GABRIEL DE SOUZA CUNHA COLACO

Gestdo de portfélio de projetos de inovacdo numa empresa do setor alimenticio

Trabalho de Formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Sé&o Paulo para obtenc¢éo do Diploma
de Engenheiro de Produgdo

Sao Paulo

2020






GABRIEL DE SOUZA CUNHA COLACO

Gestdo de portfélio de projetos de inovacdo numa empresa do setor alimenticio

Séo Paulo
2020

Trabalho de Formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Sé&o Paulo para obtenc¢éo do Diploma
de Engenheiro de Produgdo

Orientador: Professor Doutor Mario

Sergio Salerno



Catalogagéo-na-publicagéo

Colaco, Gabriel de Souza Cunha

Gestao de portfélio de projetos de inovagdo numa empresa do setor
alimenticio / G. S. C. Colago -- Sao Paulo, 2020.

142 p.

Trabalho de Formatura - Escola Politécnica da Universidade de Sao
Paulo. Departamento de Engenharia de Produgao.

1.Inovacao 2.Gestao de Portfélio 3.Buckets Estratégicos 4.Bebidas Nao
Alcodlicas l.Universidade de Sao Paulo. Escola Politécnica. Departamento de
Engenharia de Produgéo Il.t.




A minha mae e ao meu pai

por sempre apoiarem meus sonhos. Ao meu
sobrinho e as minhas sobrinhas por

sempre lembrarem de seguirem os sonhos deles

durante toda vida que os esperam.






AGRADECIMENTOS

Agradeco a oportunidade de poder estudar em uma universidade publica como a
Universidade de S&o Paulo. Acredito em um futuro em que mais pessoas possam
vivenciar no nosso pais essa oportunidade, experiéncia académica e profissional.

Meu sincero obrigado aos meus pais, meus irmdos, meus padrinhos e outros
familiares que me apoiaram nas minhas escolhas, mudangas de carreira e estavam la
enviando boas vibragdes, seja presencial ou mentalmente em cada prova, conquista, e em
momentos de celebracéo.

Ja dentro da Poli, o CAEP foi fundamental para minha formacdo como pessoa.
Nessa instuicdo, meu profundo agradecimento a Cris e ao Osni que personificam todo
amor e carinho que eu sinto por esse centro académico. Nesse lugar, aprendi a amar mais
minha profissdo, repensei nossa responsabilidade social como individuos, me diverti,
quebrei preconceitos e conheci as melhores pessoas que a vida universitaria poderia me
apresentar.

Um agradecimento especial aos meus amigos Guilherme A., Gabriel B.,
Guilherme R., Mariana, Victor M., Carolina C., Gustavo M., Pedro A., Rafael, Beatriz e
Tales que viveram comigo uma experiéncia de serem gestdo do CAEP e que me
trouxeram diversos ensinamentos de convivéncia, companheirismo e lideranca para a
vida.

Também agradeco ao Gustavo X., Matheus, André, Henrique, Vitor, Camila e
Carolline S. Além de varios outros amigos (veteranos e ingressantes de 015 até 020 da
Engenharia de Producdo) como Flavia, Victor H., Thiago, Bruno, Francisco, Manuel,
Vinicius, Lucas, Eduardo, Shelly, Pedro C e de outros cursos da Poli que fizeram e fazem
0 meu dia a dia mais alegre. Quero levar todas essas amizades daqui para sempre.

Aos amigos da Comissdo de Formatura 2020, obrigado por me motivarem a
continuar e concretizar juntos o sonho de se formar nessa escola. Tenho certeza que sera
uma celebracao digna para todos nos.

Vale relembrar a importancia de alguns professores que foram marcantes na
minha graduagdo como o Prof® Andre, a Prof® Débora Ronconi, o Prof® Claudio Possani,
0 Prof® Bruno Carmo e o Prof® Erik Rego. Eles resignificaram o conceito e a minha
percepcao de educacao.

Por fim, agrade¢co meu orientador Prof® Mario Salerno por me acompanhar e

aconselhar durante um ano inteiro de trabalho.






“Daqui a alguns anos vocé estara mais arrependido
pelas coisas que ndo fez do que pelas coisas que fez.
Entdo solte as amarras. Afaste-se do porto seguro.

Agarre o vento em suas velas. Explore. Sonhe. Descubra.”

Mark Twain






RESUMO

Esse trabalho consiste no estudo da gestdo de portfdlio de inova¢do numa empresa
do setor alimenticio, mais especificamente do setor de bebidas ndo alcoolicas.

Os projetos de inovagdo surgem por razdes distintas na empresa estudada e,
consequentemente, possuem teores distintos. Dentro do portfélio na situacdo inicial, o
autor percebe que os projetos tém niveis de obrigatoriedade para langamento, riscos e
incertezas diferentes. Além disso, alguns dos projetos levam mais tempo que o desejado
para serem cancelados ou adiados.

Dessa forma, misturar projetos de tipos diferentes € o problema principal desse
trabalho que tem como objetivo encontrar maneiras de melhorar o sistema de avaliagéo e
continuidade dos projetos de inovacao dentro da empresa.

Para esse objetivo, 0 autor revisa as principais teorias ligadas ao tema da inovacao
como modelos de processos de inovacdo e gestdo de portfolio. Também descreve com
detalhes como funciona o processo de inovagdo na empresa antes das mudangas serem
aplicadas.

As solucgdes levantadas e aprovadas pela empresa tentam reduzir o problema
principal por meio da utilizacdo de uma nova segmentacdo de portfolio (buckets
estratégicos) e o uso de uma ferramenta avaliadora com critérios e métricas adequadas
aos tipos de inovacédo encontrados.

Por fim, os projetos serdo reorganizados em sub-grupos com uma ordem de
prioridade para financiamento e realizacdo, implicando numa nova ldgica de distribuicao

dos recursos e avanco do portfélio & longo prazo.

Palavras chave: Inovacdo; Gestdo de Portfélio; Buckets Estratégicos; Bebidas Nao

Alcodlicas.






ABSTRACT

This essay consists in the study of innovation portfolio management in a company
of food sector, more specially in non-alcoholic beverages sector.

The innovation projects arise from different reasons and, consequentely, they have
different contents. Inside the portfolio in initial situation, the author notices that the
projects have different mandatory levels to be launched, risks and uncertainties.
Furthermore, some projects take more time than desired to be cancelled or postponed.

In this way, mixing projects of different types is the main problem of this essay
which has as a goal finding ways to improve the evaluation system and innovation
projects’ continuity inside the company.

For this goal, the author reviews the main theory related to the innovation theme
as models of innovation process and portfolio management. He also describes with details
how the innovation process in the company works before the changes are applied.

The raised and approved (by the company) solutions try to reduce the main
problem through the use of a new portfolio segmentation (strategic buckets) and an
evaluation tool with criteria and metrics appropriated to the types of innovation found.

Lastly, the projects are going to be reorganized in sub-groups with a priority order
due to financing and realization, implying in a new resourses distribution logic and

portfolio advance in a long-term.

Key words: Innovation; Portfolio Management; Strategic Buckets; Non-alcoholic

Beverages.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho de formatura para a graduagdo em engenharia de producdo tem como
macro-assunto a gestdo da inovacao, mais especificamente, gestdo de portfélio de projetos de
inovacdo em grandes empresas. No caso, o trabalho foi realizado numa empresa do setor
alimenticio na qual o autor do texto estagiou do periodo de setembro de 2018 até novembro de
2019. Para uma melhor estruturacéo do trabalho, ele esté& dividido em cinco capitulos principais:
Introducdo, Revisdo Bibliogréafica, Diagnostico, Plano de Agédo e Concluséo.

Primeiramente, dentro da histéria humana, a inovagdo sempre foi parte fundamental do
desenvolvimento tecnolégico que pudesse atender as demandas dos povos em crescimento. Por
exemplo, as ferramentas feitas de 0ssos, galhos e pedras foram essenciais para 0 homem pré-
histérico mudar sua relagdo com a caga, coleta, estabelecimento e descoberta de novos lugares.
O mesmo ocorreu com a utilizacdo do fogo como fonte de aquecimento e a madeira, primeiro
combustivel.

Assim ocorreu em Vvarios outros &mbitos da sociedade e setores da economia ao longo
do tempo, seja na era dos grandes inventores, na era da busca de patentes, na era do capital de
risco, etc. Em um mundo cada vez mais conectado e competitivo, as empresas buscam encontrar
novas solucbes estratégicas, novos mercados, processos e produtos que signifiguem uma
vantagem competitiva. Para se destacar, os investimentos em inovagédo e gestdo dos projetos
sdo possiveis saidas para que consigam atingir seus objetivos e ndo sejam ultrapassadas pelas
novas tendéncias do mercado. As grandes organizacdes presentes em economias do mundo

atual sofrem com desafios e obstaculos para se reinventar.

1.1 ESTAGIO E MOTIVACAO

A empresa foco deste trabalho tem seu nome real guardado e assim serd chamada ao
longo deste de “Norte”.

O autor do trabalho iniciou seu estagio no inicio de setembro de 2018 para trabalhar na
area de inovacao, especificamente com os projetos de inovagoes relacionados as marcas de agua
de coco da empresa. Depois de alguns meses dentro da Norte, as responsabilidades também se
ampliaram para os projetos de inovacgdes da marca de isotdnicos da empresa. Entretanto, os dois
estagiarios trabalhavam juntos da chefe para gestionar os projetos de inovacdo de todas as

marcas de bebidas da empresa. Vale ressaltar que toda a estrutura de bebidas é separada da de
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comidas, assim como suas areas de inovacao. Outras formalidades da estrutura da organizacéao
e do escritdrio serdo melhor detalhadas em capitulos futuros do trabalho.

O estagio combinou de forma muito organica com o contetdo visto em classe nos cursos
do quarto ano da graduacao de engenharia de producédo da Poli-USP. Muitas disciplinas vinham
ao encontro com o que estava sendo aplicado na pratica do dia-a-dia da Norte, por exemplo, as
técnicas do curso PRO3475 - Gestdo de Projetos (MS Project e diagrama de Gantt a fim de
monitorar prazos, atrasos e adiantamentos de etapas) e também do curso PRO3474 — Projeto
do Produto e Processo (principalmente no que se refere aos conceitos de stage-gates, requisitos
de um projeto e critérios de avalia¢do).

Posteriormente, com o curso PRO3584 — Projeto, Processo e Gestdo da Inovacéo,
ministrado pelo Prof® Salerno (orientador desse trabalho) foi possivel vivenciar a teoria,
comparando com a pratica de um ambiente de inovacdo em uma empresa industrial de grande
porte.

Com alguns conhecimentos sobre 0 campo da inovagao, 0 autor comegou a questionar
a forma que as inovacdes dentro da Norte evoluem, ou seja, como surgem, como S0
selecionadas, quais sdo 0s critérios para aprovacao ou reprovacao de projeto, quais Sao 0S
requisitos basicos que um projeto precisa atender para ser lancado como produto fisico no
mercado, etc.

Apesar de ser uma equipe pequena focada nas inovagdes em bebida no Brasil, a area em
si € muito interdisciplinar, pois o desenvolvimento e o sucesso do setor de inovacdes sdo muito
dependentes de outras areas dentro da empresa. Assim, 0 autor comegou a se perguntar se a
alocacdo de recursos humanos, financeiros e de tempo estavam proporcionais em relagédo a
necessidade, importancia e urgéncia de cada projeto. Além disso, foi notado que as mesmas
métricas de avaliacdo de sucesso eram utilizadas para todos os projetos, independente de seu
tipo, dificuldade de implementacéo e motivo de desenvolvimento.

Dessa forma, o autor desse trabalho pensou se haveria uma maneira mais coerente de
melhorar a avaliacdo e continuidade dos projetos, a fim de evitar desperdicios de recursos em
projetos sem perspectiva de sucesso e auxiliar o futuro de langamentos a longo prazo da

empresa nas mais diversas categorias de produtos no setor de bebidas.
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1.2 HISTORICO DA EMPRESA

A Norte € uma empresa com origem nos Estados Unidos da América com atuacéo no
setor alimenticio (alimentos, bebidas e lanches). A empresa tem seus setores voltados a
fabricacdo, comercializacéo e distribuicdo com base em gréos, bebidas e outros produtos.

A grandiosidade da organizagdo como ela é conhecida hoje se deve a fusdo entre duas
empresas alimenticias em 1965, langando o conceito “Juntos, melhor” (tradugdo para portugués
do conceito que faz alusdo a combinacdo dos produtos fabricados na época pelas duas
empresas). Desde entdo, a Norte comegou a expandir seu portfélio para uma variedade de
marcas por meio de aquisicdes e fusdes. Essa estratégia seguiu como meta nos anos seguintes
junto da gestdo dos diferentes produtos.

A prova dessa gradiosidade pode ser constatada em numeros. Com base em dados do
seu site oficial, em 2018, 22 das marcas da Norte geraram vendas no varejo de mais de 1 bilh&o
de ddlares cada e os produtos da empresa foram distribuidos em mais de 150 paises, resultando
numa receita liquida daquele ano de 64 bilhdes de dblares. Baseando-se na sua receita liquida,
a Norte é atualmente um dos negdcios lideres no setor de alimentos e bebidas no mundo.

O site também destaca que, no Brasil, a Norte comecgou suas opera¢fes em 1953,
acompanhando o desenvolvimento industrial do pais. Ela engloba em territério nacional mais
de 100 filiais de vendas e centros de distribuicdes, além disso, com o escritorio central
localizado em S&o Paulo, totaliza cerca de 13 mil funcionarios.

Devido seu tamanho, muitas vezes, a Norte sozinha ndo consegue dar conta de todos 0s
seus negocios, e dependendo do pais onde uma marca é comercializada, surge a necessidade de
recorrer a empresas parceiras. Essas parcerias geralmente acontecem com as empresas que
fazem a logistica e o engarrafamento dos produtos, consequentemente, o sistema de gestdo do
negocio mundial acaba sendo setorizado em areas geograficas de acordo com a atuacdo das
empresas engarrafadoras. A Ameérica do Sul, por exemplo, possui uma empresa engarrafadora
responsavel. No setor de bebidas, muitas marcas séo geridas pelas duas empresas em paralelo
(com limites de influéncia e decisdo bem estabelecidos por contrato). Ja a maioria dos alimentos
sdo fabricados, distribuidos e comercializados pela prépria Norte sozinha.

Atualmente, a Norte € uma empresa de capital aberto e tem sua sede oficial situada em
Nova lorque, EUA. Devido a escala da Norte e a forma que a mesma é dividida, sera estudado
nesse trabalho apenas o setor de bebidas brasileiro, como citado anteriormente, no qual o autor

desse trabalho possui maior propriedade para discutir e analisar 0s temas.
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1.3 CONTEXTO ATUAL DO SETOR

Antes de discutir as tendéncias e 0s nimeros atrelados ao consumo de bebidas ndo-

alcoolicas, é importante, exibir de forma breve as divisdes no setor de bebidas segundo a atual

legislagéo brasileira. As defini¢cbes sao baseadas nas informagdes contidas no site oficial da

ABIR (Associacao Brasileira das Industrias de Refrigerantes e de Bebidas ndo Alcodlicas):

Refrigerantes: é a bebida gaseificada, obtida pela dissolugdo em &gua, de suco
ou extrato natural, adicionada de agucar ou edulcorantes (adogantes).

Sodas: é a &gua potavel gaseificada com gas carbbnico (CO2), com pressdo
superior a duas atmosferas (quantidade minima de gas).

Refrescos: é a bebida obtida pela dissolugdo em &gua, de suco ou extrato natural,
adicionada de acucar ou edulcorantes (adocantes).

Sucos ou sumos: é a bebida ndo concentrada, ndo diluida, que ndo poderé conter
substancias estranhas a fruta de origem.

Néctares: é a bebida obtida pela dissolu¢do em &gua, de suco ou extrato natural,
adicionada de acucar ou edulcorantes (adocantes).

Sucos tropicais: muito similar aos néctares, € bebida obtida pela dissolugdo em
agua, de suco ou extrato natural, adicionada de aclcar ou edulcorantes
(adocantes).

Energéticos: é a bebida gaseificada, obtida pela mistura de cafeina, outros
ingredientes “estimulantes”, agucar e/ou edulcorantes.

Isotbnicos: é a bebida obtida pela mistura de ingredientes, com objetivo de repor
0s sais minerais perdidos pelo corpo humano durante a préatica de atividades
esportivas.

Agua de coco: ¢ a bebida obtida pela parte liquida do fruto, n&o diluida.

Chas prontos para beber (RTD — Ready to Drink): é a bebida obtida pela
maceracao ou infusdo de folhas e brotos de varias especies de cha do género
Thea, podendo ser adicionado de outras substéncias vegetais e acucar.
Preparado solido para refresco: é produto que contém suco (ou polpa) ou extrato
vegetal, comercializado de forma sélida para dissolugéo caseira.

Preparado liquido para refresco: € produto que contém suco (ou polpa) ou
extrato vegetal, comercializado de forma concentrada para diluicdo caseira e/ou

nos pontos de venda.
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e Bebida lactea: é produto de origem animal, que contém leite e soro de leite em
sua formulacao.
e Bebida a base de soja: € produto de origem vegetal, a base de proteina de soja,

que pode ser adicionado de suco de frutas.

Uma vez definidas as categorias de bebidas ndo-alcodlicas, os préximos temas ficarao
mais faceis de entender.

A partir de uma pesquisa realizada pelo instituto Mintel com uma amostra de pessoas
norte-americanas e apresentada no documento “Brazil Food Trends 2020 traduzido
anualmente pela FIESP (Federacao das Industrias do Estado de Séo Paulo), a nutri¢do e o estilo
de vida saudavel consiste em tdpicos importantes para 0s consumidores entrevistados.

Da amostra entrevistada, 10% das pessoas revelaram que procuram alimentos e bebidas
com baixo teor de agucar, 19% com baixo teor de gorduras, 18% com reducdo de sodio, 16%
com reducéo de colesterol e 15% com reducdo do valor cal6rico. No geral, mais de 51% dos
entrevistados  procuram  comprar  produtos  naturais sempre que  possivel.

A preocupacdo dos consumidores em uma alimentacdo mais saudavel pode alterar as
atitudes deles em relacdo a composicdo de alimentos e bebidas, especialmente sobre suas
origens e forma de processamento, gerando oportunidades e necessidades de inovagéo no setor.

Vaérios itens ja conhecidos pelos consumidores passam apresentar op¢oes de produtos
sem aditivos, ou seja, a fim de atingir pessoas que desejam evitar sal, agcicar e gorduras. Alguns
selos como “natural”, “puro” e “integral” vém se tornando sindnimos de saudabilidade para os
comprantes.

A tendéncia da saudabilidade pode ser confirmada por alguns nimeros de consumo
disponibilizados no site da ABIR. Categorias comumente atreladas a um consumo menos
saudavel tiveram quedas nos seus nimeros no Brasil, assim como categorias opostas ganham
mais espaco por serem acreditadas como mais saudaveis.

A tabela da categoria refrigerantes € um bom exemplo para visualizar essa mudanga de
consumo. Nela, € possivel observar o volume total de refrigerante produzido no Brasil de 2010

a 2017, assim como a variagao volumeétrica ano a ano.
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Tabela 1 — Volume total produzido de refrigerantes de 2010 a 2017 no Brasil

Volume (em 1.000 litros)

Variagao Anual (em %)

uma queda de 24,3% de 2010 para 2017. Em contrapartida, um movimento oposto pode ser
observado nas categorias sucos e aguas minerais. O volume de ambas vém crescendo dentro do
Brasil quando comparamos com refrigerantes no mesmo intervalo de tempo. Em sucos temos

uma subida de 48,1% de 2010 para 2017. J& no caso das aguas minerais, o volume de 2010 para

14.424.793

837.977

2017 subiu 72%.

Fonte: ABIR, 2020

Na tabela apresentada, é possivel ver que o volume de refrigerantes no Brasil apresentou

Tabela 2 — Volume total produzido de sucos de 2010 a 2017 no Brasil

Ano

Volume (em 1.000 litros)

Variacao Anual (em %)

Fonte: ABIR, 2020
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Tabela 3 — Volume total produzido de aguas minerais de 2010 a 2017 no Brasil

Ano Volume (em 1.000 litros) Varia¢do Anual (em %)

Fonte: ABIR, 2020

Os fabricantes reagem a essa nova tendéncia por meio de inovacGes de embalagens e
produtos que dao relevancia para a reducdo de acucar e uso de ingredientes naturais. Outro
grande motivador para a diversificacdo do portfélio de bebidas é a mudanga dos tributos
relacionados as bebidas que contém aculcar. Esse aumento de taxacdo ja uma medida impositiva
em paises como México e Inglaterra, parecendo algo que tende se replicar em outros lugares do
mundo. Em um documento recente elaborado no Brasil pela Camara dos Deputados no més de
fevereiro de 2020, a taxacgdo deve ser na ordem de pelo menos 20% superior para repercurtir
nos precos e nos habitos de consumo dos brasileiros, algo que ja teve resultados positivos, por
exemplo, com a indUstria dos cigarros anos atras.

A industria do setor de bebidas em resposta a esses movimentos pretende reduzir o
acucar nos produtos brasileiros em mais de 25% até 2023.

Essas mudangas de habitos afetam o mercado, formando opinides e comportamento de
compras. A forca das redes sociais também é um fator forte para a transmissdo de informacdes.
Assim, o novo consumidor médio, além da saudabilidade, busca por produtos que contenham
responsabilidade ambiental. Nessa segunda tendéncia, os fabricantes estdo apostando em
embalagens retornédveis e utilizacdo de mais materiais reciclaveis, buscando um apelo
sustentavel.

Por fim, a Gltima tendéncia a ser destacada € a queda de volume geral das categorias de
bebidas somadas que também pode estar atrelada a crise econdmica de 2014. Momentos de
crise fazem com que consumidores de classe média tirem itens mais supérfluos de suas cestas

basicas, substituindo por produtos que considerem mais essenciais para suas familias. Na tabela
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seguinte, também extraida da ABIR, é possivel notar uma diminui¢do geral do consumo de
bebidas (litros/habitante no Brasil) a partir do ano de 2014 até 2017.

Tabela 4 — Consumo per-capita de mercado brasileiro de bebidas ndo alcodlicas dos anos 2010 a 2017

Ano Litros/Habitante/Ano Variagdo Anual (em %)

Fonte: ABIR, 2020

A gueda de poder de consumo da populacdo durante a crise impactou diretamente em
quedas maiores de volumes nas categorias de produtos que possuem maior valor e na
substituicdo por produtos que possuem precos menores. O Brasil por ter sua economia ciclica
historicamente requer competidores na industria que sdo rapidos para se adaptar as mudancas,
ainda mais, no mercado de bens de consumo ndo-duraveis.

Somando as tendéncias apresentadas (preocupacdo com saudabilidade, questéo
ambiental na fabricacdo e diminuicdo no poder de compra do consumidor), pode-se perceber
que a estratégia de fusdes e aquisicdes aplicada fortemente pela Norte durante os anos 1990
tinha uma funcdo muito além de crescimento e diversificacdo de produtos, mas serviu para
combater uma rejeicdo do consumidor em relacdo aos refrigerantes, frituras e alimentos
considerados ndo saudaveis. A empresa, por meio dessa pratica, ampliou o alcance do seu
publico-alvo, abrangendo mais classes sociais, tipos de pessoas e momentos de consumo com
seus produtos distintos.

Dessa forma, as acgOes estratégicas dos players do setor alimenticio devem estar
relacionados com gestdo do produtos ofertados, fusbes e aquisicbes com outras marcas e
principalmente com a gestdo de portfélio das inovagdes a longo prazo. Embora a curto prazo,
as companhias devem alocar seus recursos para garantir efetividade na captura de valor e se

atentar a exposi¢ao ao risco.
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1.4 OBJETIVO

No periodo de estagio na Norte, o autor desse trabalho reparou que os projetos de
inovacdo da empresa possuiam diferentes razdes para seu surgimento. Os projetos, na maioria
das vezes, surgiam por estes principais motivos: ganho de produtividade nas fabricas,
oportunidade de novo neg6cio no mercado ou adequagdo de um produto existente a uma nova
lei no pais.

Entretanto, os critérios atuais utilizados na selecdo dessas inovacgdes e aprovacgao desses
projetos ndo pareciam estar 100% efetivos. Primeiro, porque alguns projetos demoravam muito
para serem descontinuados ou congelados; segundo, porque alguns projetos continham uma
taxa muito maior de risco de que outros; e, por fim, certos projetos sdo obrigatorios para a
continuidade a longo prazo de uma marca (casos de adequacdo de embalagem, formula da
bebida, etc). Por exemplo, como comparar a prioridade de um projeto dentro da categoria sucos
(ndo explorada pela Norte no Brasil) com um projeto de reducgdo de agucar de um refrigerante
de cola? O primeiro caso envolve investimento em fabricas, estudo de mercado de uma nova
categoria, desenvolvimento de embalagem e o outro, escolha de um novo ingrediente adogante
e estudo de aceitacdo pelos consumidores. Percebe-se, entdo, que 0s requisitos basicos para
aprovacao desses projetos sdo distintos, além disso, surge outro questionamento: em quais
momentos e quantas vezes, durante o desenvolvimento de um projeto, os critérios devem ser
testados para evitar que projetos com baixa chance de sucesso figuem por muito tempo
desperdicando recursos da empresa?

Misturar projetos de diferentes tipos na Norte é um problema, pois eles tém
dificuldades/necessidades tecnoldgicas de variados niveis e também porque nem sempre um
projeto de maior dificuldade de implementacdo equivale a uma maior margem e volume de
vendas. Assim, deve-se buscar uma equacdo balanceada entre recursos disponiveis e projetos
de riscos variados, montando um portfélio de inovacao sustentavel para empresa a curto e longo
prazo.

Partindo da premissa que todos os recursos na Norte sao escassos (financeiros, humanos
e de tempo), 0 objetivo do trabalho &, primeiramente, dividir os projetos de inovagdo em grupos
I6gicos, depois buscar formas de mensurar o potencial estratégico e de retorno de cada projeto
para auxiliar na gestdo de portfolio das marcas, criando métricas particulares e mais coerentes
para os diferentes grupos de inovagdo desenhados para empresa. Isso ocorrerd a partir da analise
de como o processo funciona atualmente, como ele é dividido, quais sdo os atores envolvidos,

quais sdo os critérios utilizados, buscando melhorias nos métodos analiticos que ajudem na
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tomada de decisdes conforme o projeto evolui a cada estagio até seu lancamento para o
consumidor final.
Resumidamente, o foco desse trabalho de formatura é buscar uma maneira de melhorar

a avaliacdo e a continuidade dos projetos dentro do portfélio de inovagdes da Norte.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O segundo capitulo desse trabalho busca explicar alguns conceitos importantes dentro
do tema para facilitar a futura compreensdo da leitura. Os proximos topicos abrangem as
defini¢cdes basicas de inovacdo, as diferencas entre riscos e incertezas, ferramentas para gestdo
de incertezas e alguns modelos de processos de inovacao ja existentes. Além disso, mais focado
no tema do trabalho, serd abordado o conceito de portfélio, o que é gestdo de portfélio e alguns
métodos conhecidos de gestdo. Por fim, também sera definido o conceito de buckets
estratégicos para gestdo de portfélio e diagrama de bolhas, pois eles serdo fundamentais para

diagndstico e resolucdo do problema principal desse trabalho.

2.1 INOVACAO

O conceito de inovagdo € amplamente utilizado seja pelas areas de marketing de grandes
empresas, em momentos de decisdo estratégica, na internet e até mesmo por gestores de
politicas publicas. Embora, muitas vezes, esse conceito seja confundido com descoberta ou
invencdo (SALERNO; GOMES, 2018).

A inovacdo difere desses outros dois conceitos por ser algo novo que tem o objetivo de
ser comercializado no mercado. Uma invengdo mesmo se tiver sua ideia patenteada pode nédo
virar uma inovagéo. Por exemplo, Santos Dumont acabou sendo somente um inventor, mas ndo
um inovador, ao se recusar comercializar avido, ja o pdo de queijo congelado tornou-se um
produto criado e altamente comercializado por diversas marcas (SALERNO; GOMES, 2018).

Segundo o documento Manual de Oslo, publicado pela Organizacéo para a Cooperagéo
e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 1991), a inovacao possui um papel essencial para uma
economia baseada no conhecimento. Inovacdo pode ser definida como um processo de
interacdes que comeca com o entendimento de oportunidade de mercado ou novo negécio, ou
seja, esta conectado a geracdo de riquezas numa sociedade. Como uma empresa é 0 maior
agente produtor de riquezas em uma sociedade, ela também & o maior agente de inovacéo.
Embora, as universidades sejam o6timas fontes de invencdo e conhecimento cientifico,
pouquissimas vezes, seus projetos chegam ao mercado, cabendo esse papel principalmente as
empresas (SALERNO; GOMES, 2018).

Ainda no mesmo documento da OCDE, é descrito que uma empresa inovadora possui
determinadas caracteristicas que podem ser agrupadas em duas areas: competéncias estratégicas

(por exemplo, visdo de longo prazo, antecipacdo de tendéncias de mercado, capacidade de
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assimilar os movimentos tecnolégicos e econémicos) e competéncias organizacionais
(disposicdo para o risco, cooperacdo entre areas internas da empresa, cooperagdo com
organizacgdes externas).

Dessa forma, a maior conscientizacdo da importancia da inovacdo fez que ela fosse

incluida na agenda politica da maioria dos paises desenvolvidos (OCDE, 1991).

2.1.1 Raz0es para inovar

Segundo Porter (1989), existem dois tipos basicos de vantagem competitiva: competicdo
por preco, reduzindo seus custos de producdo, logistica, entre outros; ou diferenciacdo por
produtos, sendo eles, bens ou servicos. Nesse segundo tipo, a inovacao possui papel essencial
em se diferenciar nos seus produtos, servicos e/ou modelos de negocio.

Uma empresa, entdo, inova para se diferenciar de seus concorrentes, almejando o
aumento de receitas e diminui¢cdo dos custos. Com o passar do tempo, os produtos de uma
empresa podem se tornar obsoletos por ameacas como inovacao dos concorrentes, mudanca nos
habitos dos consumidores, avangos tecnoldgicos e alteragdes em politicas e ambientes
regulatérios. Assim, a companhia é frequentemente obrigada a inovar a longo prazo
(SALERNO; GOMES, 2018).

2.2 GRAUS DE INOVACAO

As inovagOes podem ser classificadas em certos graus de transformagdo. Essas
classificagbes e 0 nimero de graus podem variar de acordo com os autores estudados, porém
algumas nomenclaturas para os graus principais sdo mais amplamente utilizadas.

As inovacdes incrementais sdo melhorias em produtos existentes, servicos e processos,
como por exemplo, expansdo em linhas de producgéo. Elas objetivam criar produtos e servi¢cos
que se direcionam para 0s mesmos mercados existentes. Sado mais faceis de desenvolver
baseadas nas necessidades e anseios dos clientes (GOFFIN; MITCHELL, 2010).

O sucesso de uma inovacao incremental em um produto no mercado é possivel mensurar
por meio da conquista de market share dos concorrentes diretos, ou seja, como esse tipo de
inovacdo ndo cria novas oportunidades de mercado, seu volume de venda conquistado é
equivalente ao volume “roubado” da concorréncia, dado que a taxa de consumo da categoria
n&o varie. Assim, a inovacao recebe esse nome, pois incrementa em volume e receita uma marca

existente dentro de uma categoria estabelecida.
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Por outro lado, as inovagdes chamadas “breakthrough” sdo consideradas novos
produtos e servigos com caracteristicas Unicas que proporcionam beneficios reais aos clientes.
Nelas, ha uma maior dificuldade de desenvolvimento, porque necessitam de um estudo maior
e mais profundo de insights do consumidor. Gera crescimento por meio de novas aberturas e
mercados adjacentes, podendo levar tempo para gerar volume em vendas (GOFFIN;
MITCHELL, 2010).

Por fim, Goffin e Mitchell (2010), consideram inovacges radicais produtos e servicos
para mercados que ainda ndo existem. Elas possuem novos modelos de negdcio que
transformam o mercado, por isso também sdo raras e dificeis de se desenvolver.

Gina O’Connor ¢ sua equipe (2008) definem inovacédo radical ou breakthrough, tida
como sinénimos e assim sera considerado nesse trabalho. E definida como a geragdo de uma
base nova ou campo de negdcio que possua alto impacto em mercados atuais ou novos,
ofertando beneficios atuais e de alto impacto para que objetive o aumento de faturamento e, no
final, os lucros da empresa.

Embora as inovacOes radicais chamem mais atencdo, as inovacdes incrementais sao
muito mais comuns entre as empresas. Uma pesquisa apresentada por Goffin e Mitchell (2010)
realizada com mais de 100 empresas mostrou que 84% das inovacfes em produtos eram
extensdes de linhas (ou seja, inovagdes incrementais) e que, em média, 62% das receitas totais
dessas empresas provinham desse tipo de produto. Complementarmente, as inovagoes radicais
constituiam 38% das receitas totais dessas empresas, entretanto representavam 61% dos lucros

totais.

2.3 RISCO E INCERTEZAS

A tomada de decisdo é uma das a¢cdes mais dificeis dentro de uma organizacao, ja que
requer a alocacdo de recursos irreversiveis em atos baseados em riscos e incertezas, nos quais
os desdobramentos podem afetar toda a estrutura organizacional (MINTZBERG et at., 1976).
Para uma tomada de deciséo ser mais efetiva, segundo Clemen (1996), deve ser levado em conta
os niveis de incerteza que envolvem a resolucdo do caso, a complexidade do problema, os
objetivos de cada parte envolvida e a constatacdo de multiplas maneiras de alcancar o resultado
final.

De acordo com Howard (1988), uma decisdo deve levar em conta toda estrutura

organizacional, mas também as estratégias da empresa, de modo que o gestor identifique qual
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a melhor forma de lidar com os riscos e incertezas que surgem no seu caminho, buscando
escolher maneiras mais seguras para atingir o seu objetivo desejado (YU, 2011).

Sobre os conceitos de risco e incerteza, existem diferentes comparacdes. O primeiro
autor a trabalhar e definir a diferenca entre esses dois conceitos foi Knight. Para Knight (1921),
0 risco é considerado como uma probabilidade mensuravel, e a incerteza, como um caso com
valores indeterminados, que ndo sdo quantificaveis. Dessa forma, na viséo de Knight, um risco
pode ser qualificado em relagdo as variaveis tempo e custo, entretanto, a incerteza néo.

Ja para Penrose (1959), a diferenca entre os dois conceitos se da na condicdo de
confianga. As quantidades de incertezas determinam o grau de confianga de um gestor em uma
iniciativa ou projeto. E os riscos sdo determinados pelos provaveis resultados de uma certa acdo
tomada. Logo, as duas comparacdes sdo proximas uma vez que a coleta de informacédo e
mensuracao permite confiabilidade.

Para esses conceitos distintos, & necessario ter tratamentos diferentes. Os riscos s&o mais
comuns de ocorrerem em projetos de inovacgdo incremental e cabe a quem gere esse tipo de
projeto de inovacdo incentivar uma aversao ao risco com foco na eficiéncia de sistemas. Ja as
incertezas estdo presentes em inovagoes consideradas radicais e devem ser mitigadas por meio
de métodos de gestdo como aprendizagem (SALERNO; GOMES, 2018).

2.3.1 Tipos de incertezas

Conhecer a natureza das incertezas é o primeiro passo para mitiga-las, pois seus métodos
de gestdo sdo baseados na “tentativa e erro” e aprendizados sobre acertos e erros (SALERNO;
GOMES, 2018). De acordo com Rice, O’Connor e Pierantozzi (2008), as incertezas podem ser
dividas nas seguintes areas:

e Tecnoldgicas: relacionadas aos efeitos ainda ndo determinados da aplicagdo de um novo
conhecimento cientifico e suas funcionalidades.

e Mercadoldgicas: dificuldades de prever a aceitacdo de um produto novo no mercado,
englobando problemas de antecipacdo de tamanho de mercado, necessidades dos
clientes, em quais canais de venda disponibilizar o produto, etc.

¢ Organizacionais: resulta da falta de estrutura e cultura organizacional da empresa para
aceitacdo e absorcdo de inovacOes, revelando problemas nas relagdes de hierarquia,
politica e poder dentro empresa.
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e de Recursos: por fim, o ndo-atendimento das demandas que um projeto de inovacao traz
consigo devido a sua longa duracdo, podendo ser a falta de recursos financeiros,

humanos, de espacos fisicos, competéncias, entre outros.

Assim, projetos de alta incerteza, devido a dificuldade de visualizacdo de um cenario
confiavel, exigem ferramentas mais especificas, ja que as maneiras de avaliacdo de projetos de
baixa incerteza nem sempre se mostram suficientes (RICE; O’CONNOR; PIERANTOZZI,
2008).

2.3.2 Abordagens para gestdo de incertezas

De acordo com estudos sobre abordagens para gestdo de incertezas apresentados pelo
NAGI, 2015 (Nucleo de Apoio a Gestao de Inovacdo da USP). A empresa e 0s gestores frente
a projetos de grande incerteza podem tomar duas principais posturas:

e Postura passiva em reacdo aos acontecimentos: nessa postura, 0 consumo de
recursos ocorre conforme os eventos sdo percebidos, ou seja, 0 que ndo é
percebido, ndo é gerenciado. Em alguns momentos, algo pode ser percebido e
ndo ser gerenciavel. Assim, o aprendizado se da conforme ha percepcao e reacdo
aos eventos.

e Postura ativa em reacdo aos acontecimentos: opostamente a primeira, nessa
postura, existe uma busca em antecipar a gestdo de incertezas. Também ha um
consumo antecipado de recursos em relacdo a postura anterior. E esse conjunto
de a¢Bes podem ocorrer devido a utilizacdo de alguns métodos que vao ser
detalhados na sequéncia, como exemplo, learning plan, selecionismo e

aprendizagem.
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Figura 1 - Quadro das abordagens gerenciais dependem do nivel de incerteza do projeto

Incerteza o | s

Selecionismo e aprendizado
por tentativa e erro

Discovery-driven plan

Milestone

Estdgios ¢ pontos de decisio

Instrucionismo

Fonte: NAGI (2015). Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=ctAaLbTflnU>.

Conforme exposto na figura 1, o uso de determinada ferramenta varia com o nivel de

incerteza de cada projeto. Assim, é apresentado um espectro com alguns exemplos indicados

para gestdo de incertezas puras até riscos. A explicacdo dessas ferramentas esta detalhada a

sequir:

Instrucionismo: planeja-se o projeto inteiro desde o inicio e o plano deve ser
seguido. Costuma-se aplicar mais em projetos de rotina do que de inovacao
(MEYER et al, 2002).

Stages-gates: projeto é seguimentado em estadgios e pontos de decisdo
(COPPER, 1993). Se comparado com um jogo de videogame, seriam 0S
checkpoints da trajetéria desse projeto.

Milestones: semelhante ao stage-gate, entretanto possui algumas metas
intermediarias a serem alcancadas ao longo do projeto (BLOCK;
MACMILLAN, 1985). Muito comum em projetos de construgdo civil, por
exemplo.

Discovery-driven plan: o projeto é estudado do seu objetivo final para o dia 1,
para 0 estabelecimento metas. Entretanto, ha necessidade de alguns dados
intermediarios e estimativas de custos e precos (MCGRATH; MACMILLAN,
1995).

Aprendizagem: planejamento passo a passo. Em vez de planejar tudo até o final
do projeto, adota-se uma logica de planejamento gradual. Planeja-se apenas até

0 proximo passo. A ideia é sempre remodelar a estratégia antes da préxima


https://www.youtube.com/watch?v=ctAaLbTf1nU
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etapa. Isso exige uma capacidade de replanejamento dentro da evolucdo do
projeto conforme chegam os resultados. Pode ser

sistematica ou uma oportunidade. Existem técnicas que podem ajudar no
replanejamento, por exemplo, a analise de estatistica e analise de falhas
(MEYER et al, 2002).

e Selecionismo: aplicado para ambientes muito desconhecidos, que sdo dificies e
custosos para levantar dados. Nesses projetos ndo existe uma série historica de
nimeros para serem avaliados. E basicamente uma aposta em mltiplas rotas,
direcdes alternativas, na esperanca de que uma dé certo ou que a melhor seja
escolhida. Assim, é preciso apostar e investir em varias rotas ao mesmo tempo
para decidir qual a rota vencedora (MEYER et al, 2002). Um exemplo cléssico
de selecionismo aplicado é o lancamento pela Microsoft da sua plataforma de
anotacdes (works, word e bloco de notas), porque era dificil saber qual padrdo
iria vingar entre os clientes.

e Learning Plan: é o estabelecimento de um ciclo de aprendizagem por meio de
uma planilha de perguntas fixas que vai sendo respondida ao longo do processo
de estudos (RICE et al, 2008). Nessa planilha, as incertezas séo classificadas de
mercado, tecnologia, organizacionais ou de recursos. Funciona como um

método iterativo.

2.4 MODELOS DE PROCESSOS DE INOVACAO

O processo como a inovagdo acontece hoje nas grandes, médias e pequenas empresas é
bem diferente da forma como era nas décadas de 1950 a 1990. Afinal, o mundo se transformou
diversas vezes ao longo dos anos e junto dele, as mudancas tecnoldgicas e cientificas passaram
a se tornar mais frequentes e impactantes. Nesse tdpico do trabalho, sera revisado a evolucao
de alguns modelos de processos de inovacdo ao longo da historia. Esses modelos serviram e
ainda servem para auxiliar o sequenciamento de acdes e decisdes em projetos de inovagédo a

longo prazo.

2.4.1 Modelo de Utterback

O modelo para projetos de inovagédo proposto por James Utterback em 1970 sugere a
seguinte sequéncia de atividades: 1) geracédo de novas ideias; 2) resolucdo de problemas na qual
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0 output é uma solucgdo tecnoldgica original ou uma invencdo; 3) implementacdo na qual o

output é como introduzir o produto no mercado; e 4) difusdo que objetiva em como aquele

produto podera ter um impacto econdmico.

Além disso, Utterback (1996) descreve em seu livro “Dominando a Dinamica da

Inovagdo” que o processo de inovagao ¢ dividido em trés fases:

Fluida: etapa caracterizada pelas varias mudancas e pelo grande grau de incerteza. As
principais caracteristicas desta fase sdo a valorizagdo do negocio, a utilizagdo de méo
de obra mais qualificada, processos ineficientes e alto custo das mudangas no produto
para sua adequacao.

Transitoria: a inovacdo ja é aceita, mercado tende a crescer. Conforme o mercado fica
mais estabelecido e claro, a concorréncia comeca se concentrar nas necessidades que se
tornam mais aparentes. Nessa fase, as inovacdes de produto diminuem e as inovacgdes
em processos aumentam a fim de um melhoramento tecnoldgico no processo para obter
um produto de maior qualidade e menor custo.

Especifica/Madura: nessa fase é importancia ter uma relacdo equilibrada entre
qualidade-custo, pois a mesma sera a base da concorréncia. Os vinculos entre o produto
e processo se tornam mais fortes e mais dificeis de serem mudados. O risco dessa Ultima
fase é a empresa se acomodar e parar de se preocupar com as movimentacoes e

evolugdes do mercado.

Figura 2 - Gréfico tempo vs. taxa de inovacBes importantes com as trés fases propostas por Utterback

Dinamica da inovacao

Inovacdes do Performance
produto .- (curva “S”)

Taxa de inovagdes importantes

Tempo

Fase Fase Fase
fluida trasnsitéria madura

Fonte: Adaptado pelo autor de Utterback (1996).
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2.4.2 Milestones

O modelo de Milestones é composto por um modelo de processo definido como uma
sequéncia de atividades, separadas por etapas, e marcos de avaliacdo que tinham como objetivo
fazer uma revisdo do que ja tinha sido desenvolvido.

Essas etapas sdo delimitadas por meio de marcos, ou, em inglés, milestones. Um marco
€ um evento marcante para o desenvolvimento do projeto, estabelecido por alguns critérios bem
especificos para realizacdo da analise dos resultados obtidos na etapa, funcionando como um
indicador de sucesso ou fracasso do projeto (BLOCK; MACMILLAN, 1985).

Estes marcos ndo sdo pré-definidos como poderdo ser vistos em outros modelos
descritos a seguir, ou seja, eles sao definidos de acordo com cada projeto. Assim, esse modelo
se consagrou tipico para a gestdo de projetos, embora ndo € o mais adotado para o

desenvolvimento de produtos.

Figura 3 - llustracéo do processo de inovagdo com Milestones

B % I * B =

Marco 1 Marco 2

Fonte: Adaptado pelo autor do trabalho a partir do esquema exibido na disciplina PRO3584 baseado em
Block e Macmillan (1985)

2.4.3 Funil de desenvolvimento

Clark e Wheelwright (1992), propusera 0 modelo de funil de desenvolvimento, que
representa graficamente o processo de inovagéo por meio de uma analogia de um funil, marcado
pela seletividade dos projetos de desenvolvimento de produto. Esse modelo consegue transmitir
de forma clara que entre as varias possibilidades levantadas no inicio de um projeto de inovacéo,
poucas alcancardo o final do processo, tornando-se um produto novo.
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Figura 4 - Modelo do Funil de desenvolvimento (1992)
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Fonte: Adaptacdo retirada do artigo “Modelos para gestdo de inovacdo” Silva, D. O. et al (2014).

Clark e Wheelwright (1992) compreendem que processos bons contém “bocas” largas
e gargalos estreitos: 0 processo deve dar abertura para captacao de ideias (internas e/ou externas
a organizacdo) e ser eficiente para destacar quais sdo as ideias de maior valor e que devem
receber mais recursos para realizacdo. A ideia do funil é culminar as ideias para um mesmo
conceito, reduzindo as incertezas.

Com esse modelo, é possivel entender que o processo de desenvolvimento de inovagdes
acontece quase sempre em um ambiente de recursos escassos em que existem mais ideias nas

primeiras fases do que a organizacdo pode ou deve manter até estagios mais avancados.

2.4.4 Modelo de Stage-Gates

O modelo de Stage-Gates consiste em etapas bem definidas e conjuntos de decisdes a
serem tomadas que sdo categorizadas como gates. Em cada estagio, existem atividades como a
coleta de dados por meio de pesquisas internas e externas a organizagao ou experimentos,
depois ocorre uma analise dos dados e producdo de relatorios, esses resultados séo compilados
em documentos que serdo o ponto de decisdo para avaliagdo. Em cada gate, ha a utilizacdo de
critérios e meétricas pré-definidas para aprovar ou rejeitar o avanco de um projeto. Os resultados
positivos de um gate permitem a equipe seguir para 0s proximos passos do processo de
inovacdo (COOPER, 1993).



Figura 5 - Representacdo do modelo de Stage-gates
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Fonte: Adaptacao retirada do artigo “Modelos para gestdo de inovacdo” Silva, D. O. (2014).
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Esse modelo possui um processo extremamente estruturado, independentemente do tipo

do projeto. E apesar das quantidades de gates variarem dependendo do processo, eles sempre

s&o pré-definidos, atuando com tomadas de decisdes para continuar ou pausar o processo. E um

modelo voltado para inovagdes incrementais, ou seja, para produtos/mercados minimamente

conhecidos, por isso, consegue estruturar as decisdes por meio de indices como ROI (return on

investment), VPL (Valor Presente Liquido), margem de contribuicdo, volume incremental, etc.

2.4.5 Pentathlon

Goffin e Mitchell (2010) propuseram a adi¢do de dois elementos ao modelo de funil:

estratégia da inovacdo e pessoas/organizacdo. 1sso porque gerentes perceberam a importancia

de conectar os portfélios dos projetos com a estratégia geral da empresa, além de apoiar 0s

niveis

de inovacdo dentro das empresas por meio da gestdo de

Figura 6 - Representagcdo do modelo Pentathlon

Innovation Pentathlon Framework*

Goals

+  Communication
Innovation Strategy ) * Technology

Metrics

Projects Terminated

Market
Products

. .
@ ) Prioritization ) Implementation )) :  Services

Business Models
Processes

Culture

+  Reward and Recognition
People and Organization sy " Pt

Fonte: Retirado de Goffin e Mitchell (2010)

pessoas.
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Em cada uma das cinco areas, existem topicos-chave para serem tratados:

Estratégia da inovacdo: acesso as tendéncias de mercado, oportunidades a serem
exploradas, como obter expertise em certas tecnologias para o projeto, comunicagdo
com as diversas areas da empresa etc.

Ideias: matéria-prima para inovacao e 0s gestores devem criar um ambiente que apoie a
criatividade tanto no nivel individual quanto no nivel em grupo. Boas ideias geradas
mesclam necessidades tecnoldgicas, do cliente e de mercado.

Priorizacgéo: utilizagdo de ferramentas adequadas para selecionar as melhores ideias para
se concretizar em projetos. Os recursos finitos devem ser cuidadosamente divididos
entre 0s projetos mais promissores. Analises devem ser feitas ponderando riscos e
retornos sempre que possivel.

Implementacdo: fomentar o desenvolvimento de novos produtos, servigos, processos,
modelos de negdcio ou qualquer outra combinagdo desses itens. Desenvolvimentos mais
rapidos podem ser alcangados por meio da criacdo de times multifuncionais, protétipos
e testes. A comercializacdo é o Ultimo passo dessa implementacdo e o langcamento no
mercado é um ponto crucial para ser avaliado.

Pessoas e organizacao: esse topico inclui acbes como contratacdes, apoio as politicas de
treinamento, desenho do cargo e criagdo de estruturas organizacionais efetivas. Todas
essas acOes sdo fundamentais para a criacdo de uma cultura de inovacgdo dentro da
empresa. Além disso, deve ser levado em conta como as formas de reconhecimento e

programas de recompensas e bénus devem atuar.

2.4.6 Cadeia de valor da inovacao

Hansen e Birkinshaw (2007) sugerem um modelo denominado ‘“cadeia de valor da

inovacao”. A etapa inicial consiste na geracdo de ideias que pode acontecer de diversas formas,

seja interna ou externamente a empresa. A segunda etapa é a conversao das ideias que abrange

desde 0 momento de selecédo de ideias até o inicio do desenvolvimento dos produtos. Por fim,

a terceira fase foca na divulgacao e distribuicdo do produto tanto dentro da organizacao quanto

fora dela.
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Figura 7 - Representa¢do do modelo de cadeia de valor de inovagéo
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Fonte: Adaptacéo retirada de Silva et al (2014).

Para Hansen e Birkinshaw (2007), a importadncia da existéncia dessas trés fases é
promover chances de aprendizagem e geracdo de conhecimento dentro do processo de
inovacdo, buscando sua melhoria constante. Além disso, 0s esfor¢os e recursos passam a ser

destinados principalmente aos elos frageis.

2.5 PORTFOLIO

Para o melhor entendimento dos seguintes topicos nesse trabalho, é importante definir
conceitos e estabelecer diferencas principalmente entre projeto, programas e portfélio de
projetos.

Segundo PMI (2017), projeto é definido como “um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado tnico”. Assim, € um trabalho com inicio, meio e
fim estabelecidos, usando processos executados por pessoas com foco em um objetivo Unico.

Se o projeto é de inovacdo, ele possui um estilo impar. Além de ser um trabalho
temporario com foco em um objetivo Unico, um projeto desse tipo traz consigo um grau elevado
de novidades e de incertezas. Esse traco pode exigir a realizacdo e o investimento em pesquisa
e desenvolvimento, levando também a necessidade de um tratamento diferenciado para sua
execucdo em relacdo aos projetos tradicionais.

Um conjunto de projetos que trilham o caminho para 0 mesmo beneficio é definido
como um “programa” (PMI, 2013). Nos programas, 0s projetos estdo alinhados em relacdo a
um objetivo comum, sendo as tarefas necessarias para alcance desse objetivo fragmentadas e

compartilhadas entre eles.
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Finalmente, segundo PMI, 2013, o portfolio de projetos é “a colegdo de projetos,
programas e outros trabalhos que sdo agrupados para facilitar o bom gerenciamento do esforco

para atingir as metas estratégicas do negocio”.

Figura 8 - Exemplo de estrutura de portfélio, programas e projetos

Portfélio

Programas Projetos Subportfdlio

|

=

]
Projetos Subprogramas Olitres
1 Trabalhos

Fonte: Adaptado pelo autor desse trabalho do PMI (2013).

Esse conjunto de projetos pode ser observado como o conjunto de investimentos feitos
ou planejados pela empresa para atingir os objetivos estratégicos (PMI, 2013). Dessa maneira,
os projetos que formam um portfélio ndo sdo obrigatdriamente planejados para 0 mesmo
destino ou objetivo comum, mas sim, agrupados para buscar a formagcdo do conjunto mais
equilibrado de projetos para que a organizacdo obtenha o melhor retorno possivel para seus

investimentos.

2.6 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS DE INOVACAO

De acordo com Goffin e Mitchell (2010), a gestdo de portfolio ndo esta resumida a
tomada correta de decisfes para quais projetos comecar. Ela envolve a constante revisdo das
decisdes, mudando-las quando necesséario, e ajudando todo o time e os colaboradores a
entenderem e aceitarem essas mudangas.

Uma gestdo de portfélio mal-feita pode levar a desaceleracdo da tomada de decisdes,
uma tendéncia de escolher somente projetos de baixo impacto, que sdo “mais um”, e a falha no
momento de interromper projetos que ja estdo fora dos eixos (GOFFIN; MITCHELL, 2010).

A gestdo de portfolio é uma tarefa complexa e de visdes mdaltiplas. O julgamento de

projetos € mandatdrio, porém ferramentas adequadas também podem ajudar. Essas ferramentas
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devem ajudar ndo s os gestores a tomarem suas decisdes mais rapido como também justificar

suas escolhas e facilitar a comunicacgdo da decisdo para todo o time (GOFFIN; MITCHELL,

2010).

2.6.1

Tabela 5 - Impacto no negécio de selecdes de projetos mal-feitas

DecisGes lerdas

Projetos na zona de comforto/baixo
impacto

Muitos projetos

Projetos fracos ndo interrompidos no seu
inicio

Maior demora na finalizagdo do
projeto;

Demora para chegar no mercado
equivale a menor lucro;

Pressa para compensar o tempo
perdido leva a custos excessivos e
trabalhos mal-feitos;

Time frustrado

Baixa margem de lucro;

Perda de oportunidades para ganhar
market share;

Moral fraca

Recursos escassos podem gerar
atrasos em todos projetos;
Falta de atengdo na gestao;
Gargalos

Gasto desnecessario de dinheiro e
tempo;
Falta de recursos para bons projetos

Fonte: Adaptado pelo autor desse trabalho a partir de Goffin e Mitchell (2010)

Elementos de um bom portfélio

Dado as informacdes listadas na Tabela 5, Goffin e Mitchell (2010) descrevem em seu

livro, os topicos-chaves que devem ser considerados para uma boa gestao de portfélio:

Critérios de avaliacdo: cada projeto individualmente deve representar um valor

positivo para empresa como um todo e projetos que competem pelos mesmos

recursos escassos devem ser analisados com cautela.

Critérios de balancemento de portfélio: projetos de alto risco devem ser

equilibrados com projetos de baixo risco para que a carteira final de riscos da

empresa seja aceitavel. Ademais, 0s projetos levados adiante devem ser os que

mais se encaixam com o fit estratégico da empresa.

Critérios de gestdo: o processo de gestdo deve ser aberto e claro para todos

envolvidos da equipe, isso inclui que toda informacédo deve ser coletada com
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cuidado para evitar viés de escolhas ou preferéncias pessoais. Em casos de
cancelamento de projetos j& avangados, é fundamental o restabelecimento da

motivacao da equipe.

2.6.2 Problemas na gestdo de portfolios

Em 1997, um artigo apresentado por Cooper, Edgett e Kleinschmidt continha um estudo

sobre gestdo de portfélios no desenvolvimento de novos produtos tendo como objeto de estudo

cerca de 35 empresas. Os resultados foram compilados e publicados em duas partes, analisando

profundamente o tema. Sobre os principais problemas sobre gestdo de portfélio e selecdo de
projetos, eles puderam listar (COOPER et al, 1997):

Quando o portfélio de projetos nédo reflete a estratégia de negdcio da empresa.
Muitos projetos estdo fora da estratégia e passam a existir diversas desconexdes
entre os esforgcos gastos nos projetos e nas prioridades estratégicas da empresa;
Quando existem muitos projetos fracos, que ndo atenderdo os niveis de sucesso
esperados nos seus langamentos;

Os processos de inovacdo acabam formando “tineis” e ndo “funis”, ou seja, os
momentos de corte de projetos estdo fracos dentro do processo;

Quando os recursos sdo escassos e ha falta de foco. Muitas empresas admitem
ter muitos projetos para uma quantidade limitada de recursos disponiveis; ciclos
de tempo e niveis de sucesso acabam sofrendo como resultado disso;

Muitas empresas afirmam ter muitos projetos triviais no seu “tinel” de inovagao
— muitos projetos de atualizacdo, incremento, etc e poucos projetos radicais que
trazem uma grande vantagem competitiva. 1sso é resultado de uma batalha

contra prazos e recursos insuficientes.

2.6.3 Objetivos na gestdo de portfolios

Dado os elementos de um bom portfdlio e os problemas listados no item anterior,

Cooper et al (1997) chegou em trés macro-objetivos que influenciam a escolha dos métodos e

das ferramentas utilizadas para gestdo de portfolio. Eles séo:

Maximizacdo de valor: alocar os projetos de forma que traga 0 maximo valor

financeiro para o portfolio;
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e Equilibrio: ter uma quantidade equilibrada de projetos que se contrapdem, por
exemplo, projetos de longo-prazo versus curto-prazo, alto risco versus baixo
risco, etc.

e Direcdo estratégica: o foco mais importante € que independente de todas as
outras consideraces, o portfolio final de projetos deve refletir verdadeiramente

0 negdcio da empresa.

2.6.4 Métodos de selecdo financeiros

De forma geral, quando se trata de projetos de inovagdo, os métodos ditos como
tradicionais, por exemplo, Valor Presente Liquido (VPL) e Taxa Interna de Retorno (TIR), nédo
possuem informacdes suficientes para que as tomadas de decisdo estejam 100% alinhadas com
a estratégia da empresa (GOFFIN; MITCHELL, 2010). Isso é um dos motivos que leva a
literatura da &rea explorar novas alternativas de métodos que levam em conta as incertezas que
um projeto de inovacgdo carrega consigo.

Pensando em caminhos alternativos para tratar essas incertezas de diferencas origens,
estudos apontam que além de avaliar os dados do projeto (custo e retorno) mapeando possiveis
cenarios, o projeto pode ser dividido em estagios bem definidos para momentos de decisdo.
Assim, cada fase pode ser composta por seus fatores de influéncia, suas probabilidades, taxas
de desconto, inflacdo, etc. Portanto, pode-se elaborar com esses dados uma arvore de decisdes
(GOFFIN; MITCHELL, 2010).

Outro método bem difundido é a simulacdo de Monte Carlo (GOFFIN; MITCHELL,
2010) que considera as probabilidades de ocorréncia de um cendrio x ou y para projeto, visando
0 cenario com mais chances de ocorrer. A restri¢cdo para o uso desse método para projetos de
inovagdo deve-se ndo somente na dificuldade de se estimar a probabilidade de ocorréncia de
certos eventos, mas também de se identificar quais sdo esses eventos com impacto relevante
sobre o projeto.

Por fim, outro método financeiro que vale ser mencionado € de opg¢des reais. Ele busca
trazer uma abordagem financeira de opc0es reais aplicadas aos projetos de inovacgéo. A intencéo
é tratar os projetos como opgdes reais, dado que eles séo precificaveis e comercializaveis no
mercado em qualquer ponto do seu desenvolvimento. Esses projetos também possuem valor
variavel conforme a receita esperada e permitem aumento ou reducdo nos seus investimentos
(McGRATH, 1997).
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O método de opcdes reais permite um recélculo a cada etapa do projeto, uma vez que
os valores de custos, receita esperada e probabilidade dos acontecimentos vdo mudando e as
incertezas tendem a diminuir com o avanco do tempo. Ele permite uma maior flexibilizacdo da
gestdo e que as decisdes sejam tomadas com um nivel mais alto de informagdes (McGRATH,
1997). Entretanto, esse método ajuda a reduzir riscos e mitigar incertezas em sua maioria
concentrados nas condi¢fes de mercado onde o projeto serd inserido e ndo, 0s riscos e incertezas
internos a empresa (GOFFIN; MITCHELL, 2010).

2.6.5 Metodos de selecdo nao-financeiros

Goffin e Mitchell (2010) apresentam em seu livro diversos métodos financeiros
utilizados para calcular o retorno do investimento em projetos de inovacao, como 0s exemplos
vistos no tépico anterior desse trabalho. Entretanto, nem sempre, no mundo real, é possivel
confiar nas informacdes financeiras, seja porque elas estdo incompletas ou porque sdo dificeis
de serem previstas, principalmente nas fases iniciais do projeto. Duas raz@es que justificam essa
baixa confiabilidade dos dados sdo:

e Como seré a recepcao do novo produto no mercado pelos consumidores?;
e O tamanho do esforco que a empresa tem que fazer em estudos e pesquisas para

que suas previsdes financeiras se aproximem da realidade.

Essas limitacdes de previsibilidade do campo financeiro forcaram as empresas a
incluirem outros critérios de avaliacdo de seus projetos em andamento. A ideia é adicionar na
avaliacdo outros fatores que representem o sucesso do langamento do produto no mercado. Um
conjunto de simples fatores como tamanho e taxa de crescimento do mercado, nivel de
competicdo, como o projeto se encaixa com a estratégia da empresa sdo exemplos de fatores
que podem ser incluidos nesse estilo de avaliacdo (GOFFIN; MITCHELL, 2010).

2.6.5.1 Método de pontuactes

Métodos de pontuacOes tém sido utilizados muitas vezes para aprovar ou descontinuar
um projeto ou gate, mas eles também sao aplicados para priorizacao e gestdo de portfélio. Isso
pode feito baseado numa lista de critérios previamente escolhidos que servem para separar 0S
projetos de alta e baixa prioridade. Assim, 0s projetos sdo avaliados em cada critério com uma

nota atribuida dentro de uma escala. Posteriormente, essas notas sdo multiplicadas pelos pesos
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estabelecidos de cada critério, somadas para obter a pontuacdo final daquele projeto e

posicionar-16 em um ranking. (COOPER et. al, 1997).

Um caso conhecido de aplicacdo de fatores diversos para a gestdo de portfolio de

projetos é o da empresa Dupont. No exemplo exibido na tabela 6, pode-se observar que existem

diferentes critérios com faixas de respostas, cada uma delas com diferentes pontuacoes.

Tabela 6 - Método de pontuagdes utilizado pela empresa Dupont

Rating scale 10 3 1
Factor
Strategic alignment Fits Strategy Supports Neutral
Value differentiation Significant differentiation Moderate Slight
Competitive advantage Strong Moderate Slight
Market attractiveness Highly profitable Moderately profitable Low profitability
Fit to supply existing chain Fits current channels Some change, not significant Significant change
Time to break even <4 years 4-6 years >6 years
NPV >$20m $5-20m <$5m

Fonte: Retirado do livro Innovation Management de Goffin e Mitchell (2010)

Vale lembrar que diferentes critérios podem ser aplicados para diferentes tipos de

projetos. Caso contrario, os resultados poderdo ser um tanto difusos. Segundo, Goffin e Mitchell

(2010), os principais pontos que devem ser levados em conta no momento da escolha dos

critérios de avaliacdo séo:

Evitar fatores demais. Por experiéncia de outras grandes empresas, seis fatores
sdo uma boa estrutura podendo ir até dez em uma mesma avaliacéo.

Evitar fatores que expressem as mesmas ideias. Isso pode supervalorizar ou
desvalorizar erroneamente um atributo.

Evitar ao maximo colocar “pesos” para os diferentes critérios, a equipe nao pode
gastar muito tempo nessa escolha, uma vez que cada area ja terd que atribuir
uma nota para o critério que lhe pertence.

As escalas utilizadas para os fatores devem fazer sentido para a ordem de
grandeza dos nimeros da realidade da organizagao.

Sempre que possivel basear as notar em fatos e dados, evitar respostas baseadas

na intuicao.

Outro topico que deve ser levado em conta na atribuicdo de notas é apresentar uma

referéncia para interpretacdo da escala de pontos, porgque pessoas com a mesma opinido podem

ter diferentes percepgdes do que é uma nota trés, cinco, sete ou dez.

A situacdo em que os pontos sdo dados também fazem diferenca. Ha divergéncias se a

melhor forma de se fazer isso é individualmente ou em grupo. E certo que existem vantagens
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de compartilhar informacgfes para gerar discussdes sobre o assunto e auxiliar na tomada de
decisdes, porém as conclusfes (muitas vezes, incitadas por um gestor) podem levar para um
caminho que ndo necessariamente € o caminho correto.

Goffin e Mitchell (2010) finalizam a discusséo desse método dizendo que muitas vezes
as pessoas sentem um pouco de insatisfacdo com esse metodo, embora ele seja uma das poucas
formas de tomada de deciséo nas fases iniciais do projeto em que a maioria das informacoes

séo incertas e nebulosas para empresa.

2.6.6 Buckets estratégicos

Buckets estratégicos sdo uma forma de segmentar o portfolio de uma empresa a fim de
assegurar o avanco de diferentes frentes que estdo de acordo com sua estratégia. Uma das
formas dessa garantia é a pré-definicdo da quantidade de recursos financeiros que sdo
destinados para cada bucket. Os buckets estratégicos podem envolver melhoramento de
produtos, reducdo de custos, pequenas modificacdes ou avangos tecnoldgicos, por exemplo.

Essa estratégia de segmentacdo assegura a chegada de recursos aos projetos que nao sao
atrativos em um primeiro momento, além disso permite adaptacdo de métricas e mudancas de

critérios para o que é mais coerente dentro de cada sub-grupo (CHAO; KAVADIAS, 2008).

Figura 9 - Exemplo de segmentacdo de um portfélio em 4 buckets estratégicos

NPD Portiolio Strategy and Strategic Buckets

Program | Rank Score Program | Rank | Score
‘Walden 1 Q2 1267-F I 59
Proteus 2 e 98-DD 2 4]
(GGamma 3 79 Advanced 150-C 3 81
technologies a
Sanaco 4 75 97-D 4 77
ae-K 5 65
New products . ]
Program | Rank | Score Program | Rank | Score
Midget 1 B9 X-Tra 1 92
o = NaCl 2 85
Essy 3 81
GamX 3 79
Pop-up 4 7
. Mimi 4 75
Tri-123 5 65

Fonte: Retirado do artigo de Chao e Kavadias (2008).
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Para Goffin e Mitchell (2010), um portfolio bem equilibrado representa uma bom

balanco entre os seguintes pontos: alinhamento estratégico; tempo e recursos; e o perfil riscos

Versus incertezas.

Esses balancos podem ser melhor visualizados em graficos que exibem o portfélio de

projetos de inovacdo de acordo com certas dimensbes. Uma tabela visual famosa de

representacdo desses projetos é o diagrama de bolhas, uma adapatacdo do modelo de quatro

quadrantes BCG (popularmente conhecidos em portugués; como estrela, vaca leiteira, em
questionamento e abacaxi) (COOPER et al, 1997).

A vantagem da utilizacdo do diagrama de bolhas € a comparacao simultanea entre mais

de duas dimensdes em uma projecéo 2D.

Figura 10 - Exemplo de um digrama de bolhas sendo aplicado a novos produtos de uma inddstria
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. Reward (NPV)
I T 400
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Fonte: Retirado do artigo de Cooper et al (1997).
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Diante a infinidade de dimensfes possiveis de serem consideradas em um diagrama de
bolhas, Cooper et al (1997) fizeram uma lista das mais utilizadas entre as empresas estudadas.
Essa lista contém possiveis parametros para os eixos X ou Y de um diagrama de bolhas:

e Fit com o0 negdcio ou estratégia da empresa;

e Importancia do mérito e estratégia para 0 negocio;

e Durabilidade da vantagem competitiva;

e Retorno baseado em espectativas financeiras;

e Impacto competitivos das tecnologias;

e Probabilidade de sucesso (sucesso técnico e comercial);
e Custos de pesquisa & desenvolvimento;

e Tempo de projeto;

e Investimentos em capital e marketing.
2.6.7.1  Escolhas das ferramentas
Dado a grande variedade de métodos apresentados no tépico 2.6 desse trabalho, vale
adicionar que essas ferramentas de balanceamento de portfdlio e avaliacdo de projetos tém
momentos adequados para serem aplicadas aos estagios de um processo de inovagdo (GOFFIN;

MITCHELL, 2010).

Figura 11 - Aplicagdo de ferramentas em diversos estagios de um processo de inovagao

PLAND DE NEGOCIO
COMPLETO
VALORAGCAO FINANCEIRA
ARVORES DE DECISAQ/MONTE CARLO

ANALISE RISCO/RETORNO
EQUILIBRIO ESTRATEGICO (ROADMAPPING, BUCKETS)
METODOS DE PONTUAGOES
IDENTIFICACAO DE
OPORTUNIDADE .

PESQUISA PESQUISA, DESENVOLVIMENTO DESENVOIVIMENTO COMERCIALIZAGAD
INICIAL REFINADA DE CONCEITO DE PRODUTO

Fonte: Adaptado pelo autor desse trabalho de Goffin e Mitchell (2010).
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2.7 ESTRATEGIA, PORTFOLIO E MODELO DE INOVAGCAO

De forma resumida e que conecta pontos importantes descritos no capitulo 2 desse
trabalho, a revisdo de portfolio alimenta o0 modelo de inovacgéo (stages-gates no exemplo em
questdo) que também alimenta a revisdo de portfdlio. Os dois métodos estdo sincronizados e
devem ser conduzidos pela mesma estratégia geral (COOPER et al, 1997).

Figura 12 - Esquema de conexdo entre revisdo de portfélio e modelo de inovagao

Stage-Gate Model

Portfolio Review

Check List
S o '
‘,_/""1 Business Strategy & ) rolec(Msubllzc:“ed to Must
Strategic Imperatives New Product Strategy eet Lntena

Check for Must Do projects

- @Pass or Kill
1

Check for project pnorities .
Prioritized Scored - List of L

active & on Hold
ive & on projects Scoring Model
Project scored on Should
i List of Projects: active & on Hold Ch:‘leex rating criena
Total Project Scores from gates MK T, NP 1)
portfolio
Check for Strategic Alignment
& Balance
Bubble diagrams & charts
Go or Hold
- Priority set
y 4
Adjust the gating scheme Strategic Imperatives (Must Do Now) Projects are prioritized &
Portfolio Balance Factor Prioritization adjustments resources allocated
(PBF) Gate adjustment (PBF) -from other projects at/near
gates

from other sources

Fonte: Retirado do artigo de Cooper et. al (1997).
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3. DIAGNOSTICO

O terceiro capitulo abordara de forma muito mais profunda o objeto de estudo desse
trabalho: a empresa Norte, principalmente o funcionamento da sua area de inovacao no Brasil.
Inicia-se com uma descricdo da organizacdo e gestdo de inovacdo na empresa para entender
quais sdo 0s setores, quem sdo as pessoas e tomadores de decisdo envolvidos no processo de
inovacao.

Posteriormente, hd uma andlise critica para identificacdo de problemas notados pelo
autor no processo de inovacao, seguido de alternativas de solucGes para o0s problemas listados,
embasadas nas teorias apresentadas no capitulo 2. Esses problemas e as alternativas de solucGes
somadas vao ser aprofundados e detalhados no capitulo quatro.

3.1 ORGANIZACAO E GESTAO DE INOVACAO NA EMPRESA: SITUACAO ATUAL

A organizacdo e gestdo de inovagdo na empresa envolve a estrutura administrativa, as
pessoas, 0s sequenciamentos de acdes e atividades a serem cumpridas, aléem de destacar os

deveres e responsabilidades de cada ator.
3.1.1 Estrutura organizacional

A empresa Norte esta organizada nas seguintes grandes areas (funcGes): operacdes,
financas, marketing, insights, inovacao, controladoria, juridico e recursos humanos (RH). O
organograma apresentado logo a seguir, resume 0s principais cargos de cada area, resumindo a

estrutura:
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Figura 13 - Organograma simplificado da empresa Norte
e
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Fonte: Adaptado da empresa Norte

Por questdo de sigilo, os nomes dos colaboradores foram ocultados. Além disso, o

circulo vermelho na figura 13 sinaliza a posicao do colaborador Gabriel Colaco — autor desse

trabalho. Os setores juridico e RH ndo estdo representados, pois sdo setores suporte que

atendem todas as areas da empresa. J&, a equipe de pesquisa & desenvolvimento (P&D) do

Brasil localiza-se em Sorocaba-SP, sede do centro de P&D, assim como a equipe da area de

qualidade que fica majoritariamente distribuida entre as plantas de fabricas, logo, esses dois

setores também estdo fora desse organograma principal, apesar de serem importantes para

validacdes durante o processo de inovacao.

Figura 14 - Organograma simplificado da empresa Norte para P&D (esquerda) e Qualidade (direita)

Diretor de F&D
[Cidade do Méxica)

!

Gerente de PED
[Sorocabz)

l

Analista de PED
[Sorocabz)

Diretor de Quzlidade
{530 Paula)

!
I

Gerente de Quzlidade
{F2brica x)

Gerente de Qualidzde
[Fabrica y)

Gerente de Quzlidade
{Fabrica z)

Fonte: Adaptado da empresa Norte
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Toda equipe de bebidas da Norte soma cerca de sessenta pessoas no escritorio de Séo
Paulo. O setor de inovacgdo da Norte no Brasil é bem pequeno, formado pela gerente de inovacéao
mais dois estagiarios. Sua missdo é manter o portfolio de produtos vendidos pela Norte sempre
atualizado em relacdo as movimentacGes do mercado de bebidas. O setor de inovagdo tem como
principal tarefa transformar as ideias de novos produtos em projetos de inovacdo sustentaveis
para serem lancados. Sua entrega final é o langamento de um novo produto junto sua ideia de
negdcio, entretanto, 0 acompanhamento dos projetos, a elaborac¢do dos documentos a cada etapa
e a gestdo do processo de inovagdo também sdo atividades essenciais praticadas por esse setor.

A Norte no Brasil realiza o envase e distribuicao de suas bebidas com uma outra empresa
parceira. Essa empresa parceira € responsavel pelo engarrafamento de bebidas da Norte,
atualmente, nos seguintes paises: Brasil, Argentina, Bolivia, Paraguai e Uruguai. Dessa forma,
todos os projetos de inovacao desses cinco paises citados anteriormente sdo consolidados pela
gerente de inovacdo localizada no escritorio de Sao Paulo.

O contato do setor de inovacdo do Brasil com outros paises da América Latina é forte e
sustentado por reunides mensais e relatérios periddicos. Isso deve-se principalmente a atuagéo
de algumas marcas em mais de um pais na regido e porque a divisdo geografica estrutural da
Norte é pautada pela sua forma de envase das bebidas. Além disso, a geréncia de inovacao esta
“abaixo” da diretoria de marketing que esta estruturada em outros paises do continente. Isso é

mais uma justificativa do porqué da existéncia de reunides periddicas a nivel internacional.

3.1.2 Modelo de processo de inovacdo da Norte

O modelo de processo de inovacdo da Norte é 0 modelo de Stage-Gates. Esse é um
modelo bom para os projetos da empresa por ter suas etapas bem definidas e por ser aplicado
em inovacgdes que sdo majoritariamente incrementais dentro do setor de bebidas.

Esse processo é dividido em 6 estdgios e 5 gates com entregas obrigatdrias e
complementares necessarias em cada fase o que viabiliza ou impede o avanco do projeto ao
longo de seu plano de atividades planejadas. Esse processo é documentado e controlado no
sistema Accolade. Descreveremos a seguir 0s estagios e seus requisitos basicos que devem ser

cumpridos a cada etapa.
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3.1.2.1  Estagios e Gates

O primeiro estagio, chamado de Hopper, é literalmente um estagio de funil de ideias.
Essas ideias podem partir do préprio escritério de Sdo Paulo ou podem vir de demandas de fora
da empresa. Muitas vezes, as inovagdes tendem prever possiveis mudangas ou tendéncias de
mercado ja que os projetos tém uma duracdo média longa, ou seja, eles precisam se adiantar em
relacdo aos langamentos da concorréncia.

e Decisdes: as primeiras ideias comecam a ser elencadas pelo time de inovagoes
Brasil (gerente + dois estagiarios) para estabelecer um conceito minimo de
produto. Hoje, ndo ha uma forma exata de levantamento e filtro inicial de ideias
que utilizam algum tipo de ferramenta consolidada.

e Critérios: nesse primeiro estagio, o critério para ideia de um novo projeto € estar
minimamente de acordo com a estratégia da diretoria da Norte e com as
movimentacGes de mercado. Deve-se ter uma estratégia, uma ideia do que sera
o0 produto, se necessitara de dinheiro investido em ativos (maquinas para fabricas
— por exemplo), qual preco pode ser praticado (comparado a concorréncia),
como serd produzido, em qual canal serd vendido e qual marca sustentara o
produto. Tudo isso de uma forma bem superficial e inicial.

e Participantes: participam o time de inovacao Brasil (gerente + dois estagiarios),
0 representante do setor de insights e o diretor de marketing para validagéo.

e Responsabilidades: inovacao deve elaborar o conceito inicial do produto junto
com o conhecimento e histérico do setor de insights. Esse conceito deve
representar a demanda vinda da diretoria e/ou do mercado. Costuma ser uma
etapa de facil aprovacdo, pois poucos recursos foram alocados até entéo.

e Frequéncia: esse primeiro estagio ocorre toda vez que uma nova ideia é
demandada pela diretoria. A validacdo do projeto é realizada entre todos os
participantes com peso maior para a opinido do diretor de marketing e da gerente
de inovagdo. A aprovagéo do gate O é realizada na reunido SG e néo existe TSG

para essa etapa (reunides serdo descritas em topicos futuros desse trabalho).
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Figura 15 - Template de ficha do gate 0
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Fonte: Fornecido pela empresa Norte

No segundo estagio, chamado Idea Initial, aprovado o gate 0, 0 projeto segue. Nessa

etapa, é realizada uma reunido de kick off do projeto em que o time de inovacdo convoca 0s

representantes dos outros setores da empresa para participarem e se envolverem com as

atividades do projeto. A intencdo dessa reunido, além de decidir quais serdo as pessoas

responsaveis de cada setor para trabalhar naquele projeto, é de esbocar um cronograma inicial

de atividades e ter a primeira previsao de duracdo do projeto até o produto ser langado.

Decisdes: os primeiros documentos a serem requeridos sdo uma ficha de
descricdo geral do projeto e um P&L (Profit & Loss) que nada mais é do que
uma DRE (Demonstracdo de Resultados do Exercicio) para o produto a ser
lancado em seus trés primeiros anos de mercado.

Critérios: o conceito do produto deve estar bem amarrado com a ideia inicial
nesse estagio e como ele sera fisicamente. O P&L deve ser positivo, ter um
volume esperado relevante, ter um fator de crescimento ao longo dos trés anos,
e uma margem de contribuicdo estimada que seja compativel com 0s outros
produtos ja existentes da marca que sustentara aquele novo projeto.
Participantes: na reunido de kick off, todos os representantes dos setores
envolvidos (operacGes, financas, marketing, insights, inovacdo, P&D,
qualidade) no projeto devem participar. E nas reunides de projeto, todos os
representantes de cada setor convocados (de acordo com as pautas elaboradas).
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e Responsabilidades: os responsaveis de inovacdo, operacdo e P&D devem
preencher a ficha de descricdo geral do projeto. Enquanto, o responsavel de
financas deve organizar o primeiro P&L. Cada setor também deve escolher quem
sera a pessoa do setor responsavel para aquele projeto e quem serdo as pessoas
que realizardo atividades requeridas internamente.

e Frequéncia: a reunido de kick off ocorre uma vez em todo projeto. Depois dessa
reunido inicial, as reunides do projeto passam a ser realizadas a cada 1 ou 2
semanas no maximo. A aprovacdo do gate 1 é feita na reunido TSG e
posteriormente na SG.

Figura 16 - Template de ficha do gate 1
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Fonte: Fornecido pela empresa Norte

O terceiro estagio conhecido como Idea Feasibility tem como objetivo refinar os

detalhes do projeto, desde formulacdo até dimensionamento de embalagens. Nessa etapa,

também ocorre a especulagdo mais a fundo da necessidade e tamanho de CAPEX, ou seja, se 0

projeto a ser desenvolvido terd a necessidade de investimento nas linhas de produto que hoje

funcionam na empresa. Essa deciséo de investimento pode variar de acordo com a capacidade

das linhas das plantas existentes. Uma alternativa ao investimento é a utilizacdo de um co-

fabricante para dar suporte ao processo de producao.

e Decisdes: dentre os documentos importantes para esse estagio, vale citar a

necessidade de um refinamento do P&L, pois ele passa a ter uma forma mais
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concreta & medida que comegam a ser definidos o tamanho do investimento em
CAPEX, custos de embalagem, custos finais de formulagcdo, despesas de
logistica e distribuicdo, taxas para terceiros envolvidos no processo, etc.
Paralelamente, a equipe de P&D desenvolve amostras e prototipos do produto.
Nesse ponto, uma pesquisa qualitativa pode ser feita com consumidores foco
para validar o conceito e o produto em si antes da sua fase de desenvolvimento.
Os outros setores envolvidos no projeto, além de finangcas e P&D, devem
preencher com as informacdes necessarias um documento resumo chamado de
GIB (Global Innovation Brief).

Critérios: o P&L refinado no estagio 3 deve continuar equilibrado e saudavel
para o negdcio, principalmente mantendo uma boa margem de contribuicéo,
levando em conta um possivel investimento em CAPEX caso necessario.
As amostras criadas pelo laboratério de P&D em Sorocaba servem para fazer
testes cegos entre os colaboradores da empresa, passar pela avaliagdo de
diretores, principalmente pela gerente de inovagéo e os diretores de marketing e
insights. A ideia desses protdtipos, além de vasculhar questdes técnicas, é
entender se produto fisico atende o esperado pelo conceito elaborado para o
projeto.

Se 0 numero e tamanho de incertezas quanto ao conceito de produto, sabor,
textura e similares forem muito relevantes e ndo mitigados pelas pesquisas
internas, o setor de insights elabora pesquisa qualitativas externas com
dindmicas e filtro de resultados para entender se aquele projeto pode seguir. Essa
pesquisa dependendo dos seu custo pode ser apoiada ou nédo pela gerente de
inovacdo, pois € debitada do orgamento do setor de inovacoes.

Participantes: no refinamento do P&L participa o setor de finangas; no
desenvolvimento de amostras participa o setor de P&D. Para completar o GIB,
todos o0s setores envolvidos no projeto participam (operagdes, financas,
marketing, insights, inovacdo, P&D, qualidade). Por fim, para elaboragédo e
acompanhamento dos resultados de pesquisas internas e externas, o setor de
insights se encarrega.

Responsabilidades: o setor de finangas deve realizar o refinamento do P&L; o
setor de operacdes deve calcular o possivel CAPEX necessario; e o setor de P&D
deve elaborar as amostras e protétipos de produto em laboratério.

Todos os representantes dos setores devem preencher as informagées no GIB.
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As liberacGes em relacdo ao custo de CAPEX e valor dedicado a pesquisas
cabem a gerente de inovacdo e aos diretores de operacdo e insights,
principalmente.

e Frequéncia: a pesquisa de produto interna e externa pode ocorrer uma vez dentro
desse estagio. Enquanto, a aprovacdo das amostras ocorre pelo menos uma vez,
se nédo houver necessidade de reelaboracao.
As reunides do projeto continuam sendo realizadas a cada 1 ou 2 semanas no
maximo. E a aprovagdo do gate 2 € realizada na reunido TSG e posteriormente
na SG.

Figura 17 - Template da ficha do gate 2
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Fonte: Fornecido pela empresa Norte

No estagio de desenvolvimento, as formulas sdo desenvolvidas pelo P&D da empresa,
assim como toda parte de homologacdo e cadastramento de fornecedores dos principais
ingredientes. Isso infere na futura logistica e operacéo de producdo; também exige trabalho pela
parte juridica e do regulatério para se certificar da qualidade e confidencialidade desses
fornecedores. Ainda nessa etapa, iniciam-se os testes de vida em prateleira para mensurar a
validade dos prototipos nas mais diversas condi¢cbes ambientais, colocando em teste as
embalagens almejadas.

Novas amostras elaboradas em laboratorio (Sorocaba — pelo P&D) sdo testadas e

validadas por inovagéo, marketing e insights no escritorio de S&o Paulo. Ajustes na formulacéo
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s&o comuns nessa etapa devido uma questéo de custo final ou de fornecimento de matéria-prima

viavel para operacdo posterior.

Também nessa etapa, sdo iniciados 0s processos de criacdo de cddigos de barras para 0s

produtos e caixas de embarque, ja que esse processo costuma demorar bastante.

Decisdes: € decidido a lista exata de ingredientes, formulacéo e fornecedores
envolvidos no produto. Verifica-se se as embalagens propostas conseguem
manter a qualidade do produto ao longo do tempo durante o teste de vida de
prateleira.

Critérios: os ingredientes do produto e formulacdo ndo podem fugir do conceito
do produto, entretanto seus custos devem estar dentro do esperado no P&L. As
alteracdes de ingredientes sdo bem-vindas desde que consigam manter a
qualidade esperada. Os testes de vida de prateleira devem ter resultados de no
minimo de 4 a 6 meses sem que o produto se danifique nem perca suas
propriedades (esse tempo € exigido por muitas das grandes redes varejistas de
mercado para vender bebidas em seus estabelecimentos).

Participantes: o setor de P&D participa na finalizacdo de formulagdo. Os setores
de inovacdo, marketing e insights estdo presentes nas aprovacdes. Por ultimo, os
setores de operacdo e inovacdo trabalham nos cadastros de codigos para
produtos.

Responsabilidades: o setor de P&D deve certificar que seus testes estdo sendo
realizados da forma correta para validagdo do produto no mercado. Os
representantes de inovacdo, marketing e insights devem assegurar que o produto
que estd sendo desenvolvido vai de encontro com que foi imaginado nas fases
iniciais do projeto, ou seja, se 0 conceito de produto esta tomando de fato a forma
fisica esperada.

Frequéncia: Essa acaba sendo uma das fases mais longas do projeto, devido aos
testes de vida de prateleira que ndo podem ser desprezados. As aprovacdes das
amostras ocorrem até que se alcance o resultado esperado dentro dos requisitos
basicos escolhidos para 0 produto.
As reunides do projeto continuam sendo realizadas a cada 1 ou 2 semanas no
maximo. E a aprovacdo do gate 3 é realizada na reunido TSG e posteriormente
na SG.
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desenvolvidas em laboratério, na planta em que o produto final serd produzido. Nesses testes

Poopect Rame [Haming {ommvrsion] Lansnch, [ W]

Figura 18 - Template da ficha do gate 3
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Fonte: Fornecido pela empresa Norte

séo calculados os tempos de set-up das maquinas, limpeza e controle de qualidade.

Essa fase deve assegurar que todos os fornecedores estejam prontos para atender a

Norte, pois a partir da aprovacgéo do gate 4; o produto pode seguir para producao.

Apds todas as validacdes feitas pela equipe de operacdo, o produto pode ser preparado

para o lancamento e distribuicdo até o consumidor final.

custos ja estdo refinados e alinhados com a realidade. Além disso, nesse documento sdo

No estagio 5, 0 P&L passa por um refinamento maior, uma vez que quase todos 0s

descritas as despesas relacionadas a marketing, midia e divulgacéo nos canais.

e Decisdes: deve-se ter conhecimento dos tempos exatos de producédo na linha de

fabrica, identificacdo de possiveis problemas e como evité-los.

E decidido quais serdo os métodos de divulgacio do novo produto (meios,

materiais, em quais canais de venda e comunicacao ele sera trabalhado).

O fechamento do P&L do produto € obrigatdrio para o seu langcamento e para se

ter 0s nimeros esperados de volume e receita.

e Critérios: o produto deve atingir todos os critérios de qualidade e seguranca de

producéo na fabrica. O produto fabricado na linha de producéo é comparado com
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o feito em laboratdrio, a fim de reduzir quaisquer diferencas e verificar se ambos
estdo apresentando as mesmas caracteristicas técnicas.

E verificado se toda campanha de comunicacéo e marketing corresponde com a
mensagem e 0 conceito que produto carrega consigo, mirando nos canais de
venda e consumidor foco para sua estratégia.

O P&L deve estar positivo, e mantendo sua salde financeira com dados mais
refinados possiveis para um acompanhamento (expectativa versus venda pos
lancamento do produto).

Participantes: o setor de operacdo e qualidade participam das atividades nas
linhas de fabrica; enquanto, os setores de inovacdo e marketing trabalham nas
campanhas de langamento. Por fim, o setor de financas finaliza o0 P&L.
Responsabilidades: os representantes do setor de operacdo e qualidade devem
garantir que o produto vai funcionar como esperado em uma producéo de larga
escala.

Ja os representantes de inovacdo e marketing devem pensar numa comunicacao
e educacdo do consumidor final para que esse consumidor entenda o produto e
para que isso estimule suas vendas. Os representantes de financas devem
assegurar a qualidade da versao final do P&L criado.

Frequéncia: Os testes de producédo e qualidade s&o realizados pelo menos uma
vez cada, se ndo houver problemas.

As reunides do projeto continuam sendo realizadas a cada 1 ou 2 semanas no
maximo. A aprovacao do gate 4 ¢ feita na reunido TSG e posteriormente na SG.
O anuncio do lancamento do produto é organizado em uma reunido aberta para

empresa (setor de bebidas).
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Figura 19 - Template da ficha do gate 4
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Fonte: Fornecido pela empresa Norte

O ultimo estagio funciona como um estudo pds-lancamento. Ele serve para coletar
informacdes sobre como ocorreu a estreia do novo produto no mercado, se atendeu as
expectativas do consumidor e as previsdes realizadas pela empresa. Existe uma ficha-resumo
elaborada pelo time de inovacdo que deve ser aplicada de 6 a 12 meses pds lancamento do
produto. Essa ultima ficha-resumo categorizada de gate pela empresa Norte — apesar de nao
simbolizar alguma aprovacdo — serve para resumir os principais pontos de feedback sobre o

produto lancado. Ela também é apresentada na reunido geral SG unicamente de forma

informativa.

Sos Ehange: VN

Status GIR'..
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Figura 20 - Template da ficha do “gate 5”
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Fonte: Fornecida pela empresa Norte

3.1.2.2  Reunides do setor de inovagédo

As reunides do setor de inovacgao podem ser separada em dois grupos. O primeiro grupo
refere-se as reunides de projeto.

Os projetos de inovacdo possuem reunides independentes a cada semana ou a cada 15
dias de acordo com sua etapa e/ou evolucdo. Essas reunides de projetos envolvem outros setores
da empresa citados no tépico 3.1.1 e 3.1.2.1 de acordo com as pautas e acdes que serdo tratadas
na reunido em questao.

A convocacao de pessoas para essas reunies de projeto € feita pelo setor de inovacao
da Norte. Suas pautas seguem as necessidades de cada estagio em que o projeto esta e sempre
se atualizam com base na ultima reunido. Uma ata é elaborada toda reunido a fim de registrar
0s principais pontos da discussao e anotar os responsaveis de cada tarefa. Essa ata é redigida
por um dos estagiarios do setor de inovacdo, compartilhada com todos os colaboradores
envolvidos no projeto e arquivada no sistema interno.

Nessas reunifes sao divididas as tarefas entre os colaboradores, sdo apresentados
documentos mandatdrios para evolugédo do projeto e é discutido o0 avango ou ndo de um projeto
para sua proxima etapa que culmina na elaboracdo e apresentacdo da ficha gate no segundo

grupo de reunifes de inovacao.



70

Quando um projeto atende todos os requisitos esperados para uma dada etapa e alcanca
0s numeros/dados almejados por cada setor especifico; por exemplo, teve uma embalagem
aprovada pelo setor de P&D ou demonstrativo de perdas e lucros tem margem saudavel para
seguir de acordo com financas, esse projeto vai ser levado para reunido de aprovacao de projeto.

O segundo grupo de reunides de inovagédo consiste nas reunides mensais de aprovagao
de projeto com os times de inovacao de toda América Latina da empresa Norte. Essas reunides
mensais sao separadas em duas categorias:

e Reunido geral de negdcios: chamada de Stage-Gate, ou, SG (conforme denominacéao

da empresa). Nessa reunido € obrigatoria a participacdo do setor de inovagéo.

e Reunido técnica: chamada de Technical Stage-Gate, ou TSG (conforme
denominacdo da empresa). Nessa reunido € obrigatdria a presenca do setor de P&D,
qualidade e operacdes; entretanto o setor de inovacdo possui presenca apenas
sugerida, porque os resultados mais importantes dessa reunido sdo contemplados na
reunido geral.

A reunido geral, como o proprio nome sugere, foca nos negécios e mercado do novo
produto. A reunido técnica foca na parte de resultados de testes, producdo e operacao dos novos
produtos.

Vale lembrar que nenhum dado ou informacao que tange outros setores como marketing
ou financas, é apresentado na SG ou TSG sem validagdo prévia, ou seja, a ficha resumo do
projeto exibida nessas reunides é validada por todo time de bebidas Brasil que esta envolvido
naquele trabalho.

Assim, o objetivo dessas reunides é julgar a consisténcia dos projetos e verificar
se foram atendidos os requisitos daquele estagio para o projeto passar para sua proxima etapa.
Na figura 21 esta representada algumas das acdes mensais do setor de inovagoes relacionadas

a esses dois grupos de reunifes descritas:
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Figura 21 - A¢Bes mensais de inovagdes
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Fonte: Adaptado da empresa Norte

Sobre 0 esquema da Figura 21, é importante ressaltar que um projeto reprovado na TSG
nunca vai ser aprovado na SG, isso significa que de nada adianta um projeto atender questfes
mercadoldgicas se sua parte técnica ainda ndo funciona.

Os projetos ndo aprovam gates todo més, ou seja, ndo mudam de estagio todo més,
porgue isso varia com o tamanho de cada etapa e as dificuldades encontradas ao longo de sua
evolucdo. Assim, no comeco de cada més o time de inovacdes Ameérica Latina (que coordena a
reunido) deve receber de cada pais a lista dos projetos que participaram das TSGs e SGs daquele
més.

Quando um projeto novo é criado, é gerada uma pagina do projeto no sistema interno
da empresa. O sistema utilizado pela Norte é o Accolade e € nele que os times de inovagdo do
mundo inteiro (dos varios paises que a Norte esta presente) inserem os documentos e 0s dados
sobre seus projetos.

E muito importante que todas as informagc@es financeiras dos projetos sejam refinadas a
cada etapa do projeto. Essas informacGes sdo, por exemplo, volume esperado de venda nos
primeiros periodos, principais custos do produto, margem de contribuicdo, preco final, etc. Elas
ficam compiladas no demonstrativo de lucros e perdas.

Com toda informac&o requerida atualizada no sistema Accolade, os templates dos gates,

que nada mais sdo do que fichas-resumos (“foto” da situa¢do do projeto naquela etapa), sdo

passa de * Em caso de ser um novo projeta em Stage 0 que
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completados e enviados para o time de inovacdes América Latina que coordena as reunides de
TSG e SG.

Por fim, aprovam-se 0s gates dos projetos que estdo em compliance, ou seja, cujas
informacdes sdo solidas, possuem qualidade e estdo completas em todos os documentos

requeridos naquela etapa.

3.1.2.3 Tomadores de decisdo

Os tomadores de decisdes durante o processo de inovacao tém a responsabilidade de
julgar se um projeto esta apto ou ndo para passar de estagio.

Sobre as decisdes e responsabilidades, cada representante dos diferentes setores da
empresa tem maior local de fala sobre objetos que tangem sua area, por exemplo, marketing
ndo vai aprovar estudo de vida de prateleira de um produto; opera¢des ndo vai coordenar uma
pesquisa qualitativa com consumidor final, etc.

Assim, todas as areas tém seus motivos para validar ou bloquear o avango de um projeto
dentro do processo de Stage-Gates. Entretanto, quando se observa mais atentamente 0s
tomadores de decisdo de cada estagio percebe-se que existem representantes de setores que
possuem um poder de fala mais forte.

Os setores com mais forga nas tomadas de deciséo séo inovagao, finangas e marketing;
sendo seus representantes, gerentes e diretores. Isso porque inovagéo coordena o processo e tem
uma visdo mais macro de todas as areas; financas julga os limites de investimento de projeto e
permite a liberacdo de orcamento para CAPEX e pesquisa; e marketing por ter um
conhecimento de mercado e saber que as inovagdes devem estar alinhadas com a estratégia da
empresa.

Dessa forma, uma area pode sim vetar a outra em relacdo a uma decisdo, e o setor que
mais tem esse poder de veto acaba sendo o financeiro. Sdo os representantes de financas que
saberdo qual o limite seguro de um CAPEX, em quanto tempo as pesquisas realizadas para
determinado projeto vao se pagar, e se 0s custos do produto estdo altos em relagdo ao preco
final esperado, por exemplo.

P&D também possui um poder de veto relevante, pois se as questdes técnicas de produto
ndo funcionam, ndo ha projeto, embora essas questdes sejam mais maleaveis e suscetiveis a
resolucéo do que a falta de capital de investimento.

Inovacdo, dentro desse emaranhado de opinides dos diferentes setores, tem uma funcgao

mediadora e de traducgéo das vontades da diretoria e dos limites financeiros orgamentais.
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Vale lembrar que dificilmente um projeto é submetido as reunides de TSG e SG se ele
ndo esta pronto para ser aprovado. Dessa forma, a nivel América Latina, os coordenadores das
reunides gerais poderiam reprovar um gate de projeto por falta de informacéo ou de qualidade,
mas isso dificilmente ocorre pois a “reprovacdo” ja vém de forma natural nas reunides
periodicas de cada projeto, resultando na postergacdo do fim daquele estagio.

Em suma, os principais tomadores de decisdes de todo esse processo séo a gerente de
inovacdo, o diretor de marketing e o diretor de financas dentro do escritério de Séo Paulo.
Portanto, entende-se 0 peso da opinido dessas pessoas e a dificuldade de como mensurar o

sucesso de um projeto perante a outro.

3.1.2.4  Distribuicdo dos recursos

O setor de inovacdo tem por atribuicdo elaborar propostas de distribuicdo de recursos
entre os projetos, realizando uma atividade tipicamente de gestdo de portfélio.

Sobre o recurso humano de trabalho, as necessidades de cada setor sdo pedidas na
reunido de kick off e cabe a cada area saber qual represente e quem serdo as pessoas que vao
trabalhar em cada projeto. Para inovacdo é importante saber quem é pessoa responsavel de cada
setor dentro de cada projeto e se as atividades daquele setor estdo avangando.

Os recursos financeiros de inovacao sdo planejados todo inicio de ano assim como 0s
orcamentos de outros setores da empresa. O orcamento anual de inovacdo é constituido por um
percentual de repasse do orcamento de marketing que cada marca da empresa Norte possui. A
gestdo desse dinheiro voltado para inovacdo e o que ele vai financiar € uma das funcgdes da
gerente de inovagao.

3.2 IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS

Uma vez descrito o processo de inovagédo da Norte, esse topico abordara os projetos de
inovagdo que fazem parte desse sistema e uma possivel ferramenta que auxilia sua gestdo. A
partir disso, serdo pontuados os principais problemas levantados pelo autor dentro da area de

inovacdo da empresa.
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3.2.1  Projetos de inovagdo atuais

Durante a realizacdo desse trabalho, o setor de inovacdo da Norte apresentava 19
projetos vigentes em diferentes estagios. Eles terdo seus nomes adaptados para essa analise,
assim como o0s dados que serdo apresentados em topicos futuros.

A sigla BIB refere-se ao tipo de embalagem bag in box usualmente comercializada para
fast foods e outros restaurantes. Ja a sigla NIV significa nova identidade visual, ou seja,
basicamente um projeto de mudanca de layout de embalagem.

A Norte mantinha os seguintes projetos de inovagéo vigentes:

- Isoténico em P6 Sabor Liméo/Tangerina

- Refrigenrante de Cola Black BIB

- Refrigerante de Cola Blue BIB

- Refrigerante de Cola com Limé&o BIB

- Refrigerante de Cola Lata

- Refrigerante de Cola Black (Nova Formula)

- Refrigerante Soda (Nova Formula)

- Refrigerante de Cola Black 200ml

- Refrigerante de Cola Black para torneio de futebol (N1V)

- Refrigerante de Cola Blue embalagens regionais (N1V)

- Refrigerante de Cola Black embalagem fosca (N1V)

- Agua gaseificada Sabor Liméo BIB

- Agua gaseificada Sabor Lim&o em garrafa de vidro

- Agua gaseificada Sabor Lim&o 200ml

- Agua gaseificada Sabor Lim&o sem aspartame

- Agua gaseificada Sabor Lim&o e Limonada 269ml

- Agua de Coco com suco de frutas

- Agua de Coco BIB

- Agua em embalagem Tetra Pak 330ml
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3.2.2  Ferramenta para gestéo de projetos

A gerente de inovagdo da empresa Norte sentiu a necessidade de uma ferramenta para
avaliacdo dos projetos e gestdo de portfdlio, além dos critérios e tarefas requeridas a cada
estagio dos projetos dentro do processo de inovacao no modelo Stage-Gates.

O formato inicial dessa ferramenta foi elaborado pela gerente de inovagédo e aplicado
aos projetos por ambos estagiarios da area (inclui o autor desse trabalho). Essa ferramenta de
gestdo foi criada para fazer uma avaliacdo dos projetos. Ela contém nove critérios de avaliagéo,
divididos em dois blocos, sendo eles, complexidade de implementacéo e fit estratégico.

Vale lembrar que apesar dessa demanda ter sido originada pela gerente de inovagéo, ndo
estava planejado em que ponto na linha do tempo dos projetos essa ferramenta seria utilizada
para avaliacdo e classificacdo das inovacOes. Portanto, ndo se sabe como ela sera inserida no

processo de stage-gates e qual sera sua influéncia no rumo dos projetos.

3.221 Critérios atuais da ferramenta

Os dois blocos de critérios sdo complexidade de implementacéo e fit estratégico. O bloco
complexidade de implementacdo possui 0s seguintes critérios: tempo de desenvolvimento,
capacidades, necessidade de CAPEX, marca, e investimento em marketing. J& o bloco fit
estratégico possui 0s critérios: margem de contribuicdo incremental, volume incremental,
transformacéo de portfélio (reducéo de calorias por por¢éo), e insights do consumidor.

As tabelas, a seguir, apresentam os critérios dentro de cada bloco, seus pesos para
calculo da nota final do projeto e as faixas de pontuacdo em cada critério que os projetos podem

ter.
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Tabela 7 - Critérios e suas respectivas faixas de classificagcdo

40% IMPLEMENTATION COMPLEXITY
Develp, Timing Capabilities Capex UsD Brand Marketing Investment UsD
Difficult > 18 months Formula + Pack development >1MM New Brand Heavy Investment > 2MM
Medium 12 months Formula or Pack development <ogMM Line Extension: New formula & New format | Medium Investment 12 MM
Easy 6 months Lift & Shift <02MM Existing Brand: formula & packaging upgrades |  Low investment ¢ 1M
015 0,15 04 0,15 015
60% STRATEGICFIT
Incremental GM¥  Incremental Volume* Port. Tranformation Consumer | clients insights
Not acceptable < Cator BU M3 < 10% incremental volumes > 101l No proven consumer or client insights
Satisfactory 2CatorBU GME<spp  10%49% Incremental volumes 700 ¢l Complements existing needs
Excellent »5pp Cator BU GMY >50% Incremental volumes ¢Goal Strongly proven consumer
03 03 01 03

Fonte: Fornecido pela empresa Norte

Tabela 8 - Todas as faixas de classificacdo com suas respectivas notas e pesos

Specific kPl Ratio Category Ratio  Subcateogry Ratio Weighted Ratio

IMPLEMENTATION COMPLEXITY Deveip. Timing > 18 months 33% “Q% 15% 2%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Develp, Timing < 18 months 66% 20N 15% N
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Develp. Timing 6 months 100% “@O% 15% 6%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Capabilities Formula « Pack development 33% 4O% 15% 2%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Capabitities Formula or Pack development 66% 0N 15% 4%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Capabilities Life & Shift 100% 9% 155 6%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Capex USD >IMM EELY 0% N 5%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Capex USD <1MM 66% “O% 0% 1%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Capex USD <02 MM 100% O8N 0% 16%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Brand New Brand 33% 0N 15% 2%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Brand Line Extension: New formuls & ¢ 66% 0% 15% %
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Brang Existing Brand: formula & packa 100% N 15% %
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Marketing Investment USD  Heawy Investment > 2MM 33% Q% 15% 2%
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Marketing Investment USD  Medium investment 1-2 MM 66% &% 15% %
IMPLEMENTATION COMPLEXITY Marketing investment USD  Low investment < 1IMM 100% 0% 15% 6%
STRATEGIC FIT Incremental GM % <Cator BU GM% 33% 0% 305 6%
STRATEGICFIT Incremental GM % 2 Cator BU GM% < 5Spp 66% 60N 3N 12%
STRATEGICFIT Incremental GM % >5pp Cator BU GM% 100% 0% 30% 18%
STRATEGIC FIT Incremental Volume* < 10% incremental volumes 3% &N 30% %

TRATEGIC FIT Incremental Volume* 10%-49% Intremental volumes 66% 0% 30% 12%
STRATEGIC FIT Incremental Volume® > S0% Incremental volumes 100% 0% 0% 18%
STRATEGIC FIT Port. Tranformation > 101 cal 3% 0% 10 2%
STRATEGIC FIT Port. Tranformation 71-100 cal 66% 0% 10% a%
STRATEGIC FIT Port. Tranformation <70 cal 100% 0% 10% 6%

TRATEGIC FIT Consumer / clients insights No proven consumer or client in 33% 0% 0N 6%
STRATEGIC FIT Consumer / clients insights Complements existing needs 66% 0% 0% 12%
STRATEGIC FIT Consumer / clients insights Strongly proven consumer 100% ) 3N 18%

Fonte: Fornecido pela empresa Norte

O bloco complexidade de implementagdo representa 40% da nota final do projeto e
contém cinco critérios, cada um deles com trés faixas de pontuacéo.

- Tempo de desenvolvimento: quanto tempo é estimado para cumprir todas as etapas do
projeto, desde 0 momento de concepc¢éo até seu langamento no mercado. As faixas de nota sao
“até 6 meses”, “até 1 ano e meio” e “mais de 1 ano e meio de projeto”. Dentro do bloco, esse
critério tem peso de 0,15 e quanto menor o tempo, melhor para o projeto.

- Capacidades: representa o que sera desenvolvido com o projeto. As faixas de nota sdo
“adaptacdo simples de um produto ja existente”, “desenvolvimento de uma nova férmula ou

embalagem”, e “desenvolvimento de formula e embalagem”. Dentro do bloco, esse critério tem
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peso de 0,15 e ele representa que quanto mais coisas tem que ser desenvolvidas, mais complexas
séo suas implementagdes, pior para o projeto.

- Necessidade de CAPEX: traduz qual sera a faixa de investimento em capital fisico
(fabrica/equipamentos) para realizacao de certo projeto. As faixas de nota sdo “investimentos
abaixo de 200 mil dolares”, “abaixo de 1 milhdo de dolares”, e “acima de 1 milhdo de dblares™.
Os valores utilizados para analise sdo em dolares pois a maior parte dos equipamentos e
tecnologias adquiridas sdo importadas. Esse critério tem peso de 0,4 dentro do bloco e é do tipo
quanto menor o CAPEX, melhor para o projeto.

- Marca: construir uma nova marca requer dispéndio para gerar confianca e criar
concepgdo de valor agregado para o consumidor. As faixas de nota sdo “utilizar uma marca ja
existente no portfolio de produtos”, “extensdo de linha (nova féormula ¢ novo formato)
utilizando uma sub-marca e “criar uma nova marca”. Esse critério tem peso 0,15 dentro do
bloco e quanto menores os esforgos para marca, melhor para o projeto.

- Investimento em marketing: por menor que seja a divulgacdo, todo produto langado
tem um certo investimento em marketing seja para estimular as vendas em certos canais, para
promover promog¢des ou absorver custos de amostras gratis, etc. As faixas de nota sdo “até 1
milhdo de dolares”, “de 1 a 2 milhdes de dodlares” e “acima de 2 milhdes de dolares”. Esse
critério também tem peso 0,15 dentro do bloco e é do tipo, quanto menor o investimento, melhor
para o projeto.

Todos as faixas de pontuacdo descritas sdo decrescentes em valor de pontos, ou seja,
indo da faixa com a maior nota para faixa de menor nota. As notas atribuidas para cada faixa
sdo 100, 66, 33 pontos, antes de serem ponderadas pelos pesos dos critérios.

Ja o bloco fit estratégico representa 60% da nota final do projeto e contém quatro
critérios, cada um deles com trés faixas de pontuacéo.

- Margem de contribuicdo: representa a quantia em dinheiro que sobra da receita obtida
por meio da venda de um produto, servico ou mercadoria apés retirar o valor dos gastos
variaveis, este composto por custo variavel e despesas variaveis. Na analise proposta, esses
valores de margem estdo descritos em porcentagens, assim, as faixas sdao “margem de
contribuicdo menor que a margem da categoria ou da unidade de negocio”, “margem de
contribuicdo maior que a da categoria, mas menor do que cinco pontos percentuais”, ¢ “margem
com mais de cinco pontos percentuais em relacdo a categoria”. Esse critério tem peso 0,3 dentro
do bloco e, é do tipo, quanto maior, melhor.

- Volume incremental: quanto as vendas do produto lan¢ado irdo aumentar o volume

total vendido pela categoria ou pela marca que o suporta. As faixas desse critério sdo “volume
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incremental de até 10%”, “de 10 a 49%” e “acima de 50%”. O peso desse critério é de 0,3 dentro
do bloco e, é do tipo, quanto maior, melhor.

- Transformacédo de portfolio (reducdo de calorias por porcdo): uma das condutas a
longo prazo da empresa Norte em um panorama até 2025 ¢ reducdo de agucar das suas bebidas.
Essa conduta é de nivel global e esta de acordo com outras industrias alimenticias do setor. As
faixas de valor para esse critério sdo “acima de 101 calorias por por¢do de 200ml”, “entre 71 a
100 calorias” e “abaixo de 70 calorias”. Esse critério possui peso 0,1 dentro do bloco e é do
tipo, quanto menos calorias, melhor.

- Insights do consumidor: muitos projetos de inovagdo precisam dessas informacoes
para serem lancados ou para reduzir algumas incertezas de negécio/mercado. Quanto mais
informacdes Uteis coletadas, menor séo os riscos de um lancamento fraco no mercado. Dessa
forma, as faixas desse critério sdo ‘“sem coleta alguma de insights do consumidor”,
“confirmacdo de alguma premissa via pesquisa quantitativa/qualitativa” ou ““forte comprovacéo
por pesquisa”. Esse critério possui peso 0,3 dentro do bloco e € do tipo quanto mais informacéo,
melhor para o projeto.

Todos as faixas de pontuacao descritas sao crescentes em valor de pontos, ou seja, indo
da faixa com a menor nota para faixa de maior nota. As notas atribuidas para cada faixa sao 33,
66 e 100 pontos, antes de serem ponderadas pelos pesos dos critérios.

3.2.3 Ficha resumo dos projetos

Para cada projeto de inovacao vigente naquele momento, o time de inovagéo da Norte
aplicou os critérios da ferramenta criada pela gerente de inovacao sobre os respectivos dados
de cada projeto.

Assim, o autor desse trabalho elaborou uma ficha resumo de cada projeto com as notas

para cada critério descrito anteriormente e sua classificagdo final dentro do portfdlio.
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Tabela 9 - Modelo de ficha para pontuacdo dos projetos

“Nome do projeto” Nota final
Complexidade de Implementag¢ido Nota Peso Fit Estratégico Nota  Peso
Tempo de Margem de 03
desenvolvimenta 0,15 contribuigio !
Capacidade 015 Volume Incremental 0,3
CAPEX [em USD) 0,4 Redugdo de calorias 01
Marca 015 Insights do 0,3
! consurmidor

Nota Bloco 2:

Investimento em 0,15

Marketing em USD
Nota Bloco 1:

Fonte: Original do autor

As fichas com os detalhes de pontuacdo atribuida para cada critério estdo disponiveis

no apéndice desse trabalho. Nesse topico sera apresentado somente os resultados finais.
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Tabela 10 - Ranking dos projetos de inovacdo vigentes segundo a ferramenta original

#1 Agua em TetraPak 330ml 0,76
#1 Refrigerante de Cola Black para torneio de futebol 0,76
#1 Refrigerante de Cola Blue com embalagens regionais 0,76
#1 Refrigerante de Cola Black com embalagem fosca 0,76
#5 Agua gaseificada Sabor Lim3o e Limonada Lata 269m| 0,74
#5 Isotdnico em Pad Sabor Lim3o/Tangerina 0,74
#7 Agua de coco com suco de frutas 0,72
#7 Agua gaseificada Sabor Lim3o Lata 200m| 0,72
#7 Refrigerante de Cola Black 200ml 0,72
#7 Refrigerante de Cola Black (Nova Formula) 0,72
#11 Agua gaseificada Sabor Lim3o sem aspartame (garrafa) 0,7
#12 Agua gaseificada Sabor Lim3o em garrafa de vidro 0,69
#13 Refrigerante de Cola Blue Lata 0,68
#13 Refrigerante Soda (Nova Formula) 0,68
#15 Agua de coco BIB 0,66
#15 Refrigerante de Cola Black BIB 0,66
#17 Refrigerante de Cola Blue BIB 0,62
#18 Refrigerante de Cola com Limdo BIB 0,59
#19 Agua gaseificada Sabor Lim3o BIB 0,55

Fonte: Original do autor

3.2.4 Problemas levantados

Recapitulando os principais pontos explicados no capitulo 3 até agora, foram
apresentados o processo de inovacao baseado no modelo de Stage-Gates, as principais reunides

desse processo, 0s projetos de inovacao vigentes e uma ferramenta de avaliacao desses projetos.

Do ponto de vista do autor, a rotina de inovagao possui uma estrutura que funciona bem
para Norte. De forma geral, ela é bem organizada para fiscalizar a qualidade e as informacgoes
dos projetos. E também interessante para se ter um panorama das inovacdes de outros paises

que a empresa esta presente na América Latina.
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Sua agenda de reunides, tanto SG e TSG, séo bem coordenadas e inseridas no processo.
Além disso, o sistema de acompanhamento Accolade € didatico e ndo gera problemas no dia a
dia da empresa para saber o status das agdes de um projeto.

Sobre o processo de inovagdo baseado no modelo de Stage-Gates, pode-se dizer que
tanto os estagios quanto 0s gates conseguem cobrir 0s requisitos essenciais para a concretizagdo
de um projeto, além disso as avaliacGes e 0s representantes de cada etapa tém uma participacao
muito agregadora. Entretanto, se 0 projeto ndo € bom (por algum critério), pode ser melhor
interrompé-lo, mesmo que tardiamente do que prosseguir despendendo recursos que nao teréo
retorno — a perda seria menor. Mesmo assim, o sistema de gestdo de inovacdo vigente ndo
protege a Norte de possiveis cancelamentos de projetos em estagios avancados. Quanto mais
avancado estad um projeto que serd cancelado, maior é o desperdicio de recursos ja aplicados.

Ainda sobre o processo de inovacdo, atualmente ndo had uma interseccdo entre a
ferramenta de avaliagéo de projetos criada pela gerente de inovagédo e o modelo de Stage-Gates.
Isso significa que a ferramenta criada possui apenas uma fungéo consultiva e ndo incisiva sobre
0 processo. Falta mensurar qual é a forca que os resultados obtidos nas avaliagcdes dos projetos
pela ferramenta tem sobre os critérios, estagios e gates ja existentes no processo.

Por fim, sobre a ferramenta de avaliacdo, algumas conclusdes podem ser tiradas apds a
aplicacdo dos critérios sobre os projetos e o calculo das suas notas finais.

Os critérios sdo poucos diferenciadores quando aplicados a todos os projetos. Por
exemplo, houve um intervalo de pontos muito pequeno do Gltimo para o primeiro colocado,
considerando 19 projetos dentro do intervalo.

Outro fato que contribui para a hipdtese que os critérios da ferramenta diferenciam
pouco € que muitos projetos obtiveram notas iguais ou extremamente proximas, por exemplo,
4 projetos empataram na primeira posicdo, assim como, outros 4 projetos empataram da sétima
a décima posicdo. Isso pode ser um dificultador na tomada de decisdo entre qual projeto
priorizar dado um cenério de escassez de recursos.

Vale ressaltar que alguns critérios se sobrepunham, ou seja, tratavam praticamente da
mesma coisa, supervalorizando ou prejudicando certo atributo do projeto. Esses critérios sdo
principalmente “Marca” e “Investimento em marketing”, uma vez que ambos estao diretamente
relacionados.

A questdo dos pesos também pode ter um fator negativo, ja que séo utilizadas diversas
ponderacdes no célculo da nota final, podendo encobrir desvios de nota e resultados artificiais
gue ndo retratam a realidade ou acabam enganando as pessoas que necessitam transformar

aquele resultado em alguma deciséo ou argumento.
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Outro fato que pode ser decorréncia de todos os outros j& listados no quesito da
ferramenta de avaliacdo é a constante priorizagdo de alguns tipos de projetos perante a outros.

Ao observar a lista final de pontuacéo, € possivel identificar que dos cinco primeiros
projetos da lista, quatro deles séo projetos de novo visual de embalagem ou reproducéo de uma
bebida diferente em uma embalagem j& utilizada de litragem menor. Do ponto de vista do autor,
a forma como essa ferramenta foi desenhada ndo favorece um mix saudéavel de projetos de
inovacdo a longo prazo. Isso porque sem uma divisdo com separacao de recursos para cada
grupo (tipo de inovacdo), somente projetos como 0 “TOP 5” acabam sendo indicados para
serem langados ou mais apoiados pelos principais tomadores de deciséo do processo (a gerente
de inovagéo, o diretor de marketing e o diretor de finangas).

Baseado nessas constatacdes extraidas do diagndstico do processo de inovacdo como

um todo, sdo resumidos 3 problemas principais explicados a seguir.

3.24.1  Problema A: Misturar projetos de tipos diferentes

Uma vez que os projetos compartilham os mesmos recursos entre si, tm 0s mesmos
principais tomadores de deciséo e possuem dificuldades de desenvolvimento diferentes; eles
competem entre si dentro da empresa de maneira desigual.

Isso pode ser visto de uma forma maléfica para a Norte, pois dificulta que estratégias
mais arriscadas de negocio sejam refletidas em seus projetos de inovagdo. A consequéncia dessa
tendéncia € um atraso a longo prazo em relacdo a movimentacdo dos concorrentes dentro do
setor de bebidas.

Além disso, ideias muito boas podem ser perdidas ao longo do processo de inovacao
por terem muitas dificuldades tecnoldgicas ou precisarem de um grande investimento. Isso
ainda é mais fortalecido uma vez que os recursos financeiros sdo 0s mesmos para todos 0s
projetos, ou seja, Ndo possuem uma separacao prévia e saem todos de um mesmo orgcamento de
inovacao.

A consequéncia dessa falta de divisdo é cada vez mais a escolha de projetos de inovagao
mais faceis e seguros de serem lancados (baixo investimento, retornos financeiros médios ou

baixos também).
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3.2.4.2 Problema B: Julgar com a mesma métrica projetos de inovagdo com diferentes

caracteristicas

A ferramenta de avaliacdo dos projetos € auxiliadora, possui até entdo critérios que sao
relevantes para Norte e ao que se refere a inovacao, porque contém critérios tantos qualitativos
quanto quantitativos. Esses critérios abrangem tanto dificuldades tecnoldgicas quanto
adequacdo ao fit estratégico da empresa. Por exemplo, tangem investimentos em
CAPEX/pesquisa e também os numeros de volume de venda e margem de contribuicdo
esperados.

E conhecido que as inovagdes surgem de necessidades diferentes, ou seja, muitas delas
ja nascem para um proposito distinto. Um projeto de bebida com reducdo de acucar visa ser
mais saudavel para o consumidor e seguir uma tendéncia de mercado, ja um projeto em uma
categoria nova de bebidas tende a atingir um mercado ou um canal de venda néo explorado pela
empresa Norte.

Dessa forma, por mais que os critérios apresentados na ferramenta inicial sejam bons
para julgar inovacOes, eles ndo conseguem ser universais para todos 0s projetos, pois suas
métricas e pesos podem privilegiar um tipo de inovagao perante a outro. Por exemplo, pensando
na parte técnica, é muito mais facil trocar um ingrediente de um produto ja existente do que
iniciar um produto novo do zero, assim ndo é justo medir essses dois projetos com a mesma
régua para critérios de complexidade de implementacdo. Assim como, do ponto de vista
estratégico, € muito mais facil uma inovacéo ser suportada por uma marca ja existente do que
criar uma nova marca do zero (gerar confianga no consumidor e construir poder de marca).

Logo, uma vez que é reconhecido que existem tipos de inovagdes diferentes dentro do
portfélio da empresa, essas inovacdes devem ser separadas e avaliadas com métricas distintas
a fim de construir um mix mais variado de projetos, pois com critérios adequados para cada tipo
de inovacdo existente na Norte € uma garantia que projetos de propositos diferentes sempre
serdo trabalhados pela empresa (mesmo que em quantidades diferentes para cada tipo de
inovacéo).

Os critérios e as pontuacdes utilizadas podem ser adaptados e ajustados para cada grupo

de projetos criado, partindo do formato de ferramenta conhecido.
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3.24.3  Problema C: Nao saber a prioridade dos projetos

Destaca-se positivamente a iniciativa da gerente de inovagdo em criar uma ferramenta
de avaliacdo dos projetos e trazer essa atividade para o dia a dia dos estagiarios. Realmente, o
modelo do processo de inovacéo vigente na Norte carecia de algo assim, embora 0 seu momento
de utilizagdo nédo tenha sido bem estabelecido.

N&o é de conhecimento geral em situacdes de poucos recursos financeiros, falta de
tempo ou de méo de obra quais projetos de inovacdo sao preferenciais para investir, seguir e
aplicar os esforc¢os. Isso € prejudicial tanto para o time de inovacéo quanto para 0s responsaveis
de cada setor. Todas as pessoas que trabalham direta e indiretamente nos projetos sé@o
impactadas, porque atrapalha o planejamento de trabalho dos colaboradores e ndo gera 0 senso
de urgéncia nas atividades dos projetos que deveriam ser prioritarias.

Para melhorar a gestdo de portfolio, deve-se pensar em quais momentos e quantas vezes
durante a linha do tempo dos projetos a ferramenta de avaliacdo tem que ser utilizada. Além
disso, como os resultados extraidos dela védo influenciar a opinido dos decisores e a priorizacdo
dos projetos durante o processo de inovagéao.

E por fim, como os critérios aplicados pela ferramenta véo interferir nos critérios e

requisitos ja utilizados nos estagios e gates do processo.
3.3 ALTERNATIVAS DE SOLUCOES

Para cada um dos trés problemas apontados anteriormente, foi pensada uma alternativa

de solucdo.

3.3.1 Alternativa A: Divisdo em sub-grupos (buckets)

Para combater o problema de misturar projetos de tipos diferentes, uma alternativa de
solucdo é a segmentacdo do portfolio em buckets estratégicos. Segundo Chao e Kavadias
(2008), essa € uma maneira de assegurar que diferentes tipos de inovagdo que estdo alinhadas
com a estratégia da empresa avancem. Esse avanco é possivel devido a uma divisdo prévia de
recursos e avaliagdes especificas para cada bucket.

Goffin e Mitchel (2010) complementam que a divisdo em buckets é muito interessante
para manter o equilibrio estratégico de um portfolio de inovagGes do momento da pesquisa

inicial dos projetos até a fase de comercializacéo.
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A ideia é criar 3 buckets para alocar os projetos de inovacao da Norte.

O primeiro bucket consiste em “Novas marcas ou sub-marcas”. Nesse grupo ficaréo os
projetos mais arriscados, pois se apoiam em uma marca desconhecida pelo publico em geral ou
apostam em uma categoria e canais de venda ndo convencionais dentro de uma marca. Estardo
0S projetos que na maioria das vezes possuem um alto investimento em CAPEX e em marketing
ou porque existem muitas incertezas de mercado para serem resolvidas e mitigadas.

O segundo bucket ¢ “Transformagdo de Portfolio”, ou seja, nele entrardo todos os
projetos que sdo versdes melhoradas do que ja esta disponivel da marca no mercado. Essas
novas versdes sdo na maioria das vezes substitui¢ces de ingredientes, reducdes de agucares ou
adicéo de atributos ao produto que o relacionem mais diretamente como saudabilidade. Esses
projetos ndo costumam exigir muito de CAPEX e a comunicacgéo ao publico final acaba sendo
bem silenciosa, entretanto é preciso fazer algumas pesquisas sensoriais para validar o produto
final e ndo causar rejeicdes em consumidores que ja consomem a marca, esse ponto € o que
mais requer investimentos nesses projetos antes deles serem lancados. Além disso, outro ponto
pertinente ¢ que a substitui¢ao de formulas em SKU’s (Stock Keeping Units) ja existentes requer
planejamento da producéo para evitar desperdicios de estoques de matéria-prima e despesas
indesejadas.

O terceiro bucket ¢ “Extensdo da Marca”. Esse tltimo grupo contara com novas versdes
e tamanhos de embalagens de produtos ja existentes, formatos e visuais na parte grafica. E um
grupo gue contém a maior parte dos projetos listados, pois esta muito relacionado a estratégia
dos canais de distribuicdo e ao plano de marketing dos produtos. Muitas vezes, sua execugdo
pode depender de um novo fornecedor de matéria-prima e/ou parceiro para embalagem do
produto. Seu investimento pode variar, mas esta na faixa média comparada aos outros projetos.
Assim, apesar de ndo conter inovagOes radicais, as inovacdes desse grupo tém funcdes de
incrementar volume, gerar experimentacdo e conquistar novos consumidores para as marcas.

Além da divisao do portfélio em 3 buckets, essa alternativa também prop6e uma divisao
prévia dos recursos financeiros. A ideia que o orcamento anual de inovacéo seja partilhado entre
0s trés sub-grupos de projetos, garantindo que projetos de tipos diferentes possam ser
financiados. O percentual de orcamento que serd destinado para cada bucket vai ser estudado

mais a frente nesse trabalho.
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3.3.2 Alternativa B: Nova ferramenta de avaliagdo para cada bucket

Para resolver o problema de julgar com a mesma meétrica projetos de inovagdo com
diferentes caracteristicas, a ideia dessa alternativa de solucdo é adaptar a ferramenta de
avaliacdo ja conhecida para cada bucket, reorganizando critérios utilizados para pontuacdo dos
projetos, assim como as faixas de atribui¢es dos pontos.

Cooper et al (2007) valoriza a utilidade de um método de pontuagdo, sendo uma
alternativa muito boa dentro de métodos de selecdo ndo-financeiros. Sendo assim, o autor desse
trabalho deseja continuar a utilizar a ferramenta de avaliacdo uma vez que trabalha com dados
tanto qualitativos quanto quantitativos dos projetos de inovacao.

Entretanto, Goffin e Mitchel (2010) discutem pontos cruciais para construcdo de uma
boa ferramenta que devem ser levados em conta nessa reformulacéo. Essa € uma oportunidade
para revisar a quantidade de fatores, juntar critérios que resumem a mesma ideia e repensar
pesos.

Isso porque dentro de cada bucket, a relevancia de um certo critério varia muito, logo,
essa é uma oportunidade de retirar critérios que nao geram diferenciacdo e adaptar as faixas de
pontuacdo a valores mais aderentes ao portfélio em questdo. Também serdo repensados 0s pesos
destinados para cada critério a fim de deixar a selecdo dos projetos e as tomadas de deciséo
durante o processo de inovacao mais justas.

Essa alternativa resulta na criacdo de trés versdes da ferramenta de avaliacdo. Para
elaboracdo de cada uma dessas ferramentas sera feita uma matriz de decisdo a fim de selecionar

os critérios que serdo utilizados e os seus respectivos pesos.

3.3.3 Alternativa C: Incluséo da ferramenta de avaliagdo ao modelo de Stage-Gates

Para combater o problema de néo saber a prioridade dos projetos, é preciso, obviamente,
inserir a ferramenta de avaliacdo no processo de inovagéo.

A principal funcdo da ferramenta sera de priorizagdo em casos de escassez de recursos
e necessidade de escolha de alguns projetos para seguir. Uma forma mais facil de visualizar
quais projetos sdo prioritarios (apos a atribuigdo dos pontos) € por meio da criacdo de diagrama
de bolhas (COOPER et al, 1997).

Goffin e Mitchel (2010) sugerem a aplicacdo da ferramenta de método de pontuacdes
principalmente nas fases de pesquisa refinada e desenvolvimento de conceito do projeto de

inovacdo. Sendo assim, 0 autor enxerga como obrigatoriedade que todo novo projeto no
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primeiro estagio do processo passe pela ferramenta para obter sua primeira nota. Essa nota pode
ser alterada nos dois estagios seguintes conforme aumente o nimero de informagdes e estudos
sobre aquele projeto.

A importancia de uma ferramenta de avaliacéo aplicada junto a um modelo de inovacao
foi exibida em esquema criado por Cooper et al (1997). O esquema esclarece que a reviséo de
portfélio alimenta 0 modelo inovagéo e vice-versa, ou seja, a ferramenta de avaliacdo alimenta
0 modelo de stage-gates e 0 modelo de stage-gates alimenta os dados exibidos e as atualizacdes
dos resultados da ferramenta.

Logo, cada projeto seria obrigatoriamente avaliado pela ferramenta trés vezes, uma vez
a cada um dos trés primeiros estagios (antes da aprovacdo do gate 2). A ideia de avaliar antes
gue o projeto entre para o estagio de desenvolvimento é evitar desperdicios. No caso de
descontinuidade de projetos, a ocorréncia dessa acao € menos custosa para a Norte se acontecer
antes da aprovacdo do gate 2, pois ap6s esse momento, recursos financeiros maiores comegam

ser alocados, alguns até de forma irreversivel.
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4. PLANO DE ACAO

O quarto capitulo desse trabalho trata-se do plano de acao para resolucdo dos problemas
apontados no diagnostico. Esse plano de acdo consiste primeiramente em uma andlise de
sensibilidade e desenvolvimento das alternativas de solucdes.

Com as alternativas desenvolvidas, elas devem ser validadas internamente pela empresa
Norte para, posterior, aplicacdo das solucdes. Serd analisado as principais mudancgas causadas

pelas solucdes na empresa e como a estrutura atual migrara para nova estrutura proposta.
4.1 ANALISE DE SENSIBILIDADE DAS ALTERNATIVAS

Cada alternativa de solucéo sera aprofundada e tera seus detalhes compartilhados nesse

topico do trabalho.

4.1.1 Alternativa A

Primeiramente, esse alternativa de solugéo propde a divisdo dos projetos de inovagéo
em trés sub-grupos (buckets): “Novas marcas ou sub-marcas”,”Transformacao de portfolio” e
“Extensao de marca”.

Segundo, é importante relembrar que o orcamento anual de inovagéo € constituido por
um percentual de repasse de or¢camento de marketing que cada marca da empresa Norte possui.
A empresa contém marcas principais que sustentam seus produtos nas categorias dentro do
setor de bebida, por exemplo, a marca de isotbnicos, a marca de refrigerante de cola, a marca
de agua de coco, etc.

Uma vez que a equipe de inovacgao retém os investimentos para serem aplicados nos
projetos, além de segmentar o portfélio em 3 grupos, o autor desse trabalho sugere uma pré-
definicdo de orcamentos que devem ser destinados para cada um dos buckets. Essa é uma
deciséo dificil, pois a quantidade de projetos em cada sub-grupo pode variar ano a ano.

Tomando os projetos vigentes como uma base, a Norte totaliza 19 projetos. Ao
classificar cada um deles nos trés buckets sugeridos, a situagéo é de:

- Novas marcas ou sub-marcas: 3/19 projetos, aproximadamente 15,8%

- Transformacéo de portfolio: 4/19 projetos, aproximadamente 21,1%

- Extens&@o de marca: 12/19 projetos, aproximadamente 63,1%
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Segundo O’Connor et al (2008), ndo existe um percentual fixo de orcamento para 0s
diferentes tipos de inovagdo de uma empresa. Cada organizacdo deve buscar uma distribuicdo
de recursos financeiros que faca sentido para sua estratégia de inovacéo.

No caso da Norte, pode-se dizer que seus negocios principais estdo concentrados no
bucket “Extensdao de marca”, entdo é natural que ele seja o grupo que receba mais recursos.
Investir o dinheiro onde se tem uma garantia mais forte de retorno.

Por outro lado, o bucket “Transformacao de portfolio” ndo pode ficar sem dinheiro, pois
a falta de inovacgdes desse tipo pode significar a morte de produtos e marcas da empresa ja
existentes no mercado. Sdo inovagdes obrigatorias para sobrevivéncia da empresa no setor a
longo prazo.

E, por ultimo, o bucket “Novas marcas ou sub-marcas” deve ter menos recursos
alocados, porque sdo apostas mais pontuais dentro de todo portfolio e € o grupo mais provéavel
de ter seus projetos interrompidos ao longo do processo de inovacgdo. Entretanto, deve-se
assegurar recursos para esse bucket, para que apostas mais promissoras também tenham chance
de serem financiadas. O grande problema nesse grupo é quanto mais € investido numa inovacao
desse tipo, mais dificil € admitir o fracasso dela, por isso um teto de investimento para esse
bucket seria interessante.

Dado todo esse dilema de distribuicdo de recursos, o autor sugere que essa alternativa
de solucéo siga com a distribuigéo de acordo com a quantidade de projetos dentro de cada grupo
(15,8%; 21,1%; 63,1%).

Mesmo sabendo que os projetos de inovagdo tém gastos diferentes, esses valores se
compensam dentro de cada grupo (dentro do mesmo bucket, o excedente de um projeto é
coberto pela economia de outro).

Também é claro para a empresa Norte que os projetos do bucket “Transformagao de
portfolio” tém despesas mais baixas que os projetos dos outros dois grupos, porque as inovacdes
desse tipo costumam ser de adequacdes (reducdo de calorias) e mudancgas pontuais (troca de
ingredientes) — menos dificuldades tecnoldgicas, menos investimentos em marketing, portanto
mais baratas. Entretanto, o autor prefere considerar a necessidade de recursos para 0s projetos
desse bucket igual a dos outros dois, porque sabe da importancia que esse grupo de projetos
tem na saude futura da empresa.

Essa divisdo de recursos pode ser alterada uma vez ao ano de acordo com o
planejamento orcamentario anual e a entrada de novos projetos em cada bucket.

Sobre o limite de recursos investidos no grupo “Novas marcas ou sub-marcas”, o autor
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ndo sabe 0 nUmero exato do teto, porém pontua a importancia desse maximo para os tomadores

de deciséo envolvidos (gerente de inovacao, diretor de marketing e diretor de financas).

4.1.2 Alternativa B

Essa alternativa é uma oportunidade de retirar critérios da ferramenta que ndo geram
diferenciacdo e adaptar as faixas de pontuacdo a valores mais realistas com o portfolio em
questdo de acordo com que Goffin e Mitchel (2010) exibem em seus trabalhos.

Trés matrizes de decisdo serdo construidas, uma para cada bucket, para saber quais
critérios continuardo vigentes e quais serdo seus NOVos pesos.

Dos nove critérios existentes, trés deles serdo retirados para essa nova etapa.
Primeiramente, o critério “Redugdo de Calorias” saira de todos os buckets pois com a criagédo
de uma bucket especifico “Transformagao de Portfolio” esse requisito de baixar as calorias de
um produto ja serd contemplado pelos seus projetos.

O critério “Marca” também deixara de ser utilizado porque o que ele avaliava vai muito
de encontro com o que ja esta contemplado pelo critério “Investimento em marketing ”.
Consolidar uma nova marca no mercado significa informar e educar o consumidor e toda essa
comunicacdo é fomentada pelo marketing.

Por tultimo, o critério “Capacidade” sera retirado, pois seu significado é redundante em
outros critérios ja utilizados como “Investimento em CAPEX”, “Insights do Consumidor” e
“Tempo de Desenvolvimento”.

Além dos critérios retirados, o critério “Investimento em CAPEX” passara a se chamar
“Investimento em CAPEX/P&D” porque alguns projetos demandam muitos testes e varias
criagdes de amostras, gerando mais despesas e alocando muitos colaboradores do P&D em
atividades.

Também sera adicionado um critério novo chamado “Canais”, isso porque explorar
novos canais de venda pela Norte pode significar a conquista de novos mercados pela empresa.

O numero de faixas dentro de cada critério serd aumentado de trés para quatro faixas,
porgue um projeto com uma nota mediana em algum fator (66 pontos) pode ter um significado
nebuloso. Com quatro faixas, as novas faixas de ponto sdo 25, 50, 75 e 100 pontos; criando um
intervalo a mais entre a exceléncia (100) e a média (50).

Sendo assim, com a nova disposi¢do dos critérios e as faixas de pontuagdes, sera
justificado quais fatores serdo aplicados para cada bucket proposto.

O bucket “Novas marcas ou sub-marcas” contara com sete critérios no total:
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- Tempo de desenvolvimento: o tempo de desenvolvimento de um projeto de inovagao
em bebidas é crucial pois a movimentacdo do mercado e da concorréncia é super acelerada.
Dessa forma, esse critério sera mantido aqui. As faixas serdo “mais que 1 ano e meio de
projeto”, “até 1 ano e meio de projeto”, “até 1 ano de projeto” e “até 6 meses de projeto”.

- Investimento em CAPEX/P&D em USD: a adi¢do do investimento em P&D é muito
bem justificada nesse bucket, novas marcas geralmente exploram novas categorias e necessitam
de muito mais testes de embalagens e produto. O investimento em CAPEX pode ser alto caso
0 produto tenha caracteristicas fisicas muito distintas de outros produtos ja existentes na
empresa Norte. As faixas serdo “mais que 1 milhdo de investimento”, “at¢ 1 milhdo de
investimento”, “até 0,5 milhdo de investimento” e “até 0,2 milhdo de investimento”.

- Investimento em marketing em USD: o marketing € crucial para uma nova marca ou
sub-marca se estabelecer no mercado e competir de boa maneira. As faixas serao “mais que 2
milhdes de investimento”, “de 1,5 a 2 milhdes de investimento”, “de 1 a 1,5 milhdo de
investimento” e “até 1 milhdo de investimento”.

- Margem de contribuicdo: qualquer inovacao dentro da Norte precisa ter uma margem
de contribuicdo que faca sentindo dentro do portfolio de produtos ja existentes da empresa. As
faixas serdo “menos do que o percentual da categoria”, “de 0 a 3 pontos percentuais acima”,
“de 3 a 5 pontos percentuais acima” e “mais do que 5 pontos percentuais acima”.

- Volume incremental: todo esfor¢o em criar e consolidar uma nova marca ou sub-marca
deve ser refletido em nimeros de vendas e esses nimeros serdao previstos por esse critério. As
faixas serdo “menos que 10% em relacdo a marca/categoria”, “de 11 a 25%”, “de 26 a 49%” e
“mais do que 50%”. Vale lembrar que se for uma nova marca, ela ndo tera base comparativa
dentro da Norte e nimeros da categoria de outras fontes (outros paises, concorréncia) terdo de
ser utilizados como referéncia para classificacao.

- Insights do consumidor: pesquisas e informacg6es sobre o consumidor sdo importantes
em qualquer tipo de projeto de inovagéo e ajudam a mitigar incertezas sobre o projeto. As faixas

2 (13 2 13

serdo “nenhuma pesquisa foi realizada”, “a nova formula foi testada”, “tanto a embalagem
quanto a formula foram testadas”, “o conceito, férmula e embalagem foram testados”.

- Canais: se a inovagdo explorar canais de venda em que a Norte ndo esta presente,
significa um ponto muito positivo pelo esfor¢o dado na criacdo de uma nova marca ou sub-
marca. As faixas serdo “mais dificil de vender do que produtos em canais de venda ja
praticados”, “venda de produtos de forma semelhante nos mesmos canais de produtos ja

praticados”, “mais facil de vender nos mesmos canais de produtos ja praticados”, e “vendas em

canais ainda nao explorados pelos produtos existentes”.
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Uma matriz de decisdo deve ser feita para o calculo dos pesos dos sete critérios

utilizados no bucket “Novas marcas ou sub-marcas”.

Tabela 11 - Matriz de decisdo para “Novas marcas ou sub-marcas”

Tempo Margem . Insights
de CAPEX de ) V] ; Pesos Pesos
Marketing .. , incremen . Canais Soma . . .
desenvel P&D contribui tal consumi parciais  Finais
vimento cdo dor

Tempo de desenvolvimento - 0 1 0 0 1 1 3 0,142857 0,15

CAPEX/PED 1 - 1 1 1 1 5 0,238095 0,2
Marketing o ] - o 1 1 1 3 0,142857 0,15
Margem de contribuigio 1 1 1 1 1 1 6 0,285714 0,25
Volume incremental 1 0 0 0 - 1 1 3 0,142857 0,15
Insights do consumidor 1] 0 ] 0 - 1 1 0,047619 0,05
Canais o ] o 0 ] o - 0 1] 0,05

Total 21 1 1

Fonte: Original do autor

Destacam-se “Margem de Contribui¢do” e “Investimento em CAPEX/P&D” como os
critérios com os pesos mais altos nesse bucket. Porque em um produto de nova marca ou sub-
marca, espera-se que ele tenha uma lucratividade razodvel para compensar 0s investimentos
pesados em CAPEX, P&D e marketing. Além disso, o volume incremental de produtos novos
no mercados demoram certo tempo para obter expressividade.

O bucket “Transformagao de Portfolio” contara com quatro critérios no total:

- Tempo de desenvolvimento: pelas mesmas justificativas do primeiro bucket. As faixas
sugeridas também se mantém (“mais que 1 ano e meio de projeto”, “até 1 ano e meio de
projeto”, “até 1 ano de projeto” e “até 6 meses de projeto”).

- Investimentos em CAPEX/P&D: o investimento em CAPEX pode ocorrer se as
mudancas de formulagdes implicarem em mudancas das etapas do processo, por exemplo, a
necessidade de um misturador especial que ndo existe na linha. Quanto ao investimento em
P&D, como inovacgdes desse tipo costumam ter muitas amostras para validacdo e para
pesquisas, é natural a presenga desse critério. As faixas serdo “mais que 2 milhdes de
investimento”, “de 1,5 a 2 milhdes de investimento”, “de 1 a 1,5 milhdo de investimento” ¢ “até
1 milhdo de investimento™.

- Margem de contribuigéo: pelas mesmas justificativas do primeiro bucket. As faixas
sugeridas também se mantém (“menos do que o percentual da categoria”, “de 0 a 3 pontos
percentuais acima”, “de 3 a 5 pontos percentuais acima” e “mais do que 5 pontos percentuais

acima’).
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- Insights do consumidor: projetos desse tipo de inovacdo precisam de uma validacao
em pesquisa com consumidores da marca, pois é muito arriscado colocar uma nova formulagéo
em mercado sem saber se ela vai ser bem aceita pelo publico. As faixas serdo ‘“nenhuma

2 (13 2% ¢

pesquisa foi realizada”, “a nova formula foi testada”, “tanto a embalagem quanto a formula
foram testadas”, “o conceito, formula e embalagem foram testados”.
Uma matriz de decisdo deve ser feita para o calculo dos pesos dos quatro critérios

utilizados no bucket “Transformagdo de Portfolio”.

Tabela 12 - Matriz de decisdo para “Transformagio de Portfélio”

Tempo Margem Insights
de CAPEX de do Pesos Pesos
desenvol P&D  contribui consumi soma parciais  Finais
vimento cao dor
Tempo de desenvolvimento - 1 1 1 3 0,5 0,45
CAPEX/P&D 0 - 1 0 1 0,166667 0,15
Margem de contribuicdo 0 0 - 0 0 0 0,05
Insights do consumidor 0 1 1 2 0,333333 0,35
il 1 1

Fonte: Original do autor

Destacam-se os critérios “Tempo de desenvolvimento” ¢ “Insights do consumidor”. O
tempo é super importante dentro desse bucket, pois projetos de inovagdo desse tipo devem ser
rapidos para responder uma movimentacao do mercado. Por exemplo, certo tipo de adogante
sera proibido para uso das empresas alimenticias e a retiragem desse ingrediente dos produtos
deve ser realizada por todos os fabricantes em alguns meses, nessa caso, a Norte tem ser rapida
para encontrar um ingrediente substituto, testar e aplicar para que essa mudanca ndo afete as
suas vendas. Da mesma forma que a mudanca tem que ser rapida, ela também ser cuidadosa,
pois se o0 produto ja é conhecido e consolidado no mercado, uma mudanca na sua formulagéo
pode ser uma armadilha para que consumidores fiéis comegem a reclamar e deixem de comprar
esse produto. Assim, testes com o consumidor da nova formulacdo sdo necessarios para que
essas mudancas sejam mais silenciosas possiveis.

O bucket “Extensdo de Marca” contara com sete critérios no total:

- Tempo de desenvolvimento: pelas mesmas justificativas do primeiro e do segundo
bucket. As faixas sugeridas também se mantém (“mais que 1 ano e meio de projeto”, “até 1 ano
e meio de projeto”, “até 1 ano de projeto” e “até 6 meses de projeto”).

- Investimento em CAPEX/P&D em USD: a importancia desse critério € justificada

nesse bucket pelos mesmos motivos que no primeiro bucket quanto ao CAPEX. Ja em relacao
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ao investimento em P&D, o numero de amostras costuma ser o padréo requisitado para projetos
de inovacdo. As faixas serdo “mais que 2 milhdes de investimento”, “de 1,5 a 2 milhdes de
investimento”, “de 1 a 1,5 milhdo de investimento” e “até 1 milhdo de investimento™.

- Investimento em marketing em USD: o marketing € essencial para o estabelecimento
de um produto que é extensdo de marca, embora seja um valor menor do que se fosse um nova
marca ou sub-marca (primeiro bucket). As faixas serdo “mais que 2 milhdes de investimento”,
“de 1,5 a 2 milhoes de investimento”, “de 1 a 1,5 milhdo de investimento” e “até 1 milhdo de
investimento”.

- Margem de contribuigéo: pelas mesmas justificativas do primeiro e segundo bucket.
As faixas de pontos também se mantém (“menos do que o percentual da categoria”, “de 0 a 3
pontos percentuais acima”, “de 3 a 5 pontos percentuais acima” e “mais do que 5 pontos
percentuais acima”).

- Volume incremental: em partes € justificado pelos mesmos motivos apresentados no
primeiro bucket, embora é importante lembrar que por serem extensdes de marca, esses novos
produtos tém uma base comparativa numérica de outros SKUs. Também pode-se estimar uma
possivel canibalizacdo de produtos ja existentes (por isso o critério s6 leva em conta o que é
incremental). As faixas serao “menos que 10% em relagdo a marca/categoria”, “de 11 a 25%”,
“de 26 a 49%” e “mais do que 50%”.

- Insights do consumidor: pela mesma justificativa do primeiro bucket. As faixas seréo

9% <6 2% <.

“nenhuma pesquisa foi realizada”, “a nova férmula foi testada”, “tanto a embalagem quanto a
formula foram testadas”, “o conceito, formula e embalagem foram testados”.

- Canais: trabalhar extensdes de marca ja conhecidas pelo publico significa também
trabalhar esse produto em lugares de venda ndao convencionais, e isso é possivel com a criacdo
de novos SKUs. Assim, esse critério também é relevante para esse bucket. As faixas serdo as

29 «e

mesmas (“mais dificil de vender do que produtos em canais de venda j4 praticados”, “venda
de produtos de forma semelhante nos mesmos canais de produtos ja praticados”, “mais facil de
vender nos mesmos canais de produtos ja praticados”, e “vendas em canais ainda nao

explorados pelos produtos existentes”).

Uma matriz de decisdo deve ser feita para o calculo dos pesos dos sete critérios

utilizados no bucket “Extensdo de Marca”.
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Tabela 13 - Matriz de decisdo para “Extensdo de Marca”

Tempo Margem P Insights
de CAPEX . de ; do : Pesos Pesos
Marketing ... incremen . Canais Soma .. ..
desenvol P&D contribui tal consumi parciais  Finais
vimento cio dor
Tempo de desenvolvimento - 1] 1 1] 0 1 1 3 0,142857 0,15
CAPEX/P&D 1 1 o 0 1 1 4 0,190476 0,2
Marketing ] ] - ] 0 1 1 2 0,095238 0,1
Margem de contribuicio 1 1 1 - 0 1 1 5 0,238095 0,2
Volume incremental 1 1 1 1 - 1 1 6 0,285714 0,25
Insights do consumidor 0 0 0 0 0 - 1 1 0,047619 0,05
Canais ] ] ] ] 0 0 - 0 0 0,05
Total 21 1 1

Fonte: Original do autor

Destacam-se os critérios “Volume incremental” e empatados em segundo, “Margem de
contribui¢do” ¢ “Investimento em CAPEX/P&D”. Uma vez que inovagdes desse bucket sdo
trabalhadas dentro de marcas ja existentes na empresa Norte, esses novos produtos devem trazer
mais volume de venda e também mais margem de contribuicdo, pois sdo produtos adicionais a
mercados e negocios conhecidos. Por outro lado, ndo se destaca a importdncia do investimento
em CAPEX/P&D, porque ndo adianta aumentar receitas e a lucratividade se os investimentos

forem exorbitantes. Deve-se procurar um equilibrio entre esses trés fatores.

4.1.3 Alternativa C

Para melhorar a priorizacdo dos projetos de inovacdo, a ferramenta de avaliacdo vai ser
utilizada junto dos requisitos basicos que o projeto tem que cumprir para passar de cada estagio.

Como citado anteriormente, 0 autor enxerga trés momentos para aplicacdo da
ferramenta. A primeira aplicacdo é quando a ideia do projeto surge junto com as primeiras
premissas, € a segunda e terceira no estagio 1 e estagio 2 respectivamente, antes da aprovacao
do projeto no gate 2. Esses momentos de uso s&o mais recorrentes no comeco do projeto, pois
trata-se de uma fase em que os valores estimados para os diversos fatores do projeto variam
muito. Por exemplo, leva tempo para saber se ha ou ndo ha a necessidade de investimento em
CAPEX, pois precisa entender a producdo do novo produto e a disponibilidade das fabricas da
Norte. Assim como, o P&L que tem seu valor mais refinado a cada estagio, devido ao melhor
entendimento das despesas, implicando diretamente em critérios como margem de
contribuigé&o.

Apbs o inicio do estagio 3 (desenvolvimento), os resultados dos critérios aplicados aos
projetos variam menos, e quando variam, possivelmente ficardo dentro das mesmas faixas de

notas elaboradas, ndo afetando a pontuagéo final daquela inovagao.
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A ideia da priorizacdo (ranking) dos projetos dentro de cada bucket é para auxiliar a
questdo da distribuigéo de recursos. Por exemplo, se o0 bucket x possui 10 moedas para serem
utilizadas em 4 projetos, e a ordem desses projetos e suas despesas necessarias sdo as seguintes:

e Posicdo 1: projeto alfa (3 moedas)

e Posicdo 2: projeto delta (4 moedas)

e Posicdo 3: projeto gama (2,5 moedas)
e Posicao 4: projeto beta (3 moedas)

Nesse caso, as 10 moedas do bucket x atenderiam os trés primeiros projetos, sendo o
recurso restante (0,5 moeda) insuficiente para atender o quarto projeto.

Uma vez conhecida a quantidade de recursos disponiveis dentro de cada bucket; a
relacdo da priorizacdo pela ferramenta com as aprovacdes e reprovacdes dos projetos nos gates
ocorrera da seguinte forma:

e Se 0 projeto é aprovado no gate e tem posi¢do no ranking acima da “linha de corte” dos
recursos, ele tem permissao para continuar;

e Se 0 projeto € reprovado no gate e tem posicdo no ranking acima da “linha de corte”
dos recursos, ele ird para revisao, para se estudar porque certos requisitos do estagio nao
foram aprovados;

e Se 0 projeto é aprovado no gate e tem posi¢do no ranking abaixo da “linha de corte”
dos recursos, ele ficard “em espera”. Isso significa que esse projeto nao ¢ uma prioridade
para o portfélio de inovacao;

e Se 0 projeto e reprovado no gate e tem posi¢do no ranking abaixo da “linha de corte”
dos recursos, ele é passivel de exclusdo do funil de inovacGes.

Nesse ultimo caso, a exclusdo do projeto s6 ndo é direta, porque sua posi¢ao no ranking
pode mudar no estagio seguinte, entretanto, caso essa situagdo ocorrd no momento do gate 2
pode-se considerar uma exclusao direta.

Com esse trabalho conjunto da ferramenta de avaliacdo e do modelo de stage-gates
(COOPER et al, 1997), fica mais claro para o time de inovagéo saber quais sdo suas prioridades
alinhadas a estratégia da empresa e 0s projetos que estdo ativos, em espera ou passiveis de

excluséo dentro do portfélio de inovagéo.
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4.2 VALIDACAO INTERNA DAS PROPOSTAS

Apos o detalhamento das trés alternativas de solucéo, o autor apresentou as propostas
para a gerente de inovacao da Norte (chefe direta do autor na empresa). Ela avaliou tanto os
problemas apontados pelo autor quanto as alternativas de solucao.

A recepcdo das propostas foi positiva, pois trazem melhoramentos a instrumentos e
métodos ja existentes na empresa (modelo de stage-gates e ferramenta de avaliagdes).
Destacou-se positivamente a revisdo dos critérios utilizados, seus pesos e faixas de pontos,
embasando o trabalho na literatura da area (inovacéo).

Sobre os problemas, todos foram escutados com importancia, entretanto a gerente de
inovacgdo trouxe um comentario pertinente: existe um problema principal e sub-problemas
derivados deste primeiro. Ela se refere ao problema A (“Misturar projetos de tipos diferentes”)
como o problema maior e os problemas B (“Julgar com a mesma métrica projetos de inovagado
com diferentes caracteristicas”) e C (“Nao saber a prioridade dos projetos”) como sub-

problemas decorrentes do primeiro.

Figura 22 - Problemas identificados na area de inovagao da Norte

A: Misturar projetos de tipos diferentes

B: Julgar com a mesma métrica projetos de inovagdo com diferentes caracteristicas

C: Ndo saber a prioridade dos projetos

Fonte: Original do autor

Assim como os problemas podem ser tratados como uma mesma unidade, as alternativas
de solucdo fazem sentido se trabalhadas juntas: sdo criados trés buckets com seus respectivos
recursos, cada bucket tem sua forma de julgamento e avaliagdo de acordo com a ferramenta e é
entendido qual é a prioridade de projetos dentro de cada grupo, tudo isso, auxiliando o
funcionamento do modelo de stage-gates.

Dessa forma, as alternativas de solucdo se completam e dependem uma das outras para

funcionar e resolver os problemas A, B e C.



99

Logo, com a autorizacdo da gerente de inovacéo, as propostas de solucéo tornaram-se

solucBes para os problemas da Norte, podendo ser aplicadas a empresa.

4.3 APLICACAO DAS SOLUCOES
4.3.1 Justificativa da divisdo dos projetos nos buckets: referente a Solucéo A

Os 19 projetos apresentados anteriormente serdo divididos entre os buckets propostos.

Foi utilizada a seguinte legenda para cada bucket:
e Nova marca ou sub-marca (1)
e Transformacéo de portfélio (I1)
e Extensdo de marca (1)

Para cada projeto, foi dada uma breve justificativa do porque de sua alocacdo naquele
bucket estratégico. Projetos vigentes:

- Isotbnico em p6 sabor limao/tangerina (1): a bebida quando preparada tem resultado
final muito parecido com a formula do isotdnico original. Entretanto, esse projeto ficara dentro
de uma sub-marca ao ser langado, devido ao seu formato.

- Refrigenrante de cola black BIB (I11): esse produto tera uma férmula desenvolvida em
outro projeto desse lista, porém sera vendido na embalagem bag in box, especiais para certos
canais de venda.

- Refrigerante de cola blue BIB (l11): semelhante ao caso anterior, esse produto terd uma
férmula ja utilizada no formato de embalagem BIB.

- Refrigerante de cola com liméo BIB (l11): semelhante ao caso anterior.

- Refrigerante de cola lata (11): esse produto sera um relangamento de SKU para uma
versdo de 100kcal em uma lata convencional ja utilizada. Basicamente serd um projeto de
reducdo de acucar.

- Refrigerante de cola black (nova formula) (I1): esse produto seré a adaptagcdo de um
produto existente para uma versdo de sabor intensificado e retirada total de agtcar da formula.

- Refrigerante soda (nova formula) (I1): esse produto é uma adaptacdo do tradicional
refrigerante para uma versdo sem adicao de agUcar.

- Refrigerante de cola black 200ml (111): esse produto sera um langamento em uma
embalagem de lata tradicional 200ml dedicada principalmente a amostragem e promogdes com

empresas parceiras.
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- Refrigerante de cola black para torneio esportivo (NIV) (I11): esse produto apenas sera
um relancamento de um SKU em uma versao com nova identidade visual para divulgar um
torneio esportivo de alcance mundial.

- Refrigerante de cola blue embalagens regionais (NIV) (I11): esse produto também sera
um relancamento de um SKU com novas identidades visuais para promover tracos culturais das
diferentes regides do pais na embalagem tradicional da marca.

- Refrigerante de cola black embalagem fosca (NIV) (111): esse produto também sera
um relangamento de um SKU existente com uma nova identidade visual para deixar o produto
final com um valor agregado mais alto, deixando a embalagem com um aspecto mais premium
na intensdo de ampliar o impulso de compra.

- Agua gaseificada sabor limao BIB (111): esse produto tera a mesma férmula porém no
formato bag in box. O principal motivador de langcamento € gerar degustacdo e captar novos
consumidores por outros canais.

- Agua gaseificada sabor limdo em garrafa de vidro (I11): esse produto tera a mesma
férmula, porém numa nova embalagem de litragem e material diferentes, agregando valor e
deixando o produto mais premium. E uma estratégia para exploracdo de novos canais e
aumentar o preco final de produto.

- Agua gaseificada sabor lim&o 200ml (111): assim como o caso anterior da lata de 200ml,
esse produto foca em amostragem e promogdes com empresas parceiras.

- Agua gaseificada sabor limdo sem aspartame (II): esse produto manterd sua
embalagem tradicional, entretanto a ideia € trocar o0 adocante aspartame por outros edulcorantes
naturais.

- Agua gaseificada sabor lim4o e limonada 269ml (111): mantera mesma formula, porém
em um nova litragem servida em lata de aluminio.

- Agua de coco com suco de frutas (1): esse projeto ficara em uma sub-marca, contendo
uma férmula totalmente nova e explorara a categoria de sucos, até entdo ndo explorada pela
empresa Norte no Brasil.

- Agua de coco BIB (111): esse produto ter4 a mesma férmula em uma nova embalagem
que se adequara aos padrdes bag in box para atender outros canais.

- Agua em embalagem Tetra Pak 330ml (1): esse produto terd como base um nova marca,
uma vez que a categoria nao é representada no portfolio de produtos da Norte no Brasil. Uma
férmula especial terd que ser desenvolvida, além de todo conceito e comunicagdo do produto.

Portanto, apds a segmentacdo, cada bucket passou a ter os seguintes projetos:

Nova marca ou sub-marca (1): 3 projetos
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e Isotbnico em po sabor lim&o/tangerina

e Agua de coco com suco de frutas

e Agua em embalagem Tetra Pak 330m|
Transformacao de portfélio (11): 4 projetos

e Refrigerante de cola blue lata

e Refrigerante de cola black (nova férmula)

e Refrigerante soda (nova férmula)

e Agua gaseificada sabor limao sem aspartame
Extensdo de marca (111): 12 projetos

e Refrigerante de cola black BIB

e Refrigerante de cola blue BIB

e Refrigerante de cola com limédo BIB

e Refrigerante de cola black 200ml

e Refrigerante de cola black para torneio esportivo (NIV)

e Refrigerante de cola blue embalagens regionais (NIV)

e Refrigerante de cola black embalagem fosca (NIV)

e Agua gaseificada sabor limio BIB

e Agua gaseificada sabor limio em garrafa de vidro

e Agua gaseificada sabor limao 200ml

e Agua gaseificada sabor limio e limonada 269m|

e Aguade coco BIB

Sem a divisdo dos projetos em buckets, 0s recursos eram consumidos sem levar em conta
gue os projetos caminham em passos diferentes. Por exemplo, o projeto A (menos prioritario)
esgota o or¢camento de inovagao previsto para 0 ano |, deixando o projeto B (mais prioritario)
sem recursos. Conhecendo as prioridades de cada projeto, pode-se alocar os recursos de uma
maneira que atrasar alguns projetos para beneficiar outros mais urgentes nao seja um problema.
Continuando o exemplo, o projeto A poderia ser finalizado no ano Il (com a insercdo de mais
recursos para area de inovagao no proximo orgcamento).

O modelo inicial de alocacdo de recursos praticado pela Norte previa as despesas de
cada projeto, mas era problematico quando nédo se observava a prioridade de projetos entre eles.

Consequentemente, 0s recursos eram consumidos no momento errado.
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O novo modelo de diviséo de recursos em 15,8% para “Novas marcas ou sub-marcas”,
21,1% para “Transformacao de portfélio” e 63,1% para “Extensdo de marca” (racional das
porcentagens descrito no detalnamento da alternativa A), aléem de garantir recursos para
diferentes inovacdes do portfélio da Norte conta com o ranking dos projetos para racionalizar
e ordenar a divisdo interna dos recursos dentro de cada bucket.

Dessa forma, apds a aplicacdo das solugdes B e C, serd descoberto os projetos que

estardo aptos para serem financiados.

4.3.2 Atribuicéo de notas aos projetos: referente a Solugdo B

Nessa solucdo foram aplicados os critérios das novas ferramentas criadas para cada
bucket sobre os respectivos dados dos projetos.

Assim, o autor desse trabalho elaborou uma nova ficha resumo de cada projeto com as
notas para os critérios descritos anteriormente e sua classificacdo final dentro do portfélio.
Como existem trés buckets, trés novos modelos de fichas para as notas foram criados:

Tabela 14 - Novo modelo de ficha para pontuacdo dos projetos (Novas marcas ou sub-marcas)

i P

Nome do projeto Nota final
Nota  Peso Nota Peso

Tempo de
desenvolvimento 0,15 Volume Incremental 0,15
CAPEX/PED Insights do
{em USD) 0,2 consumidar 0,05
Investimento em Canais
Marketing em USD 0,15 0,05

Margem de
contribuigio

Fonte: Original do autor



Tabela 15 - Novo modelo de ficha para pontuacdo dos projetos (Transformacéo de portfolio)

“Nome do projeto”

Tempo de
desenvolvimento

CAPEX/PED
{em USD)

Margem de
contribuicio

Insights do
consumidor

Nota final

Nota Peso

0,45

0,15

0,05

0,35

Fonte: Original do autor

Tabela 16 - Novo modelo de ficha para pontuagéo dos projetos (Extensdo de marca)

“Nome do projeto”

Tempo de
desenvaolvimento

CAPEX/PRD
lem USD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuigio

Nota Peso

0,2

0,1

0,2

Nota final

Nota

Volume Incremental

Insights do
consumidor

Canais

Fonte: Original do autor

Peso

0,25

0,05

0,05

103
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As fichas com os detalhes de pontuacdo atribuida para cada critério também estéo
disponiveis no apéndice desse trabalho. Nesse topico seré apresentado somente os resultados

finais e um compartivo com o que mudou da situacéo antiga para essa.

Tabela 17 - Ranking dos projetos de inovacdo vigentes segundo as novas ferramentas (Novas marcas ou sub-

marcas)
Posicdo Projeto Pontuagao
#1 Agua em TetraPak 330ml 0,73
#2 Isoténico em Pé Sabor Limdo/Tangerina 0,62
#3 Agua de coco com suco de frutas 0,54

Fonte: Original do autor

Tabela 18 - Ranking dos projetos de inovacéo vigentes segundo as novas ferramentas (Transformagéo de

portfélio)
#1 Refrigerante de Cola Black (Nova Férmula) 0,70
#1 Refrigerante Soda (Nova Férmula) 0,70
#3 Refrigerante de Cola Blue Lata 0,69
#4 Agua gaseificada Sabor Lim3o sem aspartame (garrafa) 0,57

Fonte: Original do autor
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Tabela 19 - Ranking dos projetos de inovacéo vigentes segundo as novas ferramentas (Extensdo de marca)

#1

#2

#3

#7

#8

#9

#9

#9

#12

Refrigerante de Cola Black 200ml
Agua gaseificada Sabor Lim3o 200ml

Agua gaseificada Sabor Lim3o e Limonada 269ml

Refrigerante de Cola Blue embalagens regionais
(NIV)

Refrigerante de Cola Black embalagem fosca (NIV)

Refrigerante de Cola Black para Torneio Esportivo
(NIV)

Agua de Coco BIB
Agua gaseificada Sabor Lim3o em garrafa de vidro
Refrigerante de Cola Black BIB
Refrigerante de Cola Blue BIB
Refrigerante de Cola com Lim&o BIB

Agua gaseificada Sabor Lim3o BIB

Fonte: Original do autor

0,77

0,74

0,72

0,67

0,67

0,67

0,65

0,60

0,58

0,58

0,58

0,48
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Tabela 20 - Comparativo dos rankings dos projetos de inovacédo vigentes (situacdo inicial x nova)

#1 Agua em TetraPak 330ml 0,73 | 0,76 #1
#2 Isoténico em P6 Sabor Lim3o/Tangerina 0,62 | 0,74 #5
#3 Agua de coco com suco de frutas 0,54 | 0,72 #7
#1 Refrigerante de Cola Black (Nova Férmula) 0,70 1| 0,72 #7
#1 Refrigerante Soda (Nova Férmula) 0,70 | 0,68 #13
#3 Refrigerante de Cola Blue Lata 0,69 1| 0,68 #13
#4 Agua gaseificada Sabor Lim3o sem aspartame (garrafa) 0,57 I 0,7 #11
#1 Refrigerante de Cola Black 200ml| 0,77 1] 0,72 #7
#2 Agua gaseificada Sabor Lim3o 200m| 0,74 1] 0,72 #7
#3 Agua gaseificada Sabor Lim3o e Limonada 269ml 0,72 1] 0,74 #5
#4 Refrigerante de Cola Blue embalagens regionais (NI1V) 0,67 1] 0,76 #1
#1 Refrigerante de Cola Black embalagem fosca (NIV) 0,67 ] 0,76 #1
#4 Refrigerante de Cola Black para Torneio Esportivo (NIV) 0,67 1] 0,76 #1
#7 Agua de Coco BIB 0,65 111 0,66 #15
#8 Agua gaseificada Sabor Lim3o em garrafa de vidro 0,60 1] 0,69 #12
#9 Refrigerante de Cola Black BIB 0,58 1] 0,66 #15
#9 Refrigerante de Cola Blue BIB 0,58 1] 0,62 #17
#9 Refrigerante de Cola com Lim&o BIB 0,58 1] 0,59 #18
#12 Agua gaseificada Sabor Lim3o BIB 0,48 ] 0,55 #19

Fonte: Original do autor

A partir da tabela comparativa, pode-se observar mudancas no ranking dos projetos.
Primeiramente, passam a ter trés ordens de projetos distintas, uma para cada sub-grupo.
Segundo, o nimero de projetos empatados também diminuiu: na situacdo inicial, existiam 14
projetos em alguma situacdo de empate, ja nessa, 0 niUmero de projetos com a mesma nota final
reduziu para 8 no total.

Alguns desses empates podem ser justificados. Todos os projetos NIV se parecem entre
si, 0 mesmo ocorre com a maioria dos BIB. Isso porgue a dificuldade tecnolégica para a criacdo
desses projetos acaba sendo quase a mesma, independente da formulagdo de produto utilizada.
Além disso, os investimentos em marketing e, as vezes, 0s canais de vendas também podem se
repetir. 1sso reflete nos resultados dos critérios, consequentemente, na nota final similar.

Para critério de desempate em todos os buckets, sera utilizado o fator margem de
contribuicdo. Foi escolhido esse fator, pois ele est4 presente em todos os sub-grupos, faz parte
do fit estratégico do projeto com a empresa, e reflete uma situacéo financeira importante para o
negocio (quanto de dinheiro aquela inovacéo ira trazer para Norte).
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A retirada e 0 ajuste dos pesos de alguns critérios fizeram com que a colocagdo dos
projetos também se alterasse dentro dos buckets. Os principais saltos foram dos projetos
“Refrigerante soda (nova formula)” e “Refrigerante de cola blue lata” que estavam na colocagéo
13° na situacdo inicial e foram para as posicdes 1 e 3, respectivamente, dentro do bucket de
“Transformacdo de portfolio”. Enquanto, as maiores quedas foram dos projetos NIV que
estavam em primeiro lugar e passaram para a posi¢éo 4, dentro do bucket de “Extensdo de
marca”.

O caso dos saltos é uma prova de que julgar com a mesma metrica tipos de inovacao
diferentes pode ser prejudicial para os resultados reais. Ja a queda pode ser justificada pela
mudangas de pesos dentro do sub-grupo 11, principalmente, devido ao aumento da importancia
do volume incremental dentro desse bucket.

Tanto os primeiros e ultimos colocados de cada sub-grupo quanto essa nova priorizacao

interferem na distribuicdo de recursos, que seréd explorada no préximo topico.

4.3.3 Priorizacdo dos projetos com a ferramenta: referente a Solucédo C

No bucket “Novas marcas ou sub-marcas”, o projeto mais prioritario ¢ “Agua em Tetra
Pak 330ml” e o tiltimo colocado é “Agua de coco com sucos de frutas”. Isso significa que em
uma situagio de poucos recursos, o projeto “Agua de coco com suco de frutas” é que mais tem
risco de néo ser financiado.

No bucket “Transformagdo de portfolio”, apds aplicacdo da regra de desempate
(percentual de margem de contribui¢do), o projeto mais prioritario € “Refrigerante de cola black
(nova formula)” e o tiltimo colocado é “Agua gaseificada sabor limdo sem aspartame (garrafa)”.
Idem sobre a questdo de poucos recursos.

Por fim, no bucket “Extensdo de marca”, o projeto mais prioritario ¢ “Refrigerante de
cola black” e o altimo colocado é “Agua gaseificada sabor limdo BIB”. Idem sobre a questio
de poucos recursos.

A partir das estimativas de despesas de cada projeto para um ano e a quantidade de
recursos disponiveis em cada bucket, foi adicionado aos rankings a linha de corte de recursos
para esse orcamento anual. A proxima figura exibe a nova organizacdo do portfolio da Norte,

incluindo separacdo e a prioridade dos projetos (todos ja desempatados):
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Figura 23 - Portfélio de projetos de inovacdo da Norte separado em buckets

#1 Refrigerante de Cola Black (Mova Farmula) 0,70

2 Refrigerante Soda [Mova Fdrmula) 0,10

a1 Refrigerante de Cola Black 077 i3 Refrigerante de Cola Blue Lata 0,69
2 ’ LC 8 Agua gaseificada Sabor Lim&o sem aspartame (garrafa) 0,57

Agua gaseificada Sabor Lim3o 0,78

200m|
Agua gaseificada Sabor Limdo 0.72
& Limonada 268ml :

Refrigerante de Cola Black %, Tansformagdo de portfilic

# para Torneio Esportiva (NIV) =R

Rafrigeranta da Cola Blua
¥

J embalagens regionais NIV 052 P
© N
# Refrigerante de Cola Black 0,67 N a::z;n::::‘ou
embalagem fosca (NI} ! e
#7 Agua de Coco BIE 0,65
Extensio de marca
" Apua gassificadaSabor Limio 0,60
em garrafa devidro

Refrigerante de Cola com
# Limio BIE 0,58
#10 Refrigerante de Cola Black BIB 0,58 " e

il Refrigarante de Cola Blus BIB 0,58
il Agua e TatraPak 330m] 0,73

#12

i ;
Aigua gasei |caB::i;SaborLl mio 0,8

Lc L rd Isotdnico em Pé Sabor Limo/Tangerina 0,62

3 Aigua de coce com suce de frutas 0,54

Fonte: Original do autor

Com esse esquema é possivel ver a linha de corte (LC) de recursos nos trés buckets da
Norte. Assim, os projetos “Agua de coco com suco de frutas”, “Refrigerantes de cola blue BIB”
e “Agua gaseificada sabor limdo BIB” ndo possuem recursos suficientes para seguirem Nno
portfélio de inovacdo da empresa. Isso significa que esses projetos podem ir para o status de
espera ou exclusdo, dependendo do resultado das aprovagdes dos projetos nos gates.

Caso o projeto va para o status de espera, ele ficara congelado até um proximo momento
de reavaliacdo (pela ferramenta), passivel de mudanca na sua pontuacdo ou aguardara 0s
recursos oriundos do préximo planejamento anual orcamentario do setor de inovacéo.

Em caso de exclusdo, o projeto é retirado do portfdlio e ndo continuara sendo trabalhado.
Isso ndo significa que a ideia desse projeto ndo possa voltar de forma remodelada ao portfélio
no futuro, sé quer dizer que seus obstaculos ultrapassam a questdo financeira, ou seja, incluem
muitas dificuldades técnicas ou o projeto possui pouco fit estratégico com a estratégia da Norte.

Sobre a linha de corte do bucket “Transformagio de portfolio”, ela ndo exclui nenhum
projeto por questdes financeiras, portanto ha recursos para a realizagdo dos quatro projetos da
lista. Se houverem recursos ndo consumidos, esse excedente passa a fazer parte do orcamento
do ano seguinte para esse mesmo bucket.

N&o existe transferéncia de excedentes de recursos de um bucket para o outro, entretanto
eles podem ser um indicativo para que o percentual de recursos atribuido para aquele sub-grupo

possa ou ndo ser repensado na divisao de orcamento do préximo ano.
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Além dos rankings dos projetos, a ferramenta avaliadora pode contribuir com outros

instrumentos de analise. Um deles é o grafico de bolhas, uma forma bem mais visual de entender

e avaliar os aspectos projeto. Uma das vantagens do uso do grafico de bolhas € a possibilidade

de ver a interacdo de trés critérios em um plano 2D.

Considerando como critérios estratégicos - margem de contribuicdo, volume

incremental e insights do consumidor — e como critérios de complexidade de implementagdo —

tempo de desenvolvimento, investimentos em marketing, investimentos em CAPEX/P&D e

canais de venda — é possivel gerar inumeros graficos de bolhas para analises. Por exemplo, um

gréfico de fit estratégico x complexidade de implementacdo x margem de contribuicao:

Figura 24 - Gréfico portfolio de projetos de inovagdo x margem de contribuicdo (em porcentagem)

Portfdlio de projetos de inovacdo x margem de contribuicdo (%)
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Legenda: ® Movas marcas ou sub-marcas eTransformacao de Portfdlio © Extensdo de marca

Fonte: Original do autor

Assim como exemplo da margem de contribuicdo, diversos outros critérios podem ser

combinados, dependendo do que se deseja observar.
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4.4 MIGRACAO DA ESTRUTURA ATUAL PARA NOVA

Apos a aplicagéo das solucdes, a estrutura da Norte fica modificada. Agora, se sabem
0s trés principais tipos de inovacdo do portfolio, quanto cada sub-grupo possui de recursos e
quais projetos tem mais e menos prioridade de desenvolvimento e financiamento.

Entretanto, as ideias para os projetos de inovagédo vigentes ndo surgiram juntas, nem
avangam no mesmo passo (0 tempo dos estagios para os projetos é varidvel), logo, os projetos
estdo em etapas distintas dentro do modelo de stage-gates. Alguns desses projetos também ja
ultrapassaram o momento de aprovacao do gate 2, ou seja, ja estdo em desenvolvimento.

Todas as inovagOes receberam uma pontuacdo e colocagdo dentro do seu bucket,
independente de qual estagio elas estavam. Para os projetos que passaram do gate 2 (estdo em
estagio de desenvolvimento), entende-se que mais recursos ja foram consumidos e investidos,
ou seja, esses cancelamentos sdo mais custosos.

Felizmente, nenhum projeto em estagio de desenvolvimento ou mais avancado esta
abaixo da linha de corte de recursos nos buckets. Caso isso acontecesse, se aplicariam as
mesmas condi¢des descritas no topico 4.1.3 para esses projetos a fim de saber se eles iriam para
um status de “espera” ou cancelamento. E por mais que cancelamentos sejam custosos,
desperdicar esse dinheiro antes é melhor do que perder mais dinheiro com um langcamento de
um produto falho no mercado.

Outro ponto dos projetos estarem em estagios distintos nessa migracdo de estrutura é o
quanto de dinheiro tinha sido consumido por cada um deles até entdo. Assim, a partir do
momento que os buckets estavam montados, foi calculado o valor total ja gasto no ano dentro
de cada sub-grupo.

Didaticamente, usando as moedas novamente para representar:

e O orcamento anual de inovacao tém 100 moedas;

e Essas 100 moedas foram dividas em 15,8, 21,1 e 63,1 moedas para cada um dos
buckets;

e Com a divisdo dos projetos, percebeu-se que 0s buckets ja haviam gastado 10,
12 e 40 moedas nesse ano;

e Assim, para se manter a propor¢do proposta, cada sub-grupo receberd 5,8, 9,1 e
23,1 moedas, respectivamente.

Essa maneira permite readequar os recursos seguindo a divisdo proposta.
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No ano seguinte, com 0 novo or¢camento de inovagéo planejado, deve-se verificar se a
quantidade de projetos em cada bucket aumentou ou diminuiu, se sobrou ou faltou muito
dinheiro, porque esses fatores vao ditar os novos percentuais de orcamento.

Além disso, projetos cujas etapas atravessam anos nao podem ter suas despesas
esquecidas. Isso significa que no ano seguinte todas as despesas dos projetos devem ser
contabilizadas para que ele ndo receba mais dinheiro do que o planejado no orgamento seguinte.

Pode-se dizer que, com essa mudanca, os fatores avaliados em cada etapa do modelo de
stage-gates nao foram modificados e que os tomadores de decisdo ainda sdo 0s mesmos que 0s
descritos no diagndstico desse trabalho. Entretanto, o uso da ferramenta avaliadora se soma ao
processo e fica nas médos dos principais decisores: a gerente de inovagéo, o diretor de marketing
e o diretor de financas.

A ferramenta auxilia de maneira incisiva essas trés pessoas nos momentos de empasse,
ou seja, principalmente em falta de recursos e em projetos duvidosos (congelar ou cancelar).
Esse instrumento também contribui esses trés decisores no processo analitico de revisdo dos
projetos, para entender a relacdo entre os critérios utilizados na avaliacdo e de como esta a
situacdo do portfolio de inovacéo (grafico de bolhas).

E inegével a forga dos fatores financeiros em toda estrutura (seja nos critérios, na forma
de desempate e nos requisitos de cada estagio do modelo de stage-gates), embora a nova
estruturacdo, diferenciacdo de inovacdes e divisdo de recursos fizessem com que as inovagoes

ndo dependessem sO de excelentes nUmeros para se concretizarem em produtos lancados.

4.4.1 Medidores de sucesso (KPI’s)

Os KPI’s (key performance indicators) sdo medidores para analisar se uma mudanca no
sistema ou processo esta trazendo resultados. Como KPI’s de avaliagdo de uma melhoria no
processo de inovacao, o autor sugere: medidor de reducgéo de tempo desperdigado.

A ideia desse indicador é medir quanto tempo o0s projetos que sdo cancelados ou
congelados levam para ser interrompidos depois que entram no estagio de desenvolvimento.

O seu célculo € feito pela divisao (soma dos intervalos de tempo entre cancelamento ou
congelamento — tempo de inicio do estagio de desenvolvimento)/nimero de projetos cancelados
e congelados. O resultado desse medidor deve ser o mais proximo de zero possivel. Por
exemplo, dois projetos foram cancelados em um ano y. O projeto A aprovou seu gate 2 em

marco e foi cancelado em maio daquele ano e o projeto B aprovou seu gate 2 em fevereiro e foi
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cancelado em junho. O indice para esse ano serd de 2 meses + 4 meses/2 = 3 meses/projeto.
Caso existam anos sem projetos cancelados depois do gate 2, esse indice sera zero.

A intencdo do autor e da gerente de inovacdo com esse medidor é verificar se as
mudancas aplicadas possibilitaram a reducdo de cancelamentos/congelamentos dos projetos
depois do gate 2, evitando maiores desperdicios de dinheiro e tempo.

A ideia é aplicar esse medidor de uma a duas vezes por ano pelo proprio setor de

inovacao.
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5. CONCLUSAO

Esse capitulo resume de maneira sucinta quais foram os resultados obtidos, o que foi

estudado e as principais contribuicdes desse trabalho para o autor e para empresa.

5.1 OBJETIVOS ALCANCADOS

A solucdo do trabalho partiu da divisdo dos projetos em trés buckets estratégicos (Novas
marcas ou sub-marcas, Transformacéao de portfdlio e Extensdo de marca). Esses foram o0s trés
sub-grupos escolhidos para divisao dos projetos de inovacao da Norte.

A partir dessa separacdo, foi possivel garantir a alocacdo de recursos para trés tipos de
inovacado identificados (15,8%, 21,1% e 63,1% dos recursos foram dedicados a cada bucket),
assegurando que projetos de diferentes estilos serdo financiados e desenvolvidos pela empresa.

Outro ponto de destaque da solucéo ¢ a insercdo da ferramenta avaliadora no processo
de inovagédo (stage-gates). A ferramenta foi adaptada para cada caso. Logo, trés versdes da
mesma ferramenta foram geradas com critérios (7, 4 e 7 fatores em cada bucket) e pesos
ajustados para o tipo de inovacdo de cada sub-grupo. As faixas de respostas também foram
ampliadas de 3 para 4 nos trés casos.

Essas solugdes em conjunto reduzem o problema de misturar projetos de diferentes
tipos, além de diminuir os problemas derivados desse problema principal (julgar com a mesma
métrica projetos com diferentes caracteristicas, e ndo saber a prioridade dos projetos). Os
resultados obtidos pela ferramenta permitiram saber quais projetos estavam em melhor e pior
situacdo dentro de cada sub-grupo, quanto os recursos financeiros disponiveis para as inovacoes
poderiam financiar os projetos e quais projetos estavam suscetiveis a exclusdo ou
congelamento. Dos 19 projetos iniciais, 16 foram priorizados dentro de seus respectivos buckets
e trés projetos foram cancelados ou congelados.

Além disso, com a ferramenta inserida no processo de inovacdo consolidado da
empresa, 0s principais decisores puderam embasar melhor suas escolhas. Vale lembrar também
da contribuicdo consultiva que o grafico de bolhas extraido da ferramenta traz, deixando os
resultados dos fatores e a situa¢éo de cada projeto dentro dos buckets e no portfélio como um
todo mais visuais.

Com as solucdes e os problemas revisados, pode-se dizer que 0s principais objetivos

levantados no inicio desse trabalho foram atendidos.
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Uma vez que 0s projetos surgem por razdes distintas dentro da Norte, eles devem ser
tratados de maneiras distintas também. A utilizagdo dos buckets estratégicos dividiu os projetos
de uma forma que respeita as necessidades, incertezas e diferentes taxas de risco das inovagoes.

O uso da ferramenta avaliadora junto do modelo de stage-gates € uma forma encontrada
para identificacdo mais rapida de projetos que possam ser descontinuados ou congelados, antes
que 0s mesmos entrem na sua etapa de desenvolvimento.

No geral, a segmentacdo do portfélio criou uma equacdo mais balanceada de projetos
de inovacdo na Norte a curto e longo prazo, por meio da divisdo de grupos logicos e utilizagdo
de métricas particulares.

Portanto, o portfolio de inovagdes da Norte transformou a forma de avaliar seus projetos

e manter sua continuidade.

5.2 PROXIMOS PASSOS

Com o possivel sucesso dos buckets estratégicos na divisdo do portfélio de inovacédo da
Norte, 0 autor sugere a criacdo de um quarto bucket para empresa.

O novo bucket teria um foco principalmente em obter estudos e fazer um benchmarking,
trazendo inovacgdes da propria empresa Norte de outros paises do mundo para o Brasil.

Seria um sub-grupo pequeno com no maximo um lancamento anual. Seu recurso
financeiro viria principalmente do orgamento do bucket “Novas marcas ou sub-marcas”.

Claro que o sucesso de inovacGes desse tipo dependem muito da evolucdo do mercado
de bebidas no Brasil e em outros paises da América do Sul. Um exemplo de projeto que se
encaixaria nesse perfil e ja existe nos Estados Unidos sdo os isotbnicos de receitas
personalizadas com uma composicao de sais que satisfaz as diferentes deficiéncias do corpo de

cada consumidor (ideia excelente para atletas de alto desempenho).

5.3 APRENDIZADOS

Esse trabalho de formatura possibilitou o autor rever e estudar com mais profundidade
alguns temas relacionados a inovacao. Por exemplo, 0s conceitos de riscos, incertezas, modelos
de processos de inovagdo, portfolio, gestdo de portfélio e métodos para gestdo foram revisados
nesse trabalho.

A principal contribui¢éo desse trabalho para o autor foi ver a teoria ensinada no curso

de engenharia de producgéo aplicada numa empresa de grande porte como a Norte. Por meio
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desse estudo, foi colocado na prética tipos de solucBes para inovagdo apenas vistos antes na
sala de aula.

Também foi interessante enxergar como o campo da inovacao é tdo multidisciplinar e
precisa trabalhar em sinergia com todos 0s outros setores da empresa para trazer resultados
positivos.

A Norte também teve mudancas com os resultados alcancados, pois eles refletiram na
reorganizacdo de uma area da empresa e de seus projetos. O impacto dessas mudancas sera
sentido nos negocios da Norte em um futuro proximo. Concluir o desafio de resolver os
problemas levantados nesse trabalho foi uma oportunidade incrivel para o autor terminar o seu
estagio na Norte com éxito.

Por fim, o autor sente que ao finalizar esse trabalho esta mais preparado para enfrentar

e resolver os problemas de engenharia da vida real.
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APENDICE A - Fichas resumo com a pontuacdo dos projetos de

(situacdo inicial)

1. Ficha do projeto Isoténico em Pé Sabor Limé&o/Tangerina

Isotonico em Po6 Sabor Limdo/Tangerina

Complexidade de Implementag¢do

Tempo de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em U5D)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Abé & meses

Desenvalvimento de
férmula e embalagem

Menos de 0,2 MM

Extensdo de marca

Investimento médio
de 1- 2 milhdes

Nota Peso

100 0,15
33 0,15
100 0,4
66 0,15
66 0,15

Nota Bloco 1:
0,80

Fit Estratégico

Margem de
contribuigda

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

2. Ficha do projeto Refrigerante de Cola Black BIB

Refrigerante de Cola Black BIB

Complexidade de Implementagio Nota

Tempao de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimento em
Marketing em USD

Até 1 ano e meio

Desenvalvimento de
férmula ou embalagem

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e formula

Investimento
pequeno de até 1
milhies

66

66

100

100

100

Peso

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,90

Fit Estratégico
Margem de

contribuigde

Volume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

121

inovagéo
Nota final 0,74
Nota Peso
Abaixo da margem de
contribuicdo da categoria 33 03
Volume incremental
acima de 50% 100 03
Menos qhue 70 cal 100 0,1
por porgas
Necessidade de alguma 0.3
pesquisa com consumidar final !
Nota Bloco 2:
0,70
Nota final 0,66
Nota  Peso
Abalxo da margem
de eontribuicdo da 33 03
categoria
Wolume incremental
abaixo de 10% 33 03
Menos gue 70 cal
por porcio 100 0,1
Necessidade de 66 03
alguma pesguisa
com consumidor
final Nota Bloco 2:
0,49
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3. Ficha do projeto Refrigerante de Cola Blue BIB

Refrigerante de Cola Blue BIB

Complexidade de Implementagdo

Termpe de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até 1 ano e melo

Adaptagdo de um
produto |4 existente

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e farmula

Investimento
pequeno de até 1
milhda

MNota

66

100

100

100

100

Peso

0,15

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,95

Fit Estratégico
Margem de

contribuigdo

Velume Incremental

Reducdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Abaixo da margem de
contribuigdo da categoria

Yolume incremental
abaixo de 10%

Menos que 70 cal por
porcdo

sem informagdes coletadas
com consumidar final

4. Ficha do projeto Refrigerante de Cola com Limé&o BIB

Refrigerante de Cola com Limdo BIB

Complexidade de Implementagdo

Termpe de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até 1 ano e meko

Desenvolvimente de
férmula ou embalagem

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e
farmula

Investimento
pequenc de até 1
milhda

Nota

66

66

100

100

100

Peso

0,15

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,90

Fit Estratégico
Margem de

contribuigdo

Velume Incremental

Reducdo de calorias

Insights do
consumider

Nota final

Abaixe da margem de
contribuigio da categoria

Volume incremental
abaixo de 10%

Menos que 70 cal por
porcdo

sem informagées coletadas
com cansumidor final

0,62
Mota Peso
33 0,3
33 0,3
100 0,1
33 03
Nota Bloco 2:
0,39
0,59
Nota Peso
33 0,3
33 0.3
100 0,1
33 0.3
Nota Bloco 2:
0,39



5. Ficha do projeto Refrigerante de Cola Lata

Refrigerante de Cola Blue Lata

Complexidade de Implementagdo

Tempeo de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até 1 ano e meke

Adaptagdo de um
produte j4 existente

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e
farmula

Investimento
pequeno de até 1
milhda

Nota

66

100

100

100

100

Peso

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,95

Fit Estratégico
Margem de

contribuigdo

Velume Incremental

Reducdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Malor que a da categoria,
mas menor do que cnco
pontos percentuals

Volume incremental

abaixe de 10%

Menos que 70 cal por
porgdo

Sem informagdes coletadas
com consumidor final

6. Ficha do projeto Refrigerante de Cola Black (Nova Formula)

Refrigerante de Cola Black (Nova Formula)

Complexidade de Implementagio

Tempa de

desenvolvimenta

Capacidade

CAPEX [em UsD)

Marca

Investimento em
Marketing em USD

Até 1 ano e melo

Dezenvalvimento de
férmula ou embalagem

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e
farmula

Investimento
pequeno de até 1
milhdo

Nota

66

66

100

100

100

Peso

0,15

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,90

Fit Estratégico

Margem de
contribuicio

Velume Incremental

Reducdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Maiar que a da categoria,
mas menor do que eince
pantos percentuzais

Volume incremental
abaixo de 10%

Menos que 70 cal
por porgao

Mecessidade de
alguma pesquisa
com consumidor
final

123

0,68
Nota Peso
66 03
33 03
100 01
33 03
Nota Bloco 2:
0,49
0,72

MNota Peso

66 03

33 0,3

100 01

66 03

Nota Bloco 2:
0,59



124

7. Ficha do projeto Refrigerante Soda (Nova Formula)

Refrigerante Soda (Nova Formula)

Complexidade de Implementagdo

Termpo de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até 1 ano e meio

Adaptagdo de um
produts |4 existente

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e
formula

Investimento
pequens de até 1
milhda

MNota Peso

66 0,15
100 0,15
100 0,4
100 0,15
100 0,15

Nota Bloco 1:
0,95

Fit Estratégico

Margem de
contribuigdo

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Maior que a da categoria, mas

menor do que cince pentos
percentuais

Velume incremental
abaive de 10%

IMenos que 70 cal por
porgao

Sem informacgdes coletadas
com consumidor final

8. Ficha do projeto Refrigerante de Cola Black 200ml

Refrigerante de Cola Black 200ml

Complexidade de Implementagdo

Termpe de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até & meses

Deservolvimento de
férmula ou embalagem

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e
farmula

Investimento médio
de 1- 2 milhdes

Nota Peso
100 0,15
66 0,15
100 04
100 0,15
66 0,15

Nota Bloco 1:
0,90

Fit Estratégico
Margem de

contribuigdo

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Malor que a da categoria,
mas menar do que cinco
pontos percentuals

Velume incremental entre
10% e 49%

Menaos gue 70 cal par
porcdo

Sem informagoes coletadas
com consumidor final

0,68

MNota Peso

66 0,3
33 0,3
100 0,1
33 0,3
MNota Bloco 2:
0,49
0,72
Nota Peso
66 03
66 0.3
100 0,1
33 0.3
Nota Bloco 2:
0,6



9. Ficha do projeto Refrigerante de Cola Black para torneio de futebol (NIV)

Refrigerante de Cola Black para torneio de futebol

Complexidade de Implementagio Nota Peso
Tempao de Até 6 meses
desenvelvimento 100 0,15
. Adaptagdo de um
Capacidade predute j& existente 100 0,15
CAPEX (em USD) Menos de 0,2 M 100 0.4
s

Melhorias em

Marca 100 0,15

embalagem e farmula

Investimenta em Investimento 100 0,15
Marketing em USD pequeno de até 1
milhies

Nota Bloco 1:
1,0

Fit Estratégico

Margem de
contribuigde

Volume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Maior que a da categoria,
mas menar de que cinea

pontos percentuais

Wolume incremental
abalxo de 10%

IMenos que 70 cal
por porgio

Mecessidade de alguma

pesqulsa com consumidar

final

0,76
Nota Peso
66 0,3
33 0,3
100 0,1
66 0,3
Nota Bloco 2:
0,60

10. Ficha do projeto Refrigerante de Cola Blue embalagens regionais (N1V)

Refrigerante de Cola Blue com embalagens regionais

Complexidade de Implementacgédo Nota Peso
Tempa de Abé 6 meses
deservolvimenta 100 0,15
. Adaptacdo de um
Capacidade produte j& existente 100 0,15
CAPEX [em USD) Menos de 0,2 MM 100 0.4
Melhorias em
Marca embalagem e farmula 100 0,15

Investimenta em Investimento 100 0,15
Marketing em USD pequenc de até 1
milhes

Nota Bloco 1:
1,0

Fit Estratégico

Margem de
contribuicio

Volume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Malor gue a da categoria,

mas menar do que cnco
pontos percentuals

Volume incremental
abaixo de 10%

Menos gue 70 cal
por porgio

MNecessidade de alguma

pesquisa com consumidor

final

0,76

Nota Peso

66 03

33 0.3

100 01

66 03

Nota Bloco 2:
0,60
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11. Ficha do projeto Refrigerante de Cola Black embalagem fosca (NI1V)

Refrigerante de Cola Black com embalagem fosca

Complexidade de Implementagdo

Termpo de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até & meses

Adaptagdo de um
produts |4 existente

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e farmula

Investimento
pequens de até 1
milhies

Nota  Peso
100 0,15
100 0,15
100 04
100 0,15
100 0,15

Nota Bloco 1:
1,0

Fit Estratégico

Margem de
contribuigdo

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Maior que a da categoria,
mas menar do que cinea
pontes percentuais

Wolume incremental
abaixo de 10%

Menos que 70 cal

por

porgio

MNecessidade de alguma
pesquisa com consumidor

final

12. Ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Limao BIB

Agua gaseificada Sabor Lim3o BIB

Complexidade de Implementagdo

Termpe de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até 1 ano e melo

Adaptagdo de um
proeduto |4 existente

Menos de 0,5 MM

Melhorias em
embalagem e marca

Investimento pequeno

de até 1 milhdo

Nota Peso
66 0,15
66 0,15
66 04
100 0,15
100 0,15

Nota Bloco 1:
0,77

Fit Estratégico
Margem de

contribuigdo

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Abalxe da margem de
contribuigdo da
categaria

Volume incremental
abaixo de 10%

Menos que 70 cal
por porgin

Sem informacdes
coletadas com
consumidor final

0,76
Nota Peso
66 0,3
33 0,3
100 0,1
66 0.3
Nota Bloco 2:
0,60
0,55
Nota Peso
33 0,3
33 0,3
100 0,1
33 0,3
MNota Bloco 2:
0,4



13. Ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Limao em garrafa de vidro

Agua gaseificada Sabor Limio em garrafa de vidro

Complexidade de Implementagio

Tempao de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX fem USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até 1 ano e meio

Desenvalvimento de
férmula ou embalagem

Menos de 0,5 MM

Extensdo de marca

Investimento médio
de 1- 2 milhdes

Nota

66

66

66

66

66

Peso

0,15

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,67

Fit Estratégico
Margem de

contribuigde

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Malor que a da categoria,
mas menor do gue cinco
pontos percentuals

Volume incremental entre
10% e 49%

Menos que 70 cal
par pargas

Necessidade de alguma
pesquisa com consumidor
final

14. Ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Lim&o 200ml

Agua gaseificada Sabor Limdo Lata 200ml

Complexidade de Implementagdo

Tempeo de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até & meses

Dezenvolvimento de
férmula ou embalagem

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e
farmula

Investimento médio
de 1- 2 milhdes

Nota

100

66

100

100

66

Peso

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,90

Fit Estratégico
Margem de

contribuigdo

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Malor que a da categorla,
mas menor do gue cinco
pontes percentuals

Volume incremental entre
10% e 49%

Menos gue 70 cal por
porgio

Sem infermagdes coletadas
com consumider final

0,69
MNota Peso
66 0,3
66 0,3
100 0,1
66 0,3
Nota Bloco 2:
0,7
0,72
Nota Peso
66 0,3
66 0,3
100 0,1
33 0,3
Nota Bloco 2:
0,60
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15. Ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Lim&o sem aspartame

Agua gaseificada Sabor Lim3o sem aspartame (garrafa)

Complexidade de Implementagdo

Termpe de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

16. Ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Lim&o e Limonada 269ml

Agua gaseificada Sabor Limdo e Limonada Lata 269ml

Até 1 ano e melo

Deservolvimento de
férmula ou embalagem

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e farmula

Investimento médio
de 1- 2 milhdes

Complexidade de Implementagdo

Termpo de

desenvolvimenta

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até & meses

Deserwalviments de
férmula ou embalagem

Menos de 0,2 MM

Melhorias em
embalagem e farmula

Investimenta pequena
de até 1 milhdes

MNota

66

66

100

100

66

Peso

0,15

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,85

MNota

100

66

100

100

100

Peso

0,15

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,95

Fit Estratégico
Margem de

contribuigdo

Velume Incremental

Reducdo de calorias

Insights do
consumidor

Fit Estratégico

Margem de
contribuigio

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Malor gue a da categoria,

mas menor do gue cnea
pontes percentuals

Wolume incremental
abalxo de 10%

Menos que 70 cal por
porgio

MNecessidade de alguma

pesqulsa cam consumidor

final

Nota final

Maior que a da categoria,
mas menar do que cinco

poentos percentuais

Wolume incremental
entre 10% e 49%

Menos que 70 cal
por porgio

Sem informagdes

coletadas com consumidor

final

0,7
Nota Peso
66 0,3
33 0,3
100 0,1
66 0,3
Nota Bloco 2:
0,6
0,74
Nota Peso
66 0,3
66 0,3
100 01
33 0,3
Nota Bloco 2:
0,6



17. Ficha do projeto Agua de Coco com suco de frutas

Agua de coco com suco de frutas

Complexidade de Implementagio

Tempao de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX fem USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

18. Ficha do projeto Agua de Coco BIB

Agua de coco BIB

Mais de 1ano e
meio

Desenvalvimento de

férmula ou embalagem

Menos de 0,5 MM

Extensdo de marca

Investimento médio
de 1- 2 milhdes

Complexidade de Implementagdo

Tempeo de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimenta em
Marketing em USD

Até 1 ano e melo

Desenvolvimento de
férmula ou embalagem

Menos de 0,5 MM

Melhorias em
embalagem e farmula

Investimento médio
de 1- 2 milhdes

Nota

33

66

66

66

66

Peso

0,15

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,61

Nota

66

66

66

100

66

Peso

0,15

0,15

0,4

0,15

0,15

Nota Bloco 1:
0,71

Fit Estratégico

Margem de
contribuigde

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Fit Estratégico
Margem de

contribuigdo

Velume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Maior que a da categoria,
mas mener do gue cince
pontos percentuais

Volume incremental
entre 10% e 49%

Menos que 70 cal
par parcao

Forte comprovagao
por pesquisa

Nota final

Malor que a da categoria,
mas menor do que cnco
pontes percentuals

Velume incremental
entre 10% e 49%

Menas gue 70 cal
por porgda

MNecessidade de alguma
pesquisa cam
consumidor final

129

0,72

Nota Peso

66 03
66 03
100 01
100 0,3

Nota Bloco 2:
0,80

0,66

MNota Peso

66 03

66 03

100 01

66 03

Nota Bloco 2:
0,69
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(situacéo nova)

19. Ficha do projeto Agua em embalagem Tetra Pak 330ml

Agua em embalagem TetraPak 330ml

Complexidade de Implementagdo

Termpo de

desenvolvimento

Capacidade

CAPEX [em USD)

Marca

Investimento em
Marketing em USD

APENDICE B - Fichas resumo com a pontuacdo dos projetos de inovacio

Até & meses

Deserwalviments de
férmula @ embalagem

Menos de 0,2 MM

MNova marca

Investimento alto
malor que 2 MM

Nota Peso
100 0,15
33 0,15
100 04
33 0,15
23 0,15

Nota Bloco 1:
0,70

Fit Estratégico

Margem de
contribuigdo

Volume Incremental

Redugdo de calorias

Insights do
consumidor

Nota final

Maior que a da categoria,
mas menor do que cinco

pontos percentuais

Volume Incremental
malor do gue 50%

Menos que 70 cal por
poredo

MNecessidade de
alguma pesquisa com
consumidor final

1.Nova ficha do projeto Isoténico em P4 Sabor Liméo/Tangerina

Isotinico em Po6 Sabor Limdo/Tangerina

Tempo de
desenvolvimento

CAPEX/PED
{em USD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuigio

Até & meses

Menos de 0,2 MM

Investimento de 1,5
a2 MM

Abaixo da margem
da categoria

Nota

100

100

50

25

Peso

0,15

0,2

0,15

0,25

Volume Incremental

Insights do
consumidor

Canais

Nota final

Acima dos 50%

Pesquisa sobre
farmula com
consumider

Vendas em canais
ainda néo explorados

0,76
MNota  Peso
66 0,3
100 0.3
100 0,1
66 0.3
MNota Bloco 2:
0,80

0,62

MNota

100

50

100

Peso

0,15

0,05

0,05



2. Nova ficha do projeto Refrigerante de Cola Black BIB

Refrigerante de Cola Black BIB

Tempo de
desenvalvimento

CAPEX/PRD
lem USD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuicio

3. Nova ficha do projeto Refrigerante de Cola Blue BIB

Até 1 ano

Menos de 0,2 MM

Investimento de 1
(L]

Abaixo da margem
da categoria

Refrigerante de Cola Blue BIB

Tempo de
desenvolvimento

CAPEX/PRD
lem USD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuigio

Até 1 ane

Menos de 0,2 M

Investimento pequena
de até 1 milhdo

Abaixo da margem de
contribuigio da
categoria

Nota

75

100

100

25

Nota

75

100

100

25

Peso

0,15

0,2

01

0,2

Peso

0,15

0,2

0,1

0,2

Volume Incremental

Insights do
consumidor

Canais

Vaolume Incremental

Insights do
consumidor

Canais

Nota final 0,58
Nota
Acima dos 10% 25

Pesquisa sobre
férmula com 01]
consumidor

Vendas de forma igual nos

mesmos canais de prod, 50
existentes
Nota final 0,58
Nota
Velume incremental 25
abaivo de 10%

Pesquisa sobre
farmula com 50
consumidor

Vendas de forma igual
nos Mesmaos canais de 50
prod, existentes

Peso

0,25

0,05

0,05

Peso

0,25

0,05

0,05
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4. Nova ficha do projeto Refrigerante de Cola com Limé&o BIB

Refrigerante de Cola com Limdo BIB

Tempo de
deservalvimento

CAPEX/PED
{em UsD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuigio

Até 1 ane

Menos de 0,2 M

Investimento pequenc
de até 1 milhdo

Abaixo da margem
de contribuigdo da
categoria

Nota

75

100

100

25

Peso

0,15

0,2

0,1

0,2

Volume Incremental

Insights do
consumidor

Canais

5. Nova ficha do projeto Refrigerante de Cola Lata

Refrigerante de Cola Blue Lata

Tempo de

desenvalvimento

CAPEX/PED
{em USD)

Margem de
contribuicio

Insights do
consumidor

Até 1 ano

Menos de 0,2 MM

De0a 3 pp acima

da categoria

Pesquisas de formula
com censumider

Nota

75

100

50

50

Nota final

Wolume incremental
abaixo de 10%

Pesquisa sobre
férmula com
consumidor

Vendas de forma igual
nos Mesmos canais de

prod, existentes

Nota final

Peso

0,45

0,15

0,05

0,35

0,58

Nota

25

50

50

0,69

Peso

0,25

0,05

0,05



6. Nova ficha do projeto Refrigerante de Cola Black (Nova Formula)

Refrigerante de Cola Black (Nova Férmula)

Tempo de
desenvolvimento

CAPEX/PED
(em USD)

Margem de
contribuigio

Insights do
consumidor

Até 1 ano

Menos de 0,2 MM

De 3 a5 pp acima
da categoria

Pesquisas de formula
com consumider

MNota

75

100

75

50

Nota final

Peso

0,45

0,15

0,05

0,35

7. Nova ficha do projeto Refrigerante Soda (Nova Formula)

Refrigerante Soda (Nova Formula)

Tempo de
desenvolvimento

CAPEX/PED
{em USD)

Margem de
contribuicio

Insights do
consumidor

Até 1 ano

Menos de 0,2 MM

De 3 a5 pp acima
da categoria

Pesquisas de formula
Com consumidor

Nota

75

100

75

50

Nota final

Peso

0,45

0,15

0,05

0,35

0,70

0,70
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Refrigerante de Cola Black 200ml

Tempo de
deservalvimento

CAPEX/PED
{em UsD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuigio

Refrigerante de Cola Black para torneio de futebol

Tempo de
desenvalvimento

CAPEX/PED
{em UsD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuigio

Até & meses

Menos de 0,2 M

Investimento de 1 a
1,5 MM

De3as5ppacima
da categoria

Até & meses

Menos de 0,2 MM

Investimento pequenc
de até 1 milhies

De0a 3 ppsobre a
margem da categoria

Nota

100

100

75

75

Nota

100

100

100

50

Peso

0,15

0,2

0,1

0,2

Peso

0,15

0,2

01

0,2

Volume Incremental

Insights do
consumidor

Canais

Volume Incremental

Insights do
cansumidor

Canais

8. Nova ficha do projeto Refrigerante de Cola Black 200ml

Nota final

De 112 25%

MNenhuma pesquisa

Vendas em canais
ainda ndo explorades

Nota final

Volume incremental
abaixo de 10%

Nenhuma pesquisa

Mais facil de vender nos

mesmaos canais de
produtos existentes

0,77

Nota

50

25

100

0,67

Nota

25

25

73

Peso

0,25

0,05

0,05

9. Nova ficha do projeto Refrigerante de Cola Black para torneio de futebol (NIV)

Peso

0,25

0,05

0,05
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10. Nova ficha do projeto Refrigerante de Cola Blue embalagens regionais (NIV)

contribuigio

margem da categoria

Refrigerante de Cola Blue com embalagens regionais Nota final 0,67
Nota Peso Nota Peso
Tempo de Até & mesas )

. 100 01 Yolume Incremental Volume incremental bl 072
desenvalvimento ,15 abaixo de 10% 3 23
CAPEX/PRD Menos de 0,2 MM Insights do Nenhuma pesquisa
{em USD) 100 0,2 cansumidor 25 0,05
Investimento em Investimente pequeno Canais Mais facil de vender nos
Marketing em USD de até 1 milhes 100 0,1 mesmaos canais de 75 0,05

produtos existentes
Margem de De 0a 3 pp sobre a
contribuicio margem da categoria 50 0,2
11. Nova ficha do projeto Refrigerante de Cola Black embalagem fosca (N1V)
Refrigerante de Cola Black com embalagem fosca Nota final 0,67
Nota  Peso Nota  Peso
pe .
d::eﬁgiimento fue & meses 100 0,15 Volume Incremental Volume incremental 25 0,25
! abaixe de 10% !
Insights do .
CAPEX/PRD Menaos de 0,2 MM h Nenhuma pesquisa
{em USD) 100 0,2 cansumidor 25 0,05
Investimento em Investimento Canais Mais facil de vender
Marketing em USD pequeno de até 1 100 0,1 noes Mesmos canais 75 0,05
milh&es de prod. existentes
Margem de De 0 a 3 pp sobre a
B 50 0,2
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12. Nova ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Lim&o BIB

Agua gaseificada Sabor Lim3o BIB

Tempo de
deservalvimento

CAPEX/PED
{em UsD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuigio

Até 1 ano & meio

Menos de 0,5 M

Investimento pequenc
de até 1 milhdo

Abaixo da margem
da categoria

Nota

50

75

100

25

Peso

0,15

0,2

0,1

0,2

Volume Incremental

Insights do
consumidor

Canais

Nota final

Wolume incremental
abaixo de 10%

MNenhuma pesquisa

Vendas de forma igual
nos Mesmos canais de
prod, existentes

0,48

Nota

25

25

50

13. Nova ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Limao em garrafa de vidro

Agua gaseificada Sabor Lim3o em garrafa de vidro

Tempo de
desenvalvimento

CAPEX/PED
{em UsD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuigio

Até 1 ano e meig

Menos de 0,5 MM

Investimento de 1 a
1,5 MM

De 0a 3 pp acima
da categoria

Nota

50

75

75

50

Peso

0,15

0,2

01

0,2

Volume Incremental

Insights do
cansumidor

Canais

Nota final

De 11 a 25%

Pesquisa de
emabalagem e formula
com consumidor

Mais facil de vender
nos Mesmos canais de
prod, existentes

0,60

Nota

50

73

Peso

0,25

0,05

0,05

Peso

0,25

0,05

0,05



14. Nova ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Lim&o 200ml

Agua gaseificada Sabor Limdo Lata 200ml

Tempo de
desenvalvimento

CAPEX/PED
{em USD)

Investimento em
Marketing em USD

Margem de
contribuicio

A€ & meses

Menas de 0,2 MM

Investimentoe de 1,5
a2 MM

De 3 a5 ppacima
da categoria

Nota Peso
100 0,15
100 0,2
50 0,1
75 0,2

Volume Incremental

Insights do
consumidar

Canais

Nota final

De 11 a 25%

Nenhuma pesguisa

Vendas em canais
ainda nao explorados

15. Nova ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Lim&o sem aspartame

Agua gaseificada Sabor Lim3o sem aspartame (garrafa)

Tempo de
desenvolvimento

CAPEX/PED
(em USD)

Margem de
contribulgio

Insights do
consumidor

Até 1 ano e melo

Menos de 0,2 MM

Abalxo da margem
da categoria

Pesquisas de formula
Com consumidor

Nota final

Nota  Peso
50 0,45
100 0,15
25 0,05
50 0,35

0,57

0,74

Nota

50

25

100

137

Peso

0,25

0,05

0,05
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16. Nova ficha do projeto Agua gaseificada Sabor Lim&o e Limonada 269ml

contribuigio

da categoria

Agua gaseificada Sabor Lim3o e Limonada Lata 269ml Nota final 0,72
Nota Peso MNota Peso
- .
d.::ep:\'\:::imento fté & meses 100 0,15 Volume Incremental De11a 25% 50 0,25
g ,
CAPEX/PED Menos de 0,2 MM Insights do Nenhuma pesquisa
(em USD) 100 0,2 consumidor 25 0,05
Investimento em Investimento pequeno Canais Vendas de forma igual
Marketing em USD de até 1 milhdes 100 01 nos Mesmos canais de 50 0,05
prod, existentes
Margem de De 0a 3 pp acima
contribuigio da categoria 50 0,2
17. Nova ficha do projeto Agua de Coco com suco de frutas
Agua de coco com suco de frutas Nota final 0,54
Nota Peso MNota Peso
Tempo de Mais de 1 anc e
deserwolviments meio 25 0,15 Volume Incremental De1la25% de 50 0,15
velume
CAPEX/PED Abé 0,5 MM Insights do Pesquisas de conceito,
(em USD) 75 0,2 consumidor embalagem e fdrmula 100 0,05
Investimento em Investimentoe de 1,5 Canais Venda de produtos
Marketing em USD a 2 milhies 50 0,15 de forma similar 50 0,05
nos MEesmos Canais
Margem de Entre 0 a 3 pp acima
E 50 025
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18. Nova ficha do projeto Agua de Coco BIB

contribuicao

da categoria

Agua de coco BIB Nota final 0,65
Nota Peso Nota  Peso
- . .
d:r:e?\'\;iimento Até 1 ano e meio 50 0,15 Volume Incremental De 26 8 49% 75 0,25
4 ,
CAPEX/PED Menos de 0,5 MM Insights do Pesquisa sobre férmula
{em USD) 75 0,2 consumidor e embalagem com 75 0,05
consumidor
Investimento em Investimente de 1.5 Canais Vendas em canais
Marketing em USD a2 MM 50 01 ainda ndo explorados 100 0,05
Margem de Entre 0 a 3 pp acima
contribuicio da categeria 50 0,2
19. Nova ficha do projeto Agua em embalagem Tetra Pak 330ml
Agua em embalagem TetraPak 330ml Nota final 0,73
Nota Peso Nota Peso
Tempo de Até 6 meses
} 100 01 Volume Incremental Velume Incremental 100 0.1
desenvalvimento ,15 maior do Gue 50% ,15
CAPEX/PED ALé 0,2 MM Insights do Pesquisa de
{em USD) 100 0,2 consumidor embalagem e farmula 75 0,05
Investimento em Investimento alto Canais Venda de produtos
Marketing em USD maior que 2 M 25 0,15 de forma similar 50 0,05
Nos MEsmos Canais
Margem de Entre 0a 3 pp acima
B 50 0,25



