos pela empresa, faz-se 

necessário entender o ambiente empresarial, sendo este dividido em ambiente 

interno e externo. Como você já sabe, o ambiente interno se refere à empresa, 

seus processos internos e a forma de utilização de seus recursos. Já o 

ambiente externo é aquele em que a empresa se encontra cercada de outras 

organizações que a influenciam e por ela são influenciadas. Dessas 

organizações, temos cinco em especial que devem ser consideradas na 

moldagem da estratégia. Você viu na aula 2 da disciplina de Vantagem 

Competitiva que as forças são os fornecedores, os concorrentes, os novos 

entrantes, os compradores e os substitutos. Nessa forma, vamos nos 

aprofundando nessas forças competitivas e veremos como uma empresa pode 

se sobressair em um mercado a cada dia mais competidor. 

 

Figura 1: 5 forças de Porter 
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Fonte: <http://vmulher5.vila.to/interacao/6947774/a-analise-estrutural-das-industrias-as-cinco-

forcas-competitivas-de-porter-parte-1-153169-1.jpg>  

 

Ao analisar a Figura 1, podemos obter várias informações, como a 

criação de barreiras para os novos entrantes ou o entendimento do que é 

determinante no poder dos compradores. Veremos agora cada força caso a 

caso. “A força ou as forças competitivas mais fortes determinam a lucratividade 

de uma indústria e por isso são de grande importância para a formulação da 

estratégia.” (Mintzberg et al., 2006, p. 96) 

 

Concorrentes 

Quando se trata dos concorrentes, neste caso se faz necessário 

entender qual o grau de intensidade da rivalidade. Mintzberg et al. (2006) 

descrevem que esse grau pode variar de intenso até suave, sendo intenso o 

grau de rivalidade que ocorre quando nenhuma empresa consegue retornos 

http://vmulher5.vila.to/interacao/6947774/a-analise-estrutural-das-industrias-as-cinco-forcas-competitivas-de-porter-parte-1-153169-1.jpg
http://vmulher5.vila.to/interacao/6947774/a-analise-estrutural-das-industrias-as-cinco-forcas-competitivas-de-porter-parte-1-153169-1.jpg
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espetaculares sobre o investimento, por exemplo, setores como metal e pneus. 

Na questão da rivalidade suave, há espaço para retornos bastante altos, como 

o setor de petróleo e refrigerantes. Dessa forma, alguns determinantes para 

essa rivalidade serão: crescimento da indústria, concentração e equilíbrio, 

custos fixos e valor agregado, diferenças entre produtos, identidade da marca, 

dentre outros. 

 

Entrantes 

Já os entrantes são players que desejam ganhar participação no 

mercado, e tem como oportunidade a análise do que deu certo e do que deu 

errado. Esses, porém, encontram algumas barreiras para adentrar, sendo elas: 

 Economias de escala: Por se iniciar em um segmento, as 

empresas não conseguirão produzir em escala na mesma proporção daquelas 

que já rivalizam no mercado, e, mesmo quando conseguem obter êxito, 

acabam aceitando uma desvantagem de custo.  

 Diferenciação de produto: Neste caso, as empresas que já 

rivalizam têm marcas fortes, que já habitam o consciente dos consumidores, 

assim, uma empresa entrante de mercado terá de investir muitos recursos 

financeiros para conquistar a lealdade dos clientes.  

 Exigências de capital: Alinhado com as empresas que já 

rivalizam, os entrantes necessitam dispor de grande recurso de capital para 

investir em marketing, em pesquisa e desenvolvimento, em vendas de produtos 

a prazo, compra de produtos à vista, pois dificilmente uma empresa entrante 

consegue as mesmas condições financeiras das empresas já no mercado.  

 Desvantagens de custo: Tente, por exemplo, comparar o 

desempenho esportivo de um atleta iniciante com um atleta já em destaque, e 

você verá que o que inicia tem um longo caminho a percorrer para se destacar. 

O mesmo ocorre com as empresas entrantes na seara de custos, como acesso 

a melhores fontes de matérias-primas, maior barganha para vendas, curva de 

experiência em sua produção ou prestação de serviço, localização, dentre 
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outros custos que as empresas que já rivalizam conseguiram reduzir.  

 Acesso aos canais de distribuição: Como convencer um novo 

revendedor a comercializar o produto de uma nova empresa, concorrendo ou 

em detrimento a outras empresas no mercado? Muitas vezes, os novos 

entrantes não conseguem acesso aos canais existentes e sua única saída é 

criar seus próprios canais, o que aumenta o custo.  

 Políticas governamentais: Muitos setores sofrem influência 

direta do governo que controla ou regulamenta alguns setores. Desde 

situações corriqueiras, como a defesa de um mercado mais competitivo, até 

restrições e controles sobre distribuição, forma de comercialização, segurança, 

entre outros. 

 

Fornecedores 

Em relação ao poder dos fornecedores, ele se torna poderoso, segundo 

Mintzberg et al. (2006), quando:  

 é dominado por poucas empresas;  

 seu produto é único ou diferenciado e até mesmo se houver custo 

de mudança, ou seja, a empresa tem de empregar um custo maior para trocar 

de fornecedor;  

 não é obrigado a brigar com outros produtos para vender para um 

segmento; 

 representa uma ameaça de integração antecipada, ou seja, passa 

a atender diretamente ao cliente da empresa; e  

 o setor não é importante para o grupo de fornecedores, por 

exemplo, os produtores de cana-de-açúcar, dependendo da conjuntura de 

mercado, podem optar por fornecer mais para a indústria transformadora do 

etanol do que aos produtores de açúcar. 

 

Clientes 

Quando se trata do poder dos clientes, ele se torna poderoso, segundo 
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Mintzberg et al. (2006), quando:  

 for concentrado ou comprar em grande volume, por exemplo, a 

relação dos hipermercados com seus fornecedores;  

 os produtos que adquirem são padronizados e pouco 

diferenciados;  

 os produtos que compram do setor são componentes de seus 

produtos e representam uma fração significativa do custo, como a indústria 

automobilística e os pneus de carro; 

 seus lucros forem baixos, criando um forte incentivo para a 

redução dos custos de suas compras;  

 o produto do setor não for importante para a qualidade dos 

produtos ou serviço dos compradores;  

 o produto do setor não economiza o dinheiro do comprador; e  

 os compradores podem ser uma ameaça de integração para trás, 

ou seja, fazer/oferecer o mesmo que o seu fornecedor, como uma empresa de 

carro fabricando os próprios bancos em vez de comprá-lo do fabricante de 

bancos. 

 

Substitutos 

Quando falamos dos substitutos ou da ameaça de substituição, 

estamos nos referindo a produtos que não estão na briga direta de rivalidade 

da concorrência, porém podem substituir produtos principais. Nesse caso, eles 

se tornam poderosos quando não há um bom desempenho relativo de preço 

dos concorrentes, quando não é grande o custo para mudar e os escolher, e, 

por fim, quando há propensão do comprador a mudar. Dessa forma, é essa 

força que geralmente se utiliza como variável para definir os preços no 

mercado e intensificar a concorrência. 

Conhecendo a forma de ação e a possibilidade de poder de cada uma 

das forças, as empresas vão moldar sua estratégia, conhecendo bem seu setor 

e o mercado em que estão inseridas. Segundo Mintzberg et al. (2006, p. 97), 
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“Por exemplo, mesmo uma empresa com posição forte em um setor não 

ameaçado por potenciais entrantes terá retorno baixo se enfrentar um produto 

substituto superior ou com o custo mais baixo”.  

Vale ressaltar que cada setor tem uma estrutura bem definida e 

diferenciada, a qual, dependendo do segmento, poderá imperar com mais 

intensidade uma ou mais forças, ou seja, tal modelo deve ser adaptado à 

realidade da organização e de seu setor. Uma das possibilidades de tornar 

essas ameaças uma oportunidade é olhar para dentro da organização na 

busca de vantagem competitiva, o que veremos a seguir. 

 

Tema 2: Buscando Vantagem Competitiva Internamente  

Derivando da análise de SWOT, ou análise FFOA como é conhecida no 

Brasil e que você já viu na disciplina de Análise Competitiva, uma empresa 

deve se analisar internamente, e essas análises vão além das forças e 

fraquezas.  

Mintzberg et al. (2006, p. 102) afirmam que: 

No processo de preencher os “espaços em branco internos” criados pela análise 
FFOA, os gerentes devem considerar quatro questões importantes sobre seus 
recursos e aptidões: (1) a questão de valor, (2) a questão de raridade, (3) a 
questão da imitabilidade e (4) a questão da organização. 

Quando se trata da análise da empresa internamente, estamos falando 

de seus recursos e suas capacidades, ou seja, os recursos necessários para o 

funcionamento da empresa, os quais são os recursos humanos, físicos, 

organizacionais e financeiros. Mintzberg et al. (2006) esclarecem que os 

recursos financeiros são o patrimônio da empresa, como seus créditos, débitos, 

contas a receber e a pagar, lucros e prejuízos. Já os recursos físicos são toda 

a estrutura da empresa com suas máquinas, equipamentos e instalações. Os 

recursos humanos são todas as pessoas da empresa, as quais, independente 

de seus cargos, detêm experiências e conhecimento. Por fim, os recursos 

organizacionais são referentes à forma de organização da empresa, com sua 

estrutura hierárquica, normas, sistemas de controle, história da organização e 
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sua cultura organizacional. Tais conhecimentos se fazem necessários, pois 

iremos utilizá-los quando tratarmos das estratégias genéricas. 

 

Questão de valor 

Segundo Mintzberg et al. (2006, p. 102), quando se trata de valor, existe 

um questionamento que as empresas devem se perguntar: “Os recursos e as 

capacidades da empresa agregam valor, permitindo que ela extrapole 

oportunidades e/ou neutralize ameaças?”. Dessa forma, a empresa poderá se 

questionar se consegue ter êxito no ambiente externo com o valor que agrega 

a seus produtos e serviços. A cadeia de valor é uma ferramenta estratégica 

básica que permite à empresa conhecer as atividades e os elos que compõem 

seu fluxo produtivo, proporcionando uma melhoria focada de custos e 

eficiência, ou seja, trata-se de como essas atividades são realizadas para a 

criação de seu diferencial frente ao mercado, sendo que a maneira como são 

realizadas determinam seus custos possíveis e lucros. 

Conforme Porter (1990, p. 31): 

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevância 
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as 
fontes existentes e potenciais de diferenciação. Uma empresa ganha vantagem 
competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes de uma 
forma mais barata ou melhor do que a concorrência. 

 

Figura 2: Cadeia de valor 
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Fonte: Porter (1990, p. 35) 

As atividades podem ser divididas em primárias e as de apoio, sendo as 

primárias as atividades desenvolvidas para a criação física do produto, e sua 

venda para o consumidor. Já as atividades de apoio são aquelas que 

sustentam as atividades primárias com os recursos de tecnologia, humanos, 

matérias etc. Todas essas ligações existentes na cadeia de valores vão 

conceber um sistema de atividades interdependentes, assim sendo as relações 

entre o modo como uma atividade de valor é executada e o custo ou o 

desempenho de outra.  

Dessa forma, ao analisar a cadeia de valores, a empresa consegue 

buscar sua vantagem competitiva internamente, buscando-a extrapolar para o 

ambiente externo. 

Segundo Mintzberg et al. (2006, p. 102, 103): 

Ao responder à pergunta sobre valor, os executivos associam a análise de 
recursos e capacidades internas com a análise ambiental de oportunidades e 
ameaças. Os recursos das empresas não têm valor em um vácuo, ao contrário, 
têm valor apenas quando exploram oportunidades e/ou neutralizam ameaças.  

Assim, além de buscar vantagem competitiva internamente, e além da 

questão de valor, as empresas devem se questionar sobre a raridade, como 

estudaremos no item abaixo.  
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Questão de raridade, imitabilidade e de organização 

Na busca pela vantagem competitiva interna, Mintzberg et al. (2006, p. 

103) afirmam que “saber que os recursos e as capacidades de uma empresa 

são valiosos é uma consideração inicial importante para entender as fontes 

internas de vantagem competitiva”. Nesse caso, os gestores devem se 

questionar sobre o quanto de seus recursos são raros perante os concorrentes, 

ou seja, o quanto seus recursos podem se destacar frente às empresas 

concorrentes, como a tecnologia, a competência da mão de obra e seus 

processos internos. Em uma avaliação de SWOT, tais recursos podem ser 

destacados como forma, além de ser bem trabalhados por se tornarem uma 

ameaça aos concorrentes e uma oportunidade à empresa. Porém, as 

empresas devem estar sempre alertas, pois essa força pode ser apenas 

temporária se for facilmente imitada, e essa é uma questão de reconhecimento 

interno. 

Embora os recursos e as capacidades devam ser raros entre empresas 

concorrentes para serem fonte de vantagem competitiva, isso não significa que 

recursos comuns, mas valiosos, não sejam importantes. Na verdade, tais 

recursos podem ser essenciais para a sobrevivência de uma empresa. Por 

outro lado, se os recursos de uma empresa são valiosos e raros, podem 

permitir que a empresa obtenha vantagem competitiva pelo menos temporária. 

(Mintzberg et al., 2006, p. 103) 

Tal imitação pode ocorrer de duas formas; a primeira é a duplicação, em 

que a empresa concorrente tente imitar a vantagem competitiva como a 

habilidade de fechar bons contratos. Outro foco de imitação é a substituição, 

em que a empresa concorrente descobre uma forma de imitar os processos 

com outros recursos substitutos, e muitas vezes mais baratos. A empresa deve 

estar atenta a essa ameaça e buscar formas de valores como diferencial, pois 

estes não são facilmente copiados, tais como a força da marca, o 

relacionamento com o cliente, a cultura organizacional. Por exemplo, a 

empresa Magazine Luiza é reconhecida nacionalmente por sua cultura 
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organizacional, que a faz figurar entre as melhores empresas para se trabalhar 

no Brasil, posição difícil de ser imitada pelas Casas Bahia ou pelo Ponto Frio. 

Ao ter esse conhecimento dos valores internos, da raridade e da 

imitabilidade de seus recursos, competências, habilidades e capacidades, 

Mintzberg et al. (2006, p. 104) afirmam que os gestores devem se questionar 

se “a empresa está organizada para explorar todo o potencial competitivo de 

seus recursos e aptidões?”. E, ao se questionar, a resposta deve ser afirmativa 

positiva, na qual ela encontra seus valores internos, raridades e difícil imitação 

baseadas em sua infraestrutura, estrutura hierárquica, sistemas de controles, 

descritos por Mintzberg et al. (2006, p. 104) como os recursos 

complementares, que, isoladamente, possuem capacidade limitada de gerar 

vantagem competitiva, mas, ao serem combinados com outros recursos e 

capacidades, podem “permitir que uma empresa se dê conta de toda sua 

vantagem competitiva”. 

Assim, a empresa deve voltar-se para si mesma, dentro se seus 

processos internos, sua capacidade de organizar-se e de análise de sua cadeia 

de valor, para que assim consiga deter recursos raros e não imitáveis pelos 

concorrentes. 

 

Tema 3: Sustentando o Desempenho 

Você já aprendeu a olhar para dentro da empresa e de lá buscar 

vantagens competitivas, dessa forma a empresa precisa buscar conhecer e se 

ater ao uso dos recursos organizacionais que irão sustentar o desempenho. 

Assim, ao buscar a sustentação do desempenho, a empresa deve se 

concentrar: (i) ameaças à sustentabilidade; (ii) construir vantagens competitivas 

sustentáveis; e (iii) desenvolver capacidades. E é nessa temática que iniciamos 

nossa jornada sobre sustentar o desempenho com o foco em 

comprometimentos e capacidades.  

 

Ameaças à sustentabilidade 
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Mintzberg et al. (2006) explicam que a base para obter um produto que 

gere posição no mercado superior acima dos concorrentes é a escassez e a 

apropriabilidade. Quanto à escassez, o autor exemplifica a maior importância 

de uma pedra de diamante do que o ar, pois o ar é abundante, ou seja, menos 

escasso que a pedra de diamante, assim como o “custo” de transformar o ar da 

atmosfera em ar para se respirar é mínimo, comparado com o “custo” para 

transformar um carvão em uma pedra de diamante. Assim, os custos para se 

“obter e transformar o ar” são mais apropriáveis por conta dos concorrentes, 

diferentes da capacidade de se produzir uma pedra de diamante, o que faz 

outras empresas conseguirem absorver parte desse valor. De outra forma, 

Mintzberg et al. (2006) descrevem que são quatro as ameaças à 

sustentabilidade, sendo elas a imitação, a substituição, o impedimento e a 

redução. As duas primeiras já estudamos no tema passado, porém agora 

vamos nos aprofundar. 

 

Imitação 

A imitação é uma ameaça à sustentabilidade, pois os concorrentes são 

capazes de imitar as capacidades técnicas e obter tanto êxito que podem 

ultrapassá-la, ou seja, melhorá-la. Mintzberg et al. (2006, p. 105) apresentam 

que “a forma mais óbvia de analisar a ameaça da imitação é descobrir que 

participantes serão mais afetados pela escolha estratégica da organização, 

avaliar suas possíveis respostas”. Com isso, a empresa pode antever a 

ameaça da imitação.  

Mintzberg et al. (2006), no Quadro 1, apresentam cinco formas de se 

manter como pioneiro e antecipar os passos para não ser imitado. Tais formas 

compõem o Quadro 1. 

 

Quadro 1: Cinco formas de se manter como pioneiro 

Forma Explicação 



 

Pró-reitoria de EaD e CCDD 
 

14 

Informações privadas Uma das possíveis razões para mover-se 

primeiro é ter melhores informações. Até o ponto 

em que essas informações puderem ser 

mantidas como privada – enquanto for caro para 

os supostos imitadores recorrer a elas –, a 

imitação está inibida. Nesse caso, o foco são as 

informações que não podem ser levadas por 

ninguém para fora da empresa. Ex. Um novo 

projeto de produto. 

Economias de tamanho As economias de tamanho referem-se às 

(possíveis) vantagens de ser grande. Elas 

existem em três variedades diferentes: (i) 

economia de escala, que são as vantagens de 

ser grande em uma determinada área de negócio 

em determinado momento; (ii) economia de 

aprendizado, que são as vantagens de ser 

grande em uma determinada área de negócios 

com o correr do tempo; e (iii) economia de 

escopo, que são as vantagens de ser grande em 

áreas de negócios inter-relacionadas. Ou seja, 

quando existem essas economias de tamanho, 

isso vai inibir os imitadores, pois terão altos 

custos para a imitação. Ex. A empresa 

UNILEVER com seus diversos produtos em 

diversas áreas e todo o seu tempo de 

existência. 
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Contratos/relações 

administrativas 

Os pioneiros podem conseguir fechar contratos 

ou estabelecer relações em termos melhores do 

que aqueles disponíveis para os que vêm depois. 

Ex. Uma empresa moveleira, sendo a mais 

antiga e pioneira do setor, pode fechar 

melhores contratos com fornecedores de 

madeira. 

Ameaça de retaliação Há diversas razões pelas quais os pioneiros 

podem conseguir deter a imitação com ameaças 

de retaliação intensa. Ex. Uma empresa que 

deixa de entrar em um mercado, imitando a 

líder/pioneira com medo de retaliações como 

a guerra por preços, a qual ela não consegue 

combater. 

Tempo de resposta Mesmo que as informações não sejam 

impactadas, que tamanho não sejam fontes de 

economia, que contratos/relações não sejam 

administráveis e que a retaliação não seja digna 

de crédito, a imitação normalmente exige um 

período de tempo mínimo. Nessa forma, o 

pioneiro pode se preparar para contra-atacar. Ex. 

Uma empresa lança um produto oriundo de 

imitação, e, enquanto está ainda está 

desbravando o mercado, a empresa pioneira 

pode atacar.  

Fonte: Mintzberg et al. (2006, p. 105) 

 

Analisando o Quadro 1, podemos ver as maneiras possíveis de uma 

empresa pioneira deter os imitadores e não dar chances para que eles vinguem 

no mercado. Com certeza, você já deve ter ouvido falar de uma dessas 
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estratégias, se não, uma consulta rápida ao Google lhe dará alguns exemplos. 

Por outro lado, a ameaça de imitação pode ser controlada, dependendo do 

tempo da empresa e do seu pioneirismo. Já a substituição não é tão simples 

assim.  

 

Substituição 

Por um lado, a empresa pode deter e sustentar seu desempenho pela 

capacidade do valor da escassez, porém, como essa capacidade pode ser 

imitada, ela também pode ser substituída. Mintzberg et al. (2006) afirmam que 

a substituição pode existir por meio de vários fatores ambientais, como clientes, 

desenvolvimento de novas tecnologias, governo e leis regulamentadoras, 

preços de matéria-prima. Ou seja, o concorrente, ao ser beneficiado por uma 

mudança ambiental que a empresa não acompanhou – seja por não possuir 

condições de antevê-las ou por miopia –, pode obter uma capacidade 

substituta antes da empresa pioneira. Dessa forma, o concorrente descobriu 

um novo caminho para contornar o valor da escassez, e, diferentemente da 

imitação, não é um ataque. Nesse caso, cabe à empresa pioneira chegar antes 

a esse caminho, não permitindo assim que seus concorrentes obtenham tal 

diferencial antes dela. Repare que, no ramo de tecnologia, muitas empresas 

criam novas soluções tecnológicas que são inovadoras e acabam destruindo 

seu próprio valor de escassez, sendo este substituído por ela mesma. O 

cuidado deve ocorrer em relação ao fato de o concorrente se antecipar a essa 

substituição. 

 

Impedimento e redução 

Mintzberg et al. (2006, p. 106) afirmam que, “mesmo se o valor da 

escassez puder ser preservado contra a imitação e a substituição, não se pode 

considerar como certa a capacidade da organização de proceder 

corretamente”. O impedimento se refere muito mais à negociação para com os 

stakeholders do que à competição com os concorrentes, a qual se refere bem 
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mais à cooperação interna de todos os envolvidos na organização, onde 

alguns, por interesses próprios, podem acabar absorvendo o valor da 

escassez. Por exemplo, quando uma empresa deixa de olhar o seu 

desenvolvimento em longo prazo, e suas decisões acabam por ruir elas 

próprias, alguns envolvidos, como os funcionários, podem tomar para si tais 

valores, de forma a reduzir a fatia de ganho de todos. Assim, ela deve rever 

sua capacidade organizacional para essa capacidade não ser responsável pela 

extinção da empresa.  

Já a redução, conforme Mintzberg et al. (2006), é aquela que vai medir o 

quanto do valor da escassez percebido pela organização fica abaixo do 

potencial disponível. Assim, estamos falando sobre as perdas da empresa por 

conta de desperdícios, em que existe perda de recursos que geram valor, e 

essa perda gera a deficiência do valor de escassez, não podendo ou não 

sendo factível para a empresa a exploração máxima de seu valor de escassez. 

Ou seja, Mintzberg et al. (2006, p. 105) afirmam que, “em outras palavras, o 

impedimento ameaça desviar o valor da escassez e a redução dissipá-lo”. 

 

Construindo vantagens competitivas 

Para sustentar o desempenho, a empresa necessita construir vantagens 

competitivas sustentáveis. Mintzberg et al. (2006) descrevem que tal 

construção pode se basear em recursos e/ou atividades, podendo, inclusive, as 

empresas adotarem as duas práticas juntas.  

 Recursos: A visão baseada em recursos é muitas vezes aquela 

considerada em recursos intrinsecamente inimitáveis, como (i) localização da 

empresa; (ii) legalmente inimitáveis por força da lei; (iii) ambiguidade causal, 

em que é impossível saber o que faz uma empresa bem-sucedida funcionar; 

(iv) cultura organizacional ou complexidade social, dentre outras. 

 Atividades: A visão baseada em atividades concentra-se nas 

atividades que as empresas desempenham, e não nos recursos que elas 

possuem. Aqui a ideia é que a imitação pode levar mais tempo, custar mais e 
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oferecer menos. Ou seja, aqui se trata do dia a dia da empresa, das atividades 

em conjunto desempenhadas pelas pessoas e o seu uso dos recursos. 

Dessa forma, espera-se que a empresa busque não apenas a 

excelência na utilização de seus recursos, como máquinas e equipamentos, 

pois o bom uso trava uma limitação para as empresas imitadoras e as 

substitutas, como também desempenhar suas atividades com excelência, 

atividades como compra de insumos, vendas, produção e divisão operacional. 

Essa visão dará sustento para a construção de valores competitivos. Por 

exemplo, temos a Coca-Cola, uma empresa que sabe muito bem utilizar seus 

recursos de produção, visto que muitas fábricas produzem ao longo do dia o 

que está sendo vendido pelos seus vendedores, para que, assim, a entrega 

ocorra no dia seguinte. Dessa forma, podemos ver o método de recursos e de 

atividades trabalhando em conjunto, pois, se a atividade de vendas fosse 

ineficiente, iria influenciar o bom uso dos recursos e, assim, reduzir e até 

extinguir a vantagem competitiva sustentável da empresa. 

 

Desenvolvendo capacidades 

Aqui, abordaremos as capacidades desenvolvidas ao longo do tempo. 

Lembramos que uma empresa pode acumular, gradualmente, conhecimentos 

que, se analisados por um extenso período, nos permitirão vislumbrar seu 

emprego e, assim, sustentar o desempenho deles na mesma empresa. De 

acordo com Mintzberg et al. (2006, p. 108), 

Uma forma de se aproximar do conceito de capacidades organizacionais é refletir 
sobre o que as organizações fazem. Em uma determinada época, uma 
organização – seja um banco, uma empresa de biotecnologia ou uma instituição 
acadêmica – está engajada em um conjunto completo de atividades ou processos 
(fazendo empréstimos, pesquisando medicamentos, formando alunos, etc.) 
voltado para o desenvolvimento, produção e/ou entrega de conjunto de serviços e 
produtos escolhidos. As capacidades de uma organização caracterizam que 
atividades ela pode desempenhar dentro de um leque previsível de proficiência.  

Nesse caso, estamos afirmando que os conhecimentos acumulados ou a 

capacidade acumulada pode ser um grande diferencial, inibindo a imitação e a 

substituição, pois, como um grande quebra-cabeça, os concorrentes enxergam 
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o todo e apresentam dificuldades em conhecer o juntar das partes, peça a 

peça, que explique toda a figura. Vale ressaltar que as capacidades estão 

enraizadas nos processos organizacionais, por meio dos quais a empresa, 

inclusive, consegue chegar à escala de aprendizado, produzindo com custos 

menores que seus concorrentes e dificultando, assim, a cópia por meio da 

imitação de processos ou da própria substituição dos processos. Para isso, é 

importante que a empresa mantenha um histórico de seus processos para, 

assim, enxergar o acúmulo de aprendizado.  

 

Tema 4: Estratégias Genéricas 

Quando se trata de estratégias genéricas, Mintzberg et al. (2006) 

apresentam, por meio do estudo de Michael Porter, que estas são três: 

liderança em custo, diferenciação e foco. O autor afirma que o posicionamento 

da empresa no seu setor irá determinar se sua rentabilidade está abaixo ou 

acima da média da indústria. Dessa forma, afirma que existem dois tipos 

básicos de vantagens competitivas, o custo baixo ou a diferenciação. Outro 

ponto importante é a análise da atual conjuntura da empresa e do setor, no 

qual uma empresa pode focar em ser líder de custos e, posteriormente, ter seu 

foco na diferenciação. 

 

Figura 3: Estratégias genéricas de Porter 
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Fonte: Mintzberg et al. (2006, p. 116) 

 

Analisando a figura, sobre o prisma de uma empresa, entendemos que 

uma empresa dentro de uma indústria (mercado) restrita, ou seja, com um 

número menor de clientes, vai manter seu foco no custo ou na diferenciação, 

isto é, vão ter o enfoque em um número menor de compradores. De outro 

lado, a empresa que está com um alvo amplo pode decidir entre a estratégia de 

liderança em custo ou a diferenciação. A seguir, vamos explicar cada uma 

dessas estratégias. 

 

Quadro 2: Estratégias genéricas de Porter 

Estratégia Explicação 
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Liderança em 

custo 

Nesta estratégia procura-se atingir o menor custo possível 

através da utilização de políticas e processos que orientem a 

empresa para suas atividades fins. Neste tipo de estratégia é 

necessário que a empresa possua uma grande capacidade 

instalada para poder atender a elevadas demandas, o que 

proporcionará economias de escala e redução de custo em 

virtude da experiência adquirida. Apesar de considerar que 

atributos de qualidade e atendimento ao cliente sejam 

importantes, o foco desta estratégia será o custo baixo para 

que desta forma se possam conquistar clientes sensíveis ao 

preço. Mesmo que a existência e a ação das forças 

competitivas influenciem a rentabilidade da empresa, a 

liderança no custo total permitirá que esta obtenha retornos 

acima da média, protegendo assim a empresa dos 

competidores, uma vez que os custos mais baixos 

possibilitam o lucro mesmo quando os concorrentes já os 

tenham consumido.  
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Diferenciação Esta estratégia procura diferenciar a oferta da empresa das 

ofertas dos concorrentes através da criação de um diferencial 

competitivo, que pode ocorrer sob as formas de marcas e 

atendimento personalizado, dentre outras dimensões. Esta 

estratégia não considera grandes volumes e preço baixo. Ao 

contrário, a estratégia de diferenciação busca atender um 

número menor de clientes de uma forma mais personalizada, 

o que inviabiliza a conquista de grande participação de 

mercado. Desta forma, a empresa cria barreiras de entrada 

aos concorrentes em virtude da lealdade obtida dos 

consumidores. Além disso, o poder de barganha dos 

compradores diminui à medida que os mesmos são menos 

sensíveis ao preço e também por causa da escassez de 

alternativas que atendam às suas necessidades de forma 

satisfatória. Mesmo não ignorando a questão relativa ao 

preço baixo, a estratégia de diferenciação busca obter 

retornos acima da média, como modo de defender sua 

posição na indústria perante as forças competitivas. 
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Foco Aqui se busca centrar as forças em um grupo específico de 

compradores, ou em uma determinada área geográfica, e 

assim, o enfoque poderá ocorrer de diversas formas. 

Geralmente as estratégias de custo baixo e diferenciação são 

aplicadas com uma ampla abrangência do setor. Entretanto, 

a estratégia de enfoque procura atender a um alvo específico 

com alta eficiência e, para que se atinja este objetivo, todos 

os processos são definidos em conformidade com este tipo 

de estratégia. Isto ocorre porque, nesta estratégia, a empresa 

entende que é possível atender com maior precisão as 

necessidades de um público-alvo mais específico do que 

procurar atender às necessidades da indústria como um 

todo. Desta forma, como nas estratégias de liderança no 

custo total e diferenciação, a utilização adequada do enfoque 

também irá proporcionar retornos acima da média, pois a 

empresa poderá atingir uma posição de baixo custo ou de 

diferenciação, ou ambas. 

Fonte: Royer (2010, p. 5) 

 

Na explicação do quadro, podemos entender, que, por exemplo, uma 

indústria como a Coca-Cola busca ser líder de custo, e uma empresa como a 

Apple optou pela diferenciação em seus produtos. E, por fim, podemos pensar 

que uma empresa que só produz produtos para pessoas diabéticas adotou a 

estratégia de foco.  

Tais exemplos se justificam, pois a empresa líder de custos é aquela 

que, por meio dos seus baixos custos, consegue produzir e vender produtos 

relativa ou totalmente padrões que conseguem atender muitos clientes com o 

preço mais baixo, tornando-se, assim, uma vantagem competitiva, pois dessa 

forma consegue aumentar sua participação de mercado. Já a empresa que 

adotou a estratégia de diferenciação vai ter vantagem por meio do uso de sua 
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criatividade, força de marketing, design, tecnologia, distribuição, união produto-

serviço, e, com isso, desenvolverá produtos com características únicas, que 

irão atingir os clientes que percebem esse produto como superior aos 

existentes no mercado, seja de concorrência ou de substituto. Desse modo, o 

valor de venda será maior do que os das empresas com foco em custos. Por 

exemplo, basta você pesquisar agora no Google quanto custa um notebook da 

Philips e quanto custa um da Apple, e você observará que o da Philips é mais 

barato que o da Apple, pois este atinge um público diferenciado, que é mais 

exigente no uso da tecnologia. Por fim, as empresas de foco são aquelas que 

desbravam nichos de mercado, com foco em excelência de qualidade e 

também em achar um meio-termo entre a vantagem de custo e a diferenciação, 

ou seja, essas empresas concentram seus empenhos mercadológicos em 

segmentos de mercado mais restritos, inclusive buscando sua excelência em 

especializar-se para melhor atender esses clientes.  

Por fim, ao decidir por sua estratégia, uma empresa pode utilizar a 

matriz de Ansoff que você aprenderá na disciplina de Análise da Vantagem 

Competitiva, na Aula 5 de definição de estratégia.  

  

Tema 5: Posicionamento Estratégico 

Quando se trata de posicionamento estratégico, Mintzberg et al. (2006) 

afirmam que a empresa deve optar pelas estratégias de líder de custos, 

diferenciação e foco. Em referência de posicionamento, Porter (1990) afirma 

que essa é a capacidade da empresa de desempenhar suas funções de forma 

diferenciada de seus concorrentes e, assim, ser vista pelos concorrentes. 

Dessa forma, esse tema faz uma junção dos temas estudados até aqui, 

colocando-os de forma ordenada e lógica, de modo que, no final, 

entenderemos que as empresas se posicionam como (i) líder ou definidoras de 

regras; (ii) seguidoras de regras ou jogadoras; (iii) quebram as regras ou 

desafiadoras; e (iv) empresas especialistas. 

Mintzberg et al. (2006) fazem um guia interessante para o 
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posicionamento estratégico, usando, inclusive, de muitas metáforas. Ele inicia 

explicando que a empresa é uma organização que lança seus “projéteis” – tais 

qual um míssil – em um mercado para alcançar um alvo tentando obter um 

ajuste, ou seja, ocupar esse mercado que também é a intenção dos 

concorrentes. 

 

Figura 4: Desbravamento de mercado 

 

 

Fonte: Mintzberg et al. (2006, p. 122) 

 

Para que a empresa tenha sucesso nesse lançamento do projétil, ela 

deve olhar para suas vantagens competitivas de modo interno, mais 

especificamente para sua cadeia de valor com suas atividades primárias e a de 

suporte que, alinhadas às funções da empresa que são formadas por conjuntos 

de competências, capacidades e habilidades, vão trazer para a empesa a 

vantagem competitiva, defendendo-se da rivalidade de mercado e criando 

valores para que não haja imitabilidade ou substituição, pois, conforme avança 

a empresa com suas competências, mais se aumenta o seu aprendizado, o 

que reduz seus custos. Dessa forma, a empresa começa a trilhar seus 
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objetivos estratégicos, como baixo custo, diferenciação ou foco. Isso porque o 

alvo, ou seja, o mercado também se apresenta diferenciado, como: (i) 

mercado de massa, que é grande e homogêneo; (ii) mercado fragmentado, 

que possui muitos nichos pequenos; (iii) mercado segmentado, que é formado 

por segmentos de demandas diferenciadas; (iv) mercado restrito com poucos 

e ocasionais compradores, como na área de reatores nuclear; (v) mercado 

geográfico, que é observado pelas perspectivas globais, regionais e locais. 

Além disso, podemos também analisar a maturidade do mercado: (a) 

mercados emergentes, que são mercados jovens e que ainda não estão 

definidos claramente; (b) mercados estabelecidos, que são os mercados 

maduros, claramente definidos; (c) mercados desgastados, que já estão 

entrando em declínio; e (d) mercados em erupção, aqueles que estão 

passando por mudanças desestabilizadoras.  

Após essa análise, a empresa pode entender em que mercado está 

atuando, e, assim, posicionar-se nele, analisando as forças competitivas, 

buscando a vantagem competitiva internamente e sustentando seu 

desempenho, para, por fim, optar pela estratégia que lhe couber nessa análise, 

nesse contexto. Com isso, a empresa vai escolher a melhor forma de se 

posicionar nesse mercado. Vamos ver tais forma, segundo Elaina (2011) e 

Mintzberg et al. (2006): 

 Líder de mercado: Empresas reconhecidas, com uma 

competição fraca, podem manter uma posição de liderança de mercado. Um 

líder deve estar sempre alerta para proteger-se das demais empresas que irão 

atacá-lo e não cair para o segundo ou terceiro lugar. Para isso, pode expandir 

seu mercado, aumentar sua quota de mercado, reduzir custos para manter 

força e proteger a fatia de mercado que já é sua. Aqui estamos falando nas 

empresas reconhecidas por sua liderança em custos. 

 Desafiador de mercado: Se a empresa não é líder e há um forte 

líder no segmento, ela deve desafiar a todos do segmento e até atacar 

empresas de pequeno porte. Para ser um desafiador de mercado, é preciso ter 
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um objetivo estratégico bem definido, como ganhar quota de mercado. Em 

seguida, é necessário decidir quem será o seu alvo (nesse caso, é a empresa 

líder de mercado em seu ramo ou segmento). Após isso, é o momento de 

atacar: (i) ataque frontal: a empresa ataca diretamente o seu rival com 

produtos, preços e distribuição. Foco nas forças, e não nas fraquezas do 

oponente; (ii) ataque de flanco: a empresa ataca os “flancos” mais fracos dos 

concorrentes que se descuidaram ou falhas que podem ser aproveitadas a seu 

favor; (iii) ataque de “cerco”: a empresa ataca o concorrente de diversas 

formas e em todas as direções sem que ele tenha chances de se defender; (iv) 

ataque “by-pass”: a empresa ataca indiretamente o concorrente, pois 

desenvolve produtos diferentes para alcançá-lo; e (v) ataque de guerrilha: a 

empresa menor ataca a maior. É de alto risco, pois pode reverter a situação e a 

empresa maior querer atacar a menor. Nesse caso, podemos entender que é 

uma empresa que tem bem definidos seus valores internos, transformando em 

vantagem competitiva e conseguido atacar o rival. 

 Seguidor de mercado: Quando o líder é muito resistente ou os 

recursos não são muito favoráveis para um ataque, ser um seguidor do líder é 

uma boa estratégia para a organização. Entre as opções de ser um seguidor de 

mercado estão: (i) clonadoras: copiam o líder de todas as formas por meio de 

produtos, preços, distribuição, promoção etc.; (ii) imitadoras: copiam o líder 

em alguns aspectos, mas diferenciam-se um pouco pela embalagem utilizada, 

campanha etc.; (iii) adaptadas: usam o líder apenas como base e focam em 

mercados diferentes. Nesse caso, são empresas que estão em meio-termo nas 

estratégias genéricas. 

 Especialistas: quando uma empresa especializa-se somente em 

uma parte do mercado, ela evita conflitos entre grandes competidores e torna-

se uma tomadora de nichos. A empresa deve saber utilizar nichos não 

explorados por outras empresas, pois geralmente os mercados de nichos já 

são pequenos. Outro fator importantíssimo para esse tipo de estratégia é a 

especialização nesse nicho específico e o conhecimento total do perfil dos 
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consumidores. 

Vejamos alguns exemplos: 

 

Quadro 3: Posicionamento 

 

Posicioname

nto 

Exemplo 

Líder 

 

Fonte: 

<https://antenadireta.files.wordpress.com/2011/04/logo_globo_menu.jpg>  

Desafiador 

 

Fonte: 

<https://upload.wikimedia.org/wikipedia/pt/archive/8/85/20150318060952!R

edeRecord-2012.jpg>  

Seguidor 

 

Fonte: <https://anaflaviamiranda.files.wordpress.com/2014/09/dolly.jpg>  

https://antenadireta.files.wordpress.com/2011/04/logo_globo_menu.jpg
https://upload.wikimedia.org/wikipedia/pt/archive/8/85/20150318060952!Rede_Record_-_2012.jpg
https://upload.wikimedia.org/wikipedia/pt/archive/8/85/20150318060952!Rede_Record_-_2012.jpg
https://anaflaviamiranda.files.wordpress.com/2014/09/dolly.jpg
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Especialista 

 

Fonte: 

<http://www.mundodomarketing.com.br/images/inteligencia_up/materias-

resumo/Apple-logo.jpg>  

 

Dessa forma, conseguimos entender que a empresa primeiro precisa 

olhar para dentro, depois para fora – lembra-se da matriz SWOT? – para, 

assim, entender como está o setor em que ela atua e “fincar” seu 

posicionamento. Por exemplo, a TV Record é tão desafiadora da TV Globo que 

seu antigo slogan era: “Record – Rumo à liderança”. É importante também 

destacar que uma das influências mais importantes no posicionamento da 

organização são os clientes, pois são eles que enxergam, nas empresas, os 

valores que as tornam competitivas.  

 

 

SÍNTESE  

Tudo o que apresentamos nesta quarta aula são maneiras de se 

moldarem as estratégias, entendendo as possibilidades e os indicadores para 

isso. Uma empresa deve realizar uma análise ambiental, na qual é preciso 

conhecer a força de cada personagem de mercado, como seus clientes, as 

pessoas que não apenas adquirem os produtos e assim mantêm a empresa, 

mas também reconhecem os valores desempenhados e almejados pela 

empresa; os concorrentes, as empresas que comercializam os mesmos 

produtos, da mesma forma ou de forma semelhante; os substitutos, os 

produtos que podem substituir os produtos oferecidos pela empresa; os 

http://www.mundodomarketing.com.br/images/inteligencia_up/materias-resumo/Apple-logo.jpg
http://www.mundodomarketing.com.br/images/inteligencia_up/materias-resumo/Apple-logo.jpg
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fornecedores, os grandes parceiros na criação da vantagem competitiva; e, por 

fim, os novos entrantes, as empresas que ainda não estão rivalizando, mas vão 

entrar na disputa. 

 A grande questão para se obter valor é focar-se no desempenho da 

empresa, e assim entender quais são suas vantagens competitivas internas e 

como estas podem extrapolar para se tornarem vantagens competitivas 

externas. Acima de tudo, deve-se procurar manter esse desempenho para que 

a empresa não seja ultrapassada ou tenha seus produtos imitados ou 

substituídos. Uma empresa forte é aquela que consegue desenvolver bem suas 

competências, capacidades e habilidades de forma a se destacar no mercado. 

Por fim, a empresa precisa entender quais tipos de estratégias genéricas 

existem, para, assim, decidir qual irá seguir e, com isso, posicionar-se no 

mercado.  

 

Na Prática 

Para esta rota de aprendizagem, você deverá analisar um estudo de 

caso proposto, de acordo com critérios preestabelecidos. Em um primeiro 

momento, será apresentada a você a estratégia da empresa curitibana Green 

Digital para abrir uma filial nos Estados Unidos da América. Terminada a 

atividade de estudo, análise e relato do estudo de caso, você receberá uma 

resposta provável para a atividade realizada pelo professor que elaborou o 

presente estudo.  

1. Leia o estudo de caso atentamente. 

2. Faça pesquisas no website da empresa sobre como esta se organiza. 

3. Identifique no texto desta rota de aprendizagem onde estão os 

conceitos-chave que você irá utilizar, tendo material em mão para realizar as 

tarefas. 

4. Bons estudos e bom trabalho. 

 

Agência curitibana Green Digital chega aos EUA de olho em 
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pequenas empresas. 

Com o foco em desenvolver estratégias de marketing digital para 

pequenas e médias empresas, a agência curitibana Green Digital planeja 

dobrar de tamanho até o fim de 2016. O plano de expansão inclui conquistar o 

território norte-americano e ter dez franqueados em diferentes cidades do 

Brasil. As estratégias vieram do desejo da marca de aumentar as fontes de 

receitas para garantir a sua sustentabilidade financeira mesmo em momentos 

de crise.  

A ideia de ir para os Estados Unidos pode, em um primeiro momento, 

parecer bastante ousada. Por lá, a área da comunicação digital está 

consolidada e há centenas de prestadoras de serviços, muitas reconhecidas 

internacionalmente. Mas esses fatos não assustam o diretor da Green Digital, 

Ney Queiroz de Azevedo, que viu no mercado norte-americano uma brecha 

para a agência curitibana. 

A marca abriu em setembro deste ano um escritório em Miami para 

atender pequenas e médias empresas que demandam serviços digitais a um 

preço acessível. Segundo Queiroz, há poucas concorrentes que oferecem 

serviço especializado para companhias de menor porte. “Queremos ser uma 

agência global”, reforça Queiroz. 

Em dois meses de funcionamento no exterior, foram fechados cinco 

contratos para refazer sites, gerenciar redes sociais e implantar estratégias de 

Search Engine Optimization (SEO). Um cliente é de Miami e as demais contas 

são de outras regiões da Flórida.  

O diretor da Green Digital explica que falar português é um diferencial no 

exterior. “Há muitas empresas estadunidenses que têm produtos no Brasil e 

querem uma agência que fale português para se aproximar do público”, conta. 

Além disso, ele afirma que vários empresários brasileiros atuam na Flórida, o 

que facilita na prospecção de novas contas. 

 

Franquia 
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O plano de expansão da agência inclui também a adesão ao sistema de 

microfranquias home based. O modelo funcionará da seguinte forma: o 

franqueado será o responsável por fechar novos contratos e a Green Digital, 

em Curitiba, irá fazer toda a parte operacional, como criação de sites e 

campanhas de marketing na internet. 

O franqueado irá trabalhar individualmente na busca de novos clientes, 

sem a necessidade de uma equipe ou área física. O capital inicial para adquirir 

a licença é de R$ 5 mil. O retorno do investimento acontece em até um ano e o 

contrato é válido por 24 meses. São cobrados royalties de meio salário mínimo 

por mês. A cada novo contrato firmado, cerca de 30% do valor fica para o 

franqueado. 

O sistema foi lançado em setembro e já existem 20 pessoas 

interessadas das regiões Sul, Sudeste e Nordeste. No momento, a agência 

está fazendo a análise do perfil dos candidatos. Em janeiro, os selecionados 

devem começar a operar e o objetivo é ter pelo menos dez representantes 

espalhados pelo país. 

 

Protocolo de resolução da situação proposta 

1. Tomando como base a análise do texto, podemos dizer que o 

mercado em que a Green Digital irá entrar possui bastante rivalidade? A 

empresa será uma entrante, dessa forma, sabemos que existem barreiras, 

dentre elas a exigência de capital. Identifique e descreva como está o mercado 

e como se dá a barreira de exigência de capital que a Green Digital vai 

encontrar. 

2. Imagine que a Green Digital já está no mercado estadunidense há 

quatro anos, sendo uma empresa próxima à maturidade. Para alcançar a 

maturidade e se manter no mercado, a empresa precisa sustentar o 

desempenho que a possibilitou se manter no mercado, e ela sabe que existem 

muitas ameaças a essa sustentabilidade, como a de substituição. Descreva 

como se dá essa ameaça e o que a Green Digital deve fazer para se defender. 
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3. Pelo texto, sabemos que a marca abriu em setembro de 2015 um 

escritório em Miami para atender pequenas e médias empresas que 

demandam serviços digitais a um preço acessível. Dessa forma, voltando-se às 

estratégias genéricas de Porter, qual estratégia é a mais indicada para a 

empresa? Justifique sua resposta com elementos encontrados no texto.  

4. Sendo a Green Digital uma entrante em um mercado de alta 

rivalidade, descreva qual deve ser o posicionamento da empresa. 
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