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Acompanhando a evolucao da
industria:
Ciclo devida e
processos evolutivos

(leitura sugerida: Capitulo 7 do livro texto)
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A Evolucéo da industria

» A andlise estrutural permite uma boa compreenséo das forcas
competitivas da industria

* Estruturas das industrias podem mudar, freqiientemente de
maneira significativa

* A evolucéo da industria tem importancia decisiva para a
formulacdo da estratégia.

* Importante ser capaz de predizer as mudancas, pois 0 custo
estratégico da mudanca € maior quando a necessidade de
mudanca se torna ébvia.

» Ponto de partida: analise estrutural

* Mudancas sao significativas desde que afetem as fontes
bésicas das forcas competitivas

* Analisar se esta ocorrendo alguma mudanca que afete cada
elemento da estrutura.
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Ciclo de vida dos produtos

» Recurso mais antigo para prever o curso da
evolucédo da industria

» Curva em formato de “S” devido ao processo de
inovacao e difusdo de um novo produto, com
guatro fases:
—Introducéo
— Crescimento
—Maturidade
—Declinio

» Discussao sobre aplicabilidade: produto e
industria.
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Ciclo de vida dos produtos — ex:

vendas
MATURIDADE
CRESCIMENTO : : DECLINIO
i Televiséo
: UltraHD
INTRODUGAO TV tubo
Televisao
4K
tempo
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Ciclo de vida dos produtos & portfolio
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Ciclo de vida dos produtos: decisbes

Profs. Fernando José Barbin Laurindo

Para cada fase do ciclo de vida ha diversas
implicacdes quanto as decisbes acerca:

* Produto

« Compradores
* Marketing
» Fabricacéo e Distribuicao

« P&D

* Estratégia Global

* Riscos

» Margens e lucros
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Ciclo de vida dos produtos: decisfes -1

a

INTRODUCAO |CRESCIMENTO | MATURIDADE DECLINIO
« Inovadores . Adotantes . Grande fatiade |- Retardatarios
. comprador de pioneiros mercado podem ser
alta renda . consumidor . repeticdo da clientes
CONSUMIDORES |+ inércia do aceita qualidade | compra sofisticados do
comprador irregular . regra: escolha produto.

entre marcas

PRODUTOS E
SERVICOS

« Acaba de ser
langado no
mercado
qualidade inferior
chave: projeto do
produto

produtos com
muitas variacoes;
frequientes
mudancas no
projeto

. Ganha aceitacéo

no mercado

produtos tém

diferenciacéo

técnica e de

desempenho

. aperfeicoamen-
tos competitivos
no produto

. boa qualidade

.

Necessidades do
mercado
comecam a ser
atendidas
qualidade
superior

menor
diferenciacéo
padronizagéo
mudancas mais
lentas; mudancas
minimas;

Necessidades do
mercado
amplamente
atendidas
pequena
diferenciacédo
qualidade
irregular
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Ciclo de vida dos produtos: decisfes -2 |

Profs. Fernando José Barbin Laurindo

INTRODUGAO | CRESCIMENTO | MATURIDADE DECLINIO
ESTRATEGIA |- melhor periodo |- alteragéo de . ma época para [+ controle de
GLOBAL para aumento de | imagens de aumentar parcela| custos € basico
parcela de qualidade e de mercado e
mercado preco alterar imagem
. P&D, engenharia de preco ou
sédo fungbes qualidade
basicas . bésico ter custos
competitivos
CONCORRENCIA|. poucas . cresce o nimero |« nimero estavel |- saidas
companhias de concorrentes | de concorrentes |- nimero reduzido
. muitas fusdes e [+ concorréncia de de concorrentes
perdas precos
MARGENS E |+ margens e . lucros altos . queda de precos [« precos e
LUCROS precos altos . precos . lucros e margens| margens baixos

. lucros baixos razoavelmente mais baixas . precos podem
. elasticidade altos, mas mais |- estabilidade de subir no final do
preco ndo tao baixos que na parcelas de declinio
grande fase introdutéria | mercado e
estrutura de
precos
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Ciclo de vida dos produtos: decisdes -3 |

Profs. Fernando José Barbin Laurindo

q

INTRODUCAO | CRESCIMENTO | MATURIDADE DECLINIO

PROVAVEIS |- caracteristicas do|. disponibilidade [ prego baixo . preco baixo
GANHADORES produto/servico de . fornecimento

DE PEDIDOS |+ desempenho produtos/servigos| confiavel

. novidade de qualidade
PROVAVEIS |- qualidade . preco . qualidade . fornecimento
QUALIFICA- |- gamade . gama de . gama de confiavel
DORES produtos/servigos| produtos/servigos| produtos/servicos
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Restricoes ao modelo de ciclo de vida

» Duracédo dos estagios varia de uma industria para
outra

« E dificil caracterizar o estagio de uma industria

* Nem sempre o crescimento segue o padréo em
formato de S: as vezes ha uma revitalizacéo, as vezes
passa diretamente do crescimento para o declinio,
etc.

* As empresas podem afetar o formato da curva via
inovacéao do produto e reposicionamento.

* Nao se deve aceitar o ciclo como uma profecia de
efeito indesejavel

» A natureza da concorréncia em cada estagio é
diferente para industrias diferentes
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Metodologia para prever evolucéao

» Examinar os Processos evolutivos
—Forcas em movimento criando incentivos ou
pressfes para mudancas
—Levam a industria de sua Estrutura inicial para uma
Estrutura potencial
* Diversos processos evolutivos podem estar em curso,
mesmo que néo haja evento distintivo importante
sendo percebido
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Processos Evolutivos

1. Mudancgas a Io_ngo 8. AlteracBes nos custos
prazo no crescimento da moeda e dos

2. Mudancas nos INSuMos
segmentos de 9. Inovacéo do produto

compradores atendidos

3. Aprendizagem dos 10.Inovacgéo no marketing

compradores 11.Inovagao no processo
4. Redugéo da incerteza 12.Mudan(;a estrutural nas
5. Difusdo do indUstrias adjacentes
conhecimento 13.Mudancas na politica
patenteado governamental
6. Acumulo de experiéncia 14.Entradas e saidas
7. Expanséo (ou retracéo)

na escala
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1- Mudancas a longo prazo no crescimento

» Importancia do indice de crescimento da industria
no longo prazo, que influi na determinacgéo da
concorréncia, o ritmo de crescimento necessario
para manter parcela

» Razbes externas para explicar crescimento da
industria:
—Demografia
—Tendéncias de necessidades
—Mudanca na posicéao relativa dos substituto
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2 - Mudanca nos segmentos de
compradores atendidos

Possibilidades:
—Novos compr
atendidos

adores, diferentes dos inicialmente

—Nova segmentacéo de compradores existentes
—Deixar de atender alguns compradores

Importancia da identificacdo de novos compradores e

suas caracteristicas
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3- Aprendizagem dos compradores

* Pela repeticdo da compra, ha acumulagao do

conhecimento
concorrentes

, Sobre o produto, seu uso e marcas

» Consumidores podem passar a exigir melhorias:
—Mais garantia
—Melhor assisténcia

—Melhor dese

mpenho
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4 - Reducéo daincerteza

* Incertezas em relacdo ao mercado, a melhor
configuracdo para o produto, a natureza de potenciais
compradores, a solucdo de problemas tecnoldgicos:
isto leva as empresas a um volume grande de
experimentagao

» Continuidade do processo leva a resolugao das
incertezas:

—Selecéo de tecnologia

—ldentificacdo de compradores

—Indicac&o do potencial da industria

—Imitacdo de estratégias de sucesso e abandono das
demais

» Contudo, a reducao da incerteza atrai novos entrantes
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5 - Difusao de conhecimento patenteado

Com o passar do tempo, a tecnologia torna-se mais

estabelecida e mais difundida. Esta difuséo pode

ocorrer:

—aprendizado pela inspecao fisica de produtos

—conhecimento das caracteristicas dos concorrentes
(clientes e fornecedores incentivam este processo)

—pelos bens de capital produzidos por fornecedores
externos.

—rotatividade de pessoal

* Barreiras baseadas em patentes nao tém duracao
longa

» Podera durar mais se houver alta tecnologia envolvida
e houver necessidade de muito capital

« Alternativa: a criacdo continua de novas tecnologias

* Necessidade de protecéo do capital intelectual

Escola Politécnica da Universidade de Séo Paulo | Departamento de Engenharia de Produgdo

18




PRO 3483 — Gestao Estratégica da Produgao Profs. Fernando José Barbin Laurindo

6 - Acumulo de experiéncia

» Ha indUstrias cujos custos unitarios declinam com a
experiéncia em fabricacéo, distribuicdo e comercializagcéo
dos produtos

* Manutencao de lideranca implica em que seja dificil imitar
meétodos dos lideres, compra de novos equipamentos.

— Os modelos de curva de
aprendizado, foram
observados primeiramente
na inddstria aeronautica,
na qual o niamero de horas
de méo-de-obra direta por
unidade reduziu para 80%
no periodo de 1925-57

19
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7 - Expansao ou retracao da escala

* Em uma industria em crescimento existe a tendéncia
do aumento de escala das empresas para responder
a demanda

* As empresas lideres aumentam seu tamanho
absoluto e as que ganham parcela crescem mais
rapidamente

* Aumento na escala leva aos lideres a adotarem
estratégias que explorem este fato (ex: solucdes
capital intensivas), aumentado barreiras

« Também viabiliza integracao vertical

» Contudo, pode atrair novos entrantes, em especial as
empresas grandes

20
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8 - Alteracao nos custos de insumos
e nas taxas de cambio

 Custos sujeitos a mudancas:
—salérios (custos totais com mao-de-obra).
—custos de material
—custos de capital
—custos de comunicacao
—custos de transporte

« Efeitos da flutuacao nas taxas de cambio
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9 - Inovacdo no produto

« A fonte principal de mudanca estrutural na
induUstria é a inovacao tecnoldgica
» Mudancas no produto podem ampliar mercado
e aumentar diferenciacé&o do produto
« Efeitos indiretos:
—processo rapido de introducao requer altos
custos de marketing e P&D
—exigéncias de novos processos de fabricacao,
distribuicdo e marketing
—pode anular a experiéncia dos compradores
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10 - Inovacao no marketing

* Mudam a industria pois podem aumentar demanda

* Ruptura nos meios de publicidade, novos temas ou
canais de marketing podem permitir que se atinjam
novos clientes ou reduzir sensibilidade ao preco (via
aumento de diferenciacao).

* Novos canais de distribuicao

» Reducao nos custos de marketing

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo | Departamento de Engenharia de Producéio
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11 - Inovacao no processo

* Mudancas nos processos de fabricacdo podem
torna-los mais intensivos em capital, alterar escala,
proporcao de custos fixos, integracéo vertical,
processo de acumulacéo de experiéncias.

« Economias de escala ou aumentos da curva de
experiéncia que estendam o mercado além dos
limites nacionais podem levar a globalizacdo da
industria

* InovacOes de fabricacdo podem vir de dentro ou de
fora da industria

Escola Politécnica da Universidade de Séo Paulo | Departamento de Engenharia de Produgdo
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12 - Mudanca estrutural nas
industrias adjacentes

» Importancia de alteragdes nos fornecedores e
nos compradores.

» Pode haver tanto grandes mudancas
(concentracao ou integracao vertical, por
exemplo) como pequenas alteracoes.
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13 - Mudancas na politica governamental
* Legislacéo
» Padrbes de seguranca e qualidade
* Protec&o ao meio ambiente
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14 - Entradas e saidas
(e o ciclo de vida)

» Entradas: aumento do n® -« Saidas: reducao do n°

de empresas na de empresas na

industria, especialmente indUstria, com

com entrantes oriundos consequente aumento

de empresas do dominio pelos lideres

estabelecidas em outras e sao afetadas pelas

industrias. barreiras de saida

(S ~ J . ~ J
Fase de crescimento Fases de maturidade & declinio
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Evolucéo da industria: sintese

» As modificagcGes nas industrias nem sempre
sao gradativas, pois uma industria € um
sistema inter-relacionado
—Processos evolutivos ocorrem

simultaneamente

* Ex: inovacao em marketing pode levar ao
desenvolvimento de um novo segmento de
compradores, 0 que pode exigir NnovOoS processos
de fabricacéo

* Inexisténcia de um método ou modelo de
desenvolvimento das industrias
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Influéncia das Empresas na
Estrutura da Industria

Mudancas da indastria podem ser influenciadas pelo
comportamento das empresas

A empresa, compreendendo a industria e sabendo de
seu proprio potencial, pode influenciar as mudancas
na industria que Ihe forem favoraveis

A evolugéo da industria deve ser encarada como uma
oportunidade
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Desagregacao das Industrias

A partir dos anos 80, muitas empresas adotaram o
modelo de outsourcing, em busca de aumentar a
competitividade e agilizar o processo de inovacéao.

A solucao ideal seria um mix de integracao e de
virtualizacao, esta ultima adotada de maneira
seletiva.

Para construir uma organizacao voltada para a
inovacao, € preciso identificar qual tipo de inovacao
esta ocorrendo.

E preciso também avaliar se as competéncias e
capacidades necessarias para produzir a inovacao
precisam ser desenvolvidas ou se podem ser
facilmente encontradas no mercado.
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Desagregacao das Industrias e
os Tipos de Inovacéao

* Inovacoes autonomas podem ser
desenvolvidas independentemente de outras
inovacoes; uma configuracao de cadeia mais
descentralizada e virtual seria possivel.

* InovacoOes sistémicas geram valor apenas

guando acompanhadas por outras inovacoes.

Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo | Departamento de Engenharia de Producéo
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Adequando a organizacao:
capacidades e inovacgao

Tipo de Inovacao
A

~ )
Autdnoma Sistémica
Alianga
Existem Virtual com
no
mercado cautela
Capacidades
Precisam Alianga ou Bring in-
e bring in-house house
volvidas
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Desagregacao das Industrias:
inovacdes de sustentacao e de ruptura

* Inovacgoes de sustentacao visam a melhorar o
desempenho de um produto ja conhecido pelo
mercado.

* Inovacoes de ruptura implicam na criacao de
novos mercados. Possibilita que as empresas
definam uma estrutura Unica de valor, de
processos e de recursos.
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Concentracao de Valor &
desagregacao da industria

* Quando o desempenho do produto ultrapassa as
necessidades e expectativas dos consumidores, perde
importancia a integracdo das atividades como fator de
geracdo de melhorias no produto, capazes de gerar
diferenciacéo e, portanto, vantagem competitiva.

» Desta forma, as empresas que montam os produtos
passam a competir basicamente em lideranca em custos.

* A vantagem na integracao passa para elos a montante da
cadeia de valor, nos quais ainda se buscam melhorias
tecnoldgicas para diferenciar produtos, na montagem
final. Estes elos se mantém integrados na cadeia.

« A vantagem na integracdo pode migrar mais a montante

na cadeia, atingindo fabricantes de equipamentos usados
na producao de componentes ou outros inSUMOos
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Evolugao da industria de PC’s

*Industria de PC’s passou por um processo de
desintegracéo, sendo que o valor migrou para os elos
a montante da cadeia produtiva:

— processadores (Intel)

— sistema operacional (Microsoft)

— produtores de equipamentos para fabricacdo de memorias
DRAM (Dynamic Random Acess Memory)

— produtores de cabecas de leitura e gravagéo dos hard disks.

— Os elos a jusante — produtores de PCS — concentraram-se no
design e em servicos (Dell, Compag...), terceirizando o
aparato produtivo para as CEM - Contracting Equipment
Manufacturers (Celestica, Soletron...).

— O driver da desintegracdo desta industria é o desempenho do
produto ultrapassar as necessidades e expectativas dos
consumidores. A Inovacéao é impulsionada pelos produtores de
processadores (Intel) e do sistema operacional (Microsoft)
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Industria de PC

Samsung
Micron Technology

] ] IBM
PC Designer&Servicos Compag
Dell
Montadoras/CEM
Celestica
‘ Solectron
! ! I

Intel
AMD...

Microsoft...

Equipamentos Cabecas e discos|

‘ Applied

. L Material
I:] Elos mais rentaveis

36
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Industria de PC — Etapas & Players

1960 - 1980 1980 - 1990 1990 - 2001

EQUIPAMENTO ’ Teradyne, Nikon, Canon, Applied Materials, Millipore,.... ‘
MATERIAIS l Monsanto, Sumitomo Metal, Shipley..... ‘
COMPONENTES c D l Intel, Micron, Quantum, Komag,.... ‘
PROJETO DO NIFR
PRODUTO ’a T | l IBM, Compag, Dell, Gateway, Packard Bell,... ‘

R T
MONTAGEM o ﬁ l IBM, Compag,... ‘ l Solectron, Celestica,... ‘

L
SISTEMA
OPERACIONAL 2 g | Microsoft |
SOFTWARE T u -
APLICATIVO A ’; l WordPerfect, Lotus, Borland, Microsoft,... ‘
VENDAS E M —— el
DISTRIBUIGAO E l B[P ‘ l Sl ‘
SERVICOS DE T l Independent Contractors ‘
CAMPO
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InovacOes estratégicas de ruptura

* Inovacao Estratégica: uma forma totalmente diferente
de competir em um negdcio ja estabelecido

* Inovacéo Estratégica de ruptura: Os atacantes utilizam
uma estratégia de ataque que é...

— Diferente do oponente (lider)
— Conflitante com a estratégia do oponente

* ... Se os lideres aplicarem acabam por se
prejudicarem

— Danificando a “vantagem competitiva” do negocio
— Minando a estratégia da empresa
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Inovacdes estratégicas de ruptura
X
Inovacdes Tecnoldgicas

Inovacao Estratégica:

—Nova forma de fazer as coisas

—Crescimento até atingir uma parcela do mercado

—N&o tomam o mercado

Inovacao Tecnologica:

—Novas tecnologias que substituem por completo
as existentes

—Eliminando as empresas...que deixaram de entrar
no novo ciclo tecnolégico
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Inovacgdes estratégicas de ruptura:
Caracteristicas & Comportamento

Enfatizam diferentes atributos dos produtos e servicos
... Tornando-se atrativos a novos segmentos do mercado

Iniciam como um negdcio pequeno e de margens
baixas

Crescem capturando uma fatia grande do mercado ja
estabelecido

Atingem um desempenho /eficiéncia extremamente
competitiva

—Mesmo nivel dos atributos dos atuais lideres

— Superior nos novos atributos (de inovacéo)
Consequentemente, os lideres ndo podem ignora-los...

... Dificuldade em reagirem funcao dos trade-offs
existentes
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Reacdes a inovacdes de ruptura

Basicamente ha 5 movimentos estratégicos que as
empresas dominantes adotam perante uma inovacéo de
ruptura:
1.Focar no negacio tradicional e fortalecer suas
vantagens competitivas (Gillette).
2.lgnorar o0 novo entrante, pois néo faz parte do mesmo
negaocio (seguradora).
3.Contra-atacar (“romper a ruptura”), levando a
autocanibalizacao (Swatch).
4.Adotar e conviver com os dois “jogos”, gerindo o risco
de conviver com negdécios conflitantes (bancos).
5.Abracar a inovacéo e dissemina-la, lidando com os
trade-offs intrinsecos (corretoras mercado acionario).
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Como reagir as inovagdes de ruptura |

Disposicao para reagir

Baixa Alta
Alta  *Focar no préprio *Adotar e separar
negocio

*Adotar e manter

. ~ interno
elgnorar inovagao

(ndo € seu negbcio) «Contra-atacar e
romper a ruptura

CapaCi Al e e A —————

para reagir «Contra-atacar e

L. romper a ruptura
*Focar no proprio

negocio «Adotar e
disseminar a
ruptura

Baixa
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