
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
ANÁLISE DA VANTAGEM 
COMPETITIVA  
AULA 3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
Prof.ª Beatris Kemper Fernandes  



 

 

2 

CONVERSA INICIAL 

O processo da estratégia 

Caros alunos! Nosso tema agora é Criando uma perspectiva para a 

estratégia. Para isso, vamos abordar maneiras de definir o portfólio da 

organização com o uso de conceitos e técnicas, como análise de portfólio, ciclo 

de vida do produto, matriz BCG, matriz GE e análise da concorrência e dos 

concorrentes. 

CONTEXTUALIZANDO 

Uma organização deve ter clareza sobre os tipos de mercado em que 

deseja atuar e sobre a forma de atuar neles. Para isso, deve realizar um exercício 

que é o foco da análise e definição de portfólio, e que é essencial para o sucesso 

de uma empresa. Por exemplo, uma organização que não examina seus 

mercados e ofertas, corre o risco de ter bons produtos em mercados ruins 

(porque tem forte concorrência ou porque os produtos estão em declínio) ou 

produtos ruins em mercados bons (neste caso não consegue aproveitar aquilo 

que o mercado oferece). 

Para evitar esses erros, a empresa deve estudar seu portfólio. Nessa 

seção, apresentaremos conceitos e técnicas para ajudá-lo e esperamos que com 

isso você possa aprimorar sua capacidade de escolha de produtos e mercados 

em que sua organização possa atuar. Antes de entrar no tema, assista à palestra 

Cinco Maneiras de Liderar em uma Era de Mudança Constante, de Jim 

Hemerling, especialmente o trecho que vai de 4’12’’ a 10’26’’. A palestra está 

disponível em: <https://www.ted.com/talks/jim_hemerling_5_ways_to_lead_in_a

n_era_of_constant_change?language=pt-br#t-12892>. 

TEMA 1 – ANÁLISE DO PORTFÓLIO 

“Portfólio é o conjunto das áreas estratégicas de atuação da empresa em 

seu mercado ou da instituição frente a seu público-alvo”, sendo que “cada área 

estratégica é uma combinação particular de produto ou serviço com um 

segmento de mercado ou de público-alvo” (Costa, 2007, p. 58). Assim, analisar 

um portfólio é analisar em que mercados a organização quer atuar e com que 

https://www.ted.com/talks/jim_hemerling_5_ways_to_lead_in_an_era_of_constant_change?language=pt-br#t-12892
https://www.ted.com/talks/jim_hemerling_5_ways_to_lead_in_an_era_of_constant_change?language=pt-br#t-12892
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produtos ou serviços irá fazê-lo, de modo a obter retornos satisfatórios. Isso é o 

que se chama balanceamento de portfólio. 

1.1 Balanceamento de portfólio 

Normalmente, a organização planeja estratégias específicas para cada 

um dos segmentos em que atua, mas para que o portfólio seja bem balanceado, 

é preciso priorizar áreas estratégicas que possam assegurar rentabilidade, caixa 

e resultados para sustentar a organização no futuro, remunerar seus 

investimentos e impulsionar a inovação (Costa, 2007). Por outro lado, portfólios 

problemáticos são aqueles que, normalmente, diversificam demais ou têm baixa 

sinergia entre suas áreas estratégicas ou, pelo contrário, concentram demais 

seus produtos e/ou serviços, tecnologias, mercado ou público-alvo, ficando 

vulneráveis a um mesmo fator de risco. 

A caracterização de um segmento envolve fatores como: produtos ou 

serviços ofertados; tipos de clientes ou usuários; tipos de uso dos produtos 

(consumo direto, reposição, insumo, investimento); motivações para aquisição; 

estágio da curva de maturidade; atuação geográfica; ambiente competitivo 

(posicionamento de cada competidor); tecnologias; fatores-chave de escolha; 

especificações técnicas; fatores de risco ou oportunidades; processos 

produtivos; práticas comerciais; e canais de distribuição (Costa, 2007, p. 130-

131). 

1.2 Matriz de portfólio 

Segundo Costa (2007), é possível representar o portfólio de uma 

organização por meio de um desenho esquemático em uma matriz 2x2. No eixo 

horizontal está representada a atratividade de cada área estratégica e no vertical, 

sua competitividade, conforme a Figura 1, a seguir: 

Figura 1 – Portfólio de uma organização em uma matriz 2x2 

Competitividade 
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A atratividade está relacionada a fatores externos à organização. Envolve 

questões relativas ao crescimento de mercado, ao ambiente competitivo, 

lucratividade do setor, às barreiras de entrada, ao estágio da curva de 

maturidade, à turbulência, às tecnologias, aos processos produtivos, às práticas 

comerciais e aos canais de distribuição (Costa, 2007, p. 134). 

A competitividade diz respeito à maneira como a organização responde a 

esses fatores de atratividade ou, posto de outra forma, como se posiciona em 

relação a atributos essenciais para aproveitar o segmento. Tal posicionamento 

envolve o atendimento de fatores-chave de escolha em áreas consideradas 

estratégicas para competição no setor. 

Voltando à matriz, observe que os segmentos mais interessantes são 

aqueles de alta atratividade (mercado interessante) e alta competitividade (a 

organização está bem posicionada para aproveitar esse mercado atrativo), ou 

seja, o quadrante 2. De modo inverso, o segmento menos interessante é aquele 

de baixa atratividade e baixa competitividade, ou seja, a organização está mal 

posicionada em um mercado pouco atrativo (quadrante 4). 

TEMA 2 – CICLO DE VIDA DO PRODUTO 

Os diversos setores de atividade econômica possuem diferentes níveis de 

maturidade, o que costuma ser denominado ciclo de vida do produto ou do setor. 

Por exemplo, há produtos ou serviços recém-lançados no mercado como um 

todo e que ainda não se estabilizaram (no sentido de que poucos clientes o 

conhecem ou experimentaram), a tecnologia e a qualidade ainda são erráticas 

(ou sujeitas a erros e problemas), os canais de distribuição não são 

consolidados. Em outro extremo, existem produtos que estão sendo ameaçados 

e substituídos por lançamentos, de modo que suas vendas estão declinando, 

como é o caso de ligações telefônicas de longa distância versus ligações por 

WhatsApp. Entender o nível de maturidade de um setor é fundamental para 

pensar estratégias, pois nos casos ilustrados, os esforços para se posicionar um 

produto inovador ou para retardar (ou substituir) um produto em declínio são bem 

diferentes. 

De maneira ampla, autores costumam classificar os estágios do ciclo de 

vida do produto (ou setor) em quatro fases: introdução (ou pioneirismo), 

crescimento, maturidade ou declínio (Porter, 1986; Fernandes e Berton, 2012). 

A introdução se caracteriza pelo lançamento de um novo produto ou serviço 
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desconhecido no mercado. Os esforços se concentram em divulgar o produto, 

seus benefícios, mostrar a demanda a que se propõe atender, educar o 

consumidor a consumir, despertando sua necessidade pelo produto. Para tanto, 

é comum que essas empresas, nesse momento, tenham que investir fortemente 

em marketing. Um exemplo que aconteceu recentemente foi a introdução do 

Uber no mercado de mobilidade urbana. Sua proposta foi trazer uma alternativa 

para o uso de carro próprio, ônibus ou táxi. Claro que, de alguma forma, esses 

outros segmentos se sentiram ameaçados e foi feita uma ampla campanha de 

marketing, com diversas promoções, para estimular o primeiro uso e tornar o 

serviço conhecido e desejado. 

O estágio seguinte é o de crescimento. O setor experimenta essa fase 

quando cai nas graças do cliente ou consumidor. Nesse momento, são 

características as altas taxas de crescimento, com novos clientes passando a 

adquirir o produto a cada dia, ou mesmo os clientes existentes aumentando seu 

consumo. Nessa fase é normal também a entrada de concorrentes, e a empresa 

deve cuidar para fixar sua marca. No caso do Uber, esse movimento também é 

observado, à medida que o transporte por aplicativo conseguiu se estabelecer, 

e apareceram novas empresas com ofertas semelhantes, como a 99 e a Cabify. 

Porém, um setor não fica eternamente em crescimento. Há um momento 

em que o ritmo de aquisição de novos clientes se estabiliza e reduz e o setor 

passa a viver de demanda de reposição por parte dos clientes estabelecidos, ou 

seja, o setor como um todo não vive mais um crescimento acelerado. Essa fase 

é chamada de maturidade e sua característica é que aspectos como escala de 

produção, nível de qualidade e aumento da concorrência passam a ser cruciais. 

Nessa etapa, conforme a natureza do setor, ocorrem movimentos de 

consolidação, no sentido de que muitas empresas tendem a adquirir outras e o 

número de competidores tende a ser bem menor do que em momentos 

anteriores. Muitos setores que conhecemos vivem esse momento, como o setor 

bancário, a indústria automobilística, a telefonia móvel, entre outros 

Por fim, a última fase consiste no declínio, momento em que as vendas 

decrescem, em geral por força do surgimento de alguma tecnologia ou oferta 

superior àquela que o setor faz. Exemplo clássico é o das locadoras de vídeo 

que alugavam DVDs e foram substituídas pelo preço decrescente ou, até mais 

expressivo, dos mesmos DVDs acessados diretamente pelo consumidor, por 

meio de TV a cabo, YouTube e Netflix. 
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A análise do ciclo de vida do setor coloca o seguinte desafio às empresas: 

em que momento está nosso negócio? Porque, dependendo da resposta, as 

estratégias devem ser diferentes. Empresas em setores em introdução, 

conforme descrito, devem investir fortemente em marketing; atuando em setores 

em crescimento, devem buscar crescer de preferência a taxas superiores às do 

setor, para estar entre as grandes quando o setor amadurecer. Empresas de 

setores maduros devem cuidar da escala, dos custos; eventualmente devem 

buscar nichos de consumidores não tão bem atendidos, incrementar a oferta de 

serviços associados ao produto, entre outros. Por fim, empresas de setores em 

declínio devem prospectar outros setores, ou mirar clientes saudosistas para 

prolongar sua existência no mercado. 

TEMA 3 – MATRIZ BCG 

A Matriz BCG complementa e sugere ações a serem realizadas com base 

no conhecimento do ciclo de vida dos produtos. Seu nome se deve à sigla de 

uma empresa de consultoria, o Boston Consulting Group, que a desenvolveu. 

Seu insight básico é o reconhecimento de que os produtos de uma organização 

podem estar em diferentes momentos do ciclo de vida e, mais ainda, talvez até 

seja conveniente que estejam, pois assim alguns deles podem gerar recursos 

para o desenvolvimento de outros. 

De modo mais específico, a matriz BCG, em sua concepção original, 

considera duas dimensões: a participação relativa de mercado e a taxa de 

crescimento de mercado (Wright et al., 2000). Considerando essas dimensões, 

a estabelecia que tanto uma como a outra poderiam ser alta ou baixa. A 

combinação dessas dimensões com esses níveis (alto-baixo) estabelece quatro 

quadrantes, como demonstra a Figura 2, a seguir: 

Figura 2 – Participação relativa de mercado x crescimento de mercado 

 



 

 

7 

Definidos os quadrantes, a Matriz BCG classifica os produtos/serviços de 

acordo com seu posicionamento. Assim, o produto que tem alta participação em 

um mercado em crescimento (quadrante superior esquerdo) é denominado 

estrela, no sentido de estrela ascendente, brilhante. Tais produtos costumam 

gerar receitas, mas boa parte delas acabam sendo consumidas no esforço de 

sustentar o crescimento – consumidas, por exemplo, em expansão da produção, 

em campanhas de marketing etc. Os produtos vaca leiteira são aqueles em 

mercado de alta participação e baixo crescimento. Por essa condição, tendem a 

ser geradores de caixa, pois têm vendas elevadas e não precisam dispender 

muitos recursos para sustentar crescimento. 

Por outro lado, existem os produtos/serviços que têm baixa participação 

de mercado. Podem ser divididos em dois grupos: em setores de alto 

crescimento ou setores de baixo crescimento. Os primeiros são denominados 

pontos de interrogação, pois seu futuro é incerto. Por um lado, não geram caixa 

expressivo, pois suas vendas são relativamente pequenas e ainda são 

consumidas pelo esforço de crescimento. Mas, por outro lado, por estarem em 

setores em expansão, podem ser promissores. O caso mais crítico são os 

produtos de baixa participação em mercados de baixo crescimento – ou pior, 

crescimento negativo. Tais negócios, os abacaxis, correm risco de se tornar cada 

vez mais irrelevantes com o tempo. 

A mensagem da matriz BCG é que uma empresa deve, na medida do 

possível, balancear seu portfólio à luz desses quadrantes. É importante ter 

produtos vaca leiteira, porque eles geram recursos para investir nos pontos de 

interrogação e nas estrelas. Entretanto, o risco é que essas vacas leiteiras 

venham a se transformar, com o tempo, em abacaxis. Por isso, é importante a 

empresa investir, simultaneamente, em produtos mais promissores, em 

mercados em crescimento, alguns já mais maduros e consolidados (estrelas), 

outros ainda de risco e indefinidos (pontos de interrogação). 

Observe a similaridade entre a Matriz BCG e a matriz de portfólio, que 

vimos anteriormente. Ambas tratam de dimensões similares, porém a matriz de 

portfólio amplia o olhar sobre as variáveis, ou seja, olha atratividade, que inclui 

também crescimento de mercado, mas também elementos como lucratividade 

do setor e volume, entre outros. Por outro lado, olha competitividade, que vai 

além da participação de mercado: inclui, por exemplo, reputação e marca da 

empresa, qualidade de seus produtos e serviços, canais de distribuição etc. 
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TEMA 4 – MATRIZ GE 

A matriz GE é uma outra maneira de olhar e pensar o portfólio de uma 

organização. Em vez de considerar apenas participação e crescimento de 

mercado, ela aborda duas perspectivas: atratividade do setor e força da unidade 

de negócio (Wright et al., 2000). Recebeu esse nome por ter sido desenvolvida 

para a General Eletric pela empresa de consultoria McKinsey e, por esse motivo, 

às vezes também é denominada Matriz McKinsey. 

O que se entende por atratividade não está distante do que apresentamos 

ao discorrer sobre a matriz de portfólio. Aborda critérios como taxa de 

crescimento, ciclicidade do setor (por exemplo, o quanto o setor depende mais 

ou menos da expansão da economia, como bens supérfluos, ou tem demanda 

inelástica, como saneamento), tamanho do setor, sazonalidade (como consumo 

de ovos de Páscoa), entre outros (Wright et al., 2000). Na dimensão força da 

unidade de negócio, é considerada a posição competitiva da unidade naquele 

setor específico. Isso leva em conta participação de mercado, lucratividade da 

empresa, custos operacionais, reputação da marca, entre outros. 

À semelhança de matrizes anteriores, essas duas dimensões são 

cruzadas, mas neste caso, em uma matriz 3x3, que considera as gradações alto, 

médio, baixo. A Figura 3, a seguir, ilustra o resultado. 

Figura 3 – Posição do negócio em uma matriz 3x3 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na Figura 3, a matriz está ilustrada com vários negócios, de várias 

unidades, cada um deles representado por um círculo de diferente tamanho, 

expressando o volume dos negócios da empresa em termos de faturamento. Ao 
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confrontar a atratividade do mercado com a posição do negócio, a matriz sugere 

algumas prescrições genéricas, como apresenta a Figura 4. 

Figura 4 – Atratividade da indústria x força da unidade de negócio 

 
Explicando alguns dos casos, considere negócios de baixa força em 

mercados de baixa atratividade. Isso significa, por exemplo, uma empresa com 

pouca escala, marca desconhecida, baixa margem etc., em um setor em 

declínio, competição intensa, entre outros fatores. Não é de se estranhar que, 

nesse caso, haja recomendação de desinvestir ou vender a empresa (esse é o 

sentido de colher; colher os frutos). 

No outro extremo, um negócio bem posicionado (marca forte, qualidade 

elevada, lucratividade expressiva etc.), em um setor atrativo (em crescimento, 

de grande volume, baixa competição, entre outros fatores), deve ser prioritário 

em termos de investimentos pela empresa. 

TEMA 5 – ANÁLISE DA CONCORRÊNCIA E DOS CONCORRENTES 

Um elemento a ser levado em conta para criar uma perspectiva para a 

estratégia, tema deste tema, é a análise da concorrência e dos concorrentes. 

São consideradas concorrentes “todas as organizações que disputam o 

atendimento das mesmas necessidades do mercado ou público-alvo” (Costa, 

2007, p. 88). Segundo Costa (2007), o fato de uma empresa ser pioneira em um 

mercado, tanto pode ter aspectos positivos quanto negativos. É positivo 

conquistar o espaço e criar um mercado próprio, mas isso logo pode ser 

https://www.google.com.br/url?sa=i&url=https://www.escolaedti.com.br/matriz-ge-mckinsey&psig=AOvVaw3LehODK52WrkzVjV-Spsbg&ust=1588549890381000&source=images&cd=vfe&ved=0CAIQjRxqFwoTCNDUr-OvlukCFQAAAAAdAAAAABAR
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ameaçado por concorrentes – o que traz os aspectos negativos – que chegam 

com inovações e soluções diferentes, apresentando melhor desempenho, menor 

preço ou serviço superior. 

Martins e Guindani (2013) relembram que geralmente duas ou três 

empresas líderes dominam a indústria. É com base na liderança de preço que 

elas são responsáveis por coordenar a indústria. Para analisar a concorrência, é 

importante considerar que há diversos níveis de concorrentes. Para efeito dessa 

análise, vamos considerar a concorrência mais próxima, ou seja, empresas que 

oferecem produtos similares, para o mesmo público, atuando nas mesmas 

regiões, mesmo setor ou indústria. 

5.1 Fatores-chave de sucesso 

Um conceito importante para essa análise é o de fatores-chave de 

sucesso (FCS). Segundo Fernandes e Berton (2012), FCS consistem em 

atributos essenciais a serem atendidos para competir em um dado setor. Por 

exemplo, uma empresa de bebidas deve atentar à força da marca, capacidade 

de distribuição e custo. Se descuidar desses atributos – por exemplo, por ter uma 

marca desconhecida, ou logística deficiente – perderá competitividade. Nesse 

sentido, cada setor possui atributos diferentes. Os atributos necessários para ser 

bem-sucedido em um hospital não são os mesmos que uma indústria siderúrgica 

ou uma agência de publicidade precisam. 

Mapear FCS, portanto, consiste em um primeiro exercício a ser feito pelas 

empresas para entender a dinâmica da concorrência em um setor. Assim, uma 

empresa que se dispõe a analisar a concorrência deve perguntar: Quais são os 

FCS essenciais para competir neste setor? Quais são os atributos que, se as 

empresas não atenderem, serão fortemente prejudicadas? 

Uma vez enumerados tais atributos, o passo seguinte é enumerar os 

diversos concorrentes presentes naquele setor ou as empresas que disputam 

diretamente o dinheiro dos mesmos clientes com ofertas semelhantes. O terceiro 

passo é comparar como cada empresa se situa em relação a cada atributo.  

O próximo passo consiste em avaliar cada um desses concorrentes com 

base nos FCS elencados, utilizando dados reais do setor e atribuindo notas para 

cada empresa, em cada um dos quesitos do quadro. Uma maneira de proceder 

à análise é utilizar um quadro como o representado na seção Na Prática, mais à 

frente. É preciso classificar o desempenho de cada uma dessas empresas 
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utilizando um sistema de classificação numérico de 1 a 5, sendo 1: muito fraco; 

2: fraco; 3: regular; 4: bom; 5; muito bom. 

A vantagem de utilizar essa ferramenta, além de conhecer mais a fundo a 

concorrência e o setor, é que a tabela pode revelar atributos em que os 

concorrentes podem estar falhando e que a empresa pode suprir, aproveitando 

a oportunidade e desenhando uma nova estratégia. 

5.2 Concorrentes atuais e potenciais 

Costa (2007) chama a atenção para o fato de que enquanto os 

concorrentes atuais de uma organização normalmente são conhecidos – embora 

nem sempre tenham uma configuração semelhante à da nossa organização (ele 

cita o exemplo de casas lotéricas, agências de correio, serviços financeiros 

online, cooperativas de crédito ou consórcios de compradores como sendo 

concorrentes de um banco) –, os concorrentes potenciais podem vir de setores 

ainda nem imaginados. 

 Segundo o mesmo autor, esses concorrentes “terão diferentes formas de 

atuar, usarão outras metodologias, tecnologias, formas e regras operativas ou 

comerciais” (p. 88). É útil ver o negócio de maneira mais ampla para poder 

identificar os potenciais concorrentes. Para mapear esses futuros concorrentes, 

o autor sugere que sejam feitas as seguintes perguntas: 

• Que mudanças tecnológicas podem afetar nosso negócio? 

• Que mudanças de hábitos dos clientes viabilizam negócios ou atividades atuais 

ou novas formas de serem atendidos? 

• Que novas leis, regulamentações ou desregulamentações do setor podem abrir 

oportunidades para que outros entrem e se estabeleçam? 

TROCANDO IDEIAS  

Agora vá ao fórum e discuta com seus colegas sobre as ferramentas 

apresentadas nesta aula. Qual o grau de dificuldade para colocá-las em prática? 

Como mapear os concorrentes de um setor, descobrir o tamanho de um mercado 

e obter outras informações necessárias para aplicar as ferramentas?  
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NA PRÁTICA  

A título de exemplo, considere uma empresa de telecomunicações. 

Podemos entender que nesse setor são fatores-chave de sucesso (FCS): 

qualidade do sinal, abrangência da cobertura, preço dos planos, atendimento. 

No Brasil, os concorrentes do setor atualmente são Vivo, Tim, Claro e Oi. 

Entretanto, não vamos considerar essas empresas, dado que uma análise real 

pressupõe uma pesquisa fundamentada, com dados de mercado e entrevistas a 

especialistas, algo não necessário nesse exemplo didático. Assim, vamos 

denominar estas empresas, genericamente, de empresa A, B, C e D. 

Analise a tabela a seguir, em que já usamos os nomes genéricos. Ao 

mesmo tempo, classificamos o desempenho de cada uma dessas empresas 

utilizando um sistema de classificação numérico de 1 a 5, sendo 1: muito fraco; 

2: fraco; 3: regular; 4: bom; 5; muito bom. Utilize os conhecimentos adquiridos 

nesta aula e sua percepção acerca do setor, mesmo que seja como consumidor, 

e procure explicar as consequências da avaliação constante no quadro. Anote 

suas conclusões para discutir com seus colegas. Nossas considerações estão 

no final da próxima seção. Ao trabalho! 
 Qualidade do 

sinal 

Abrangência 

da cobertura 

Preço dos 

planos 

Atendimento 

Empresa A 5 5 2 4 

Empresa B 5 5 3 3 

Empresa C 4 5 4 3 

Empresa D 3 5 5 3 

FINALIZANDO  

O objetivo desta aula foi trazer uma visão a respeito de algumas 

ferramentas muito utilizadas para analisar o setor em que uma dada organização 

atua, mapeando os fatores-chave de sucesso, avaliando os concorrentes e o 

estágio do ciclo de vida em que um produto se encontra, para manter um portfólio 

equilibrado e rentável, sempre de olho nas transformações do setor, da 

economia e do mundo como um todo. 

Vamos agora comentar os resultados da análise do quadro comparativo 

de empresas de telefonia, da seção Na Prática. No exemplo hipotético, alguns 

insights proporcionados pela análise são: 
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• No atributo abrangência da cobertura, as empresas apresentam excelente 

desempenho e nenhuma se diferencia. Nesse ponto é difícil obter 

vantagem competitiva, uma vez que esta pressupõe um atributo em que 

uma empresa seja superior às outras. 

• Na qualidade do sinal, duas empresas se destacam: A e B. Ao mesmo 

tempo, são as duas empresas que apresentam os piores planos de 

pagamento (os mais caros, na perspectiva do cliente), o que sinaliza que 

buscam um posicionamento premium, ou seja, oferecem algo melhor por 

um preço mais caro. 

• Ao olhar o atributo atendimento, a empresa A apresenta melhor 

desempenho, o que corrobora a suspeita de que A busca, de fato, um 

posicionamento premium. A empresa B peca nesse atributo; talvez até por 

isso pratique um preço menor. Entretanto, em um olhar mais amplo, 

observamos que nenhuma empresa se destaca nestes FCS, pois 

nenhuma alcança o conceito 5. 

• A empresa D sacrifica qualidade, mas oferta preços menores (mais 

atrativos), porém, com nível de atendimento também menor. 

• A empresa C adota posicionamento intermediário entre A e B, de um lado, 

e D, de outro. 

Outras conclusões poderiam ser extraídas, mas o que foi apresentado 

demonstra como a análise da concorrência e dos concorrentes pode ser feita e 

permite o entendimento de um aspecto importante para o setor; ela também 

instrumentaliza a tomada de decisões. Vamos supor que conduzimos a análise 

sob a perspectiva da empresa B, sugerindo a formulação de algumas 

estratégias. Por exemplo: B poderia buscar um posicionamento ainda mais 

premium e, nesse sentido, deveria investir no atendimento, aproveitando que 

nesse quesito nenhuma empresa tem conceito máximo. 
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