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e Capacitar a empresa no entendimento do
processo sistémico de avaliar tecnologia &
Inovacao sob o ponto de vista do Portfolio
sincronizado pela Estrategia.

e Habilitar os participantes, dentro de seu
ambiente de negocios, a realizar
aplicacoes preliminares dos métodos e
conceitos de gestao de portfolio e
avalilacao de tecnologia & inovacao.




Analise Mercado

Analise Competitiva Definicao do

Analise da Industria

Foco Estratégico

Analise Interna

Negocio : —

/Oportunidades:
Necessidades nao atendidas
Problemas

Areas Emergentes

Areas de Lucratividade

Lacunas

~

/Produtos
(novos, melhorados, substitutos

\

):

Plataformas de Produtos

Produtos (roadmaps)

Projetos de melhoria
Qrogramas de P&D




O papel das tecnologias na Cadela de Valor

Tecnclogias de Sistemas de Informagac, de Planejamsanto e Orgamenta
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Infra-estrutura
da Emprasa

Zarencia de RH

Desarvabrimanto
de Tecnologia

Aquisigac

Tecnologias de Treinaments, de Motivagao e de Sistemas de Informaigao

Tecn. Produto; CAD; Pikstos; Instumsntos para Dessny. de Sware & Sist de Inform.

Tecnologias de Sistemas de Informacgao, de comunicagio & de Tansporte
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Nossa empresa | Nossos distribuidores Seus revendedores Consumidor

Seus fornecedores Nossos fornecedores
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Nossos concorrentes

“A tecnologia difundida em uma empresa depende, portanto, da tecnologia dos
compradores e da tecnologia dos fornecedores. Como resultado, o
desenvolvimento de tecnologia abrange areas bem fora dos limites de P&D e
envolve fornecedores e compradores. Algumas tecnologias envolvidas na
cadeia de valor sao especificas a industria, mas muitas ndo sao. Portanto o
desenvolvimento de tecnologia relevante para uma empresa em geral ocorre
em outras industrias. Todas estas caracteristicas da tecnologia tém
ImplicacOes para o papel da tecnologia na vantagem competitiva.”

Livro: Tecnologia, Estratégia para a Competitividad e, cap. 3 pag. 65
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Conversao
< >
STRENGTHS |OPPORTUNITIES
FORCAS OPORTUNIDADES
A A

Combinacéo

FRAQUEZAS
WEAKNESSES

Minimizar / Evitar

Combinacéo

AMEACAS
THREATS

Minimizar / Evitar

Avaliacao das forcas e
fraquezas da empresa
envolve perceber alem dos
seus produtos, processos e
servigos atuais.

Insercao dos aspectos que
envolvem Tecnologia &
Inovacgao relacionados ao
ambiente interno e externo da
empresa.
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Avaliacédo da Tecnologia & Inovacao no Ambiente Inte  rno:
% do Faturamento decorrente do Lancamento de Novos Produtos
nos ultimos 3-5 anos

% do Faturamento alocado com T&l
Capacitacao tecnologica da empresa
Numero de projetos atuais/numero de oportunidades

 Forcas Potenciais Internas
— Recursos financeiros abundantes
— Alguma competéncia distintiva
— Bem conhecida como lider de mercado
— Economia de escala
— Tecnologia prépria
— Processos patenteados
— Custos mais baixos
— Boaimagem de mercado

 Fraquezas Potenciais Internas
— Falta de direcéo estratégica
— Poucos gastos em P&D
— Linha de produtos muito estreita
— Distribuicao limitada
— Custos mais altos
— Produtos desatualizados
— Problemas operacionais internos

— Tale.n.to gerencial supgnor —  Imagem de mercado fraca
— Habilidades de marketing melhores _  Experiéncia da administrac&o

— Qualidade de produto notavel limitada

— Parcerias com outras empresas —  Funcionarios mal treinados
— Boa experiéncia em distribuicao

— Comprometida com os funcionarios
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Avaliacédo da Tecnologia & Inovacao no Ambiente Exte  rno:
*Base de patentes dos concorrentes

*Parcerias utilizadas para atividades de P&D

sCapacitacao tecnoldgica dos concorrentes

*Tecnologias usadas pelos concorrentes

» Pesquisas cientificas e tecnologicas em instituicdes de ensino &

pesquisa
« Oportunidades Potenciais Externas « Ameacas Potenciais Externas

— Crescimento de mercado rapido — Entrada de concorrentes estrangeiros

— Mudancgas nas necessidades/gostos dos — Introducéo de novos substitutos
consumidores — Ciclo de vida do produto em declinio

— Abertas aos mercados estrangeiros — Mudancas das necessidades/gostos

— Uma empresa rival enfrenta dificuldades dos consumidores

— Encontrados novos usos do produto — As empresas rivais adotam novas

— Desregulamentacéo estratégias

— Nova tecnologia — Aumento da regulamentacédo

— Mudancas demogréficas — Nova tecnologia

— Outras empresas procuram aliancas — Mudancas demograficas

— Alta mudanca de marca — Barreiras ao comeércio exterior

— Declinio de vendas em decorréncia de um — Mal desempenho das empresas
produto substituto associadas

— Novos métodos de distribuicao




Qual o posicionamento competitivo da empresa quanto a Tecnologia &

Inovacao relacionados ao ambiente interno e externo?

e (Os conceitos do SWOT nao devem ser considerados em
termos absolutos (tudo depende do ambiente):

— Uma oportunidade também pode ser uma ameaca
— Um ponto forte pode ser um ponto fraco em outro contexto

« Passos Principais
— Passo 1: Avaliacéao de Forcas e Fraquezas
— Passo 2: Transformacéao de Forcas em Oportunidades

— Passo 3: Conversao de Fraquezas em Forcas e de
Ameacas em Oportunidades

— Passo 4: Desqualificacéo das Fraquezas e ameacas que
nao podem ser transformadas
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Conversao
< >
FORCAS OPORTUNIDADES
A A
Combinacéo Combinacéao
FRAQUEZAS AMEACAS
Minimizar / Evitar Minimizar / Evitar
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O cumprimento dos objetivos estratégicos da empresa dependem de sua
habilidade em transformar forcas em capacidades , que s&o equiparadas
as oportunidades do ambiente de marketing.

As capacidades podem tornar-se vantagens competitivas , se
proporcionarem maior valor para os consumidores do que as ofertas dos
concorrentes.

O desafio € administrar as percepc¢des do consumidor quanto a
Tecnologia & Inovacao que gerem Valor real:

— Capacidades Reais X Capacidades Percebidas
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_ Oportunidades Ameacas
Oportunidade ; | Oportunidade ,| Ameaca; | Ameacga ,
Pontos
Fortes (A) (A) (B) (B)
Pontos
Fracos (©) (©) (D) (D)

« Fatores A: deve-se verificar sua aplicacao e sustentabilidade ao longo do
planejamento

« Fatores B: devem contribuir no controle de ameacas, devem ser
operacionais

 Fatores C: devem ser corrigidos ou eliminados

 Fatores D: devem ser corrigidos ou eliminados




I\
W

Y

\\__,.-/'
Avalie com base na perspectiva dos clientes:

— As crencas dos consumidores sobre a empresa, seus produtos e mercado séo
importantes na analise SWOT. O termo consumidores deve ser amplamente definido para
incluir funcionarios, acionistas e publicos relevantes.

Distingua os assuntos internos dos externos:
— As estratégias de marketing ndo sdo as mesmas que as oportunidades de mercado.
Figue Focado:

— Uma andlise Unica e ampla leva a generalizagdes significativas. Analises separadas para
cada combinacao produto/mercado sao recomendadas

— Uma organizacao pode realizar diversos SWOT’s menores, para unidades operacionais
(Marketing, financas, operacgoes, etc), para reduzir a complexidade do problema.

Colabore com outras areas funcionais:

— O cruzamento de idéias interdepartamentais permite solu¢cdes mais criativas e inovadoras
para os problemas apontados.

A recomendacao € mais importante do que a analise:

— A analise SWOT pode propor solu¢gdes, mas nao resolve qualquer problema. Para tal,
escolhas estratégicas devem ser sugeridas e implementadas.
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Estratégia de Portfolio de Produtos

Analise Mercado /O Sortunidades. \
Necessidades nao atendidas
Analise Competitiva Definicao do Problemas
Negécio : — | Areas Emergentes
A ——. _ Areas de Lucratividade
Foco Estratégico Lacunas

Analise Interna

|
/Produtos \

(novos, melhorados, substitutos

):

Plataformas de Produtos

Produtos (roadmaps)

Projetos de melhoria
Qrogramas de P&D /




Mercados

Médicos

Farmacias de  Strategic
Pequeno Porte Arena (*)

Grandes Redes

Clinicas de
Meédio porte

Hospitais

c80°do Neg(

Produtos

Strategic
Arena (*)

Strategic
Arena (*)

Ocio: Arenas Estraté

Strategic Strategic
Arena (*) Arena (*)

g.




Em qual Portfolio de Produtos
apostar?
Quails Projetos de Tecnologia &
Inovacao investir?




Noticias do Mercado....

Grendene esta se preparando para ampliar seu portfdlio, estendendo suas marcas tradicionais de cal¢cados para
outros produtos de consumo, como itens de perfumaria e cosmeticos.

Os acionistas da companhia incluiram no objeto social da companhia a "possibilidade de licenciamento de
marcas proprias para a fabricacéo de artigos relacionados a perfumaria, cosméticos, joias, relégios, 6culos, jogos
e brinquedos".

A companhia sempre utilizou do método de parcerias para alavancar os negocios com suas marcas. Exemplo
disso séo as parcerias com designers, arquitetos, e estilistas conhecidos, que formularam versfes proprias para
o principal produto da empresa, a sandalia feminina Melissa.

"Essa decisao (da assembléia geral) apenas amplia hossas possibilidades para o futuro”, diz a executiva Doris.
"Analisamos as oportunidades, para lancarmos quando identificarmos demanda...”

O laboratério Cristalia, que iniciou suas atividades na area de Psiquiatria, fornecendo medicamentos para
clinicas, hospitais e, principalmente, governo, hoje é reconhecida internacionalmente por sua vocacao para
inovar. O laboratdrio pretende estrear no segmento de biotecnologia, construindo uma fabrica para produzir dois
medicamentos similares: o hormonio de crescimento humano e o Interferon, usado no tratamento de doencas
virais. Até agora, ja foram investidos R$ 20 milh6es no projeto, que podera consumir outros R$ 25 milhbes para
iniciar a producéo até 2012. Nenhum destes medicamentos, que nao tem protecao de patentes, é produzido no
Brasil, representando um 6nus de R$ 120 milhdes dos cofres publicos e contribuindo para o déficit da balanca
comercial brasileira. A meta da Cristalia € suprir metade do mercado brasileiro quando estiver produzindo os dois
medicamentos.




Nestlé fez um fantastico negocio na compra da area de Nutricdo clinica da Novartis
por alguns motivos Obvios.

1 - Nestlé aumentou o seu portfolio de produtos cobrindo todos os casos de doencas
gue requerem alimentacao especifica.

2- Adquiriu um knowhow em nutricao clinica para o desenvolvimento de produtos
mais complexos, como é o caso dos hepatos por exemplo, juntamente com a atencao
dos profissionais de saude que até entao viam a Nestlé apenas como uma empresa
do setor de alimentos sem muita relevancia no setor de alimentacéo clinica.

3- Os produtos da Novartis sdo tecnicamente muito bons, porém precisam ser
trabalhados com um marketing direcionado para o mercado de nutricao.

O grande "pecado" das industrias farmacéuticas que tém a linha de nutricdo nos seus
portfélios € imitar o marketing dos seus produtos farmacéuticos e o grande desafio da
Nestlé é adaptar o marketing da industria de alimentos para o de Nutricdo clinica sem
errar o tom.Lembrando que os produtos nutricionais estao situados entre os alimentos
"convencionais" e os produtos farmacéuticos, sendo assim esta linha emergente de
produtos exige todo um redirecionamento e diferenciacdo na forma da empresa
desenvolver seus negocios.




O gue estas empresas tem em
comum?




E a Gestao do Portfolio?

E a capacidade de alocar recursos para atingir o
objetivo de lancar ou substituir produtos, priorizando e
selecionando novos projetos e equilibrando-os de
forma otima na obtencdo dos maiores retornos
financeiros.

E a dinamica de acelerar projetos hoje que decidirdo
o perfil de produto/mercado da empresa no futuro.

E a manifestacdo da estratégia de negaocio.....

Mas cada area entende gestao de portfolio de forma
diferente.....




» Relutancia
em matar
projetos

» Falta de foco

* Muitos
projetos na
lista

Decisdes
Go/Kill falhas

Sem critérios de
selecéo (baseado
em
emocao, politica,
pessoal)

* Muitos
Projetos na
fila de
espera

» Execucéao
com ma
qualidade

* Muitos
Projetos de
baixo valor
(melhorias)

* Bons
projetos sao
‘mortos”

Falta de
direcionamento e
alinhamento
estratégico

» Tempo de
langcamento
longo

» Taxas altas
de insucesso

Poucos
projetos
“ganhadores

Muitas falhas.

N&o suporta a
estratégia.



Modelos Econbmicos: usados como
decisao de investimento

Ex.:Payback, decision trees, sensitivity
analysis, NPV, financial ratios

Modelos de Scoring e Checklists
Ex.: benefit measurement technique

Modelos Probabilisticos

E utilizado por projeto como métrica atrelada a
um intervalo e serve para priorizar a ordem de
projetos na decisdo de alocacao de recursos
financeiros.

E utilizado de forma subjetiva usando critérios
como atratividade, vantagem competitiva, etc.

Monte Carlo: Cria cenarios multiplos que
representam as possiveis saidas financeiras
dos projetos, através de simulacoes
randomicas.

Decision Tree: Utiliza probabilidade para cada
“ramo” de decisao de uma arvore.

Real Options: As decisOes sao feita de forma
incremental onde a geréncia “compra” a opcao
por determinado periodo de tempo.




Abordagem Comportamental

Sistemas de Suporte a Deciséo

Delphi: Organiza o conhecimento coletivo de
um grupo de deciséo em discussoes abertas,
seguidas de decisOes individuais.

Analytic Hierarchy Processes (AHP): Promove
escolhas entre pares de critérios para
determinar a importancia relativa de projetos
nestes critérios.

E um sistema interativo que apoéia grupos de
decisores usando julgamentos simulados onde
a intervencado humana néo seria suficiente. Usa
uma combinacado de métodos estatisticos,
simulacdes e modelos de otimizacéo para o
processo de deciséo.

E a nova onda de ferramentas de gestdo de
portfolio.



 Maximizar Valor: valorizacao economica do
portfolio de produtos escolhidos em relacao ao
objetivo primordial da empresa

« Equilibrio: longo vs curto prazo;alto vs baixo
risco; diferentes mercados; diferentes fases de
desenvolvimento da tecnologia (embrionaria,
basica, etc..)

o Alinhamento estratégico: reflete a estratégia
da empresa



 Os modelos de Scoring sao os mais utilizados
nas fases preliminares de avaliacao de
portfolio.

 Os mais utillizados possuem como base os
desenvolvidos pelas empresas:

— Celanese — U.S: Corporate Research and
Technology

— Du Pont
— EXFO Engineering
— Royal Bank of Canada (RBC)



 Representacoes visuais: mapas, bolhas,
modelos de guatro quadrantes, barras, pizzas e
histogramas

e Mais popular: diagrama de bolhas ou bubble
diagram
 Mais exemplos de casos reais....







Prospeccéo P&D Customer NiéaKetinuy Oheeedioorss

de Novos
Negocios &
Servigos

: : Manufacturing
(Clientes & Sourcing & and Delivery

Fornecedores) Procurement

Solutions

Fonte: Desenvolvido e Elaborado pela I2M Copyrigh t © 12M



Product Analysis: Product Positioning According
to Market Attractiveness

P1 - no change needed, from technology viewpoint, ma  inly
High when applied technologies are under domain.
Monitor trends according to substitutive technologi es, feasible
%) change.
Q Selective decision based on trends:
B P3 — customize or buy technology to enhance positioni ng
g according to its planned evolution
% P4 - no need of additional investments
—% - Market Attractiveness evolution and market share a  re not clear.
=
P2 — Evaluate if product positioning is due to techn ologies or
Low there is a product intervention need.
Low ) High
Relative Market
Share
Legend:

E Current Positioning

&b+ Target positioning within planned timeline

Remains in same positioning within planned timeline

Fonte: Siemens Ltda. & Siemens AG



Technology Analysis: Product Positioning According to Technology
Attractiveness

. Keep up technology leadership
high

Selective decision based on trends:

» T1 — enhance technological positioning through addit ional
capital resources

T3 - keep technology leadership without new investme nts
T4 — resource allocation for basic technology

Technology
Attractiveness

low T2 — cancel due to obsolescence
(consider interdependencies among technologies)

Behind . e
Relative Positioning Leader

Legend:

@ Current Positioning

'T Target positioning within planned timeline
Remains in same positioning within planned timeline

Fonte: Siemens Ltda. & Siemens AG



Analise de Oportunidades de Inovacao :

Portfolio Performance Card
Innovation Opportunity Card

Atratividade X Probabilidade de Sucesso 0% |nvestimentolx Recompensa
150 O 1
= % A '
o8 o O B
400 - E 10% pr==== ® - ~=proj2
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290 1 Z 0% —>proj4
T :
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[¢B)
0
S Break-Even
g 4000
$ 2000
100 ' ' ‘ ‘ @ 0 — =—investimento
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%  100,00% & recompensa
Capacitacao da Organizacao
Anos

Fonte: Desenvolvido e Elaborado pela I2M Copyrigh t© I12M
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