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RESUMO

Apesar de muitos estudos abordarem gestdo de portfdlio de produtos e ecodesign, sdo poucos
0 que tratam desses temas de maneira integrada. Além disso, algumas pesquisas recentes tém
sinalizado a importancia de se iniciarem investigacdes que integrem essas areas. Diante disso,
esta pesquisa teve como objetivo propor framework que integra praticas do ecodesign na
gestdo de portfolio de produtos, seguido pela avaliagdo deste framework em empresas
brasileiras que desenvolvem produtos baseados na biodiversidade. A pesquisa foi composta
por duas fases complementares: a primeira constituiu-se de um estudo tedérico que visou
levantar os principais trabalhos pertinentes aos temas gestdo de portfélio de produtos e
ecodesign, o qual serviu como base para a elaboracdo de framework tedrico de integracdo do
ecodesign a gestdo de portfélio de produtos. Na segunda fase foram realizados workshops de
avaliacdo do framework com times de desenvolvimento de produtos de duas empresas de
biodiversidade e que possuem diferentes niveis de maturidade em termos de implementacédo
de questbes ambientais no processo de desenvolvimento de produtos. Considerando o0s
resultados da pesquisa, foi possivel identificar e analisar dimensdes e agrupamentos de
atividades que podem compor a integracdo do ecodesign a gestdo de portfolio de produtos,
compreendendo as praticas de ecodesign que podem ser aplicadas neste contexto e, ainda,
avaliar a aplicabilidade do framework proposto, do ponto de vista de duas empresas de
biodiversidade em estagios distintos do desenvolvimento de produtos verdes. Os
agrupamentos de atividades que mais se destacaram na literatura e se mostraram relevantes no
ambiente corporativo foram a aplicacdo de checklist de avaliacdo, pontuacdo e ranqueamento
dos projetos, a integracdo com stakeholders e, também, a preocupacdo de se inserir portfélio
de produtos verdes no planejamento estratégico das firmas. Conclui-se que para as firmas em
estdgios menos maduros de gestdo ambiental possam obter melhor desempenho no
desenvolvimento de produtos verdes, estas devem adotar formalmente a gestdo de portfélio de
produtos alinhada as dimensdes gerenciais e agrupamentos de atividades, adotando métodos e
ferramentas de ecodesign de simples aplicacdo, além de atividades relacionadas a estratégia e

estrutura organizacional, presentes no framework aqui proposto.

Palavras-Chave: Biodiversidade; Ecodesign; Gestdo de portfélio de produtos; Processo de

desenvolvimento de produtos; Sustentabilidade ambiental.






ABSTRACT

Although many studies address the product portfolio management and ecodesign, few are
dealing with issues in an integrated way. In addition, some recent research has shown the
importance of initiating investigations that integrate these areas. The goal of this research was
to propose a framework that integrates ecodesign practices in portfolio management, followed
by evaluation of the framework in Brazilian companies that develop products based on
biodiversity. The research was composed of two complementary phases: a first one consisted
of a theoretical study that aimed to collect the main relevant works of product portfolio
management and ecodesign, which serves as basis for the elaboration of the theoretical
framework of ecodesign integration on product portfolio management. In the second phase, it
was conducted framework evaluation workshops with product development teams of two
biodiversity companies in different levels of maturity in terms of implementing environmental
issues in the product development process. Regarding the results of this research, it was
possible to identify and analyze dimensions and clusters of activities that can compose the
integration of ecodesign on the product portfolio management, including practices that can be
applied and also an evaluation of the applicability of the proposed framework, from the point
of view of two biodiversity companies at different stages in sustainable development. The
clusters of activities highlighted in the literature and that have shown relevant in a corporate
environment are the application of evaluation checklist, project punctuation and ranking,
integration with stakeholders and also a concern to insert a green portfolio products in the
strategic planning of firms. It is concluded that for firms in less mature stages of
environmental management to obtain better performance in green development products, they
must formally adopt product portfolio management aligned with managerial dimensions and
groupings of activities, adopting simple ecodesign methods and tools application, in addition
to activities related to the strategy and organizational structure, present in the proposed

framework.

Keywords: Biodiversity; Ecodesign; Environmental sustainability; Product development

process; Product portfolio management.
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1 INTRODUCAO

Os padrdes de consumo e de produgdo tém apresentado significativas mudangas ao
longo das ultimas décadas (SMITH; OFFODILE, 2016). Observa-se que tem sido valorizada
a oferta dos produtos que buscam minimizar impactos ao meio ambiente (JI et al., 2015;
KIRCHOFF et al., 2011). As perspectivas de mudanca climética global e o impacto na
biodiversidade tem se tornado cada vez mais relevantes sob o ponto de vista das populagdes
(FONSECA, 2015); sendo que os consumidores concernentes a questdo sdo crescentes e
podem ser definidos como aqueles que se caracterizam por adquirirem produtos com menor
impacto ambiental (JI et al., 2015). Todavia, o desenvolvimento de produtos ambientalmente

sustentaveis tem se mostrado tarefa desafiadora em setores industriais (CLUZEL et al., 2016).

No ambito global, duas frentes tém dividido a atencéo na busca pela sustentabilidade:
a ameaca de mudancas no clima devido ao aquecimento global, e um tema igualmente
importante, a biodiversidade (FONSECA, 2015; MARENGO, 2007). Nos ultimos anos,
foram realizados encontros anuais relacionados as mudancas climaticas, com o propdsito de
controle continuo no cuidado destas questdes. Da mesma forma, conferéncias internacionais
tém ocorrido para promover o0 uso sustentavel das espécies de plantas e de animais do planeta
e recuperar habitats ja degradados (CBD, 2016). Por exemplo, no ano de 2015 a meta
principal do encontro de conferéncia climatica realizado em Paris, nomeado como COP21,
que contou com representantes de 195 paises, foi bastante clara: alcancar um acordo com a
participacdo de todas as nacbes para manter o aquecimento global abaixo de dois graus
Celsius, que se refere ao aumento da temperatura média global desde a Revolucdo Industrial
(MILLER, 2015).

Em relacdo a biodiversidade, entrou em vigor em dezembro de 1993, a Convencao
sobre Diversidade Biologica, que é um tratado internacional para a conservacdo da
biodiversidade, visando o uso sustentavel dos componentes da biodiversidade e a partilha
equitativa dos beneficios derivados do uso dos recursos genéticos. Atualmente, conta com 196
paises, com participacdo quase universal. Esta convencao procurou abordar todas as ameacas
a biodiversidade e ecossistemas, incluindo ameacas de mudangas climaticas. Por meio do
desenvolvimento de ferramentas, incentivos e processos, transferéncia de tecnologias e boas

praticas, houve participacdo ativa na Convencdo das partes interessadas, incluindo
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omunidades indigenas e locais, jovens, ONGs, mulheres e da comunidade empresarial (CBD,
2016).

Os brasileiros parecem estar reagindo de maneira positiva diante de produtos mais
ambientalmente amigaveis e adequados. Em pesquisa realizada ainda em 2006, 76% dos
entrevistados mencionaram se sentirem motivados sobre a oportunidade de adquirir produtos
que sejam menos agressivos a0 meio ambiente e projetados com melhor avaliagdo de seu
ciclo de vida; em 2012 este niUmero aumentou para 85% (BRASIL, 2012).

Conforme observaram trabalhos como o de Linton et al. (2007) e Darnall et al. (2008)
sd0 necessarias otimizacOes na cadeia de suprimentos, no design de produtos, na selecdo de
matérias primas, nos processos de producgdo e em sua entrega aos consumidores, o que reforca
0 grau de importancia de pesquisas sobre o desenvolvimento de novos produtos, de modo a
integrar também praticas consideradas “verdes” neste processo. Alinhadas com esta tendéncia
muitas firmas passaram a desenvolver novas tecnologias, equipamentos e instalages com
maior eficiéncia energética, procurando fontes menos poluentes de energia e implementando

programas para melhor consumo de insumos (TIWARI et al., 2015).

Em resposta a fatores externos de regulamentacdo, demanda dos consumidores e
stakeholders em geral, empresas que desenvolvem produtos estdo ajustando seus portfélios de
modo a incorporar melhorias em seus processos produtivos e, assim, apresentar produtos,
servicos e a combinacgdo produtos-servicos mais sustentaveis (MARCELINO-SADAB et al.,
2015; HOEJMOSE et al., 2012; VEZZOLI et al., 2012). Segundo Castro e Carvalho (2010), o
conjunto de projetos paralelos denomina-se portfolio ou carteira de projetos. A gestdo de
portfélio trata do processo estruturado de decisdo sobre quais 0s projetos devem ou ndo ser
desenvolvidos dentro da organizacdo por meio de processos e de critérios (CASTRO;
CARVALHO, 2010). Esse processo de gestdo envolve atividades de avaliacdo dos projetos e
produtos existentes, identificacdo de novas ideias, priorizagcdo e definicdo de quais serdo
aprovados, congelados ou cancelados e deve ser acordado por um grupo de avaliadores, pois
também envolve negociagdes, na qual novas e dindmicas oportunidades que envolvem
incertezas de mercado e tecnoldgicas sdo geridas a partir da estratégia, dos critérios mais
relevantes e prioridades, que viabilizam a estratégia da organizacdo (CASTRO;
CARVALHO, 2010).
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Durante a gestdo de portfolio de produtos (GPP), sdo observados também os recursos
disponiveis e suas alocagdes nos projetos, o horizonte de planejamento e os stakeholders dos
projetos, a fim de evitar problemas na selecdo e decisdo, deve-se definir claramente o
processo, métodos e as ferramentas a se utilizar para a organizacao e selecdo dos projetos
(COOPER, 2008). Com o objetivo de auxiliar os gestores na avaliacdo e selecdo do portfdlio
de projetos, Jugend e Silva (2014) propuseram framework para a gestdo de portfolio de
produtos baseado ndo somente em métodos, mas também com foco na organizacdo e
estratégia da firma. Em sua proposta, esses autores propuseram a gestdao de portfolio em uma
perspectiva holistica, sugerindo a aplicacdo de métodos formais de gerenciamento ndo apenas
para avaliar os projetos de novos produtos, mas, também, estendendo esta formalizacdo a

aspectos relevantes como 0s organizacionais e estratégicos.

Devido a relevancia do desenvolvimento de produtos, a preocupacdo com as questdes
climaticas e de biodiversidade, a consideracdo de critérios ambientais desde a fase de geragédo
de ideias e durante a GPP pode apresentar resultado positivo neste processo, ja que alteraces
tardias nos projetos podem impactar os seus custos totais (BOKS, 2006). Em estudo recente
sobre desenvolvimento de projetos em industrias com sistemas complexos, que estdo
substancialmente conectados a impactos ambientais, Cluzel et al. (2016) propéem modelo
para geracdo e selecdo de portfolio de projetos voltados a eco inovacéao, por meio da aplicacéo
de uma simples ferramenta do ecodesign a partir da fase de geracéo de ideias.

O ecodesign objetiva essencialmente contribuir para o desenvolvimento de produtos
eco eficientes, implicando na consideracdo de requisitos ambientais as fases iniciais do PDP
sem impactar negativamente nas caracteristicas tradicionalmente comerciais dos produtos,
como design, preco de venda, confiabilidade, tempo de desenvolvimento, entre outros
(PIGOSSO et. al., 2010). Consiste também em projetar e criar produtos de maneira mais
ecologica, na adocdo de tecnologias mais limpas e na prevencdo da geracdo de residuos
(BORCHARDT et al., 2008; NAVEIRO et al., 2005).

A literatura tem apresentado a possibilidade de integracdo do ecodesign na industria
com o intuito de guiar os projetistas de produtos, aplicando principios de desenvolvimentos
ambientalmente sustentaveis, o que tende a influenciar positivamente seu desempenho de
mercado (JABBOUR et al., 2015; BRONES et al., 2014; EPPINGER, 2011; GONZALEZ-
BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; PUJARI et al., 2004). Entende-se assim que as
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praticas do ecodesign quando adotadas nas etapas iniciais do desenvolvimento propriamente

dito, podem contribuir ao longo do PDP, desde o planejamento estratégico do produto.
1.1  Justificativas

A integracdo de praticas do ecodesign na GPP mostra-se pertinente, pois remete
escolher projetos de produtos considerando a minimizacéo de seu impacto ambiental durante
todo ciclo de vida (GOUVINHAS et al., 2016; KARLSSON; LUTTROPP, 2006). A GPP
representa oportunidade para melhorar o impacto ambiental, uma vez que € neste momento
que podem ocorrer maiores possibilidades de escolha dos futuros projetos de produtos
(BOCKEN et al., 2014; PIGOSSO et al., 2013; PIGOSSO, 2012; BOKS, 2006), tais como as
defini¢des iniciais da relacdo de projetos de produtos que utilizem materiais que consumam

menos energia, projetos de produtos que utilizem insumos advindos de comércio justo, etc.

Como a GPP reflete a estratégia das companhias para os negdcios, pode influenciar a
tomada de decisdo ambiental em projetos de produtos (SIMON et. al., 2000; BHAMRA et.
al.,, 1999; POOLE et. al., 1999), especialmente em empresas que desenvolvem produtos
baseados na biodiversidade. Sendo empresas envolvidas no desenvolvimento e producgéo de
produtos que afetam diretamente as espécies e ecossistemas (PRIMMER et al., 2015; RANDS
et al., 2010), a adocdo do ecodesign pode reduzir as principais causas de perda de
biodiversidade, tais como: exploracdo excessiva dos recursos naturais, poluicdo e
contaminacdo (ALVARADO-QUESADA et. al., 2014). Além disso, a literatura sobre
sustentabilidade ambiental tem negligenciado questdes sobre biodiversidade, no entanto, a
conservacao dos ecossistemas naturais e da biodiversidade sdo principios fundamentais do
ecodesign (SHU-YANG et al., 2004).

Além disso, o contexto brasileiro é relevante para a realizacdo de estudo em temas
como sustentabilidade ambiental e biodiversidade, por dois motivos: o primeiro é que o pais €
parte do grupo BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul), que inclui as economias
mundiais emergentes mais promissoras em termos de crescimento de seu produto interno
bruto (PIB), estando entre as dez maiores economias do mundo, e, além disso, projecoes
mostram que este cenario deve se manter ao longo dos préximos quinze anos (KNOEMA,
2015; SMIALEK, 2015), o que pode gerar um ambiente econdmico que passe a exigir cada
vez mais o desenvolvimento de projetos de produtos mais verdes. O segundo é justamente o

fato do pais abrigar uma das maiores biodiversidades do planeta (BRASIL, 2010); permeando
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a lista das nacbes chamadas de "megadiversas” (PAKNIA et al., 2015), devido aos sete
grandes biomas de seu territorio: Amazénia, Pantanal, Cerrado, Caatinga, Mata Atlantica,

Zona Costeira e Pampa.

Apesar de haver uma lista consideravel de publicacdes com o termo ecodesign nas
bases de dados, poucos artigos foram encontrados relacionando ecodesign e GPP. Acessos
realizados em novembro de 2016 para identificagdo de artigos cientificos acerca dos temas
gestdo de portfolio de produto e ecodesign, ao banco de dados nacional da Scielo,
internacionais 1SI Web of Knowledge e Scopus e de algumas das mais importantes revistas em
Engenharia de Producdo e Administracdo de Empresas, resultaram em um namero limitado de
artigos. Estudos como Brones e Carvalho (2015) e Brones et. al., (2014) sugerem que ha
necessidade de se ampliarem as pesquisas que tratam deste tema de maneira conjunta e oS
recentes trabalhos de Rossi et al. (2016) e Silvius et al. (2017) reiteram a necessidade de
desenvolvimento de framework integrando o conteudo ja existente na literatura e que seja
flexivel, apresentando amplitude de aplicacdo ao trabalho. Assim, este trabalho busca atender
um gap de literatura e responder a questdo de pesquisa atingindo os objetivos listados a

sequir.
1.2 Questdo de Pesquisa

A presente proposta de pesquisa parte da necessidade identificada na literatura para
integrar ecodesign a GPP, a partir da questdo: De qual forma pode-se propor framework para

a integracdo do ecodesign na gestdo de portfélio de produtos?
1.3  Objetivos

O objetivo deste trabalho consiste em propor framework integrando préticas de
ecodesign as atividades de gestdo de portfdlio de produtos, e avalid-lo em empresas brasileiras
gue desenvolvem produtos verdes. Para atingir o objetivo geral desta dissertacdo, este foi

desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

e Identificar na literatura trabalhos que abordem a integracdo do ecodesign a gestdo

de portfolio de produtos;

e Verificar e analisar relagdes entre as praticas de ecodesign e gestdo de portfolio de

produtos;
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e Propor framework tedrico que integre o ecodesign a gestdo de portfélio de

produtos;

e Avaliar este framework tedrico proposto sob a perspectiva de empresas que

desenvolvem produtos baseados na biodiversidade brasileira.
14 Estrutura da Dissertacao

ApOs esta introducdo, o presente trabalho estd estruturado da seguinte maneira:
método de pesquisa, revisdo teorica, resultados, discussdes e conclusdes. A Figura 1 ilustra a

sequéncia dos capitulos desta dissertacdo.

INTRODUCAO

METODO DE PESQUISA

REVISAO TEORICA

RESULTADOS

DISCUSSOES

CONCLUSOES

Figura 1. Estrutura da dissertag&o.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No capitulo métodos de pesquisa é descrita a sequéncia de atividades realizadas com
foco no atendimento do objetivo geral deste trabalho, em seguida é apresentada uma breve
revisdo teorica, na qual o framework para a gestdo de portfolio de produtos, bem como os
métodos e ferramentas do ecodesign mapeados na literatura sdo destacados. No capitulo de
resultados, € proposto o framework para integracdo do ecodesign & GPP e sdo apresentados 0s
relatos obtidos durante as avaliacbes do framework, realizadas em duas empresas que
desenvolvem produtos a partir da biodiversidade brasileira. Os resultados sdo discutidos no

capitulo seguinte e as conclusdes obtidas por meio dos resultados encerram a proposta.
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2 METODOS DE PESQUISA

Para responder a questdo de pesquisa e atingir os objetivos propostos, o presente
trabalho compreendeu duas fases complementares. A primeira fase constitui-se de um estudo
teorico visando levantar os principais trabalhos pertinentes aos temas: gestdo de portfélio de
produtos e ecodesign, o qual serviu como base para a elaboracdo de framework tedrico de
integracdo do ecodesign a gestdo de portfolio de produtos. O intuito desta fase foi identificar
trabalhos que tenham investigado como préaticas de sustentabilidade ambiental podem
contribuir no processo de desenvolvimento de produtos, especificamente na gestdo de
portfélio. Na segunda fase foram realizados workshops de avaliacdo do framework com times
de desenvolvimento de produtos de duas empresas de biodiversidade, que possuem diferentes
niveis de maturidade em termos de implementacdo de questdes ambientais no processo de
desenvolvimento de produtos, sendo uma empresa “A” em estadgio mais maduro de gestdo
ambiental e desenvolvimento de produtos verdes e uma empresa “B” em estagio inicial e
menos maduro. A figura 2 ilustra o macroprocesso de construcdo deste trabalho e suas
principais atividades.

Busca literaria | Revisdes " Questionario
* Gestdo de portfolio de Bibliométrica e A «Elaboracéo e envio as
produtos e ecodesign bibliografica empresas
Workshops " Framework “ Empresas
*Realizacdo das reunifes * Fundamentac&o e *Processos de
- construcéo - caracterizagdo e

classificacdo

Figura 2. Macroprocesso de construcgdo do trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Detalhes dos procedimentos adotados para coleta de dados, selecdo das empresas que
avaliaram a proposta de framework e também da realizacdo dos workshops serdo apresentados

nesse capitulo.
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2.1  Caracteristicas da Busca Bibliogréafica

Para o conhecimento do histérico de publicacfes de pesquisas alinhadas com o tema
proposto, procurou-se mapear e classificar a literatura recente que aborda conceitos de
ecodesign na gestdo de portfélio de produtos utilizando técnicas de bibliometria e
classificacdo ja realizadas em outros trabalhos na area ambiental, tais como Luiz et al. (2016)
e Fahimnia et al. (2015). As técnicas de bibliometria permitiram apresentar dados
relacionados a evolucdo da literatura ao longo do tempo, como nimero de documentos. A
classificacdo permitiu tabular os trabalhos sobre diferentes aspectos como, por exemplo, o

tipo de abordagem metodoldgica de pesquisa, paises com maior nimero de publicacdes, etc.

A primeira etapa da pesquisa deu-se pela definicdo dos termos de busca de forma mais
ampla e genérica, com o objetivo de analisar a maior quantidade possivel de documentos,
tendo em vista que 0s conceitos iniciais de busca ainda se demonstraram em fase de expansédo
de estudos e conhecimento, ja que em uma primeira procura integrando os termos “product
portfolio management” (gestao de portfolio de produtos) e “ecodesign” nas bases de dados
ISI Web of Knowledge e Scopus, poucos documentos foram encontrados. Os proximos topicos

detalham esses procedimentos.
2.2  Definigdo dos Termos de Pesquisa

Ao se analisar os termos e palavras-chave dos documentos a principio encontrados, a
definicdo das buscas deu-se pela insercdo das seguintes palavras na forma apresentada da

figura 3, para os itens topicos: titulo, resumo e palavras-chave.

-y

[ “ECODESIGN" ] [ “PRODUCT DEVELOPMENT ]

PROCESS”

f |
|
|
! |
l_ “DESIGN FOR ! | "NEW PRODUCT |_
[ ENVIRONMENT" I anp | DEVELOPMENT" '-OR =
|
|
|
I |
!

OR
—

=7/
- ) j . "PRODUCT
[ GREEN PRODUCT ]/\{ ECO-INNOVATION ] “ PORTFOLIO"

Figura 3. Termos de busca nas bases de dados.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para a definicdo dos termos de busca relacionados a gestdo de portfdlio, foram
considerados os termos mais amplos e conceituados por alguns autores amplamente citados
no Brasil e no exterior: “product development process” (processo de desenvolvimento de
produtos), “PDP”, “product portfolio” (portfélio de produtos), “new product development”
e “NPD” (desenvolvimento de novos produtos) (por exemplo: COOPER et al, 1999;
ROZENFELD et al., 2006). Os termos “green product” € ‘“ecO-innovation” remetem a
ecodesign e atividades verdes no desenvolvimento de novos produtos (JABBOUR et al.,
2015). Design for Environment (DFE) ¢é conceito relevante na gestdo de produtos e processos
com viés ambiental (FIKSEL, 1996). Para localizar as publicacBes objeto da pesquisa, a base
de dados Scopus foi consultada, por ser o maior banco de dados nas areas da ciéncia,
tecnologia, medicina, ciéncias sociais, artes e humanidades (FAHIMNIA et al., 2015).

2.2.1 Busca dos termos e definicdo temporal

As buscas foram realizadas considerando todo o histérico de publicacbes com os
termos-chave nos itens topicos: TITLE-ABS-KEY (titulo, resumo e palavras-chave). Foram
encontrados 177 documentos, sendo 84 conference papers (artigos de conferéncia), 82
artigos, 6 artigos in press (em impresséo), 4 capitulos de livro e um livro. Com o objetivo de
analisar, sobretudo, as publicacdes mais recentes, no primeiro momento da busca, um recorte
temporal dos ultimos 5 anos foi realizado, sendo entdo adicionados para analise bibliogréfica
e tedrica os novos trabalhos encontrados a partir de novembro de 2016, data final da pesquisa

bibliogréafica classificatdria.

A primeira selecdo foi para a permanéncia de artigos e artigos in press, publicados em
journals, pois entende-se que sdo documentos que passam por maiores critérios de avaliacdo
antes de sua publicacdo. Com a eliminagéo dos duplicados e demais tipos de arquivos (livros,
capitulos de livros e artigos de conferéncia), resultaram 54 publicacGes para analise e
classificacdo quanto ao propdsito da revisdo. A figura 4 ilustra as etapas de refinamento,

alinhamento e selecdo final dos artigos classificados de acordo com o0s objetivos da revisao.
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Todo histérico
de publicacGes

+177 documentos

Ap0s recorte
temporal

85 documentos

Apenas artigos e
reviews +54 documentos

Figura 4. Processo de selecdo de trabalhos para revisdo tedrica.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A lista com os 54 artigos pode ser vista no apéndice A. Os resumos destes artigos
foram lidos e assim, chegou-se a um numero de apenas 13 trabalhos que apresentaram o
mesmo tema de pesquisa desta dissertacdo (relacdes entre gestdo de portfolio de produtos e
ecodesign), sendo selecionados e utilizados como fonte na revisdo bibliogréafica. Devido a
dificuldade inicialmente encontrada na identificacdo de artigos que integram o tema desta
pesquisa, atencdo especial foi direcionada em explorar os nove artigos! encontrados que
apresentaram o termo portfélio de produtos em titulos, resumos e palavras-chave, a fim de
servirem como fundamentacdo tedrica dessa pesquisa. Entretanto, os artigos que mais
apresentaram sinergia com o tema aqui pesquisado foram os trabalhos de Gouvinhas et al.
(2016), Brones e Carvalho (2015) e o de Prendeville et al. (2014). A lista com os 13 artigos,

seus autores e journals é mostrada no apéndice B.

Diante do ndmero reduzido de trabalhos abordando de forma integrada os temas
portfélio de produtos e ecodesign, novas buscas a literatura ocorreram para artigos
identificados e selecionados como relevantes, que foram citados pelos autores dos trabalhos
encontrados na pesquisa bibliométrica. Estes artigos de autores citados nos trabalhos
mapeados por meio da revisdo bibliométrica também foram utilizados para compor a revisao
bibliografica desta dissertacdo e para a elaboracdo do questionario utilizacdo para classificar
as empresas que participaram da avaliacdo do framework em niveis de aplicacdo do ecodesign

no desenvolvimento de produtos.

Desta forma, o método de pesquisa contribuiu para a elaboracdo do framework

proposto na secdo 4 deste trabalho, pois forneceu acesso as publica¢fes dos principais autores

L Verificar Quadro 1: termos mais frequentes em titulo, resumo e palavras-chave.
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que tem pesquisado sobre o tema, como por exemplo, Brones e Carvalho (2015), que lista os
topicos de pesquisas realizadas e seu nivel de profundidade na literatura, bem como as
principais referéncias de cada tdpico e o artigo de Gouvinhas et al. (2016) que propGe niveis
de auto avaliacdo na aplicacdo do ecodesign no desenvolvimento de produtos, sendo aqui
utilizado como referencial na classificacdo das empresas selecionadas e na construcdo do

framework.
2.3  Elaboragdo do Questionario de Pesquisa

Foi elaborado questionario para caracterizar as empresas de acordo com a atuacéo na
industria, bem como para identificar o grau de maturidade em questdes relacionadas as
praticas ambientais. Durante o processo de elaboracdo e definicdo do roteiro de pesquisa
houve avaliacdo da primeira versdo estruturada do questionario com dois especialistas em
desenvolvimentos de projetos e em gestdo ambiental em empresa da area da infraestrutura e
construcdo civil e também, posteriormente, o questionario foi apresentado e discutido com um
professor doutor da area de gestdo de projetos em empresas de tecnologia da informacéo.
Depois de recebidos os feedbacks, o questionério tomou a sua forma definitiva. O roteiro de
pesquisa foi construido com questfes predominantemente abertas, e que tinham a intencédo
principal de esclarecer se a gestdo ambiental é adotada e integrada a selecdo do portfélio de

produtos da empresa.

O instrumento foi embasado na literatura presente em revisdao e, sobretudo, na
pesquisa de Brones et al. (2014), que a partir de estudo de caso tinha o interesse de identificar
como a dimensdo ambiental e o ecodesign podem ser integrados as praticas de gestdo de
projetos de desenvolvimento de novos produtos, assim como identificar os desafios desta
integracdo, porém houve adaptacdo para as questdes com foco na GPP. O questionario
completo esta disponivel no apéndice C e apresenta as questdes utilizadas no instrumento de
pesquisa e as referéncias bibliograficas que orientaram o desenvolvimento de cada uma das

perguntas presentes no questionario.

Como medida de avaliagdo préatica do questionario, houve aplicacdo prévia em uma
empresa que desenvolve projetos com viés ambiental na &rea de construcdo civil, e utiliza
ferramentas para a Gestdo da Responsabilidade Socioambiental, como: Relatério de
Sustentabilidade — formato GRI e Relatorio do Pacto Global. A empresa é certificada pelas
normas ISO 9001: 2015, que tem como foco a padronizacdo dos principais processos
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organizacionais, o atendimento de qualidade e a busca pela melhoria continua de suas formas
de gestdo. Também € certificada pela 1SO 14001:2004, de gestdo ambiental, e OHSAS
18001:2007, que trata da gestdo de saude e seguranga ocupacional.

2.4  Selecdo, Caracterizacdo e Classificacdo das Empresas

Tendo em vista a necessidade de uma estratégia para desenvolvimento dos workshops,
fez-se necessaria a delimitacdo e justificativa de sua escolha. Os critérios para selecéo,
caracterizacdo e classificacdo das empresas que realizaram a avaliagdo da proposta de

framework séo apresentados nos proximos itens.
2.4.1 Selecdo das empresas

Dentre o processo de selecdo das empresas, foram avaliados os seguintes critérios:
porte, segmento industrial e definicdo de empresa de biodiversidade por meio da premissa do
planejamento e producédo de novos produtos relacionado a biodiversidade por meio da selecéo
de seus insumos base para producdo (PRIMMER et al., 2015; RANDS et al., 2010). Houve
também a caracterizacdo do nivel de maturidade de sustentabilidade ambiental, em termos de
implementacdo de questdes ambientais nos procedimentos gerenciais destas empresas,
seguindo a classificacdo sugerida por Gouvinhas et al. (2016), com seis estagios de
maturidade, sendo em nivel 1 uma companhia completamente imatura, até companhias nivel
6, totalmente maduras e com integracdo da sustentabilidade, na qual os aspectos ambientais e

sociais s&o os critérios mais relevantes em seu negécio (GOUVINHAS et al., 2016).

Foram realizadas buscas na internet com o objetivo de encontrar empresas no perfil
delineado e contatos telefénicos e contatos via e-mail com 5 empresas que atendiam o0s
requisitos da delimitacdo, sendo que 3 delas responderam o contato aceitando receber o
questionario elaborado. Assim o questionario foi enviado a estas 3 empresas, e duas delas
demonstraram maior interesse em participar da pesquisa, respondendo o material por e-mail e
disponibilizando agenda para uma primeira reunido com o intuito de detalhar as respostas do
guestionario. Foram assim realizadas as primeiras reunides com as empresas A e B, as quais

permitiram suas a caracterizagoes e classificacdes.
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2.4.2 Caracterizacdo da empresa A

Atuante na industria de alimentos, fundada em 1994, com visdo empresarial baseada
na filosofia e no método de Agricultura Natural de Mokiti Okada, que visa privilegiar o
equilibrio entre preservacdo e uso dos recursos naturais. Seu polo industrial esta localizado
em Ipelna, interior do estado de Sdo Paulo, com matriz administrativa na Vila Mariana,
cidade de S&o Paulo. Possui centro logistico situado em S&o Bernardo do Campo, regido
metropolitana da cidade de S&o Paulo/SP. Conta atualmente 413 funcionarios, duas lojas
préprias de atendimento ao cliente e comercializacdo de seus produtos, além de rede de lojas
franqueadas. Posiciona-se como pioneira na criacdo do frango Antibiotic Free (AF) — sem
antibidticos e promotores artificiais de crescimento, procura integrar valores ecoldgicos e

sociais no desenvolvimento e producédo de alimentos naturais, livres de agroquimicos.

A empresa atende ao mercado interno nacional e desde 2016 exporta para 0 mercado
internacional, desenvolvendo produtos livres de agrotoxicos, 0 que exige atencdo especial em
questBes relacionadas a durabilidade e prazo de validade do produto, meios de
armazenamento, transporte e uso dos produtos. Demostrou possuir preocupacgdes com todo o
ciclo da cadeia de fornecimento, desde a qualidade de vida do produtor de seus insumos,
como também com seus fornecedores de embalagens. Essas preocupa¢des orientam a empresa
desde a escolha do portfélio e definicbes do conceito dos produtos, producdo, até a sua
descontinuidade, o que envolve a aplicacdo de conhecimento de areas como biologia,
engenharia de alimentos e quimica, por exemplo. Seu portfélio de produtos é composto de
alimentos livres de antibidticos e organicos, ovos livres de antibidticos, carne bovina
sustentavel e organica, pescado sustentavel, linha de mercearia organica e linha composta por

produtos sustentaveis como linguica, hambuarguer, quibe, alméndega e frango assado.

Com o objetivo de desenvolver embalagens eco eficientes, a empresa ja realizou testes
com embalagens produzidas a base de fécula de mandioca, totalmente biodegradavel,
entretanto, o projeto ndo foi concluido, pois os resultados ndo foram eficazes. Fornece as
grandes redes varejistas, atacadistas, restaurantes e a industria de alimentos em geral com
produtos do setor primario (criacdo) e setor secundario da economia (transformacdo de
matérias primas). Possui as seguintes certificacdes de qualidade de produto e processo:
Frango Organico - Certificadora IBD (Instituto Biodinamico); Criacdo de frango sem o uso de
antibidticos e ingredientes de origem animal da racdo das aves - Certificadora WQS (World
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Quality Services); Bem estar animal (Baseado nas normas da HFAC - Humane Farm Animal
Care) — Certificadora Ecocert de 2009 a 2016 e HFAC, a partir de 2017 e Abatedouro -
Programa APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle — Certificadora WQS), a
partir de 2016.

2.4.3 Caracterizacdo da empresa B

A empresa é atuante na industria madeireira e esta na segunda geragdo de uma gestao
familiar. Constituida em 1992, suas plantas de producdo bem como o escritério principal
estdo localizados na regido sudoeste do interior do estado de Sdo Paulo. Possui atualmente 80
funcionarios, com duas lojas de atendimento ao cliente e comercializacdo de seus produtos, 0s
quais sdo derivados de madeira de eucalipto tratada industrialmente pelo processo de vacuo
(pressdo em autoclave), com acdo fungicida e inseticida classificado quimicamente como
arseniato de cobre cromatado (CCA) tipo C — dxido. Esta aplicacdo protege a madeira contra
0 ataque de insetos xil6fagos (cupins, brocas, carunchos), contra fungos apodrecedores e

contra a destruicao por perfuradores marinhos, como o Teredo e a Limnoria.

A empresa B atende ao mercado interno e possui portfélio de produtos derivados da
madeira de eucalipto de reflorestamento, dentre esses se podem citar: brinquedos para
playgrounds (balancos, gangorras, inclusive para criancas desabilitadas), aparelhos de
ginastica, chuveiros e pias com base de madeira, dentre outros. Além disso, a empresa é
atualmente responsavel por um projeto social inclusivo no Estado de Sdo Paulo, denominado
“praca do idoso”, no qual desenvolveu e fabricou diversos aparelhos de ginéstica,

ergondmicos para movimentacao fisica, para mais de 400 cidades desta regido do Brasil.

2.4.4 Classificacédo das empresas

De acordo com as respostas recebidas nos questionarios aplicados e também reunibes
realizadas com o0s responsaveis pela area industrial das firmas, as empresas A e B foram
classificadas de acordo com a proposta de Gouvinhas et al. (2016) para a realizagédo dos
workshops, sendo a empresa A qualificada como uma empresa nivel 5 e a empresa B nivel 2.
Além dos fornecedores das empresas nivel 5 também considerarem questdes ambientais em
suas decisdes de negdcios, estas educam seus clientes para considerar aspectos ambientais e
sociais durante suas decisdes de consumo. Seu processo estd maduro e 0s seus procedimentos

levam em conta as preocupagfes ambientais e sociais, uma vez que o ecodesign ja foi
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integrado em seu PDP e as questfes ambientais e sociais foram incorporadas as questdes
importantes de procedimentos diarios de decisdo. Para os autores citados anteriormente, a
empresa nivel 5 aproxima o relacionamento com seus clientes e também tenta educa-los para
um comportamento social mais consciente, desenvolvendo novas estratégias de marketing,
melhorando suas abordagens para se relacionar mais com seus clientes em termos de
preocupacOes ambientais, além de desenvolver novas formas de relacionamento comercial
(GOUVINHAS et al., 2016).

Devido as caracteristicas identificadas na empresa B, esta foi qualificada como uma
companhia imatura nivel 2, pois de acordo com a proposta de Gouvinhas et al. (2016), € uma
empresa que ja iniciou a experiéncia de alguns projetos de ecodesign, no entanto, o ecodesign
ndo foi totalmente integrado no processo de desenvolvimento de produtos e as questdes
ambientais sdo vistas como uma oportunidade para diferenciar seus produtos de seus
concorrentes. Para 0s autores citados anteriormente, essas empresas ainda estdo mais
preocupadas com os problemas de rentabilidade, reducéo de custos e eficiéncia de producéo,
em vez de aspectos ambientais, todavia, elas ja despertaram para as novas oportunidades de
mercado com foco nos aspectos ambientais e sociais e tentam implementar projetos neste

campo.
2.5  Construcédo do Framework

Para a elaboracdo do framework conceitual procurou-se inicialmente mapear na
literatura revisada os recentes trabalhos que abordam métodos semelhantes, preferencialmente
ja aplicados na area de gestdo ambiental e gestdo de portfolio de produtos. ldentificou-se
como propostas de frameworks os estudos de Jugend e Silva (2014) e Gouvinhas et al. (2016).
O trabalho de Jugend e Silva (2014), sendo o Unico que tratava diretamente do tema GPP, ndo
abordou aspectos ambientais. J& a publicacdo de Gouvinhas et al. (2016), propds framework
para auto avaliacdo e classificacdo de companhias em niveis, de acordo com sua de

maturidade em termos de sustentabilidade ambiental.

A proposta para aplicacdo formal da gestdo de portfolio de produtos encontrada na
literatura (JUGEND; SILVA, 2014), foi adotada como estrutura conceitual, pois se trata do
unico framework encontrado na literatura para apoiar a gestdo de portfélio de produtos,
porém, foi adaptada com foco para os aspectos da integracdo do ecodesign na GPP, partindo

de estrutura semelhante, sendo utilizada como referencial para busca de contetdo existente
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nos artigos revisados na literatura, 0s quais propuseram atividades associadas ao bom

desempenho do desenvolvimento de produtos verdes.

O conteudo revisado na literatura de ecodesign permitiu o relacionamento de grande
parte das dimensfes e praticas propostas por Jugend e Silva (2014), sendo que ajustes no
framework foram realizados. Por ndo terem sido mapeados conteddos similares a aplicacéo de
ferramentas financeiras nas praticas e métodos de ecodesign, este agrupamento foi
desconsiderado. De maneira complementar, com integracdo dos aspectos ambientais, 0s

seguintes agrupamentos foram adaptados:

“Ranqueamento ¢ Pontuacdo” para “Checklist, Ranqueamento e Pontuagio”;
“Mapas, Graficos e Matrizes” para Diagramas, Graficos e Matrizes”;
“Integragdo”, adaptado para “Integragdo com Stakeholders”;

“Lideranga” para “Lider ou Gestor Ambiental”;

“Revisdo de Portfélio” para “Gates de Revisdo de Portfolio”.

Algumas préticas identificadas como relevantes para o ecodesign, as quais ndo foram
propostas no framework para a GPP de Jugend e Silva (2014) foram incluidas, como por
exemplo, a utilizacdo de “Guias de Desenvolvimento Sustentavel” e “Apoio da Alta
Administragdo”. Os agrupamentos “Estrutura Organizacional” e “Planejamento Estratégico”
ndo foram alterados, visto que a literatura de ecodesign também embasa a integracdo
considerando estas atividades j& apontadas pelos autores citados.

A associacdo das atividades praticas do framework elaborado é composta entdo pelas
seguintes dimensdes: Guias, Métodos e Ferramentas, Organizacional e Estratégica, bem como
pelos seus agrupamentos de atividades adaptados. Em comparagdo a proposta de Jugend e
Silva (2014), foram acrescentados os termos “Guias e Ferramentas” para a dimensao
denominada apenas como “Métodos” pelos autores. Este ajuste deu-se pela observacédo
frequente do termo “ferramentas de ecodesign” na literatura, bem como da aplicacdo e
utilizacdo de guias ambientais, que podem ser adotados por empresas que desenvolvem

produtos verdes. O capitulo 4 (resultados) apresenta esse framework.
2.6 Realizacéo dos Workshops

Em cumprimento a segunda fase da pesquisa, realizaram-se workshops em duas

empresas que desenvolvem produtos de setor da economia relacionado diretamente com a
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biodiversidade brasileira e que, além de desenvolverem produtos, mostraram-se dispostas em
receber a equipe oferecendo acesso aos pesquisadores. Apds a classificacdo das empresas
mediante o questionario respondido e primeira uma reunido ja realizada, foi agendada nova
reunido com 0s responsaveis para a apresentacdo do framework tedrico proposto e para

receber a avaliacdo dos gestores e especialistas das firmas.

Durante a reunido de avaliacdo foram discutidos item a item todas as dimensodes e
agrupamentos propostos no framework, a fim de melhor compreender a aplicabilidade das
atividades propostas, bem como sua sinergia com 0s processos atuais de gestdo de portfolio
em firmas de diferentes estagios de maturidade no desenvolvimento de produtos verdes.
Houve também questionamentos sobre sugestdes de inclusdo de outras atividades comuns a
praticas das empresas que nao foram mapeadas na literatura e consequentemente ndo estavam

presentes na proposta de framework.

A reunido na empresa A ocorreu dia 02/05/2017 com o diretor industrial e a assistente
de pesquisa, com duragdo de 1h30m e a reunido na empresa B ocorreu dia 07/06/2016 com o
socio-diretor e a especialista de Recursos Humanos, responsavel pelo desenvolvimento da
revisao do planejamento estratégico da firma, também com duracdo de 1h30m. Os
comentarios realizados pelos entrevistados foram assumidos como sendo as praticas formais e
realizadas em seus processos produtivos e de gestdo de portfélio de produtos. Maiores
detalhes sobre o contetdo das entrevistas realizadas nos workshops podem ser encontrados no

capitulo 4. A seguir € apresentado o capitulo de revisdo teorica da dissertacao.
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3 REVISAO TEORICA

O capitulo inicia-se com uma breve reviséo bibliométrica e classificacdo dos trabalhos
encontrados a partir das buscas as bases de dados e aponta os principais resultados discutidos
com o propdsito de contribuir com o embasamento teérico do trabalho. Em seguida, é
apresentada a revisao bibliografica sobre gestdo de portfolio de produtos e ecodesign, na qual
foi adicionado as analises da revisdo o contetdo de parte dos 54 documentos selecionados e
analisados na revisdo bibliométrica, além do conteldo de artigos citados nestes trabalhos,

complementados com demais livros e artigos consolidados na literatura.
3.1  Pesquisa Bibliométrica e Classificatoria

Como apresentado no capitulo anterior, buscas realizadas as bases de dados
apresentaram uma lista de documentos que foram analisados e selecionados para a
classificacdo e estudo bibliométrico. Foram mapeados 54 trabalhos publicados nos ultimos
cinco anos e que estdo relacionados com o tema proposto. Cada documento foi
individualmente analisado e o refinamento dos dados extraidos permitiu as seguintes
classificacbes: publicacBes por paises, termos de buscas mais recorrentes nos topicos dos
artigos e tipo de abordagem metodoldgica, semelhante a classificacbes apresentadas na
literatura (LUIZ et al., 2016; FAHIMNIA et al., 2015).

3.1.1 Paises

A afiliacdo dos autores por paises, apresentada na figura 5, mostra que o Brasil lidera
as publicacBes com onze artigos, seguido pelos Estados Unidos e Reino Unido com seis.
Observando que a associacdo dos paises se deu por meio da afiliacdo do primeiro autor de
cada documento com a universidade enderecada, a quantidade de artigos publicados por
universidades brasileiras é praticamente o dobro das publicacdes associadas aos paises que
ficaram na segunda posicao desta classificacdo. E também relevante observar a participacao
do Brasil como o unico pais “emergente” presente entre os primeiros em publicagdes, 0 que

significa uma evolucdo e equiparacao a estudos mundiais nos quesitos ambientais.
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Figura 5. Publicacgdes por paises e identificacao regional continental.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da base de dados.

O Brasil apresenta-se como unico pais da América Latina e suas onze publicacfes

superam o numero dos artigos publicados por varias regifes, como por exemplo, a América

do Norte, com dez artigos. Com este resultado entende-se que o pais pode apresentar

potencial para pesquisas que relacionem aspectos ambientais ao desenvolvimento de novos

produtos, por meio de suas universidades.

3.1.2 Titulos, resumos e palavras-chave

ApOs leitura e revisdo de todos os titulos, resumos e palavras-chave foram

identificados os termos de busca que apareceram com maior frequéncia. O resultado extraido

é apresentado no quadro 1 com a premissa de disposicdo visual dicotdmica entre os termos

relacionados a gestdo de produtos e aqueles referentes as préaticas verdes.

Quadro 1. Termos mais frequentes em titulo, resumo e palavras-chave.

Palavra Quantidade Palavra Quantidade
new product development 36 eco-design 44
NPD 31 ecodesign 29
product development process 25 green product 44
product portfolio 9 eco-innovation 18
PDP 3 design for environment 16
DFE 13

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da base de dados.
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A primeira observacao relevante é que ndo ha uma definicdo de preferéncia de uso em
relagdo aos termos “eco-design” e “ecodesign” dentro de sua variacdo linguistica, entendendo
que ambos tém o mesmo sentido e somando os dois resultados, este se torna o termo mais
frequente, com 73 insercdes. Em destaque também o termo “green product”, relacionado a
produto ambientalmente concebido, “eco-innovation” aparece a frente dos termos “design for

environment” e ou “DFE”.

Quanto aos conceitos de desenvolvimento de produtos, ha grande dominancia dos
termos relacionados ao desenvolvimento de novos produtos, sendo ‘“new product
development” o mais frequente ¢ “NPD” o segundo. E interessante observar também que o
termo “product portfolio” (portfolio de produtos) é pouco frequente, o que de certa forma era
esperado, visto que a literatura tem apontado a necessidade de mais pesquisas considerando a
integracdo dos aspectos ambientais durante a gestao de portfélio de produtos (SILVIUS et al.,
2017; BRONES; CARVALHO, 2015). Este achado sugere que poucos trabalhos exploraram

até entéo os termos em conjunto.
3.1.3 Abordagens e métodos de pesquisa
A figura 6 apresenta os artigos publicados considerando a abordagem dos dados de

pesquisa empregados, isto €: abordagem qualitativa e quantitativa, ou mista quando o artigo

apresenta dados qualitativos e quantitativos.

L4 Mista L4Qualitativa LIQuantitativa
| PR —
6
2 P - BEST—_——
el 1
8
7 7 7 9
S— — — —
2012 2013 2014 2015 2016

Figura 6. Classificacéo dos trabalhos quanto a abordagem do método de pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da busca a base de dados.
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Os dados indicados nas colunas se referem a quantidade de artigos de cada tipo de
abordagem de pesquisa no periodo avaliado. Ha clara predominéancia de métodos qualitativos,
representando 65% do total. Nota-se que o estudo de caso foi abordagem mais adotada no
periodo analisado, com onze trabalhos, mas destacam-se também os estudos exploratérios e
tedrico-conceituais. O ano de 2016 foi 0 que apresentou maior diversidade entre os métodos
de pesquisa empregados, sendo que grande parte dos métodos de classificacdo foi aplicado no
periodo. Vale destacar que algumas publica¢fes foram classificadas em mais de um tipo de
estudo por utilizarem abordagens mistas de pesquisa, adotando determinado método com
realizacdo de testes e aplicacdes reais para maior aprofundamento, tais como nas situacdes de
modelagem seguidas por estudo de caso ou propostas de framework seguidas de pesquisa
acdo. No ano de 2016 percebe-se um numero considerdvel de propostas de modelos de
aplicacdo do ecodesign no PDP, seguidos de pesquisa acdo ou estudo de caso, caracterizando

pesquisa com abordagem mista.

Observa-se pela busca realizada, que ainda existe certa escassez de trabalhos
publicados tratando os dois temas em conjunto, ecodesign e gestdo de portfolio de produto.
Em suma, nota-se também que a literatura esta indicando uma tendéncia para a implantacéo
de préaticas verdes nos atuais processos produtivos, em especial a area de gestdo de portfélio e
de projetos (BRONES; CARVALHO, 2015; SIHVONEN; PARTANEN, 2016), ou seja, 0
desenvolvimento de novos produtos verdes e a inovacdo com viés ambiental. No préximo
item, um melhor entendimento da bibliografia é apresentado, com foco nos termos principais

do estudo: gestdo de portfélio de produtos e ecodesign.
3.2  Gestao de Portfolio de Produtos

A definicdo de portfélio remete a um grupo de projetos gerenciados e desenvolvidos
em uma organizacdo e que competem pelos recursos a serem investidos (ARCHER;
GASEMZADEH, 1999; COOPER et al., 2001). Envolve determinar a alocagéo de recursos
para maximizar os resultados e beneficios a partir das alternativas dadas pelos recursos
escassos. Trata-se de uma revisdo ampla e minuciosa, considerando a situacdo do projeto
diante do planejado, o impacto dos problemas encontrados e a importancia do projeto diante
do portfélio completo de projetos da empresa (CASTRO; CARVALHO, 2010).

A gestédo de portfolio de produtos (GPP) pode ser considerada um processo de decisao

dindmico de avaliacdo, selecdo, priorizacdo e alocacdo de recursos nos projetos de
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desenvolvimento de novos produtos (COOPER et al., 2001), além de ser um tema relevante,
estudado pelas areas de desenvolvimento de novos produtos (JUGEND; SILVA, 2014),
gestdo de projetos (JUGEND et al. 2014) e gestdo da inovacdo (BARBIERI et al., 2010;
HAUSER et al., 2006;), sendo que o gerenciamento do portfolio de produtos é considerado
relevante para a boa execuc¢do do PDP (JUGEND et al., 2014; ROZENFELD et al., 2006).

A GPP tem processo de traducgdo da estratégia da companhia em critérios, alocacéo de
recurso e ajustes, e sua gestao apurada permite que oportunidades sejam observadas nos gates
de avaliacdo, contribuindo com a gestdo dos recursos alocados nos projetos, aplicando-os de
maneira a melhor aproveitar oportunidades (CASTRO; CARVALHO, 2010; ROZENFELD,
2006). E relevante que neste momento sejam considerados critérios que compreendam
também a interdependéncia entre os projetos, balanceamento, etc. Sdo necessarios ajustes para
realimentacdo entre a lista priorizada com a estratégia organizacional (CASTRO;
CARVALHO, 2010; COOPER, 1999).

A avaliacdo dos resultados da fase serve também como um importante marco para
reflexdo sobre o andamento do projeto, antecipando problemas e gerando conhecimento e
aprendizado na empresa (ROZENFELD, 2006). Dentre de tal processo de avaliacdo, as
decisbes que se referem a gestdo de portfélio de produtos podem ser criticas e dificeis de
serem tomadas (MCDONOUGH; BRAUNGART, 2010). De maneira geral, o papel da gestéo
de portfélio de produtos consiste em selecionar, dentre uma série de op¢des de projetos a se
dedicar, os mais adequados em termos de sucesso de produto, os que estdo mais alinhados
com a estratégia da empresa e assim tém maior possibilidade de apresentar bom desempenho
no mercado, agregando valor e trazendo melhor retorno & organizagdo (KOPMANN et al.,
2015).

Evidéncias empiricas indicam que as vantagens de proficiéncia das tarefas de
identificacdo e selecdo dos projetos sdo significativamente correlacionadas com o
desempenho dos novos produtos (EPPINGER, 2011). O valor do produto é substancialmente
afetado pelas decisdes na priorizagdo das caracteristicas e beneficios do projeto (HERSTATT,;
VERWORN, 2004). Quando as empresas avancam em suas habilidades de gerar multiplas
ideias para novos produtos consistentes com a estratégia atual de portfélio e selecionam os
projetos com a maior probabilidade de sucesso, o desempenho dos novos produtos deve

melhorar.
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A gestdo de portfolio tende a ser um processo complexo, pois suas decisdes devem ser
tomadas com informagbes de pouca confianga sobre a demanda dos consumidores,
requerimentos especificos de design, e investimento total em tempo e recursos necessario
(HERSTATT; VERWORN, 2004). Talvez por essa razdo frequentemente a etapa de
planejamento de novos produtos é apontada como uma das areas mais sensiveis do PDP, na
qual a discussdo formal do portfélio e os critérios de decisdo mais explicitos sdo falhos
(ROZENFELD et al., 2006; COOPER et al., 2001). Como resultado as empresas podem
muitas vezes, implementar por exemplo, projetos ndo alinhados com os objetivos da firma
(MARZAGAO; CARVALHO, 2014).

Neste escopo, é relevante que o0s objetivos e estratégia de negdcio guiem decisdes
acerca do portfélio de produtos, determinando o direcionamento do mercado foco, quais
vantagens competitivas e tecnologias orientardo seus desenvolvimentos de produtos e também
alocacBes de recursos financeiros, humanos e de infraestrutura as areas de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), engenharia, marketing, suprimentos e produgdo (JUGEND; SILVA,
2013). Como ha necessidade de certas avaliacGes antes das defini¢des de qual produto ou
projeto de produto sera priorizado, a adocdo de algumas praticas que colaboram com a
melhoria destes processos é importante para um bom desempenho (COOPER et al., 1999).
Durante o processo de gerenciamento do portfélio de produtos, comumente indicadores
econémicos, de mercado e de engenharia sdo avaliados, para que assim, em conjunto, as
melhores decisGes sejam tomadas com o objetivo final de maiores margens de contribuicéo,

potencial de aceitacdo e conquista de mercado (RONKAINEN, 1985).

Ao longo das Ultimas décadas, pesquisas que investigaram as melhores praticas no
PDP delinearam diversos processos em busca da probabilidade de aumento e melhoria de
desempenho neste processo (COOPER, 2008; COOPER et al., 1999). Cooper (1990) sugere a
evolucdo do produto gate a gate, sendo que nesta evolucdo é necessario um fluxo de
informacdes e conhecimento aplicado para uma boa gestdo, contribuindo assim com as
decisbes para priorizacGes, congelamentos, continuidade e realocacdo de recursos. Se um
projeto é abortado o recurso fica disponivel novamente para o portfélio, podendo ser alocado
no proximo processo de tomada de decisdo (COOPER, 2008). Um processo consolidado € a
implementacdo de avaliagdo sistémica na qual as atividades no desenvolvimento de novos
produtos sdo medidas e acompanhadas sob um planejamento para controle do

desenvolvimento. As avaliagdes e decisdes normalmente ocorrem nos “gates” e cercam as
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decisbes para identificar a viabilidade do projeto comparando-o0 entre os demais projetos,
relacionando as barreiras que se deve superar e entdo priorizando a partir da viabilidade
dentre os projetos a desenvolver (COOPER, 2008).

Os critérios de avaliacdo ou peso usados em diferentes pontos de avaliacdo ou gates no
processo de desenvolvimento de produtos podem ser de trés tipos segundo Ronkainen (1985):
avaliando a engenharia do produto, o mercado e os critérios econdmicos. Os critérios de
mercado sdo geralmente importantes em gates iniciais, critérios de produtos em gates
intermediarios e critérios financeiros nos finais, embora diferencas entre empresas e seus
segmentos de atuacdo sdo considerados (CARBONELL-FOULQUIE et al., 2004;
MCNALLY et. al., 2013). Pesquisas avancaram nestas diferengas por meio de estudos
empiricos conduzidos em empresas que desenvolvem produtos altamente inovadores
(CARBONELL-FOULQUIE et al., 2004) e suportaram 0s resultados de pesquisas mais
antigas como a de Ronkainen (1985), adicionando alinhamento estratégico como um
importante critério de avaliagdo nas fases iniciais do PDP. Ainda, mais critérios sdo usados
nos gates iniciais que nos finais, jA que ao longo do processo, alteracdes tardias podem
impactar os custos totais do projeto (BOKS, 2006).

Cooper et al. (1999) propuseram trés dimensdes para avaliar o desempenho do
portfélio de novos produtos, sendo elas: maximizacao de valor, balanceamento e alinhamento

estratégico. Na dimensdo maximizacdo de valor sdo avaliados os projetos de novos produtos

baseados nos retornos financeiros. Segundo Cooper et al. (2001) a habilidade em gerenciar
portfélio de novos projetos de alto valor é a dimensdo mais correlacionada a performance do

produto, assim, é a mais frequentemente usada para avaliar novos projetos de produtos.

Na dimensdo balanceamento, é avaliada a variacdo do mix de produtos de acordo com

algumas questdes como o prazo de conclusdo do projeto, riscos técnicos, retorno sobre o
investimento (ROI), e o grau de inovagdo dos projetos dos produtos a serem produzidos e
lancados no mercado. Os produtos mais inovadores normalmente apresentam maior grau de
incerteza, sdo relevantes para o futuro da organizacao, pois visam 0 longo prazo, podendo
inclusive contribuir para um posicionamento de diferenciacdo, como empresa responsavel por
uma nova tecnologia e consequente dominio momentaneo de um nicho de mercado. Por outro
lado, produtos com menor grau de inovacao apresentam menos duvidas e sdo Uteis para a
geracdo de receita em curto prazo (GILSING; NOOTEBOOM, 2006). Garantir que a
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implementacao dos novos projetos esteja alinhada com os recursos disponiveis é também um

fator da dimenséo de equilibrio.

Por fim, no alinhamento estratégico os projetos sdo medidos de acordo com o quanto
cada um reflete a estratégia da empresa. Geralmente a busca é para que os portfolios de novos
produtos estejam mais alinhados com 0s objetivos estratégicos e com a preparacdo para o
futuro em médio e longo prazo (COOPER et al., 2001).

Ainda que estas dimensfes sejam as mais comumente usadas, 0 peso ou énfase dado a
cada um varia consideravelmente de acordo com a firma (COOPER et al.,, 1999;
RONKAINEN, 1985). Para Cooper et al. (1999), superestimar uma dimensao, tal qual avaliar
apenas retornos financeiros pode estar conectado com baixa performance da empresa na
gestdo de portfolio de produtos (COOPER et al., 1999). Petala et al. (2010) identificaram que
a provisao de suporte e autonomia aos times de desenvolvimentos de novos produtos sdo
importantes para a gestdo de portfolio de produtos, entendendo a GPP da firma como
momento estratégico, permitindo que as atividades do time de PDP sejam realizadas com
envolvimento das equipes nos gates e tomadas de decisdes (COOPER et al., 2001; GRIFFIN,
1997; POOLTON; BARCLAY, 1998).

Com o objetivo de auxiliar os gestores na avaliacdo e selecdo do portfdlio de projetos,
Jugend e Silva (2014) propuseram framework para a gestdo de portfélio de produtos baseado
ndo somente em métodos, mas também com foco na organizacdo e estratégia da firma. Na
figura 7 é representado o framework de Jugend e Silva (2014), composto por uma lista de

praticas associadas as dimensdes: Métodos, Organizacdo e Estratégia.
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Figura 7. Framework conceitual para gestdo de portfolio de produtos.
Fonte: Adaptado de Jugend e Silva (2014) ao idioma portugués.

Em sua proposta, 0s autores anteriormente citados apresentam a gestao de portfélio em
perspectiva dimensional, sugerindo a aplicacdo de métodos formais de gerenciamento nédo
apenas para avaliar os projetos de novos produtos, mas também estendendo esta formalizagédo
a aspectos relevantes como 0s organizacionais e estratégicos. As dimensdes foram propostas
devido a relacdo da GPP com tomada de decisdes e a alocacdo de recursos entre diversos
projetos de produtos, assim, 0s agrupamentos de atividades organizacionais ndo devem ser
negligenciados durante a organizacdo de tarefas e integracdo de funcdes empresariais. Esta
integracdo poderia ocorrer no planejamento estratégico das companhias, suportada e avaliada
nas revisdes de portfélio (JUGEND; SILVA, 2014).

Apesar da proposta de framework para a GPP, ilustrado na figura 7, a dimenséo
métodos e suas praticas ou ferramentas sdo os critérios formalmente mais utilizados nas
empresas (JUGEND et al., 2014). Estes autores identificaram que dentre as atividades da

GPP, os métodos financeiros se destacam, como principal meio para tomada de deciséo.
3.2.1 Métodos de avaliacéo da gestao de portfolio de produtos

Para a avaliagdo e tomada de decisGes acerca do portfolio de produtos, metodos e
ferramentas podem ser aplicados. Alguns destes métodos e ferramentas mais comumente

adotados pela alta administracdo no auxilio as decisdes na gestao de portfolio sdo: financeiros,
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de pontuacdo, checklist e ranqueamento e mapas de portfolio JUGEND; SILVA, 2014). Em
estudo realizado, Jugend et al. (2014) identificaram que dentre as atividades da GPP, os
métodos financeiros sdo mais comumente adotados como principal meio para tomada de
decisdo, mas ndo devem ser aplicados de maneira exclusiva, afinal, somente os dados

racionais podem trazer um viés econdmico da aplicacdo do projeto.

Outros aspectos como, por exemplo, a previsdo de demanda relacionada ao giro do
produto referido é também importante para que inclusive os ajustes com céalculo de produgéo
sejam embasados (DUTRA et al., 2014). Apoiar em demasia decisGes em metodos financeiros
pode ser prejudicial a tomada de decisdo de portfélio nas empresas (COOPER et al.,1999;
SCOTT, 2000). Jugend e Silva (2013) identificaram como principais mecanismos na
dimensdo financeira e andlise de investimentos de projetos de produtos, os seguintes métodos:
Payback, Taxa interna de retorno (TIR), Retorno sobre investimento (ROI), Valor presente

liquido (VPL) e Breakeven point, que podem ser mais bem observados no quadro 2.
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Método Definicdo Objetivo Beneficios Observagdes
. . . N&o leva em consideracéo a taxa de
Tempo decorrido entre o investimento - . . . x .
S Identificar uma recuperacéo do . . . juros, nem a inflacéo do periodo ou o
Payback inicial e 0 momento no qual o lucro Critério de avaliacdo de risco.

liquido acumulado iguala a seu valor.

capital investido em menor tempo.

custo de oportunidade. Nem sempre
os fluxos esperados séo constantes.

Taxa interna de
retorno (TIR)

Taxa de desconto que quando aplicada
a um fluxo de caixa, faz com que 0s
valores das despesas, sejam iguais aos
valores dos retornos dos investimentos,
trazidos ao valor presente.

Igualar o valor de um investimento
(valor presente) com o0s seus
respectivos retornos futuros ou
saldos de caixa gerados em cada
periodo.

Criar lista de priorizacdo dos
projetos.

E uma taxa de desconto hipotética.

Retorno sobre
investimento
(ROI)

Relacdo entre a quantidade de dinheiro
ganho (ou perdido) como resultado de
um investimento e a quantidade de
dinheiro investido.

Avaliar a eficiéncia de um
investimento ou para comparar a
eficiéncia de um namero de
diferentes investimentos.

Identificar o beneficio para um
investidor resultante de um
investimento de algum recurso.

Um alto ROI significa que os ganhos
de investimento comparam
favoravelmente com o custo de
investimento, como medida de
performance.

Valor presente
liquido (VPL)

Formula matematico-financeira capaz
de determinar o valor presente de
pagamentos futuros descontados a uma
taxa de juros apropriada, menos o custo
do investimento inicial.

Calcular quanto os futuros
pagamentos somados a um custo
inicial estariam valendo
atualmente.

Criar lista de prioriza¢do dos
projetos.

Taxa de juros projetada hipotética.

Breakeven point

E o ponto em que o custo total e a
receita total sdo iguais: ndo ha perda
liquida ou ganho.

Identificar o momento em que um
produto passa a dar lucro.

Avaliar desempenho do projeto e
produto.

N&o houve perda ou lucro, embora 0s
custos de oportunidade foram
"pagos"” e o capital recebeu o retorno
esperado ajustado ao risco.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do trabalho de Jugend e Silva (2014).
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Ja os modelos de pontuacdo, checklist e ranqueamento propdem a classificacdo dos
projetos de produtos por meio de suas avaliacGes. Partem do estabelecimento de critérios e de
consequente pontuacdo por notas. Alguns critérios de avaliacdo aplicados na GPP, também
propostos na literatura sdo: alinhamento estratégico, vantagem competitiva do produto,
atratividade do mercado, viabilidade tecnologica, alinhamento com competéncias e analise de
riscos (COOPER, 2001). A partir da aplicacdo destes mecanismos geralmente obtém-se uma
lista com a classificacdo dos projetos ranqueados, servindo como auxilio & melhor tomada de
decisao.

Mecanismos mais visuais como a utilizacdo de diagramas e matrizes, também podem
auxiliar na avaliacdo de prioridades e na alocacdo de recursos entre os diferentes projetos ao
longo do seu ciclo de vida (JUGEND et al., 2014). Estéo ligados mais diretamente as analises
do produto no mercado e seu alinhamento com as estratégias da organizacdo. Dentre eles séo
destacados os beneficios dos mapas de produtos (product roadmap), pontuacdo e o uso de
gréficos e diagramas como o de bolhas e as matrizes Boston Consulting Group (BCG) e
General Eletric (GE) (JUGEND et al., 2014; MCNALLY et al., 2009; OLIVEIRA et al.,
2012). Na figura 8, um exemplo de abordagem sistematica para empresas priorizarem

investimentos entre seu portfélio de produtos é apresentado.

Prioridade para investimentos

M Alta Proteger Investir para | Construcao
| Média Alta posigdo construir seletiva
W Baixa

Seletividade/
gerenciar
para ganhos

Construgdo
seletiva

Expandir ou

Média colher

Atratividade da Industria

. Proteger
Baixa posicio e Desinvestir

Gerenciar

focalizar para ganhos

Alta Média Baixa

Forga da unidade de negdcio

Figura 8. Matriz GE-McKinsey nine-box.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do site www.mckinsey.com

Considerando o ambiente para a melhor gestdo dos recursos e processos de tomadas de

decisOes durante a criacéo e desenvolvimento de novos produtos, e ainda a reducdo do tempo


http://www.mckinsey.com/
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do ciclo de vida dos produtos, mostra-se necessaria a aplicacdo do ecodesign na gestdo de
portfélio de produtos, pois é neste momento que as principais defini¢cbes e decisbes séo
tomadas, considerando a ndo oneragdo do custo do desenvolvimento, caso mudangas tenham
que ocorrer em fases mais avancadas do PDP. A seguir, € explorado o tema ecodesign, bem

como suas principais préaticas e ferramentas de aplicacéo.
3.3  Ecodesign

Ao realizar pesquisas na literatura nacional e internacional sobre ecodesign, alguns
termos similares sdo encontrados, inclusive certa duvida pode ser gerada segundo esta
variedade de palavras. Alguns dos termos comuns adotados nos artigos revisados sdo:
Ecodesign, Green Products e Design for Environment. Nos documentos publicados na década
de 1990 e inicio de 2000, pode-se ainda encontrar 0s seguintes termos que remetem ao mesmo
conceito: Environmentally Concious Design, Product Environmental, Dematerialisation e
Sustainable Products. Como apresentado no quadro 12, o termo ecodesign é o que aparece
com maior frequéncia nos artigos selecionados, considerando titulo, resumo e palavras-chave,

assim, optou-se pela selecdo deste termo para o aprofundamento teérico.

De maneira geral pode-se definir ecodesign como a consideragdo e aplicacdo de
aspectos ambientais no PDP (KARLSSON; LUTTROPP, 2006). O termo surgiu na década de
1990, nos Estados Unidos da América, no setor eletrénico, quando a inddstria comecou a dar
maior atencdo ao impacto ambiental de seus produtos durante o PDP e voltou-se para a
melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, visando reducdo nas perdas e producdo de
produtos menos agressivos ao ambiente, além do maior envolvimento dos consumidores
finais que comecaram a optar por produtos verdes. A partir de entdo, cada vez mais as
exigéncias de mercado e legislacdes vém direcionando as empresas a adocdo de préaticas
verdes e de eco inovacdo (BOCKEN et al., 2014; VAN HEMEL; CRAMER, 2002).

O ecodesign tem por objetivo projetar produtos considerando a minimizacdo de seu
impacto ambiental durante o ciclo de vida, e, a0 mesmo tempo, promover a reducdo do
consumo de recursos naturais (KARLSSON; LUTTROPP, 2006). E, portanto, um conceito
relevante para o gerenciamento de fatores ambientais de uma organizacao, uma vez que foca

na integracdo de aspectos ambientais ao longo do ciclo de vida dos produtos. Consiste em

2 Verificar no Quadro 1 os termos mais frequentes encontrados em titulos, resumos e palavras-chave.
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projetar e criar produtos de maneira mais ecologica, na adogdo de tecnologias mais limpas e
na prevencdo da geracao de residuos (BORCHARDT et al., 2008; NAVEIRO et al., 2005).

Em um projeto de produto com base em ecodesign os requisitos de qualidade e de
satisfacdo do cliente devem ser considerados de forma integrada aos requisitos ambientais, de
modo a serem relacionadas, selecionadas e articuladas solu¢fes segundo seu impacto durante
o ciclo de vida: extracdo da matéria prima, fabricacdo, embalagem, uso, troca de pecas,
reciclagem, reuso e fim de vida (PARK; TAHARA, 2008), buscando o equilibrio entre
requisitos ambientais e funcionalidades dos produtos (LUTTROPP; LAGERSTEDT, 2006).
Objetiva essencialmente contribuir no desenvolvimento de produtos eco eficientes,
implicando nas considerac@es iniciais de requisitos ambientais as primeiras fases do PDP sem
impactar negativamente nas caracteristicas tradicionalmente comerciais dos produtos, como
design, preco de venda, confiabilidade, tempo de desenvolvimento, entre outros (PIGOSSO
et. al., 2010). Karlsson e Luttropp (2006) salientam que o ecodesign inclui prioridades
relativas a sustentabilidade no cenario dos negdcios, e seu principal objetivo € a reducdo do
impacto ambiental. O préprio mapa linguistico da palavra ecodesign, apresentado na Figura 9

combina termos econdmicos e aspectos ambientais.

ECO (nomia)

DESIGN = Ecodesign

ECO (logia) —

Figura 9. Mapa linguistico da palavra ecodesign.
Fonte: Adaptado de Karlsson e Luttropp (2006) ao idioma portugués.

O ecodesign pode auxiliar as organizacbes a alcancar beneficios econdmicos
relacionados a reducdo dos impactos ambientais dos produtos, tais como a otimizagdo no
consumo de matéria-prima e no uso de energia, diminui¢do do consumo de &gua, melhoria no
gerenciamento de residuos, além de reducdo dos custos de producdo e impactos ambientais ao
longo do uso, consumo e descarte do produto (BOCKEN et al.,, 2014; FIKSEL, 1996;
VENZKE; NASCIMENTO, 2002). Ainda sob esta perspectiva, apresentam-se como razdes e

estimulos para a aplicacdo do ecodesign: introducdo de eco inovagdo e novas tecnologias,
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imagem institucional, melhoria da qualidade e atendimento a requisitos legais (BOCKEN et
al., 2011).

Pesquisas como as de Borchardt (2010) e Johansson (2002) sugerem que os fatores
gerenciais que contribuem para o sucesso de projetos que aplicam os conceitos do ecodesign
sdo: motivacdo tatica e operacional seguida de acdo, comunicacdo e treinamento;
transformacdo de promessas gerenciais em agdes concretas; existéncia de time de trabalho;
presenca de mecanismo para a concepcdo de produtos e auxilio de especialistas em eco
concepcdo. O ecodesign também é apresentado no relatorio 1ISO TR 14.062 de 2002 (1SO,
2002), chamado “Integra¢ao de aspectos ambientais no projeto ¢ desenvolvimento de
produtos”, que considera a fun¢do do produto, sua seguranca, desempenho, custo, aceitacao
no mercado, qualidade, legislacdo e regulamentos. Apresenta um grande numero de
ferramentas e métodos que facilitam o desenvolvimento de produtos verdes (ROSSI et al.,
2016; SHELDRICK; RAHIMIFARD, 2013). O proximo topico apresenta as ferramentas mais

comumente encontradas na literatura.
3.3.1 Ferramentas e métodos do ecodesign

Muitas ferramentas e métodos tém sido desenvolvidos e propostos para a aplicacdo do
ecodesign. Alguns autores como Bovea e Perez-Belis (2012), Byggeth e Hochschorner
(2006), Knight e Jenkins (2009), Moreira et al. (2015), Pigosso e Rozenfeld (2012), Rossi et
al. (2016) e Varandas Junior (2014) revisaram e propuseram classificagdes considerando estas
ferramentas. Geralmente estes autores distinguem-nas para avaliar 0s requisitos ambientais
dos produtos ou ainda para facilitar a integracdo no processo de desenvolvimento. Por
exemplo, com objetivo de relacionar o ecodesign a demanda téxtil da industria aeronautica,
Moreira et al. (2015) dividiram as principais abordagens e métodos do conceito “eco” em
grupos, sendo eles: life cycle assessment (LCA), abordagem Systemic design e métodos
Design for X (DfX).

Vezzoli e Sciama (2006) observaram que diversas ferramentas foram desenvolvidas
para atender aos objetivos do ecodesign, classificando-as em grupos: (i) ferramentas para
apoiar a concepcéo e desenvolvimento do produto, (ii) ferramentas para avaliar o ciclo de vida
dos produtos, (iii) estratégicas para o desenvolvimento sustentavel e (iv) ferramentas de
comunicagdo ambiental. Le Pochat et al. (2007) classificaram dois grupos de ferramentas. Um

com abordagem qualitativa, exemplo: diretrizes, estratégias, principios e listas de materiais
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proibidos ou ndo recomendados e um com abordagem quantitativa ou semi-quantitativa como

matriz de materiais, energia e toxicidade (MET) e avaliacédo do ciclo de vida (ACV).

Pigosso e Rozenfeld (2012) realizaram uma revisdo bibliogréfica para levantar os
métodos e ferramentas do ecodesign e encontraram mais de cem ferramentas, classificando-as
de acordo com diversos critérios como a natureza do objetivo principal do método:
prescritiva, analitica ou comparativa; o tipo de ferramenta utilizada: check list, guideline,
matriz ou software; natureza dos dados de entrada e saida: qualitativa ou quantitativa. Esses
autores destacaram os seguintes métodos e ferramentas dentre os encontrados na literatura:
DFE Matrix, Environmental Effect Analysis (EEA), Life Cycle Assessment (LCA), Quality
Function Deployment for Environment (QFDE), além das dez regras de ouro (LUTTROPP;
LAGERSTEDT, 2006).

Ao mapear as ferramentas de ecodesign, Varandas Junior (2014) observou que ha
grande variedade de instrumentos que podem ser aplicados para avaliar o impacto ambiental
dos produtos e identificar seus aspectos criticos. Estas ferramentas permitem também realizar
analise comparativa de solucBes alternativas, beneficiando simultaneamente clientes,
empresas e meio ambiente. Os métodos e ferramentas identificados por Varandas Junior

(2014) sdo apresentados no quadro 3.

Quadro 3. Métodos do ecodesign.

Método Descricéo Exemplo

Na maioria qualitativos e utilizados para verificar se pardmetros ] .
Ecodesign Checklist

Checklists ambientais, como o consumo de energia e utilizacdo de
Method (ECM)

materiais toxicos, foram ou ndo considerados no PDP.

Ferramentas quantitativas para avaliagdo e medi¢do detalhada

do desempenho ambiental dos produtos, com base nas suas LCA, Environmental
Ferramentas o . ) ) )
it caracteristicas, em fases especificas do PDP e ciclo de vida. | Design Cost, AT&T’s
analiticas
Elas podem ser aplicadas de forma combinada para analisar os Green, Design Tool

trade-offs entre aspectos ambientais e econdmicos.

De cardter quantitativo, consistem em um sistema de Material Input Per
Ferramentas de o . o ) .
liaca classificagdo em métricas e escala de avaliagdo pré-estabelecida, Service (MIPS),
avaliacéo e . o ) ]
utilizadas em substituicio ao LCA para avaliar aspectos do Cumulative Energy

classificagdo
PDP. Demand (CED)
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Ferramenta

organizacional

Utilizada para organizar tarefas e integrar funcdes empresariais
com os stakeholders. Incluem organizacdo de workshops de
sensibilizacdo para discussdo de aspectos prioritarios e definir

qual estratégia e ferramenta utilizar.

DfE matrix

Os frameworks contém propostas de orientacdo para a

DfE, Life Cycle Design,

Frameworks integracdo de aspectos ambientais no PDP, e sdo acompanhados DfR. DfS
de diretrizes para deixar os produtos verdes. '
) o . ) ) Guidelines for
Guias de referéncia que sdo diretrizes gerais para melhoria de )
o ) ) i Ecodesign e
Guidelines desempenho ambiental durante o PDP, variando no nivel de ]
Remanufacturing
detalhes. S
Guidelines
Utilizam os dados numéricos para as fases do ciclo de vida do
Indicadores produto, com base nesses dados uma avaliacdo de impacto | Eco-indicator 99, Eco-
ambientais ambiental ¢é realizada utilizando um dos métodos e ferramentas | indicator tool (Eco-it)

disponiveis, levando assim a pontuacéo do indicador.

Lista de materiais

Controle dos materiais proibidos por meio de uma lista baseada

em normas, legislagdo e investigacdo interna da empresa. Essas

Volvo’s black, grey and

restritos listas fornecem requisitos ambientais bem definidos, integrando white list
0s aspectos ambientais na fase inicial do projeto.
] S&o para apoiar as empresas sobre 0s procedimentos que devem
Manuais e . . . . . Exemplo: ISO/TR
ser seguidos para facilitar a integracdo dos aspectos ambientais
normas 14062:2004

no PDP.
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S0 mecanismos visuais que contém uma escala pré-definida
para a avaliacdo do desempenho ambiental de produtos, por

. y ) ) MECO Matrix, MET
) meio da relacdo entre dois aspectos relevantes. As matrizes ] )
Matrizes o ) ) ] Matrix e Eco-Function
qualitativas podem promover o conceito de ciclo de vida e Matri

atrix
fornecer um meio ilustrativo para avaliar os trade-offs e as

interacOes entre os critérios de projeto.

O intuito dessas ferramentas computacionais é suportar a

manipulacdo de enormes quantidades de informacdes
Softwares e

) ambientais de forma rapida. Além disso, eliminam o carater | Green Design Advisor,
sistemas

o subjetivo e possibilidade de erros em avaliagdes feitas por | EIME Software
especialistas o ] ] . .
profissionais, cujo conhecimento de aspectos ambientais seja

limitado.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do trabalho de VVarandas Junior (2014).

Como um critério adicional ao tipo de método, avaliacdo ou integracdo do projeto,
Bovea e Perez-Belis (2012) propdem: se a ferramenta tem a perspectiva de ciclo de vida,
considerando todos os estagios da vida do produto; a natureza dos resultados (qualitativa ou
quantitativa); os estagios do projeto de desenvolvimento em que cada ferramenta pode ser
aplicada e a metodologia aplicada como base de integracdo. As ferramentas correspondentes
sdo geralmente baseadas naquelas tradicionais em PDP, tais como Quality Function
Deployment (QFD), que é complementado em ordem a integrar os impactos ambientais.
Alguns exemplos sdo Green QFD (GQFD) (BOVEA; WANG, 2005), QFD for Environment
(QFD-E) (MASUI et al., 2003) ou Environmentally Conscious Quality Function Deployment
(ECQFD) (VINODH; RATHOD, 2010) e também o EFMEA ou AEA (BLIVBAND et al.,
2004).

Em pesquisa realizada em 42 firmas holandesas, Bocken et al. (2014) constataram que
LCA e “cradle-to-cradle” (bergo-ao-bergo) séo as ferramentas mais utilizadas nos projetos de
eco inovagdo em pequenas e médias empresas. Segundo McDonough e Braungart (2010), o
desenvolvimento de produtos usando os principios do cradle-to-cradle, envolve um sistema
fechado em que cada saida pode ser naturalmente biodegradavel e retornar ao solo (o ciclo
bioldgico) ou pode ser completamente reciclada em materiais de alta qualidade para ser

geracdo de produtos subsequentes (o ciclo tecnico). A Figura 10 representa o conceito de
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cradle-to-cradle. Estas ferramentas constituem a base para a integracdo do ecodesign ao
processo de desenvolvimento de produtos de uma companhia, mesmo que sua maior
dificuldade seja nesta integracdo (REYES CARRILO, 2007).

Manufatura

\
Extracio e Processamento

de Matéria Prima [ Reuso Utilizacao

Reuso e Reciclagem

Novo Ciclo de Vida

Figura 10. Conceito cradle-to-cradle.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos trabalhos McDonough e Braungart (2010).

Analisando os artigos apresentados nesta revisao teorica e as ferramentas identificadas
e selecionadas como relevantes na aplicacdo do ecodesign no PDP, notou-se que o life cycle
assesment (LCA) destaca-se com a predominancia em grande parte dos trabalhos. A
ferramenta é utilizada para gerenciamento ambiental na avaliagdo de aspectos ambientais e
impactos potenciais associados ao ciclo de vida do produto. A técnica € baseada nas analises
de fluxo de materiais e energia para um sistema de produto (MESTRE; VOGTLANDER,
2013; VINODH; RATHOD, 2010).

Ferramentas de facil entendimento, que requerem pouco tempo de compreensdo e
aplicagdo também podem ser utilizadas de forma generalista no planejamento do ciclo de vida
dos produtos. Um dos principais exemplos deste tipo de ferramenta é o Ecodesign Strategy
Wheel (BREZET; VAN HEMEL, 1997), que traduz visualmente o possivel impacto dos
produtos também com perspectiva de ciclo de vida por meio de diagrama axial. Além de
atender a necessidade de avaliacdo inicial dos projetos, trata-se de uma ferramenta simples

que diminui a exigéncia do esforco de aprendizado e de aplicacdo de ferramentas de
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ecodesign, contribuindo com a entrada de analises ambientais do desenvolvimento de
produtos. A figura 11 ilustra uma sintese das ferramentas e classificagdes encontradas com

maior frequéncia na literatura.

Grupos de Ferramentas de ecodesign l

J
(i) ferramentas para apoiar a (iii) estratégicas para o
concepeao e desenvolvimento do ‘ desenvolvimento sustentavel
produto J J
(i) ferramentas para avaliar o ciclo de ‘ (iv) ferramentas de comunicacao i
vida dos produtos ambiental
- — _J/
T A . . \ L .
z | [ = Avaliagdo do ciclo de vida ‘ *» Diretrizes e estratégias; \ ‘
z (ACV); =
g * Principios ¢ listas de E
_‘E‘ * Sofiwares; materiais proibidos ounfo E
= recomendados; =
S E * Matriz de materiais, energia E
<3 ¢ toxicidade (MET):  Checklists; e
: | E
E * Método Design for X + Guidelines for ecodesign & g
g (DIX); Remanufacturing guidelines =
o w
s |
=
A _

Figura 11. Sintese de ferramentas do ecodesign.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos trabalhos Le Pochat et al. (2007); Bovea e Perez-Belis (2012); Pigosso e
Rozenfeld (2012); Moreira et al. (2015); Varandas Junior (2014).

A figura 11 busca sintetizar os aspectos apresentados pelos autores dos trabalhos
revisados, sendo que ha concordancia na classificacdo das ferramentas como qualitativas e
guantitativas ou semi-quantitativas (VARANDAS JUNIOR, 2014; BOVEA E PEREZ-
BELIS, 2012; PIGOSSO; ROZENFELD, 2012; LE POCHAT et al., 2007) e da ACV (LCA)
como ferramenta mais comumente apresentada entre os autores (MOREIRA et al., 2015;
BOCKEN, 2014; VARANDAS JUNIOR, 2014; PIGOSSO; ROZENFELD, 2012; LE
POCHAT et al., 2007).

Como ja apresentado anteriormente, espera-se que a aplicagdo de algumas destas
ferramentas nos estagios iniciais do PDP, durante a gestdo de portfélio, possa fornecer
resultados positivos no auxilio a tomada de decisdo sobre processos, insumos e caracteristicas
dos produtos em desenvolvimento (BRONES et al.,, 2014). No proximo capitulo €
apresentada a proposta para integracdo do ecodesign na GPP em forma de framework; e
também os resultados das avaliagdes da proposta para esta integracdo, que ocorreram nas duas

empresas anteriormente caracterizadas.
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4 RESULTADOS

Inicialmente este capitulo apresenta o framework teorico desenvolvido e proposto para
integracdo do ecodesign a GPP, bem como o detalhamento e referenciais tedrico relacionados
as dimensdes e agrupamentos de atividades propostas. Em um segundo momento, sdo
apresentados os resultados dos comentarios das avaliagdes do framework nas duas empresas

selecionadas.
4.1  Framework de Integracdo do Ecodesign a Gestdo de Portfélio de Produtos

A proposta do framework parte do relacionamento de préticas comuns da GPP, ja
apresentadas anteriormente por Jugend e Silva (2014) na literatura e também nesta
dissertacdo, integrando praticas do ecodesign entendidas como relevantes a GPP. Para o
desenvolvimento deste framework, foi utilizada Unica proposta encontrada na literatura para
framework de GPP (JUGEND; SILVA, 2014), o qual sintetiza sua gestéo entre as dimensoes:
Métodos, Organizacdo e Estratégia. Adotou-se estrutura semelhante, porém, orientada para as

questdes de aplicacdes do ecodesign na escolha de projetos de produtos verdes.

Neste sentido ainda, sabe-se que o ecodesign possui diversas praticas de gestdo
(ROSSI et al., 2016), porém, o desenvolvimento deste framework considerou-se apenas
aquelas nas quais se interpretou possibilidade de aplicacdo na GPP. Por exemplo, apesar de
muito citado, o método LCA néo foi tratado, pois mesmo sendo inerente ao ecodesign, de
acordo com a literatura ndo se verificou aplicagdo em situacdes de GPP devido as
caracteristicas de aplicacdo da ferramenta, utilizada para avaliacdo e medicdo detalhada do
desempenho ambiental dos produtos, em outras fases do PDP, além da gestdo do portfélio de

produtos, como apresentado na classificacdo de Varandas Junior (2014).

A partir do contexto apresentado e com o objetivo de organizar as praticas mais
comuns e relevantes ao adequado desempenho no desenvolvimento de produtos verdes, bem
como preencher um gap de literatura, o framework apresentado propde aspectos relevantes
identificados na literatura para a integracdo do ecodesign a gestdo de portfélio de produtos,

baseado nos principais apontamentos encontrados na literatura.

Assim, a associacdo das praticas do framework aqui proposto foi composta pelas
seguintes dimensfes: Guias, Metodos e Ferramentas, Organizacional e Estratégica. As

premissas e justificativas de cada dimensdo estdo detalhadas nesse capitulo, bem como o0s



51

agrupamentos propostos entre as dimensdes. A figura 12 ilustra visdo geral do framework

proposto.

Checkilist,
Pontuacao e
Ranqueamento

Guias de
Concepcao
Sustentavel

Diagramas, Graficos
e Matrizes

Integracao com
Stakeholders

Planejamento
Estratégico

Suporte da Alta
Administragao

Gates de Revisao de
Portfélio

Figura 12. Framework para integracdo do ecodesign a gestdo de portfélio de produtos.

Gestor ou
Especialista
Ambiental

il
—
o]
—
®
Q
S

)

Estrutura
Multidisciplinar

Fonte: Elaborado pelo autor seguindo a abordagem de Jugend e Silva (2014).

Considerando este framework tedrico proposto, 0s proximos topicos sintetizam, a
partir de quadros resumos, cada uma das dimensdes, bem como seus agrupamentos de

atividades. A descricdo e interpretacdo dos agrupamentos também séo apresentadas a seguir.
4.1.1 Dimensao: Guias, Métodos e Ferramentas

Entende-se que a consideracdo de uma dimensdo para a adocdo de guias e aplicacéo
formal de métodos e ferramentas € relevante devido a necessidade dos projetos de novos
produtos serem avaliados sob uma perspectiva de mais de um critério simultaneamente, como
exemplo avaliagbes de mercado, financeiras e ambientais (BOVEA; PEREZ-BELIS, 2012,
VERBANO; NOSELLA, 2010). Conforme observado por Alblas et al. (2014) e Driessen et
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al. (2013), devido a falta de conhecimento especifico de ecodesign, algumas empresas deixam

de considerar as praticas e sua consequente aplicacdo nos projetos de produtos.

A literatura tende a defender a aplicagdo de ferramentas e métodos que sdo de simples
entendimento de aplicacdo e compreensdo dos resultados tanto na gestdo de portfolio
tradicional (JUGEND; SILVA, 2014), quando na aplicacdo dos métodos e ferramentas do
ecodesign (BYGGETH; HOCHSCHORNER, 2006; CLUZEL et al, 2016). A utilizacdo de
ferramentas e métodos de facil aplicagdo permite que empresas superem limitacdes e barreiras
por parte dos instrumentos e usuérios, além de otimizar tempo e recursos para seleciona-las e
aplica-las (AMMENBERG; SUNDIN, 2005). O quadro 4 apresenta o resumo da dimenséo

Guias, Métodos e Ferramentas.

Quadro 4. Dimensdo: Guias, Métodos e Ferramentas para integracdo do ecodesign a GPP.

(=}
'3 Guias,
é Métodos e Aplicacbes Exemplos Referéncias
= | Ferramentas
a
Possui potencial para verificar se Rossi et al. (2016);
Checklist pardmetros ambientais séo Ecodesign Knight e Jenkis
Pontuacio e considerados na GPP. Podemsser | ~ i Sy 0| (2009); Vezzoll.e
Uteis para auxiliar na selecdo e Sciama (2006);
Ranqueamento o . (ECM)
priorizacdo dos projetos de produtos Byggeth e
" por meio de suas avaliagdes. Hochschorner (2006)
o
c . R
[} . . . Ecodesign Rossi et al. (2016),
% Diagramas, Permlte estimar o potenmal_de Strategy Wheel, Knight e Jenkis
o oy melhoria do desempenho ambiental . ?
> Graficos e dos projetos de produtos em Matriz de (2009); Le Pochat et
g Matrizes avaliacio Material, Energia | al. (2007); Byggethe
§a0. e Toxicidade Hochschorner (2006)
Guias de Modelos que podem auxiliar na Luttropp; Lagerstedt,
Concencio tomada de decisdo em projetos de | 1SO 14062:2002; (2006); Vezzoli e
Susten?é?vel produtos ambientalmente BS 8887-1:2006 | Sciama (2006); Brezet
sustentaveis e Van Hemel (1997)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura.
A seguir apresenta-se uma breve explicacéo sobre os agrupamentos.

(1 Checkilists, Pontuacdo e Ranqueamento

Os checklists propdem a classificagdo dos projetos de produtos por meio de suas
avaliacdes binarias, normalmente partindo do estabelecimento de critérios ambientais. Por
exemplo, o Ecodesign Checklist Method (ECM), entre outros critérios, lista a utilizacdo de
recursos no projeto com avaliacdo binéaria por atributo das consideragdes listadas (KNIGHT;
JENKINS, 2009). A partir das respostas obtidas por meio do checklist, a pontuacdo dos
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projetos por notas, de acordo com os resultados oriundos da avaliacao, por exemplo, permite
obter-se uma lista com a classificacdo dos projetos, ja ranqueados, servindo como auxilio a
melhor tomada de decisdo ambiental na evolugdo dos projetos (VEZZOLI; SCIAMA, 2006).
Nesta dimens&o, o quadro 5 ilustra exemplo de checklist ambiental que pode ser aplicado na
GPP.

Quadro 5. Exemplo de checklist ambiental.

] S/N Comentarios/ evidéncia de
Fase do ciclo de ]
conformidade/razdes de

vida: Consideracdes N/A
nao conformidade
Projeto do Simplicidade
sistema

Reducdo de recursos

Aquisicoes Substancias perigosas evitadas?

Projeto para manufatura?

Projeto para menor uso de energia?
Montagem e
distribuicio Embalagem: Reuso?

Projeto com menor uso de material

perigoso?

Projeto para menor uso de energia?

Projeto para menor uso de

consumiveis?

Projeto para diminuir polui¢ao?

Uso Projeto para menor geracao de

residuos?

Projeto com menor uso de substéncias

perigosas?

Projeto para melhoria?
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Projeto para recuperacéo de material?

Projeto para recuperagéo de
componente?

Projeto para desmontagem?

Fim da vida . x
Projeto para recuperagéo?

Projeto para separabilidade?

Projeto para recuperacdo de
desperdicio e reuso?

Fonte: Knight e Jenkis (2009), adaptado pelo autor ao idioma portugués.

Observa-se no exemplo de checklist ambiental, apresentado no quadro 4, que aspectos
relacionados ao ciclo de vida do projeto estdo em avaliacdo, sendo desde a simplicidade de
execucdo do projeto, até o fim da vida, considerando a selecdo e diminuicdo da utilizacdo de
insumos, a reducdo do uso de energia no processo produtivo, além de perdas durante o uso e
ao fim do uso, como, por exemplo, questdes relacionadas a possibilidade de desmontagem,
reuso e reciclagem e do produto.

(i) Diagramas, Graficos e Matrizes

Mecanismos visuais podem promover a adocdo da abordagem de ciclo de vida e
fornecer um meio ilustrativo para avaliar as interacdes entre os critérios de projeto. Dentre
estes mecanismos sdo destacadas as matrizes como a MECO Matrix, a Matriz de
Responsabilidade Ambiental de Produtos (BY GGETH; HOCHSCHORNER, 2006) e a matriz
de Material, Energia e Toxicidade (KNIGHT; JENKIS, 2009). O preenchimento das matrizes
ou grafico normalmente podem ser feitos partindo de uma pergunta subjetiva e escolha de
valor para classificacdo do atributo analisado, e os resultados podem ser utilizados para
comparar 0s projetos de novos produtos com um produto existente de referéncia ou para
comparar diversas alternativas de produto (BYGGETH; HOCHSCHORNER, 2006). Por
exemplo, Cluzel et al. (2016) utilizaram o Ecodesign Strategy Wheel em sua proposta de

desenvolvimento de projetos em empresas com sistemas complexos. Neste caso, a ferramenta
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representa um grafico radar, que compara o0s projetos de novos produtos com um produto
existente no mercado, de referéncia, auxiliando assim na selecdo e desenvolvimento de novos

projetos.

Na proposta para geracdo e selecdo de portfolio de projetos voltados para eco
inovacdo, Cluzel et al (2016) utilizaram a Ecodesign Strategy Wheel (BREZET; VAN
HEMEL, 1997), pois além de atender a necessidade de avaliacdo do projeto, trata-se de uma
ferramenta simples que contribui com os requisitos de aumentar a aplicacdo de ferramentas de
ecodesign de facil manuseio, pois diminui a exigéncia do esforco, necessario na aplicacdo de
ferramentas mais complexas, agindo como uma oportunidade de entrada para as analises
ambientais durante a GPP. A representacdo do Ecodesign Strategy Wheel pode ser observada

na figura 13.

em Novo emm Referéncia

0 Desenvolvimento de
novo conceito
5

1 Selecdo de materiais
de baixo impacto

7 Otimizagdo do fim do
ciclo de vida

6 Otimizacédo do ciclo

de vida inicial 2 Reducéo de materiais

Otimizacdo de
técnicas de producao

5 Reducdo do impac
ambiental no uso

4 Sistema de
distribuicdo eficiente

Figura 13. Exemplo da utilizacdo do Ecodesign Strategy Wheel.

Fonte: Cluzel et al. (2016), adaptado pelo autor ao idioma portugués.

(iii)  Guidelines de Concepcéo Sustentavel

Guias de concepcdo e desenvolvimento sustentavel podem ser utilizados para apoiar as
empresas sobre 0s sistemas e procedimentos a serem seguidos para facilitar a integracdo dos
aspectos ambientais no projeto e desenvolvimento de produtos. Aspectos da concepgéo
sustentavel podem estar relacionados a reducdo dos impactos ambientais dos produtos, tais
como a otimizagdo no consumo de matéria-prima e no uso de energia, diminuicdo do

consumo de agua, melhoria no gerenciamento de residuos, alem da preocupacdo com o0s
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impactos ambientais ao longo do uso, consumo e descarte do produto (BOCKEN et al., 2014;
FIKSEL, 1996; VENZKE; NASCIMENTO, 2002).

Um exemplo de referencial é justamente a ABNT ISO/TR 14062: 2004 - Gestéo
ambiental - Integrac@o de aspectos ambientais no projeto e desenvolvimento do produto, que
tem como objetivo descrever conceitos e praticas relativas ao projeto do produto e seu
desenvolvimento, fornecendo uma visdo geral dos aspectos e impactos ambientais
relacionados com o produto e objetivos ambientais estratégicos, bem como exemplos de
abordagens de projetos. Outro exemplo € o BS 8887-1: 2006, que estabelece conceitos,
processos e requisitos gerais, uma lista de verificacdo de quinze pontos com orientacéo
informativa para o fornecimento de materiais e componentes sustentaveis desde o design para
fabricacdo, montagem, desmontagem e processamento final de vida (BRITISH STANDARDS
INSTITUTE, 2006).

A efetividade da utilizacdo destes mecanismos como métodos na gestdo de portfélio
de produtos também depende da coordenacdo com diferentes areas funcionais da companhia,
qualificacdo e lideranca na conducdo destas atividades em portfélio tradicional (JUGEND;
SILVA, 2014). Esta coordenacdo pode orientar a gestdo de portfélio de produtos verdes
(JABBOUR et al. 2015; BORCHARDT et al., 2008), completando-se na proposta de
integracdo desta dissertacdo com 0s agrupamentos apresentados nas dimensdes

“Organizacional” e “Estratégica”.

4.1.2 Dimensédo: Organizacional

Esta dimensédo da-se pelo entendimento da relacdo da GPP com tomada de decises € a
alocacdo de recursos entre diversos projetos de produtos. As atividades organizacionais ndo
devem ser negligenciadas durante a organizacdo de tarefas e integracdo de funcdes
empresariais. Propdem-se assim, 0s seguintes agrupamentos para integracdo do ecodesign a
GPP: Integracdo com Stakeholders, Equipes Multidisciplinares e a presenca de Gestor ou
Especialista Ambiental. O quadro 6 apresenta resumo da dimensdo Organizacao.



Quadro 6. Dimenséo: Organizacional para integracdo do ecodesign a GPP.

desenvolvimento.

Q
(T
[%2)
é Organizacional AplicacGes Exemplos Referéncias
&
Workshops para Juntunen et al.
Recebimento e desdobramento sensibilizacéo e (2016); Salem et
de informagdes de diferentes recebimento de ideias, al. (2016);
Integragdo com interessados na tomada de opinides, sugestbes Marcelino-Séadab
Stakeholders decisdes sobre produtos a referentes a aspectos etal., (2015);
serem desenvolvidos, mantidos | ambientais dos diferentes | Hoejmose et al.,
e descontinuados. interessados nos projetos | (2012); Vezzoli
de produtos. etal., (2012)
[%2]
g .
2 Equipe com representantes das Bocken et al.
) diferentes areas/departamentos, . . Lo )
IS . : . . Equipes multifuncionais | (2014); Jabbour
< Equipe inclusive a ambiental para o )
Q L . . ~ com representante da et al. (2015);
3 | Multidisciplinar | recebimento de informagdes e rea/funca biental Graedel
= sugestoes desde o pré- area/fungdo ambiental. raedel e
< Allenby (2003)

Gestor ou
Especialista
Ambiental

Fornecer esclarecimentos
gerenciais, traduzindo
simultaneamente as
possibilidades técnicas
ambientais as demais funcées
envolvidas com o processo de
desenvolvimento de produtos.

Lider com conhecimento
técnico na area ambiental
e também gerencial.

Prendeville et al.
(2014); Petala et
al., (2010);
Borchardt (2010;
Johansson (2002)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura.
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A seguir apresenta-se uma breve explicacdo sobre os agrupamentos de atividades

propostos na dimensdo Organizacional.

portfélio de produtos,

(iv)

Integracdo com Stakeholders

A integracdo com stakeholders tende a favorecer a qualidade da tomada de decisdo no

pois além de normalmente

identificar fatores externos de

regulamentacdo ambiental e de demanda dos consumidores por produtos verdes, pode
também favorecer o compartilhamento do conhecimento e informacdes de perspectivas e
aspectos técnicos ambientais em seus processos decisorios relacionados com projetos de
produtos (MARCELINO-SADAB et al., 2015; HOEJMOSE et al., 2012; VEZZOLI et al.,
2012). Além disso, a integracdo pode incluir realizacdo de workshops de sensibilizagdo para
discussdo de aspectos prioritarios e definicdo de qual estratégia e ferramenta utilizarem no

desenvolvimento dos projetos de produtos verdes.

Juntunen et al. (2016) destacam a importancia da integracdo com stakeholders nas

empresas inovadoras, uma vez que apontam o envolvimento das areas internas e externas ao
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processo de inovacgdo visando aumentar a contribuicdo para a sustentabilidade. Salem et al.
(2016), por sua vez, sugerem que as empresas devem ampliar seu foco para adaptar
comportamentos de acordo com os interesses dos stakeholders e que este comportamento
adaptativo pode afetar positivamente as firmas no sentido da obtengcdo de vantagens

competitivas.

(V) Equipe Multidisciplinar

Em relacdo a estrutura organizacional, equipes multidisciplinares com a participacdo
de integrantes de diversas areas da firma podem ser consideradas as mais apropriadas para
integracbes no desenvolvimento produtos verdes, podendo impactar de forma positiva a
gestdo de portfdlio (HYUNG-JIN PARK et al., 2009). Estas estruturas demandam maior
interacdo entre funcionarios de diferentes funcGes envolvidas nas atividades do projeto,
facilitando entre outras atividades, a troca de informacdo entre os envolvidos. A disseminacéo
correta de informacéo é importante para 0 bom desempenho do produto, uma vez que cerca de
60% a 80% dos possiveis impactos ambientais causados ao longo de seu ciclo de vida sao
determinados ainda nas fases iniciais de seu projeto (GRAEDEL; ALLENBY, 2003). Em
estudo realizado em empresas holandesas, Bocken et al. (2014) destacam a
multidisciplinaridade, criatividade e o conhecimento ambiental dos times formados no
processo inicial de eco inovacdo. Jabbour et al. (2015) realizaram uma pesquisa survey em 94
empresas brasileiras para investigar equipes verdes no desenvolvimento de projetos e o0s
resultados mostraram que 82% das empresas estudadas tém equipes multidisciplinares como
pratica que estimula a eco inovagdo. Ainda, Jabbour et al. (2015) enfatizam que estas equipes

sdo especialmente necessarias para a implementacéo de préaticas de ecodesign.

(vi)  Gestor ou Especialista Ambiental

A literatura tem apresentado a relevancia da presenca de lideres ou gestores nos times
de desenvolvimento dos novos produtos com habilidades técnicas e gerencias
PRENDEVILLE et al., 2014). Normalmente fornecem esclarecimentos gerenciais, traduzindo
simultaneamente as possibilidades técnicas as funcbes gerenciais. Pesquisas como as de
Borchardt (2010) e Johansson (2002) sugerem que os fatores gerenciais que contribuem para
0 bom desempenho de projetos que aplicam os conceitos do ecodesign séo, dentre outros, a

presenca de especialistas em eco concepgéo.

Devido ao fato de que gestores podem ser enviesados por areas especificas de interesse
e expertise (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995), neste caso de integracdo do ecodesign a
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GPP, as atividades podem ser exercidas por colaboradores comprometidos em respeitar a
capacidade regenerativa da natureza e assim desenvolver mecanismos para revisar e reprojetar
(PETALA et 2010;
PRENDEVILLE et al., 2014). Competéncias e habilidades bem desenvolvidas em relagdo aos

solugbes tradicionais no desenvolvimento de produtos al.,
métodos e a organizacdo sdo associadas ao direcionamento estratégico da companhia,

completando assim o framework proposto.

4.1.3 Dimensdo: Estratégica

As decisbes para o desenvolvimento de produtos verdes partem do planejamento
estratégico das companhias, pois se aponta necessaria a incorporacao de aspectos ambientais
2016). Para seu

desdobramento, devem ser suportadas pela alta administracdo e nivel gerencial. Vale ressaltar

desde as decisbes em niveis estratégicos (GOUVINHAS et al.,

que aspectos estratégicos geralmente permeiam 0s aspectos organizacionais, devido as
interfaces que relacionam pessoas e estrutura organizacional. O quadro 7 apresenta resumo da

dimensao Estratégia.

Quadro 7. Dimensdo: Estratégica para integracdo do ecodesign a GPP

Q
T
wn
é Estratégica AplicacBes Exemplos Referéncias
=
Incorporar informagdes Gouvinhas et al.
oriundas da aplicagdo de | (2016); Byggeth e
Incorporar aspectos métodos e ferramentas do Hochschorner
Planejamento | ambientais de ciclo de vida de | ecodesign natomada de | (2006); Calantone
Estratégico produtos nas decisdes de deciséo sobre produtos a et al. (2003);
planejamento estratégico. serem desenvolvidos, Simon et al.
mantidos e (2000); Poole et al.
g descontinuados. (1999)
c
g Apoiar e incentivar o Alta administracdo define
8 Suporte da | desenvolvimento de produtos | politicas que privilegiam | Borchardt (2010);
g Alta gue estejam alinhados com a 0 desenvolvimento de O’Hare (2010);
<C | Administra¢do | concepgdo e desenvolvimento | produtos ambientalmente Petala (2010)
ambientalmente sustentavel. sustentaveis.
Avaliar e decidir sobre a Utilizacdo de critérios
Gates de priorizacdo ou cancelamento | ambientais Go/No go nos fin (2012):
Revisdo de de projetos de acordo com | momentos de avaliacdo de %O in ( );
1 S . . etala (2010)
Portfolio critérios de impactos fases ao longo do pré-
ambientais. desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura.

A seguir apresenta-se uma breve explicacdo sobre os agrupamentos propostos na

dimensao Estratégica.
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(vii)  Planejamento estratégico

Poole et al. (1999) sugerem a GPP como estratégia que influencia a tomada de deciséo
ambiental dos projetos. Alguns autores (SIMON et. al., 2000; BHAMRA et. al., 1999)
discutem sua incorporacdo formal nas atividades de planejamento estratégico. Gouvinhas et
al. (2016) apontam a necessidade de um melhor alinhamento estratégico da firma para a
implementacdo e obtencdo de melhor resultado com a aplicacdo das ferramentas do

ecodesign.

Assim, a gestao estratégica estd envolvida em decisGes que se referem a formulacéao de
objetivos para a selecdo e para execucdo normalmente ligados ao médio e longo prazo. Em
pesquisa sobre o impacto da turbuléncia ambiental no planejamento estratégico, Calantone et
al. (2003) apontam que o nivel gerencial deve reconhecer as possiveis melhorias no
desempenho de novos produtos verdes, incluindo ativamente os times da gestdo de portfolio
no planejamento estratégico corporativo. Byggeth e Hochschorner (2006) identificaram que as
empresas normalmente ndo consideram a aplicacdo de ferramentas e método de ecodesign no
planejamento estratégico, o que pode prejudicar seu desempenho inovador. Assim, 0s

norteadores estratégicos devem direcionar o desenvolvimento dos produtos verdes nas firmas.

(viii) Suporte da Alta Administracéo

Um dos principais fatores de sucesso e pré-requisito para a consideracdo dos aspectos
ambientais no desenvolvimento de produtos verdes é o suporte da administracdo (O’HARE,
2010), pois entre outros beneficios, pode contribuir com a efetiva adogdo dos times
multidisciplinares, j& que os gerentes de departamentos devem estar alinhados com a

participacdo dos especialistas de cada area nos times de trabalho.

Conforme observaram Petala et al. (2010), o suporte da alta administracéo, seguido da
autonomia dada aos times de desenvolvimentos produtos verdes sdo relevantes ao bom
desempenho do portfélio, pois contribuem com o empowerment dos times de trabalho,
incentivando a tomada de decisdes gerenciais e técnicas durante a gestdo de portfolio. A
motivacdo e transformacdo gerencial em atividades operacionais foram sugeridas por
Borchardt (2010) como fatores de sucesso na aplicagdo do ecodesign em projetos de novos
produtos.
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(ix)  Gates de Revisao de Portfélio:

Considerando a dinamica do mercado e também a complexidade da tomada de
decisoes, é importante realizar atividades de revisdo de portfolio para verificar o alinhamento
dos projetos com o planejamento estratégico em periodos mais curtos de tempo. Goffin
(2012) recomenda a integracdo da sustentabilidade ambiental no PDP por intermédio do
modelo de stage-gates durante a gestdo de portfélio de produtos. Entende-se entdo que além
de aprovacdes e decisdes em nivel estratégico, as revisdes do portfélio nos gates de
desenvolvimento dos projetos sé&o importantes para verificar se 0s projetos atendem a
requisitos também ambientais, além dos tradicionais. Assim como a provisdo de suporte da
alta administracdo e autonomia dos times de desenvolvimentos de novos produtos sao
importantes, o envolvimento das equipes nos gates de revisao de portfélio contribui com a
tomada de decisGes e assim com o bom desempenho da gestdo de portfélio de produtos
(PETALA et al., 2010).

A figura 14, ilustra representacdo da selecdo de portfdlio através do modelo de stage-

gates, sendo que durante os gates de avaliagdo ferramentas do ecodesign podem ser aplicadas.

Planejamento Estratégico do Produto

Gestao de Portfolio

[ Ideia . .
( } Alinhamento Definicio de
\\"7 estratégico escopo

1

*  Guidelines *  Diagramas
\ +  Alinhamento Estratégico +  Grificos
A *  Checklists +  Integragdo Stakeholders

Figura 14: Modelo de stage-gates durante a gestdo de portfélio de produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Cooper (1990).

Além dos aspectos técnicos econdmicos e de mercado, recomendados por Cooper
(2013), considerar guias de desenvolvimentos e outras ferramentas de ecodesign durante o0s
gates de revisdo de portfolio pode ser util, pois pode contribuir, por exemplo com o
alinhamento dos projetos com a estratégia da firma, além de auxiliar na tomada de decisdo

sobre selecdo de permanéncia ou exclusdo de projetos.

Estas sdo as dimensbes e 0s agrupamentos propostos, adaptados do framework de
Jugend e Silva (2014) e rastreados na literatura, que ddo corpo ao framework para integracéo
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do ecodesign a GPP. Como medida principal de avaliacdo desta proposta de framework,

houve aplicacdo em duas empresas brasileiras de biodiversidade.
4.1 Avaliagdes do Framework

Conforme j& detalhado no capitulo de método de pesquisa desta dissertacdo, com o
objetivo de avaliar a proposta de dimensbes e agrupamentos do framework tedrico
desenvolvido com profissionais da area de desenvolvimento de produtos verdes, foram
realizadas avaliagbes por meio de entrevistas em formato de workshops em empresas
brasileiras que desenvolvem produtos baseadas na biodiversidade; e com niveis distintos de
maturidade na integracdo do ecodesign no desenvolvimento de produtos, iniciando-se pela
firma A, qualificada como nivel de maturidade 5, seguindo a classificacdo de Gouvinhas et at.
(2016).

4.1.1 Avaliacdo do framework tedrico pela empresa A

Observou-se que a empresa possui processo de gestdo de portfélio bem formalizado,
na qual as etapas iniciais de geracdo de ideias e de selecdo de portfélio de produtos
apresentam foco ndo apenas em questdes ambientais, mas também sociais e ligadas a saude de
consumidores e colaboradores. Segundo o diretor industrial da organizagdo, 0 compromisso
da companhia com o portfolio de produtos e seus processos produtivos € indiscutivel no que
diz respeito a tais atividades, mencionando:

“Isso € tdo intrinseco em nosso processo que questdes deste tipo nem sdo discutidas
mais. Por exemplo, para um produto que iremos desenvolver, se existir elemento
neste processo que fuja dos principios ambientais e sociais que seguimos, a gente
ndo vai ter este produto entdo, ndo vai nem entrar em discussao de portfolio”.

A partir do comentario recebido, pode-se entender que o0s aspectos ambientais séo
relevantes para a firma A ao ponto de projetos serem congelados ou cancelados caso ndo haja
viabilidade tecnoldgica para os atingimentos de requisitos de projetos de acordo com 0s
norteadores e filosofia da empresa no desenvolvimento de produtos verdes. Este comentario
pode caracterizar a existéncia de um processo mais maduro de gestdo de portfélio de produtos

na empresa A.

Sobre a avaliagcdo do framework, durante o workshop os entrevistados afirmaram que
dentre os agrupamentos de atividade propostos e suas respectivas dimensdes, existem relacdes
ou atencdo dedicada para praticamente todos os agrupamentos que foram levantados

teoricamente, sendo que em algumas frentes de atividades ha menor possibilidade de adocéo,
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e em outros ocorrem processos ja mais sdlidos, na qual a adogcdo € mais intensa e
correspondem as necessidades da empresa. O quadro 8 apresenta alguns dos comentarios e

feedbacks considerados de relevéncia, recebidos no workshop para avaliagdo do framework da

empresa A.

Quadro 8. Resumo dos comentarios sobre o framework tedrico na empresa A.

Dimensoes

Praticas Comentadas

Evidéncias das Entrevistas

Guias, Métodos e
Ferramentas.

Utilizacdo de guias de
producdo sustentavel.

Checklist ambiental e
pontuacéo séo aplicados
durante a gestdo de
portfolio para avaliagdo e
contribuem com o
rangueamento dos projetos
de produtos na empresa.

“Em relagdo aos guias de desenvolvimento
sustentavel, a propria filosofia da agricultura natural
é nosso guia, fornecendo o que consideramos sobre
sustentabilidade, e € justamente nesta filosofia que
nos embasamos, sendo nosso guia em relagdo aquilo
que vai ou ndo ser feito”.

“Foi criado pelo time de desenvolvimento de
produtos um modelo de checklist ambiental que é
preenchido e discutido durante as reunides de
portfélios de produtos. Para cada produto também é
utilizado um macro fluxo. Antes do projeto de
produto entrar no desenvolvimento, ele passa pelo
checklist e por avalia¢des de métodos, pontuacdes e
ranqueamento e depois disso a gestdo desse processo
é feita pelo setor de desenvolvimento de produtos,
com as préticas do escritorio de projetos (PMO), que
estabelece as metodologias e apoia com documentos
e ferramentas”.

Organizacional

Questdes ambientais sdo
gerenciadas por um
especialista da area

ambiental.

Vaérios departamentos e
especialistas participam da
analise dos projetos.

Contato com consumidores
e fornecedores séo
processos ja consolidados
na integracdo com
stakeholders.

“No ponto de vista organizacional existe um trabalho
ambiental com uma equipe de trabalho focada,
existem indicadores de questBes ambientais e
técnicas em parceria com a EMBRAPA. Existe em
nosso caso, NAo necessariamente o0 gestor, mas uma
pessoa que tem o conhecimento especifico para
acompanhar os projetos”.

“Existe também uma estrutura multidisciplinar, pois
tem os departamentos com os profissionais de suas
areas, incluindo vérias areas de conhecimento
participando nos projetos”.

“A integragdo com stakeholders acontece interna e
externamente; no sentido do consumidor, por
exemplo, h4d uma coleta de dados ou de informages
que vem por meio das redes sociais; fornecedores
também, pois geralmente desenvolvemos com
parceiros os protocolos de producao, para nossos
fornecedores, entdo fazemos auditorias nestes
protocolos, que séo acordados entre a empresa e
determinado fornecedor”.




Dimensoes

Praticas Comentadas

Evidéncias das Entrevistas

Estratégica

Os direcionadores do
planejamento estratégico
sdo alinhados com a
filosofia e cultura
organizacional e
desdobrados pela alta
administracéo.

O processo de atualizacdo
e revisdo por meio de gates
é aplicado durante a gestao
de portfdlio como etapa
estratégica para liberacdo
ou congelamento de
projetos.

“Realizamos reunides de gates de portfolio, tanto de
atualiza¢des de como esta andando o
desenvolvimento dos projetos, bem como para
validacdes e discussdo de possiveis barreiras
identificadas. Por exemplo estavamos em fase final
de planejamento de um produto quando se percebeu
que a questdo do ndo uso de hormdnios seria uma
dificuldade tecnologica, assim, 0 processo parou,
pois foge de nossos principios”

“Existe suporte da alta administragdo, participando
das reunides de portfolio de produtos sempre que
possivel”.

“O planejamento estratégico ainda ndo esta
sistematico, ha reunides para gerar um plano de até
20 anos mais estruturado. Deve estar pronto em
cerca de 6 meses e nosso plano para os proximos 2
anos é muito baseado na filosofia ambiental”

Atividades e
agrupamentos
nao listados no

framework

Envolvimento de um
escritorio de projetos
(PMO) como organizador
e gerenciador das
atividades, desde a lista de
ideias até o
desenvolvimento
propriamente dos projetos.

Atividades relacionadas ao
impacto dos produtos em
guestbes de salde e
sociedade.

“Nossas preocupagaies se refletem bastante nas
questBes de &mbito social dos agentes envolvidos na
producéo, e ndo vimos isso exatamente posicionado
no framework. Questdes relacionadas ao conceito de
salde, ja que produzimos alimentos orgéanicos e isso
é relativamente novo, pois pouco se aborda, mas faz

parte daquilo que nds efetivamente acreditamos e
gue esta alinhado com nosso guideline, nosso
direcionador, para 0 que vamos ou nao
desenvolver”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A aplicacdo de checklist ambiental e pontuacdo para ranqueamento dos projetos, bem
como seguir os guias de agricultura natural sdo exemplos praticos adotados pela empresa,
aplicados para avaliacéo e selecdo como auxilio na tomada de decisdo de portfolio. Dentre 0s
aspectos organizacionais destacados, relacionamento com fornecedores e demais stakeholders
foi mencionado como elemento relevante para compreender a expectativa de diferentes atores

na gestdo de portfélio que incorpora elementos ambientais. O reforco de informacdes

provenientes de redes sociais parece contribuir com esse processo na empresa.
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A presenca ndo necessariamente de um gestor, mas no caso da firma A, de um
especialista ambiental que garante a referéncia e desdobramentos das politicas e guias
ambientais também foi reforcada como importante pratica para a tomada de decisdo de
produtos adequados do ponto de vista sustentavel. A integracdo funcional com a formacao de
equipes multidisciplinares desde o pré-desenvolvimento também é pratica adotada pela
empresa, como relato presente no quadro 8. O fato de integrantes da diretoria participarem das
reunides de revisdo de portfolio e patrocinarem a sustentabilidade ambiental desde o
planejamento estratégico é elemento de cultura organizacional orientada & sustentabilidade e
pode ser considerada uma pratica de suporte para que os objetivos estratégicos ambientais
sejam atingidos, apoiando o desenvolvimento de produtos que estejam alinhados com a

concepgdo e desenvolvimento ambientalmente sustentavel.

Foi adicionado pelos entrevistados, nos comentarios gerais, que as atividades
relacionadas a gestdo de portfolio de produtos sdo administradas pelo Setor de
Desenvolvimento de Novos Produtos, utilizando as praticas do escritorio de projetos (Project
Management Office - PMO), que estabelece métodos e apoia com documentagdo e
ferramentas, o qual ndo foi mapeado na literatura como uma préatica de desenvolvimento de
produtos verdes, embora seja pratica tradicional e bem consolidada em areas com gestdo de
projetos e desenvolvimento de novos produtos. Outra observacdo apontada pela empresa foi
para a existéncia de atividades relacionadas a saude dos profissionais envolvidos no sistema
produtivo da empresa, por meio de programas regulares implantados de Seguranca e Medicina
Ocupacional; para a sociedade em geral, esses aspectos sdo observados de maneira informal,
pelos relatos de consumidores em redes sociais, contato com o Servico de Atendimento ao
Consumidor — SAC, etc.

A seqguir, sdo apresentados os comentarios obtidos no segundo workshop, realizado na
empresa B. A qual também atua com o desenvolvimento de produtos baseados na
biodiversidade, mas considerada em estagio menos avancado, nivel 2 no que diz respeito a

maturidade no desenvolvimento de produtos verdes.
4.1.2 Avaliacéo do framework tedrico pela empresa B

A empresa B demonstrou possuir preocupacfes ambientais no desenvolvimento de
novos produtos, partindo desde a definicdo da matéria prima, o eucalipto, que € o maior
preservador de floresta nativa no Brasil. Gestores de produgdo acompanham e auditam

diretamente os principais fornecedores da companhia, para garantir principalmente que o
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insumo seja oriundo de reflorestamento e que ndo sejam de uma Area de Preservacéo
Permanente (APP). Observou-se durante a entrevista na empresa que a preocupac¢ao ambiental
faz parte do posicionamento estratégico da firma, sendo este um de seus grandes desafios,
pois inclusive sua cadeia de suprimentos deve estar apta e seguir as premissas exigidas pela
companhia. Esse fato foi apontado como relevante para o bom desempenho ambiental dos
projetos, sendo inclusive critério para a exclusdo de fornecedores. O quadro 9 apresenta a

sintese dos comentarios do workshop na empresa B.

Quadro 9. Resumo dos comentarios sobre o framework tedrico na empresa B.

Dimensoes Destaques Observados Comentarios

“A aplicagdo de ferramentas antes iniciar
0 processo produtivo, seria positivo, seria
fantéstico, tanto guias como checklist.
sustentavel especifico da inddstria | 0jé & gente consegue identificar falhas

madeireira. no desenvolvimento de alguns projetos
Guias, Métodos e que, no caso de terem sido mais bem
Ferramentas. avaliados, poderiam ser evitados. ”

Atualmente ndo aplica método formal
de gestéo de portfélio de produto com
integracdo do ecodesign.

Empresa em processo de certificacdo
na aplicacéo de guias de producéo

“As ferramentas checklist, matrizes e
diagramas sao aplicaveis, sem ddvida,
consigo-me ver aplicando. S6 para vocé
ver, consigo alinhar com o trabalho do
PCP, a aplicabilidade é total. ”

“Tem um exemplo de um projeto que
aprovamos para atender uma demanda

A troca de informagdes com da comunidade, que foi avaliado com o
stakeholders é tida como atividade | envolvimento técnico e comercial apenas.
positiva. Procuram estreitar o O projeto esta parado, pois tem um
relacionamento com a comunidade componente gque a gente ndo consegue
Organizacional local e fortalecer parcerias com os produzir e tenho que identificar novos
fornecedores. fornecedores para esta pega “

A participacdo de equipe
multidisciplinar com a presenca de

- : " “E imprescindivel a participacéo de
especialista ambiental é relevante. P P pag

pessoas qualificadas e habilitadas na
evolugdo dos projetos.




Dimensoes

Praticas Comentadas

Evidéncias das Entrevistas

Estratégica

A integracdo do ecodesign a GPP foi
apontada como estratégica, estando
relacionada com a missdo, viséo e
valores da firma.

A empresa passa atualmente por um
momento de adocdo de seu plano
estratégico e afirma que o
posicionamento deve estar ligado aos
aspectos ambientais e que o0 apoio da
alta administracdo é necessario.

“A estratégia da empresa é operar no
mercado com produtos ambientalmente
sustentdveis. Para isso a alta
administracdo direciona as atividades de
desenvolvimento de produtos, desde a
selecdo por matéria prima oriunda de
reflorestamento.

“Sem o apoio dos administradores uma
simples iniciativa ambiental que partir da
operacdo pode encontrar barreiras de
implantacéo, pois o gestor pode estar
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focado no resultado da entrega e deixar o
aspecto ambiental em segundo plano. *

“Talvez em algumas situagoes de

Presenca de um consultor em projetos empresas menores a presenca de um

Atividades e | 5 ohientais, nos casos de projetos que | consultor com conhecimento especifico
agrupamentos | 4, comportem em tempo integral a | Pode ser relevante, no caso de néo haver
ni‘;;ﬁgﬁgikno presenca de um especialista ambiental. | demanda para dedicacao integral, devido

ao perfil da empresa. ”

Fonte: Elaborado pelo autor.

As consideracfes recebidas durante o workshop tedrico mostraram-se relevantes no
sentido de compreender a possibilidade de aplicagdo pratica das dimens@es e agrupamentos de
atividades propostas no framework conceitual para a integracdo do ecodesign a GPP em

firmas menos maduras na integracao ambiental no desenvolvimento de produtos.

Dentre os agrupamentos dispostos na dimensdo Guias, Métodos e Ferramentas,
identificou-se que a firma estd em processo de certificacdo na Associacdo Brasileira de
Preservadores de Madeira para o guia de auto-regulamentacdo, o qual visa garantir a
qualidade e legalidade ao consumidor de produtos derivados madeira tratada. Atualmente ndo
existe utilizacdo de métodos formais para a gestdo de portfolio de produto com integracdo do
ecodesign, mas segundo o diretor executivo da empresa, esta proposta apresentada pelo
pesquisador, especialmente a dimensdo guias, métodos e ferramentas atenderia a necessidade

da firma.
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“A aplicacdo de ferramentas antes iniciar o processo produtivo, seria
positivo, seria fantastico, tanto guias como checklist. Hoje a gente
consegue identificar falhas na operagdo de alguns projetos que, no

caso de terem sido melhor avaliados nas poderiam ser evitados.”
Neste cenario, 0s entrevistados conheceram um exemplo de checklist ambiental e de
diagrama de avaliacdo de produtos considerando os aspectos ambientais e demonstraram-se
favoraveis a adocdo, acreditando que a aplicacdo destes procedimentos poderia gerar
resultados positivos também com a integracdo de areas operacionais. A troca de informacoes
entre as diferentes areas envolvidas nos projetos de novos produtos se apresentou como
atividade positiva na visao da firma. Durante a discussao sobre a integragcdo com stakeholders,
um exemplo de situacdo real foi mencionado, sobre a aprovacdo de um projeto de novo
produto, na qual haveria a necessidade de maior envolvimento com fornecedores antes de sua
selecdo. Neste caso o0 projeto foi aprovado sem a integragdo com a area e ha lacunas em seu
desenvolvimento, pois hd um componente que nem a firma nem seus fornecedores
homologados tém capacidade para produzir no momento, impactando assim no prazo para o

desenvolvimento do projeto.

A participacdo de uma equipe multidisciplinar com a presenga de gestor ou
especialista ambiental fez sentido na visdo dos entrevistados. De acordo com a percepcao dos
membros da empresa essa pratica tem potencial para facilitar a integracdo ao intensificar o
envolvimento de representantes de areas diversas. Segundo o diretor da firma B, é
imprescindivel a participacdo de pessoas qualificadas e habilitadas na evolucdo dos projetos.
No entanto, foi apontado que talvez em algumas situagcdes de empresas menores a presenca de
um consultor com conhecimento especifico pode ser relevante, no caso de ndo haver demanda

para dedicacdo integral, devido ao perfil da empresa.

A estratégia da empresa € operar no segmento de produtos ambientalmente
sustentaveis. Para isso a alta administracdo direciona as atividades do PDP, desde a selecdo
por matéria prima oriunda de reflorestamento. Os gates de revisdo de portfolio foram
apontados como estratégicos, uma vez que permitem também avaliar o grau de sinergia dos
projetos com a missdo, visdo e valores da firma. A empresa passa atualmente por um
momento de adocdo de seu plano estratégico e concorda com o agrupamento proposto, pois,
se para a alta administracdo a integragdo do ecodesign nos projetos ndo fizer sentido, néo
havera priorizagdo na selecdo dos projetos com 0s aspectos ambientais. Por exemplo, na

aplicacdo do checklist ambiental, é necessario saber as diretrizes de seu planejamento para
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que haja alinhamento na propria construcdo do checklist com os objetivos estratégicos da
firma. Na visdo dos entrevistados, uma simples iniciativa ambiental que partir da operagédo

também pode encontrar barreiras de implantagéo, caso ndo haja apoio da alta administracéo.

Foram recebidos comentérios sobre um possivel destaque para atividades voltadas a
identificacdo e selecdo de fornecedores; o que pode ser feito ao se analisar 0s requisitos e
impactos da cadeia de suprimentos verde dos produtos destes fornecedores. Identificou-se
uma preocupacdo excessiva com a selecdo de fornecedores, devido a necessidade de
adequagcdes e qualificagdes até o terceiro nivel de fornecimento. No caso da empresa B, ha
fornecimento de um subproduto para uma empresa que tem necessidade de certificacdo para o
insumo. Desta forma os seus fornecedores também devem estar adequados e atender oS

requisitos basicos de normas de qualidade e de ambientais.

Segundo os entrevistados, o0 ranqueamento dos projetos pode ser melhorado com a
aplicacdo formal de checklist ambiental e matrizes para a ranqueamento e, consequente, a
tomada de decisdo de portfdlio para quais projetos desenvolver, pausar ou finalizar, mediante
as informac6es obtidas com o resultado da aplicagdo das ferramentas. Acredita-se que com
esta adocgédo, pode haver um processo de selecdo mais estruturado, na qual os projetos seréo
aprovados ou excluidos com maior assertividade. Em relacdo aos aspectos organizacionais
destacados, o relacionamento com stakeholders foi apontado como ponto relevante,

principalmente a relagdo proxima com os fornecedores da cadeia de suprimentos.

Foi sugerido como melhoria no visual do framework uma alteracdo na sequéncia
proposta das dimens@es, visando um posicionamento inicial de leitura da parte superior a
partir da dimensao Estratégica. No proximo capitulo sdo analisados e discutidos o0s presentes
resultados, inclusive com a discussdo do framework proposto frente a literatura e perante 0s

praticos das areas de gestdo de desenvolvimento de produtos.
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5 DISCUSSOES DOS RESULTADOS

Como proposto por Jugend e Silva (2014), a tradicional gestdo de portfdlio de
produtos pode integrar trés dimensdes, sendo: métodos, organizagdo e estratégia. Neste
cenario de destaque para 0s metodos, estratégia e organizacdo, a proposta de construgdo do
framework para integracdo do ecodesign a GPP, deu-se, principalmente, pela identificacdo e
selecdo na literatura revisada de atividades apontadas como relevantes, relacionadas as
dimensfes mapeadas previamente e disponiveis na literatura. As associagdes dos
agrupamentos de atividades selecionados deram forma ao framework, proposto com foco em
praticas ambientais que podem contribuir com a gestdo de portfolio de produtos verdes,
integrando as seguintes dimensbes: guias, métodos e ferramentas; organizacional e

estratégica.

Estas dimensdes e agrupamentos de atividades foram mapeados na literatura e listados
como aspectos relevantes na gestdo de portfolio de produtos verdes. Gouvinhas et al. (2016)
reforcam a relevancia de alinhar estrategicamente 0s objetivos da firma com aspectos
organizacionais antes de iniciar o processo de introducdo das ferramentas e métodos de
ecodesign no desenvolvimento de produtos verdes. Da mesma forma que apresentado na
teoria, os resultados primarios dos workshops de avaliacdo realizados nas empresas A e B
mostraram que existe sinergia entre a dimenséo Estratégica e seus agrupamentos de atividades
propostas com a dimensdo Organizacional das firmas, podendo favorecer a integracdo de
guias, métodos e ferramentas do ecodesign na GPP, ja que podem nortear a firma em seus
objetivos estratégicos, bem como estrutura-la para a aplicacdo formal dos guias, métodos e

ferramentas.

Como observado nos resultados, foi identificado na firma A que seu processo de
gestdo de portfdlio aplica grande parte os agrupamentos de atividades propostos no
framework, sendo que alguns de maneira mais profunda e estruturada, por exemplo, os gates
de revisdo de portfélio sdo préticas na qual a alta administracdo participa rotineiramente e
presencialmente para a avaliagdo do andamento dos projetos (GOFFIN, 2012; PETALA et al.,
2010), além do apoio observado no desenvolvimento de equipes multidisciplinares, como
proposto por diversos autores (BOCKEN et al., 2014; JABBOUR et al., 2015; GRAEDEL,;
ALLENBY, 2003), o qual essa empresa criou recentemente um Comité de Sustentabilidade
para analisar assuntos gerais com a tematica, trazidos por colaboradores de diversos setores.

Alguns agrupamentos séo aplicados de forma mais superficial ou menos detalhada. Neste caso
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0 maior exemplo observado foi referente a dimensdao Guias, Métodos e Ferramentas, pois
como recomendado na literatura (ROSSI et al., 2016; KNIGHT; JENKIS, 2009; VEZZOLI,
SCIAMA, 2006; BYGGETH; HOCHSCHORNER. 2006), ha aplicacdo de questionarios
checklist e pontuacdo para o ranqueamento dos projetos, entretanto, ndo sdo realizadas
avaliacbes por meio da aplicacdo de matrizes ou graficos, que sdo métodos também
defendidos por diversos autores (ROSSI et al., 2016; KNIGHT; JENKIS, 2009; LE POCHAT
etal., 2007; BYGGETH; HOCHSCHORNER, 2006).

Como na firma B ndo h& processo formal de gestdo de portfolio de produtos, a
possibilidade de aplicacdo dos agrupamentos foi avaliada como positiva, tanto em relacdo a
relevancia dos agrupamentos, quanto a sua aplicabilidade para ranqueamento e selecdo dos
projetos mais alinhados com a estratégia da firma e com os recursos disponiveis. Os
participantes da entrevista demonstraram estar familiarizados principalmente com a dimenséo
estratégica para 0s agrupamentos: planejamento estratégico e suporte da alta administracéo,
nas quais como sugerido por Gouvinhas et al. (2016) podem fortalecer a adogdo de préaticas
ambientais. No caso da firma B, tem-se como exemplos de resultado desta dimensdo a
utilizacdo de material de fonte renovavel e com procedéncia como principal fonte de insumos,
bem como o direcionamento de reuso e reciclagem das perdas e sobras de seu processo
produtivo. Nao sdo adotadas ferramentas formais para avaliacdo de portfélio, devido ao nivel
de maturidade baixo, mas como observado nos resultados, os entrevistados se mostraram

entusiasmados com a ideia de aplicar as ferramentas propostas no framework.

Dentre o0s aspectos organizacionais destacados em ambas as companhias, o
relacionamento com fornecedores e com o mercado foi mencionado como elemento de
destaque para a selecdo de portfélio de projetos. Na empresa A, por exemplo, 0s projetos que
apresentam aspectos ambientais alinhados em toda a cadeia de suprimentos recebem maior
pontuacdo em relacdo aqueles que ndo apresentam este alinhamento. A preocupacao excessiva
com a selecdo de fornecedores identificada na empresa B mostra-se presente devido a
relevancia da necessidade de adequagdes e qualificacbes em Vvarios niveis da cadeia de
suprimentos, sendo fator relevante para a gestdo de portfolio de produtos verdes, assim como
apontado na literatura (MARCELINO-SADAB et al., 2015; HOEJMOSE et al., 2012;
VEZZOLI et al., 2012). Esta se mostrou com uma preocupacao de empresas que desenvolvem
produtos baseados na biodiversidade, porém, empresas de outros setores e preocupadas com 0

impacto ambiental de seus produtos também podem apresentar postura semelhante.
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Na empresa A foi identificado que a troca de informacGes por meio de redes sociais €
a principal forma de relacionamento com o mercado consumidor. Esta atividade parece
contribuir positivamente com o processo de acompanhamento das demandas dos mercados,
servindo como uma das fontes para o processo de geracdo de ideias na empresa. Assim como
proposta na literatura (JUNTUNEN et al., 2016; SALEM et al., 2016; MARCELINO-SADAB
et al., 2015; HOEJMOSE et al., 2012; VEZZOLI et al., 2012), notou-se que a possibilidade de
integracdo com os stakeholders na etapa inicial do desenvolvimento de projetos pode ser Util
na selecdo de portfélio e tomada de decisdo baseada em mais de um critério para a empresa B.
Como enfatizado pelo proprietario, recentemente foi aprovado projeto baseado principalmente
na demanda de mercado, com avaliacdes comercial e técnicas apenas, mas como ndo houve
integracdo com os fornecedores, gerou dificuldade na execucdo do projeto, visto que a firma
ndo tem conhecimento especifico para desenvolver todos os componentes do produto e seus

fornecedores também ndo estdo habilitados para este desenvolvimento.

Praticas voltadas ao suporte em pesquisa e inovagdo aberta, por meio de parceria com
orgdos, instituicdes e consultorias foram também apontadas por ambas as firmas como prética
comum, sendo que a principio ndo foram mapeadas na literatura. Como observado na empresa
A, existe uma equipe de trabalho em parceria com a EMBRAPA no desenvolvimento de
indicadores de questdes ambientais e técnicas. Na empresa B, foi destacado que utilizam a
contratacdo pontual de consultores especialistas ou o suporte de agéncias como SEBRAE,
devido ao menor volume de projetos abertos. Neste caso, confirmando o proposto por
pesquisas como a de Borchardt (2010) e a de Johansson (2002), a presenca de especialista
ambiental, mesmo que ndo sendo em dedicacdo integral, foi apontada como contribuicdo para

0 sucesso dos projetos.

Outro ponto relevante a se destacar é sobre a sinergia observada entre 0s aspectos
ambientais e sociais. Ambas as empresas ressaltaram praticas ambientais e sociais como
sendo apenas uma, demonstrando grande relacdo entre estes aspectos, inclusive apoiado na
proposta de Gouvinhas et al. (2016), que caracteriza empresas mais maduras com a
responsabilidade de tentar educar clientes para um comportamento social mais consciente. As
evidéncias observadas durante os workshops corroboram esta relagdo. Por exemplo, a empresa
A procura integrar valores ecoldgicos e sociais no desenvolvimento e producdo de alimentos
naturais e a empresa B é atualmente responsavel por um projeto social inclusivo voltado para

idosos, alem de buscar o desenvolvimento de produtos com foco em criangas desabilitadas.
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Os comentarios realizados pelo time de produtos da empresa A durante o workshop
sugerem que o framework desenvolvido possui potencial de aplicacdo em situacGes praticas,
uma vez que grande parte dos seus agrupamentos é realmente adotada pela empresa. Foi
destacado ainda que o framework possui a vantagem adicional de oferecer uma abordagem
visual organizada para a adocdo dessas praticas. Entretanto algumas observac6es recebidas
foram consideradas e adicionadas para uma nova versao do framework tedrico: uma referente
a forma visual da distribuicdo das dimensdes e outra sobre o agrupamento de atividades com
foco na gestdo de projetos, o PMO.

Em relacdo a disposicdo visual, foi sugerido como melhoria uma alteracdo na
sequéncia proposta das dimensdes, visando um posicionamento inicial de leitura da parte
superior do framework a partir da dimensdo Estratégica. Esta sugestdo foi considerada, pois a
literatura também propde que decisdes para o desenvolvimento de produtos verdes partem do
planejamento estratégico das companhias, incorporando aspectos ambientais desde as
decisbes em niveis estratégicos (GOUVINHAS et al., 2016). Em relacdo ao escritorio de
projetos (PMO), embora néo tenha sido mapeado na literatura trabalhos que recomendem o
agrupamento de atividades como inerente a integracdo do ecodesign, sabe-se que é pratica
tradicional e bem consolidada nas areas de gestdo de projetos e desenvolvimento de novos

produtos (JUGEND et al., 2014), sendo assim também considerado.

De acordo com os resultados obtidos, pode-se destacar alguns agrupamentos de
atividades, os quais foram mais comentados, tanto pela adocdo, quanto pela relevancia e
impacto que parecem causar no desenvolvimento dos projetos de produtos, caso tais
atividades ndo sejam realizadas, ou haja falhas em sua realizacdo. O quadro 10 ilustra os
agrupamentos de atividades destacados e suas respectivas dimensdes, bem como os exemplos

relatados e as referéncias de cada agrupamento.
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Quadro 10. Agrupamentos de atividades destacadas durante os workshops de avaliagao.

Dimensdes Agrupamentos Exemplos Referéncias

O plano estratégico da Gouvinhas et al. (2016);
firma deve promover a Byggeth e Hochschorner
pratica, estando diretamente | (2006); Calantone et al. (2003);
ligado a missdo, viséo e Simon et. al. (2000); Poole et.

valores da firma. al. (1999)

Planejamento

Estratégica Estratégico

Atividades para fortalecer

parcerias com 0s Juntunen et al. (2016); Salem et
Organizacional Integragdo com fornecedores, a fim de al. (2016); Marcelino-Sadab et
Stakeholders desenvolvé-los e manter a al., (2015); Hoejmose et al.,
qualidade dos insumos (2012); Vezzoli et al., (2012)
utilizados.

Objetividade e simplicidade Rossi et al. (2016); Knight e

Guias, Métodos PCheckI|§ts, dos questl%narlos aplicados Jenkis (2009); Vezzoli e
e Ferramentas ontuagao e contribuem como Sciama (2006); Byggeth e
Rangueamento ranqueamento, avaliacéo e '

x . Hochschorner (2006)
selecdo dos projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como se observa no quadro 10, para a dimensdo Estratégica o agrupamento
Planejamento Estratégico se apresentou como item mais comentado nos workshops. Sobre o
agrupamento, ambas as empresas confirmaram que para a implantacdo de qualquer atividade
que priorize 0s aspectos ambientais, 0 plano estratégico da firma deve promover a pratica,
estando assim diretamente conectado com a missdo, visdo e valores da firma. Ou seja, para 0
desenvolvimento de produtos verdes a firma pode ter incluido diretrizes ambientais em sua

estratégia de portfélio de produtos.

Na dimensdo Organizacional, destaca-se o agrupamento Integragdo com Stakeholders,
recebendo comentarios principalmente relacionados ao monitoramento e integracdo com 0S
clientes e mercado, e também com seus fornecedores. Neste contexto, a proximidade,

acompanhamento e até auditoria foram atividades apontadas como necessarias para fortalecer
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parcerias com o0s fornecedores, a fim de desenvolvé-los e manter a qualidade dos insumos

utilizados.

De acordo com os entrevistados, na dimensdo Guias, Métodos e Ferramentas, o
agrupamento Checklists, Pontuacdo e Ranqueamento mostrou-se como principal ferramenta,
na qual a objetividade e simplicidade dos questionarios aplicados contribuem com o
ranqueamento, avaliacao e selecdo dos projetos. Na empresa A esta pratica faz parte da gestéo
de portfélio e a empresa B mostrou entusiasmada para iniciar a aplicacdo da ferramenta,
entendendo a contribuicdo gerada pelos resultados desta adocao.

Tendo em vista as observacOes relatadas, analisadas e consideradas das duas firmas
que receberam o workshop de avalicdo sobre o framework tedrico proposto, a figura 15
apresenta a versao pos avaliacbes do framework para integracdo do ecodesign a gestdo de
portfélio de produtos. Esta nova versao tem disposicéo visual das dimensdes e agrupamentos
propostos, com destaque para a inclusdo do novo agrupamento Escritorio de Projetos “PMQO”,
inserido na dimensdo Organizacional e para a substitui¢ao do termo “gestor” ambiental para
“consultor” ambiental, visto que além de comentado pela firma B a participacdo de consultor
ambiental nos projetos, na firma A foi destacada a presenca de um especialista e ndo gestor
como proposto previamente na literatura. As alteracbes em relacdo a versdo tedrica do

framework estdo sublinhadas para facil identificacéo.

A nova disposicdo visual do framework apresenta a gestdo de portfélio de produtos
verdes composta pelas dimensdes: estratégica, organizacional e guias, métodos e ferramentas.
A partir desta proposta, entende-se que empresas podem desenvolver atividades que
contribuem com o desenvolvimento de produtos verdes desde a etapa de gestdo de portfolio

de projetos de novos produtos.
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Figura 15. Versdo pés avaliacdo do framework para integracdo do ecodesign a gestdo de
portfdlio de produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na revisao da proposta de framework.

De acordo com o framework, a integracdo do ecodesign pode partir da estratégia da
empresa, sendo suportada pela alta administracdo que participa de gates de avaliacdo do
portfolio de projetos. A firma poderia dispor de estrutura organizacional com escritério de
projetos suportado por especialista ou consultor ambiental, considerando como oportuna
também a participacdo de equipe multidisciplinar, a fim de facilitar a integracdo com
stakeholders internos e externos para a troca de informagGes necessarias a contribuicdo do
processo de selecdo dos projetos que serdo desenvolvidos pelo direcionamento de guias
ambientais e avaliados mediante a aplicacdo de questionarios de checklists e pontuacéo, além
de diagramas, graficos e matrizes, fornecendo assim o ranqueamento dos projetos. A seguir
serdo apresentadas as conclusdes deste trabalho, contendo as contribuicGes dessa dissertacéo,

suas limitacGes, bem como as sugestdes de trabalhos futuros.
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6 CONCLUSOES

Esta pesquisa de carater qualitativa e exploratéria buscou uma familiaridade com
relacdo a integracdo do ecodesign na gestdo de portfolio de produtos, guiada pela seguinte
questdo de pesquisa: De qual forma pode-se propor framework para a integracdo do ecodesign
na gestdo de portfdlio de produtos? O desenvolvimento deste trabalho, a partir desta questéo,
seguiu com a definicdo dos seus objetivos assim como o método adotado para sua conducéo,
permitindo-se atingir os resultados planejados. O método de pesquisa foi aplicado, 0s
resultados foram alcancados, apresentados e discutidos nos capitulos 4 e 5, respectivamente.
Para as consideracGes finais e conclusbes desta pesquisa, neste capitulo € apresentada uma
comparacgao entre os objetivos tracados e os resultados alcancados, com resposta a questdo de
pesquisa, além das contribuicdes e limitacdes desta dissertacdo, bem como as sugestdes para
pesquisas futuras com base nos resultados alcancados. O quadro 11 apresenta a sintese
comparativa retomando 0s objetivos e questdo de pesquisa e os resultados alcancados.

Quadro 11. Comparativo entre objetivo, questdo de pesquisa e resultados atingidos.

Objetivo Geral Questédo de Pesquisa
Propor framework integrando préticas de ecodesign De qual forma pode-se propor framework para a
as atividades de gestdo de portfolio de produtos e integracdo do ecodesign na gestdo de portfélio de
avaliado em empresas brasileiras de biodiversidade. produtos?
Resultado Atingido Resultado Atingido
Framework tedrico construido com base na A integragdo do ecodesign a GPP pode ser
literatura e avaliado em duas empresas que realizada a partir da adocéo de agrupamentos de
desenvolvem produtos baseados na biodiversidade atividades, relacionadas a trés dimensfes
brasileira; uma em estagio mais maduro e outraem | corporativas, sendo: Estratégica, Organizacional e
estagio inicial de adogdo do ecodesign. Guias, Métodos e Ferramentas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além de ter alcancado os objetivos determinados e de ter respondido a questdo de
pesquisa proposta, entende-se que essa pesquisa também gera algumas contribuicfes para a
literatura e para os profissionais. A proposta de framework visou atender um gap de literatura

previamente identificado por varios autores, 0s quais apontaram em seus trabalhos a
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necessidade de se considerar os aspectos ambientais desde o inicio do desenvolvimento de

projetos de produtos verdes, para guiar este processo de gestao.

Como apresentado no capitulo de discussao de resultados, a proposta de integracéo do
ecodesign a gestdo de portfolio de produtos por meio de framework pode contribuir com a
literatura de desenvolvimento de produtos verdes, visto que poucos trabalhos abordam esta
integracdo, justamente apontando a necessidade da realizacdo de mais pesquisas na area,
inclusive focando a importancia de framework que guie a gestdo de portfolio de produtos

verdes.

A partir dos resultados obtidos, conclui-se que para as firmas em estagios menos
maduros de gestdo ambiental possam obter melhor desempenho no desenvolvimento de
produtos verdes, estas devem adotar formalmente a gestdo de portfélio de produtos as
dimensBes gerenciais e agrupamentos de atividades propostas neste trabalho. Assim,
empregar métodos e ferramentas de ecodesign de simples aplicacdo, tais como: guias de
concepcao sustentavel; checklist ambiental, pontuacdo e ranqueamento; diagramas graficos,
matrizes, além de atividades relacionadas a estratégia e estrutura organizacional, presentes no
framework aqui proposto, tais como: planejamento estratégico; suporte da alta administracao;
gates de revisao de portfélio; integracdo com stakeholders; equipe multidisciplinar; escritério

de projetos e a presenca consultor ou especialista ambiental.

Profissionais de diversas areas também podem se beneficiar dos resultados
encontrados neste trabalho, dentre estas: pesquisa e desenvolvimento (P&D), engenharia,
marketing, projetos, gestdo ambiental, suprimentos, recursos humanos (RH), entre outras,
visto que os resultados apresentam as uma visdo holistica das dimensbGes e aspectos
estratégicos, organizacionais € 0s principais guias, métodos e ferramentas relacionados a

integracao do ecodesign a GPP.

Apesar dos resultados obtidos, sabe-se que esta pesquisa também apresenta limitacGes.
Primeiramente, certas ferramentas e métodos de ecodesign encontrados na literatura
apresentam-se com restricdo de aplicagéo durante a GPP, pois requerem grande quantidade
informacdes dos produtos, por exemplo, de componentes, que normalmente ndo estdo
totalmente disponiveis durante as estapas de gestdo de portfélio de produtos. Segundo, a
avaliacdo do framework focou sua investigacdo apenas em firmas das industrias alimenticia e
madeireira, que apresentavam aspectos de relagdo produtiva direta com biodiversidade, sendo

que possivelmente outras industrias como, por exemplo, as aquelas pertencentes ao setor
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eletrbnico e automotivo poderiam avaliar de forma diferente o framework conceitual, o que
geraria outros e novos resultados em relacdo aos delineados por esta pesquisa. Terceiro,
reconhece-se que o0s resultados empiricos deste estudo devem ser vistos com a devida

restricdo metodologica, uma vez que os seus resultados ndo podem ser generalizados.

No entanto, com base nos resultados e nas limitagdes dessa pesquisa é proposta uma
pequena agenda para proximos estudos. Entende-se, assim, que pesquisas futuras também sob
o enfoque qualitativo poderiam realizar novas investigagdes em empresas que atuam em
diferentes setores, ambientes, e presentes em paises diversos com o objetivo de identificar
outras e novas praticas para a integracao da sustentabilidade ambiental na gestdo do portfélio

de produtos, como por exemplo, no setor tecnologico.

Outra oportunidade de estudos futuros seria para a identificacdo de ferramentas que
possam contribuir com avaliacdes ambientais financeiras ja durante a gestdo de portfolio de
produtos, as quais ndo foram mapeadas na literatura e nem apontado nos workshops de
avaliacdo do framework. Sabe-se que esse framework tedrico desenvolvido e avaliado pode
ser aprimorado, ndo sendo um esforgo definitivo. Ele pode ser continuamente melhorado, seja
por meio de novas pesquisas tedricas ou por avaliacbes empiricas, sendo esta também uma

sugestdo de estudos futuros.
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Foram abordadas questfes como data da entrevista, perfil dos entrevistados, principais projetos/produtos, principais mercados e modelos adotados de certificag&o.

Parte B: Desenvolvimento de produtos e sustentabilidade ambiental

Questao

Referéncia

Como sua empresa seleciona os projetos de produtos a serem desenvolvidos?

Cooper et al. (2001)

O processo de desenvolvimento de produtos é composto por quais etapas? Existem gates de avaliagdo?

Cooper (2008); Rozenfeld et al.
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Hé avaliacBes de alinhamento estratégico, balanceamento, maximizacéo de valor outra na gestdo de portfélio de produtos da empresa?

Cooper et al. (1999)

A sua empresa possui preocupagfes ambientais ou de ecodesign no processo de desenvolvimento de produtos? Como isso ocorre?

Brones et al. (2014); Pigosso et
al. (2013).

Critérios ambientais sdo considerados na tomada de decisdo sobre quais produtos desenvolver? Como isso ocorre? D& exemplos

Brones et al. (2014).

Critérios ambientais sdo considerados nas decisdes envolvidas na cadeia de suprimentos dos produtos (decisbes de matéria prima,

transporte, caracteristicas dos fornecedores, entre outros)? Como isso ocorre? Dé exemplos.

Brones et al. (2014).

Os critérios ambientais s@o considerados em decisfes relacionadas as tecnologias desenvolvidas ou escolhidas para o produto (por

exemplo: transformagdo de matéria prima, férmula, embalagem, processo, etc.). Como isso ocorre? D& exemplos.

Brones et al. (2014).

As decisdes ambientais interferem na qualidade do projeto do produto? Como isso ocorre? Dé exemplos

Brones et al. (2014).
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As decisBes ambientais interferem no custo e preco do produto? Como isso ocorre? Dé exemplos.

Brones et al. (2014).

As decisdes ambientais interferem no desempenho ou funcionalidades do produto? Como isso ocorre?

Luchs et al. (2012).

A empresa desenvolve produtos focando a reducdo do consumo de recursos/geracdo de residuos durante o uso dos produtos pelos

consumidores? Como isso ocorre?

Gonzalez-Benito e Gonzalez-
Benito (2006).

A empresa desenvolve produtos focando desmontagem, reuso e reciclagem? Como isso ocorre?

Gonzalez-Benito e Gonzalez-
Benito (2006); Jabbour et al.
(2015).

Considerando as etapas abaixo, como a empresa considera as questdes ambientais. Dé uma nota (0 = ndo considera; 5= considera

totalmente). Se possivel, forneca um comentério.

Etapas: Ideia de Novos Produtos; Selecdo de Novos Produtos; Definicdo de conceito do produto; Planejamento do produto;
Detalhamento do projeto do produto e do processo de fabricacdo; Producdo piloto; Introducdo do produto no mercado;

Acompanhamento do produto no mercado; Descontinuidade do produto; Outra.

Estilo da questdo: Brones et al.
(2014). Etapas do
desenvolvimento de produtos
baseadas em Clark e
Wheelwright (1993).

A empresa adota método especifico de ecodesign para auxilio na tomada de decisdo sobre quais produtos desenvolver ou descontinuar
(por exemplo: checklist ambiental; matriz de material, energia e toxicidade; ciclo de vida, outro)? Por favor, comente.

Byggeth and Hochschorner
(2006), Knight and Jenkis
(2009).

Guias ou legislacOes especificas que orientam a aplicacdo do ecodesign no desenvolvimento de produtos séo utilizados pela empresa?
(Exemplos: guidance on integrating environmental aspects into product design and development — ISO/TR 14062; design for
manufacture, assembly, disassembly and end-of-life processing (MADE) — BS 8887-1 sustainable design of electrical and electronic

products to control costs and comply with legislation — GG427; Smiths Group Eco-Design Guide). Por favor, comente.

Knight and Jenkis (2009).
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Quais séo as principais dificuldades ou necessidades para a incorporacéo de aspectos ambientais no projeto do produto?

Brones et al. (2014).

Em sua opinido, quais sdo as boas praticas para a incorporagdo de aspectos ambientais no projeto do produto?

Desenvolvida pelo autor.

Em sua opinido como aspectos ambientais podem influenciar a tomada de decisdo em novos produtos? Vocé pode oferecer alguma
sugestdo para a melhoria da integracdo de aspectos ambientais em projetos de novos produtos?

Brones et al. (2014).

Fonte: Elaborado pelo autor.



