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Perspectiva Top-down 

do Planejamento 

Estratégico 

Fonte: Fig. 3.3 de Slack, N. et al., Capítulo 3 - 
Estratégia de Produção, In:  “Administração da 
Produção”, Ed. Atlas, São Paulo, 2002 

Decisões estratégicas 

em diferentes níveis da 

hierarquia estratégica 
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Decisões estratégicas da corporação 

Decisões estratégicas de negócio 

Decisões estratégicas funcionais 



-  28 - 

PRO 3850 – Introdução à Gestão da Produção 

Escola Politécnica da USP – Prof. Dario Ikuo Miyake 

Estratégia competitiva e 

Vantagem competitiva 

Michael Porter 
Harvard Business School 

Fonte:  Michael Porter “Vantagem competitiva: criando e sustentando um 
desempenho superior”, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1992 - Cap. 1 
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Estratégia competitiva: 
conceitos fundamentais 

• Rentabilidade inerente 

da indústria 

Rentabilidade da 

empresa 

• Determinantes da posição 

competitiva relativa dentro 

de uma indústria 

Competitividade relativa 

da empresa 

• A própria dinâmica (no tempo, entre agentes) das duas relações 

anteriores 

Questões centrais que influenciam a estratégia competitiva: 

A estratégia competitiva é a busca de uma posição competitiva 

favorável em uma indústria (mercado) que seja lucrativa e 

sustentável contra as forças que determinam a concorrência 
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Estratégia competitiva: 
conceitos fundamentais 

As Cinco Forças Competitivas que determinam a 
rentabilidade de uma indústria (setor): 

Concorrentes 
na indústria 

Fornecedores Compradores 

Entrantes 
Potenciais 

Substitutos 

Ameaça de 
produtos/serviços 

substitutos 

Ameaça 
de novos 
entrantes 

Poder de 
negociação dos 

compradores 

Poder de 
negociação dos 

fornecedores 

Rivalidade entre 
empresas existentes 

Fonte: Fig. 1-1 Michael Porter, “Vantagem 
competitiva: criando e sustentando um desempenho 

superior”, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1992 - Cap. 1 
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Estratégia competitiva: 
conceitos fundamentais 

Concorrentes 
na indústria 

Fornecedores Compradores 

Entrantes 
Potenciais 

Substitutos 

Ameaça de 
produtos/serviços 

substitutos 

Ameaça 
de novos 
entrantes 

Poder de 
negociação dos 

compradores 

Poder de 
negociação dos 

fornecedores 

Rivalidade entre 
empresas existentes 

As Cinco Forças Competitivas que determinam a 
rentabilidade de uma indústria (setor): 

Barreiras de 
Entrada 

Determinantes do 
Poder do 

Fornecedor 

Determinantes 
da Rivalidade 

Determinantes da 
Ameaça de 

Substituição 

Determinantes 
do Poder do 
Comprador 

Fonte: Fig. 1-2 Michael Porter, “Vantagem 
competitiva: criando e sustentando um desempenho 

superior”, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1992 - Cap. 1 
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Estratégia competitiva: 
conceitos fundamentais 

As Cinco Forças Competitivas que determinam a 
rentabilidade de uma indústria (setor): 

Rivalidade entre empresas existentes 
Ameaça de novos entrantes 

Ameaça de produtos/serviços substitutos 
Poder de negociação dos fornecedores 
Poder de negociação dos compradores 

Rentabilidade da indústria 
Atratividade da indústria 
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Determinantes 
do Poder do 
Comprador 

Estratégia competitiva: 
conceitos fundamentais 

Concorrentes 
na indústria 

Fornecedores 

Entrantes 
Potenciais 

Substitutos 

Ameaça de 
produtos/serviços 

substitutos 

Ameaça 
de novos 
entrantes 

Poder de 
negociação dos 

fornecedores 

Rivalidade entre 
empresas existentes 

As Cinco Forças Competitivas que determinam a 
rentabilidade de uma indústria (setor): 

Fonte: Adaptada da Fig. 1-2 Michael Porter, “Vantagem 
competitiva: criando e sustentando um desempenho 

superior”, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1992 - Cap. 1 

Barreiras de 
Entrada 

Determinantes do 
Poder do 

Fornecedor 

Determinantes da 
Ameaça de 

Substituição 

Determinantes da Rivalidade Interna 

na Indústria: 
• Número de concorrentes 
• Crescimento lento da indústria 
• Baixa concentração 
• Excesso de capacidade 
• Custos fixos elevados 
• Custo de mudança 
• Baixa diferença entre produtos 
• Diversidade de concorrentes e 

divergência 
• Interesses empresariais estratégicos 

(sacrifício da lucratividade)  
• Barreiras à saída: 

• custos fixos de saída 
• restrições governamentais 
• relações estratégicas 
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Fornecedores 

Poder de 
negociação dos 

fornecedores 

Determinantes do 
Poder do 

Fornecedor 

Estratégia competitiva: 
conceitos fundamentais 

Concorrentes 
na indústria 

Compradores 

Entrantes 
Potenciais 

Substitutos 

Ameaça de 
produtos/serviços 

substitutos 

Ameaça 
de novos 
entrantes 

Poder de 
negociação dos 

compradores 

Rivalidade entre 
empresas existentes 

As Cinco Forças Competitivas que determinam a 
rentabilidade de uma indústria (setor): 

Determinantes da Ameaça de Novos 

Entrantes (Barreiras à entrada): 
• Economia de escala 
• Diferença de produtos patenteados 
• Identidade de marca 
• Custo de mudança 
• Necessidade de capital 
• Acesso aos canais de distribuição 
• Acesso a insumos 
• Curva de aprendizagem 

(experiência) 
• Política governamental 
• Retaliação esperada 
• Preço de entrada dissuasivo 

Determinantes 
da Rivalidade 

Determinantes da 
Ameaça de 

Substituição 

Determinantes 
do Poder do 
Comprador 

Fonte: Adaptada da Fig. 1-2 Michael Porter, “Vantagem 
competitiva: criando e sustentando um desempenho 

superior”, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1992 - Cap. 1 
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Estratégia competitiva: 
conceitos fundamentais 

Concorrentes 
na indústria 

Fornecedores Compradores 

Entrantes 
Potenciais 

Substitutos 

Ameaça de 
produtos/serviços 

substitutos 

Ameaça 
de novos 
entrantes 

Poder de 
negociação dos 

compradores 

Poder de 
negociação dos 

fornecedores 

Rivalidade entre 
empresas existentes 

As Cinco Forças Competitivas que determinam a 
rentabilidade de uma indústria (setor): 

Barreiras de 
Entrada 

Determinantes do 
Poder do 

Fornecedor 

Determinantes 
da Rivalidade 

Determinantes 
do Poder do 
Comprador 

Determinantes da Ameaça de Substituição: 
• Desempenho relativo de preço dos 

concorrentes 
• Custos de mudança 
• Propensão do comprador a mudar 

Fonte: Adaptada da Fig. 1-2 Michael Porter, “Vantagem 
competitiva: criando e sustentando um desempenho 

superior”, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1992 - Cap. 1 
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Estratégia competitiva: 
conceitos fundamentais 

Concorrentes 
na indústria 

Compradores 

Entrantes 
Potenciais 

Substitutos 

Ameaça de 
produtos/serviços 

substitutos 

Ameaça 
de novos 
entrantes 

Poder de 
negociação dos 

compradores 

Poder de 
negociação dos 

fornecedores 

Rivalidade entre 
empresas existentes 

As Cinco Forças Competitivas que determinam a 
rentabilidade de uma indústria (setor): 

Barreiras de 
Entrada 

Determinantes 
da Rivalidade 

Determinantes da 
Ameaça de 

Substituição 

Determinantes 
do Poder do 
Comprador 

Determinantes do poder de barganha dos 
Fornecedores: 
• Concentração de fornecedores 
• Inexistência de produtos substitutos  
• Diferenciação de insumos 
• Custos de mudança de fornecedores 
• Facilidade para encontrar novos 

compradores 
• Baixa importância do volume para o 

fornecedor 
• Ameaça de integração “para trás” (a 

jusante) 
 

Fornecedores 

Fonte: Adaptada da Fig. 1-2 Michael Porter, “Vantagem 
competitiva: criando e sustentando um desempenho 

superior”, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1992 - Cap. 1 
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Determinantes 
do Poder do 
Comprador 

Estratégia competitiva: 
conceitos fundamentais 

Concorrentes 
na indústria 

Fornecedores 

Entrantes 
Potenciais 

Substitutos 

Ameaça de 
produtos/serviços 

substitutos 

Ameaça 
de novos 
entrantes 

Poder de 
negociação dos 

fornecedores 

Rivalidade entre 
empresas existentes 

As Cinco Forças Competitivas que determinam a 
rentabilidade de uma indústria (setor): 

Fonte: Adaptada da Fig. 1-2 Michael Porter, “Vantagem 
competitiva: criando e sustentando um desempenho 

superior”, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1992 - Cap. 1 

Barreiras de 
Entrada 

Determinantes do 
Poder do 

Fornecedor 

Determinantes da 
Ameaça de 

Substituição 

Determinantes do poder de barganha 

dos Compradores: 
• Concentração de compradores  
• Volume de compra dos compradores  
• Baixa diferenciação entre produtos  
• Custo de mudança elevado para o 

vendedor  
• Custo de mudança reduzido para o 

cliente  
• Informação disponíveis aos 

compradores  
• Produtos substitutos  
• Lucratividade baixa dos compradores  
• Sensibilidade a preços  
• Preço / Custos totais do comprador  
• Ameaça de integração “para trás” (a 

montante) da empresa cliente  
• Identidade da marca do produtor  
• Importância da qualidade  

Compradores 
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 O valor é aquilo que os compradores estão dispostos a pagar 
pelo produto/serviço em função dos benefícios percebidos 

Benefícios 
percebidos pelo 
comprador 

Preço para o 
comprador 

Custo para o 
produtor 

Sustentação de vantagem 

competitiva através da 

capacidade de oferecer 

uma proposta de valor 

superior 

 

 

Em relação à empresa A, 

os concorrentes B e C 

oferecem uma proposta 

valor superior de 

diferentes modos A B C 

Benefício semelhante 
ao de A com menor 
preço 

Oferta com menor custo 

Oferta de algo diferenciado 
Benefício sensivelmente 
superior ao de A permite 
cobrar “preço-prêmio” 

Estratégia competitiva: 
conceituação de “valor” 

Valor de B > 

Valor de A  
Valor de C > 

Valor de A  
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    Operação de servir café coado     vs     Operação de servir café expresso 

Tipo de bebida Café coado Café expresso 

Pó Pó de café já comprado moído 
Grão moído pouco tempo antes do 

preparo 

Preparo 
Preparado em grande quantidade e 

estocado   
Preparado sob pedido instantes antes 

de ser servido 

Quantidade de pó por 
dose 

Proporcionalmente menor Proporcionalmente maior 

Aroma e sabor Mais suaves Mais marcantes 

Cremosidade Não é cremoso Mais cremoso (com espuma) 

Preço $ $$ 

Proposta de valor Bebida de custo acessível Bebida com qualidade diferenciada 

Estratégia competitiva: 
Custo   x   Diferenciação 
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Vantagem  

   Mercado Custo Diferenciação 

Restaurante 

Smartphone 

Hotelaria 

Construção 

Estratégia competitiva: 
Custo   x   Diferenciação 

Dentro de uma mesma indústria, as empresas podem optar por oferecer 
diferentes Vantagens  Competitivas aos seus clientes 
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Estratégia competitiva: 
delimitação do alvo na indústria 

Indústria 

(mercado) 

segmento S1 

segmento Sn 

segmento Si 

e
sc

o
p

o
 

segmentação sub-

segmentação 

sub-segmento Si,j 

Vantagem 
competitiva geral 

Vantagem competitiva 
num segmento-alvo 

X 

Dentro de uma dada indústria, as empresas que nela competem devem definir 
claramente em que segmentos pretende atender conquistar clientes 

Escopo amplo Escopo estreito (enfoque) 
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Estratégia competitiva: 
Alvo amplo  x   Alvo estreito 

https://www.lexus.com.br/pt.htm 

2021 

https://www.toyota.com.br/ 

2021 

 Dentro de uma mesma indústria, diferentes alvos podem ser selecionados para serem 
abordados por meio de diferentes estratégias 

Ex.:   alvo amplo por meio da marca Toyota e alvo estreito 

por meio da marca Lexus    no mercado automobilístico  

https://www.lexus.com.br/pt.html
https://www.lexus.com.br/pt.html
https://www.toyota.com.br/
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Estratégia competitiva: 
Alvo amplo  x   Alvo estreito 

 Dentro de uma mesma indústria, diferentes alvos podem ser selecionados para serem 
abordados por meio de diferentes estratégias 

https://www.lexus.com.br/pt.htm 

2023 

https://www.toyota.com.br/ 

2023 

Ex.:   alvo amplo por meio da marca Toyota e alvo estreito 

por meio da marca Lexus    no mercado automobilístico  

https://www.lexus.com.br/pt.html
https://www.lexus.com.br/pt.html
https://www.toyota.com.br/
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Estratégia competitiva: 
Alvo amplo  x   Alvo estreito 

https://www.lexus.com.br/pt/contact-us/find-a-dealer.html 
Acesso em Agosto de 2021 

 191.740 veículos (automóveis, comerciais 
leves, importados) da marca Toyota 
licenciados no Brasil em 2022 *    

 390 automóveis da marca Lexus licenciados 1 
no Brasil em 2022 ** 

https://www.google.com.br/maps/search/concession%C3%A1ria+toyota/@
-23.531216,-46.8046984,11z?hl=pt-BR&authuser=0  

Acesso em Agosto de 2021 

* Fonte: https://www.anfavea.com.br/ 

 Rede de concessionárias Toyota: 19 
unidades somente na Grande São Paulo 

 

 192 unidades em todo o Brasil (2022)  

 Rede de concessionárias Lexus no Brasil: 
13 unidades 

** Fonte: https://automotivebusiness.com.br/pt/ 

https://www.lexus.com.br/pt/contact-us/find-a-dealer.html
https://www.lexus.com.br/pt/contact-us/find-a-dealer.html
https://www.lexus.com.br/pt/contact-us/find-a-dealer.html
https://www.lexus.com.br/pt/contact-us/find-a-dealer.html
https://www.lexus.com.br/pt/contact-us/find-a-dealer.html
https://www.lexus.com.br/pt/contact-us/find-a-dealer.html
https://www.lexus.com.br/pt/contact-us/find-a-dealer.html
https://www.google.com.br/maps/search/concession%C3%A1ria+toyota/@-23.531216,-46.8046984,11z?hl=pt-BR&authuser=0
https://www.google.com.br/maps/search/concession%C3%A1ria+toyota/@-23.531216,-46.8046984,11z?hl=pt-BR&authuser=0
https://www.google.com.br/maps/search/concession%C3%A1ria+toyota/@-23.531216,-46.8046984,11z?hl=pt-BR&authuser=0
https://www.google.com.br/maps/search/concession%C3%A1ria+toyota/@-23.531216,-46.8046984,11z?hl=pt-BR&authuser=0
https://www.google.com.br/maps/search/concession%C3%A1ria+toyota/@-23.531216,-46.8046984,11z?hl=pt-BR&authuser=0
https://www.google.com.br/maps/search/concession%C3%A1ria+toyota/@-23.531216,-46.8046984,11z?hl=pt-BR&authuser=0
https://www.google.com.br/maps/search/concession%C3%A1ria+toyota/@-23.531216,-46.8046984,11z?hl=pt-BR&authuser=0
https://www.anfavea.com.br/estatisticas
https://automotivebusiness.com.br/pt/
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Estratégia competitiva: 
as três estratégias genéricas 

1 

Liderança 

em custo 

Custo mais baixo Diferenciação 

A
lv

o
 a

m
p

lo
 

A
lv

o
 e

s
tr

e
it
o

 

2 

3A 3B 

Diferenciação 

Enfoque na 

diferenciação 

Enfoque 

no custo 

E
s
c
o

p
o

 

c
o

m
p

e
ti

ti
v
o

 

Vantagem competitiva 

 Para uma empresa adotar uma “estratégia genérica” ela deve fazer uma 

escolha sobre o tipo de vantagem competitiva que pretende obter e sobre o 

escopo dentro do qual ela pretende alcançá-la 

 As três “estratégias genéricas”, segundo M. Porter, para alcançar um 

desempenho acima da média em uma indústria são: 
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Estratégia competitiva: 
as três estratégias genéricas 

1. Atender clientes 
que valorizam 
preço atrativo 

2. Atender clientes 
que valorizam 

produto/serviço 
com 

características 
diferenciadas 

1 

Liderança 

em custo 

A
lv

o
 a

m
p

lo
 

A
lv

o
 e

s
tr

e
it
o

 

2 

3A 3B 

Diferenciação 

Enfoque na 

diferenciação 

Enfoque 

no custo 

E
s
c
o

p
o

 

c
o

m
p

e
ti

ti
v
o

 

Vantagem competitiva 
Custo mais baixo Diferenciação 

3. Atender clientes de um dado segmento (nicho) oferecendo um 
produto/serviço  com vantagens ou características exclusivas 
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Estratégia competitiva: 
requisitos de cada estratégia genérica 

A
lv

o
 a

m
p

lo
 

A
lv

o
 e

s
tr

e
it
o
 

2 

3 

Diferenciação 

Enfoque (custo ou diferenciação) 

E
s
c

o
p

o
 c

o
m

p
e
ti

ti
v
o

 

Vantagem competitiva 
Custo mais baixo Diferenciação 

• Padronização 
• Investimento em redução de custos 
• Economia de escala 
• Competências  em engenharia de processo 
• Ganhos com a aprendizagem (experiência) 
• Eficiência em compras e distribuição 
• Controle de custos rígido 

 

• Customização 
• Investimento na imagem da marca 
• Fortes habilidades em marketing 
• Características diferenciadas do produto 
• Oferecimento de serviços agregados 
• Engenharia de produto / Design 
• Competências em P&D 
• Recursos  humanos com talento criativo 
• Preço prêmio 

• Exclusividade para o segmento 
• Identificação de necessidades incomuns do segmento 
• Reputação de sua qualidade no segmento 
• Habilidade em combinar capacidades requeridas pelas outras duas estratégias de forma 

direcionada ao alvo 

Custo 1 
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 Tentar desenvolver e manter vantagem competitiva como líder no custo 

num escopo amplo de segmentos industriais  
 Tentar desenvolver e manter vantagem competitiva como diferenciador 

num escopo amplo de segmentos industriais  
 Tentar desenvolver e manter vantagem competitiva como enfocador 

num dado segmento da indústria 

 enfocando o custo no segmento-alvo  
 enfocando a diferenciação no segmento-alvo  

 Buscar mais de uma estratégia genérica 
 sucesso em condições peculiares (ex. estrutura de indústria altamente favorável) 

 não possui qualquer vantagem competitiva (... “ser ‘tudo para todos’ é uma receita 

para a mediocridade estratégica e para um desempenho abaixo da média” ...) e o 

risco de assim se tornar um “meio-termo” é elevado 

Possíveis perfis de empresa conforme seu posicionamento 

perante as três “estratégias genéricas” de M. Porter: 

Estratégia competitiva: 
as três estratégias genéricas 

  

 


