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RESUMO
A mudanga de paradigma de consumo para um modelo mais consciente tem impulsionado a
busca por respostas inovadoras e mais ecoeficientes, tanto no meio académico quanto no
corporativo. Neste cendrio, o desenvolvimento de ecoinovagdes ganha destaque, trazendo
vantagem como o atendimento as pressdes regulatorias e de mercado. A evolugdo para um
portfolio mais ecoinovador ¢ um processo relacionado tanto a gestdo de portfélio de produtos
como a gestdo de inovacdo. Apesar do tema gestdo de portfélio de produtos e do tema
ecoinovacao, serem amplamente estudados na literatura, a sua integragdao ainda € um campo a
ser mais explorado, principalmente quando realizado através de modelos quantitativos. Por isso,
0 objetivo geral dessa dissertacdo ¢ a adaptacdo de um modelo de gestdo de portfolio de
produtos inovadores, com abordagem quantitativa e énfase ambiental. Para realizar essa
adaptacao, foi escolhido a partir de revisao da literatura, um modelo de referéncia em gestao de
portfolio de produtos. Em seguida, também a partir de revisdo da literatura, foram selecionados
critérios de avaliagdo ambiental para comporem a estrutura quantitativa de priorizacao de ideias
com énfase em ecoinovagdes. Diferentes especialistas avaliaram a estrutura adaptada, a qual foi
intitulada Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els, a qual foi submetida a uma
aplicagdo pratica. Posteriormente, o modelo de gestao de portfolio de produtos de referéncia foi
adaptado a partir de conceitos-chave identificados na literatura, relacionados a gestdo de
inovacao em portfolio de produtos, bem como pela inclusdo dos critérios de avaliacdo ambiental
selecionados. Esse modelo foi submetido a avaliagdo de representantes de empresas
ambientalmente orientadas. Essa avaliacdo deu origem ao Modelo de Decisdes Estratégicas de
Inovagdo com énfase em Els, o Eco-DEIn. A principal contribui¢do desse estudo foi: (i) a
adaptacdo de um modelo quantitativo de gestdo de portfolio de produtos inovadores a énfase
ambiental; e compondo este, (ii) a adaptagdo de uma estrutura quantitativa de priorizacao de
ideias com énfase em ecoinovagdes. O modelo adaptado e suas matrizes permitem uma analise
sistémica quantitativa, embasada em dimensdes e critérios relevantes para a gestdo de portfolio
e gestdo da inovagdo, com €nfase nas questdes ambientais. Assim, o planejamento de inovagdes
atual, a partir dos indices gerados, pode servir de base para processos decisorios futuros,
evidenciando, quantitativamente, ndo somente o perfil inovador da empresa, mas o seu

posicionamento em relagdo a ecoinovagdes.

Palavras-Chave: Ecoinovac¢ao; Processo Decisorio; Gestao de Porfolio; Modelo Quantitativo;

Critérios de Avaliacdo Ambiental.



ABSTRACT

The change in the consumption paradigm to a more conscious model has driven the search for
innovative and more eco-efficient responses, both in academia and corporate. In this scenario,
eco-innovations' development is highlighted, bringing advantages such as meeting regulatory
and market pressures. The evolution towards a more eco-innovative portfolio is related to
Product Portfolio Management and Innovation Management. Despite the theme of product
portfolio management and the theme of eco-innovation being extensively studied in the
literature, their integration is still a field to be further explored, especially when carried out
through quantitative models. Therefore, this dissertation's general objective is to adapt an
innovative products' portfolio management model with a quantitative approach and
environmental emphasis. The adaptation was carried out from a pre-existing reference model
in product portfolio management. Then, from a literature review, environmental assessment
criteria were selected to compose the quantitative structure for prioritizing ideas with an
emphasis on eco-innovations. Different experts evaluated the adapted structure, which was
entitled Matrix of Feasibility of Ideas, emphasizing Els, and has been subjected to practical
application. Subsequently, the reference product portfolio management model was adapted
from key concepts identified in the literature, related to innovation management in the product
portfolio, and the inclusion of the selected environmental assessment criteria. This model was
submitted to the evaluation of representatives of environmentally oriented companies. This
assessment gave rise to the Strategic Innovation Decision Model with an emphasis on Els, the
Eco-SIMD. This study's main contribution was: (i) the adaptation of a quantitative innovation
product portfolio model with an environmental emphasis; and composing this, (ii) adapting a
quantitative structure for prioritizing ideas with an emphasis on eco-innovations. The adapted
model and its matrices allow a quantitative systemic analysis based on dimensions and relevant
criteria for product portfolio management and innovation management, emphasizing
environmental issues. Thus, based on the indexes generated, the planning of current innovations
can serve as a basis for future decision-making processes, showing, quantitatively, not only the

company’s innovative profile but its eco-innovations’ positioning.

Key-words: Eco-innovation; Decision-making Process; Portfolio Management; Quantitative

Model; Environmental Assessment Criteria.
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1 INTRODUCAO

A inovagao em geral, ¢ apontada como propulsora do crescimento de empresas e da
melhorias do seu desempenho econdomico e gerencial (JUGEND et al.,, 2016; TIDD;
THURIAUX-ALEMAN, 2016). As inovagdes radicais em produtos, contribuem para essa
melhoria criando novos fluxos de receita, e as incrementais, ampliando-os (HUVAIJ;
JOHNSON, 2019). Por isso, nas ultimas décadas, a gestdo de inovacao ganhou atenc¢do tanto
no ambiente de negocios, quanto no meio académico (BROOK; PAGNANELLI, 2014).

A gestdo da inovagdo abrange elementos do ambiente empresarial que trancendem o
departamento de P&D, como cultura, lideranca, estratégia e aprendizado organizacional. Por
isso, ela vai além da gestdo de portfolio de projetos de inovagdo e do processo de
desenvolvimento de novos produtos (DNP). A gestdo de portfolio de inovagdo e o processo de
DNP, se relacionam com a gestdo da inovacdo pois sdo praticas importantes da sua
sistematizagdo, juntamente com a geragao de ideias, implementagado, e a difusdo das praticas
desenvolvidas para toda a organizagao e para o mercado (SILVA, 2016).

As praticas de gestdo da inovagdo (PGIs) representam uma codificagdo da experiéncia
tanto na sua operacionalizagdo quanto em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
servicos. As PGIs abarcam processos estruturados, gerenciais ou técnicos, para a gestdo e a
execugdo eficaz do processo de inovacdo e de atividades associadas (TIDD; THURIAUX-
ALEMAN, 2016).

As técnicas de gestdo de portfolio (GP) podem ajudar os gerentes a avaliar
estrategicamente se seu portfolio de produtos e inovagdes ¢ adequado do ponto de vista do
crescimento corporativo € da lucratividade no longo prazo, pois permitem que produtos e
projetos de inovagao, sejam analisados de maneira sistematica (MIKKOLA, 2001).

A sistematiza¢do e formalizagdo de métodos financeiros, de pontuagdo, de lista de
verificagdes, de diagramas, entre outros, ¢ importante para que a empresa alcance a maturidade
na GP de produtos (JUGEND et al., 2016). Além dessas formas, as ferramentas de visualizagao
sao cada vez mais utilizadas (KILLEN; GERALDI; KOCK, 2020). Portanto, modelos de gestao
de portfolio de produtos que permitam o alinhamento estratégico, a andlise financeira, a
priorizacao de projetos, a sistematizagdo e clareza de processos, e que se utilizem de metodos
visuais, podem auxiliar os tomadores de decisao no seu processo de GP, de maneira efetiva.

Esse processo decisorio ¢ complexo, pois passa por analises de multiplos critérios

qualitativos e quantitativos, algumas vezes conflitantes entre si (RELICH; PAWLEWSKI,
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2017). Critérios qualitativos sdo frequentemente acompanhados de certa ambiguidade e
imprecisdo, devido as diferengas de percep¢do relacionadas as metas organizacionais e as
especializacdes funcionais dos membros da empresa (MOHANTY et al., 2005). No entanto,
quantificar critérios a fim de que fagam parte do processo decisorio de inovagao e selecdo de
projetos ¢ desafiador (REZAHOSEINI; GHANNADPOUR; HEMMATI, 2020). Além disso,
deve tomar cuidado com a complexidade dos calculos € o nimero de critérios, o que pode
dificultar o tratamento das informacdes (BARBATI et al., 2018). Por isso, os modelos de gestao
de portfolio devem aliar abordagens qualitativas e quantitativas, bem como permitir a facilidade
de utilizagdo da ferramenta.

Dentre os critérios de avaliacdo apontados por especialistas como relevantes para
realizar a selecdo de projetos de inovacdo estdo os relacionados a sustentabilidade e ao
equilibrio sustentavel (REZAHOSEINI; GHANNADPOUR; HEMMATI, 2020). A gestao de
portfolio de produtos permite a empresa aumentar o alinhamento estratégico dos seus produtos,
visando atender as demandas de sustentabilidade dos clientes (BROOK; PAGNANELLI,
2014). Com essa demanda constante por inovacdes ambientalmente sustentaveis (RIBEIRO;
MARCON; MEDEIROS, 2017), surge uma outra vertente de inovagao que vem sendo
estudada, a Ecoinovagao (EI).

A EI ¢ uma forma das empresas realizarem mudancas, impulsionarem a economia e
praticarem sua politica de desenvolvimento verde (LIAO et al., 2018). Também ¢ motivada por
fatores como o atendimento a regulamentagdes ambientais, a busca por atratividade de mercado,
o incentivo econdmico, a reducao de custos, e a implantagao de sistemas de gestdo ambiental
(HOJNIK; RUZZIER, 2016). Além disso, o desenvolvimento de estratégias de Els influencia
positivamente os resultados de lucratividade das empresas (ALOS-SIMO; VERDU-JOVER,
2020).

1.1 Tema e Justificativa do tema

Nas ultimas décadas, o tema sustentabilidade ambiental ascendeu ao topo da agenda
politica internacional, sendo reconhecido como fator-chave de inovagao, e o desenvolvimento
de produtos verdes como promotor de uma producdo mais limpa (DANGELICO;
VOCALELLI, 2017). As praticas de EI auxiliam a empresa no melhor uso dos recursos para
atingir os resultados desejados, melhorando sua competitividade e diferenciando-a de seus
concorrentes (FERNANDO; CHIAPPETTA JABBOUR; WAH, 2019). No entanto, a melhoria
de desempenho relativa a EI, depende do seu nivel de implementacao (GENG; LAI; ZHU,
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2021).

A implementacdo da EI nas empresas pode ser realizada pela integracdo de questdes
ambientais na gestdo de portfolio de produtos. Essa integracao pode ser realizada através do
uso de ferramentas de Ecodesign, durante as primeiras fases do desenvolvimento de novos
produtos, aliadas a abordagens organizacionais e estratégicas (PINHEIRO et al., 2018). Sendo
o Ecodesign entendido como a integragdo dos aspectos ambientais ao desenvolvimento do
produto, com o objetivo de reduzir os seus impactos ao longo de seu ciclo de vida (CHARTER;
TISCHNER, 2001). Por isso, um modelo de gestao de portfélio de produtos que contemple a
avaliagdo ambiental ¢ importante para o fomento a geracao de Els nas empresas.

Apesar do tema Ecoinovacdo e o tema gestdo de portfolio de produtos, serem
amplamente estudados na literatura. Persiste uma lacuna de pesquisa relacionada a associagao
entre esses dois temas (PINHEIRO ez al., 2018), visando a geracao de ecoinovagdes a partir de
uma analise estratégica do portfolio de produtos e ideias de inovagao das empresas.

Para a adaptacdo de um modelo de integracdo das questdes ambientais na gestdo de
portfolio de produtos, Brones (2015) sugere que sejam considerados os seguintes requisitos:
ser aplicavel a varios tipos de empresa/ versatil; possuir uma representacao visual de facil
entendimentos e comunicagdo aos diferentes usudrios potenciais do modelo e; fornecer um
equilibrio entre o nivel de detalhamento e a integridade e clareza do modelo. Além disso, os
critérios para avaliacdo ambiental devem permitir uma visdo holitica para a realizacdo do
processo decisorio de inovagdo no portfolio de produtos da empresa. Aliado a isso, também
deve ser considerado todo o ciclo de vida do produto durante essa analise (BILALIS et al.,
2001).

Tendo em vista o exposto, a integracdo de analise dos temas apresentados, quais sejam,
Ecoinovacao e Gestao de portfolio de produtos, pode trazer contribuigdes tanto académicas
quanto praticas para empresas que desejam incorporar o enfoque ambiental como estratégia de

negocio.

1.2 Objetivos da pesquisa

A presente pesquisa tem por objetivo geral a adaptacao de um modelo de gestao de
portfolio de produtos inovadores, de abordagem quantitativa, com énfase ambiental. Esse
modelo ¢ voltado a empresas ambientalmente orientadas que buscam adequar seu portfolio as
demandas por produtos ambientalmente responsaveis.

A partir desse sdo desdobrados dois objetivos especificos. Os mesmos estao
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relacionados ao desenvolvimento dos artigos da presente dissertagdo, quais sejam:

- A adaptagdo de uma estrutura quantitativa de priorizacdo de ideias de Els, que sirva
de base para a gestdo de portfolio de produtos inovadores de empresas ambientalmente
orientadas (Artigo 1)

- A adaptagdo de um modelo quantitativo que integre a gestdo de de portfolio de
produtos inovadores com as questdes ambientais (Artigo 2).

O resultado esperado com esse trabalho ¢ a adaptacao de uma estrutura que atenda as
seguintes premissas: (i) ser de facil compreensdo pelos seus usuarios; (ii) possuir critérios de
avaliacdo ambiental aderentes ao processo decisorio do desenvolvimento de Ecoinovagdes; e
(iii) possuir potencial de aplicagdo a estrutura da empresa, contribuindo para que sejam
atingidas as metas de gestao de portfolio. (Artigo 1)

Além disso, com o desenvolvimento e aplicagdo do modelo de gestao de porfolio de
produtos inovadores com énfase em Els, espera-se ainda auxiliar as empresas a realizarem,
quantitativamente, seu processo decisorio em relagdo a inovagdo radical, a inovagdo
incremental, a manutencao e a descontinuidade de produtos do portfélio, com foco nas questdes
ambientais. A contribui¢do pratica consiste na adaptacdo de uma ferramenta que permita que a
empresa tangibilize seus valores de protecdo ambiental no desenvolvimento de Els. Por fim, ¢
possivel a quantificagdo tanto do seu perfil Inovador quanto do seu perfil ecoinovador no

portfolio estabelecido (Artigo 2).

1.3 Métodos adotados

A presente pesquisa € de natureza aplicada e foi desenvolvida por meio de analises
qualitativas. Com rela¢do aos seus objetivos, ¢ classificada como pesquisa exploratoria, pois
estuda a estruturagdo de um modelo de apoio a tomada de decisdo relacionada a gestdo de
portfolio de produto (GIL, 2010).

Quanto aos procedimentos técnicos ¢ classificada como pesquisagdo, pois permite a
interagdo entre os membros da pesquisa e os membros da situagdo investigada e ndo se restringe
aos aspectos praticos, pois a mediacdo tedrico-conceitual se torna presente ao longo de toda a
pesquisa (GIL, 2010). Além disso, segundo Gil (2010), a pesquisacdo pode se utilizar de
amostras ndo probabilisticas, pelo critério de intencionalidade, em que os individuos sdo
selecionados com base em certas caracteristicas, tidas como relevantes pelos participantes e
pesquisadores e concretiza-se, por fim, com a elaboragdo de um plano de agdo destinado a

enfrentamento do problema que foi objeto de investigagao.
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Foram utilizados métodos mistos, os quais estdo presentes em pelo menos um dos dois
artigos: revisdo da literatura, avaliacdo por especialistas e aplicagdo pratica. No primeiro artigo,
a revisdo da literatura foi desenvolvida em duas estapas. A primeira buscou compreender
conceitos e explorar abordagens, pontos fortes, ferramentas e lacunas encontradas em modelos
de gestdo de portfolio de produtos e projetos de inovacdo presentes na literatura. A segunda
realizou a selecdo de critérios de avaliagdo ambiental para comporem a estrutura de priorizagao
de ideias desenvolvida. No segundo artigo, a revisao da literatura realizada levantou conceitos-
chave associados a gestdao de portfolio de produtos inovadores. A partir desses conceitos-chave,
foram propostas adaptacdes ao modelo de referéncia selecionado, de maneira a aumentar seu
enfoque ambiental, objetivo principal do estudo.

Tanto no artigo 1 quanto no 2, a etapa de avaliacao por especialistas realizada, objetivou
a identificacao de oportunidades de melhoria em relacdo a estrutura a ser adaptada, bem como

a avaliag@o da aplicabilidade dessa estrutura no mercado.

1.4 Delimitacoes

A primeira delimitagao esta relacionada ao planejamento estratégico da empresa. Apesar
de ndo ser uma premissa para a implementacao do modelo de gestao de portfolio de produtos
na empresa, ¢ altamente recomendado a sua prévia existéncia na empresa, pois serve de base
para a realizacdo das andlises estratégicas do modelo. Embora esse tema seja um ponto
importante para a implementag¢ao do modelo adaptado neste estudo, o mesmo ndo ¢ detalhado.

A segunda delimitagdo estd relacionada a gestao ambiental empresarial. Recomenda-se
que as empresas, principalmente as que buscam diferenciar-se pelo seu posicionamento
ambientalmente responsavel, realizem a gestdo ambiental de todo o seu negdcio. Apesar disso,
o tema ndo ¢ abrangido nesse estudo. Por outro lado, os critérios de avaliacdo ambiental
identificados nesse estudo, podem subsidiar a avaliagdo de produtos e ideias de inovacao em
empresas de diferentes segmentos.

A terceira delimitacdo desse estudo, estd relacionada a gestdo de porfolio de servicos.
Considerando que o foco do estudo recai no processo decisorio de inovagdes em produtos, nao
foi avaliada a sua aplicabilidade em portfélios de servicos. A quarta delimitacdo esta
relacionada ao processo de desenvolvimento de produtos. Este estudo limita-se a etapa de
planejamento no fuzzy-front-end, ou pré-desenvolvimento de produtos, portanto 0 mesmo nao
abrange as etapas de desenvolvimento e pds desenvolvimento de produtos. A quinta, e Gltima,

delimitagdo identificada estd relacionada a gestdo de portfolio de produtos com énfase
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sustentavel, pois o presente estudo enfatiza as questdes ambientais e financeiras. Para abranger
de maneira igualitaria o tripé do desenvolvimento sustentavel, o pilar social deve ser melhor

explorado e aprofundado.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
introdugdo do trabalho, contendo o tema e a justificativa do tema; os objetivos da pesquisa; os
métodos adotados e; as delimitagdes. Na sequéncia sdo apresentados dois artigos que se
complementam e explicitam o tema da pesquisa.

A Figura 1 apresenta a estruturagcdo do trabalho e apresenta as informagdes de titulo,

lacuna de pesquisa, objetivo e métodos; relativas aos dois artigos desenvolvidos.

Figura 1 — Estrutura da dissertagao

Gestao de portfolio de produtos inovadores com
énfase ambiental: um modelo quantitativo para
priorizagdo de ecoinovagdes

Objetivo Geral

Adaptac@o de um modelo de gestdo de portfolio de

produtos inovadores, de abordagem quantitativa, .
Artigo 1 com énfase ambiental Artlgo 2

Estrutura quantitativa para priorizagdo ~ Modelo quantitativo para a gestdo de
de ideias de ecoinovagdes na gestio de Titulo portfolio de prqdutos inovadores
portfdlio de produtos com enfoque ambiental

Inclusdo da avaliagdo ambiental

. O . - Integracdo dos temas impacto
quantitativa de ideias de inovagdo em Lacuna ambiental de produtos e a gestdo de
modelos de Gestdo de Portfolio de

portfolio de produtos
Produtos

Adaptagdo  de ~uma estrutura A adaptacio de um modelo

uantitativa de priorizacdo de ideias D L . .
ge Els. que sifv a de gbase ara a Obj etivo quantitativo que integre a gestdo da
gestio ? deq de produtos de ¢ rrﬂ) resas de portfolio de produtos inovadores
. . com as questdes ambientais
ambientalmente orientadas 4

Revisdo da literatura , Revisdo da literatura
Avaliagio por especialistas Método Avaliagio por especialistas
Aplicagio pratica

Fonte: elaborado pelos autores
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O segundo capitulo apresenta o artigo 1 dessa dissertacdo, intitulado ‘Estrutura
quantitativa para priorizagdo de ideias de ecoinovacdes na gestdo de portfolio de produtos’. A
versdo em inglés desse artigo foi submetida ao Journal of Cleaner Production, ISSN 0959-
6526, qualis da Capes sendo Al.

O terceito capitulo apresenta o artigo 2 dessa dissertacdo, intitulado ‘Modelo
quantitativo para a gestdo de portfolio de produtos inovadores com enfoque ambiental’.
Pretende-se submeter esse artigo, ou sua versao em inglés, a uma revista de Qualis A ou B da
Capes. No quarto e ultimo capitulo, foram apresentadas as consideragdes finais da pesquisa,

bem como sugestdes para estudos futuros.
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2  ARTIGO 1 - ESTRUTURA QUANTITATIVA PARA PRIORIZACAO DE IDEIAS
DE ECOINOVACOES NA GESTAO DE PORTFOLIO DE PRODUTOS

Resumo

A crescente preocupagdo da sociedade com o meio ambiente e a valorizagdo do consumo
consciente oportunizam as empresas uma reflexdo a respeito do atendimento dessas demandas
através da adocdo de estratégias verdes e de Ecoinovagdes em seu portfolio de produtos e
servicos. Tao importante quanto inovar ¢ a realizagdo da gestdo do portfolio do negocio,
buscando equilibrio entre os diferentes estagios do ciclo de vida dos produtos. Entretanto, a
associacdo dos temas de Ecoinovagdo e de Gestao do Portf6lio na rotina de empresas ainda se
constitui uma oportunidade de pesquisa relevante. Assim sendo, o presente estudo propde uma
estrutura quantitativa de priorizagdo de ideias de Ecoinovagdes, como suporte a gestdo de
portfolio de produtos de empresas ambientalmente orientadas ou que almejem essa estratégia.
Para tal, foram identificados na literatura modelos de gestio de portfolio de produtos, buscando
compreender conceitos e explorar abordagens, pontos fortes, ferramentas e identificar lacunas,
principalmente associadas a inclusao de aspectos ambientais em modelos de gestao de portfolio,
com foco na etapa de avaliagdo de exequibilidade das ideias. Dessa forma, foi incluida uma
dimensdo ambiental na matriz de exequibilidade de ideias do modelo de gestdo de portfolio de
referéncia escolhido e, a partir de nova revisdo da literatura, foram identificados critérios
relevantes para o processo decisorio de ecoinovagdes. A estrutura adaptada foi, entdo, avaliada
por diferentes especialistas e aplicada em uma empresa do segmento quimico. Os resultados
confirmaram as premissas estabelecidas para a estrutura adaptada: (i) ser flexivel e apropriada
para utilizacdo em empresas de diversos segmentos e estratégias, que possuem ou buscam
ampliar o enfoque ambiental de seu portfolio de produtos; (ii) ser quantitativa, auferindo
clareza e objetividade ao processo decisorio de inovagdo em produtos; e (iii) ser de facil
compreensdo e aplicagdo, tendo em vista a complexidade do gerenciamento de portfolio de
projetos de novos produtos. Por fim, a principal contribuicdo desse estudo ¢ apresentar uma
ferramenta gestdo de portfélio de produtos inovadores, capaz de ser um instrumento de
promoc¢do da sustentabilidade, principalmente para empresas que buscam um maior

engajamento as questdes ambientais.

Palavras-chave: Ecoinovacao; Gestao da Inovacao; Sustentabilidade Ambiental; Estratégia

Verde; Método Quantitativo para Tomada de Decisao.
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2.1 Introducao

As relevantes mudangas climaticas, a crescente escassez de recursos € o aumento da
polui¢do ambiental nas ultimas décadas se tornaram uma grande preocupacao para a sociedade.
Nesse contexto, as empresas, principalmente as mais poluidoras, sdo retratadas como as maiores
responsaveis por impactos ambientais negativos (HE et al., 2018). A preocupagdo com o meio
ambiente e a busca por produtos ecologicamente mais amigdveis ¢ uma tendéncia que surge
junto com o mundo globalizado. Uma parcela da populacdo assumiu o seu papel como
responsavel pelo impacto tanto no espago em que vive quanto no planeta (NAIR, 2015).

No meio corporativo, esse tema recebeu destaque desde a introdug¢ao do marketing 3.0,
o qual sustenta que empresas sao avaliadas ndo s6 em relagao ao lucro que geram, mas também
em termos de seu comportamento em relagdo aos seres humanos e ao meio ambiente
(ERRAGCHA; ROMDHANE, 2014). No marketing 3.0, também conhecido como a era
dirigida por valores, as pessoas sdo tratadas nao s6 como consumidores, mas como seres
humanos sistémicos, os quais procuram empresas cuja missao, visao e valores refletem suas
expectativas de justica econdmica e ambiental (KOTLER; KARTAJAYA, 2012). Atualmente,
o Marketing 4.0, considerado uma consequéncia natural do Marketing 3.0, visa uma maior
aproximacao social e inclusdo através da era digital, através do marketing centrado nas pessoas
e visando atribuir valores humanos as marcas (KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2017).

Uma alternativa que vem ao encontro a essas tendéncias ¢ a Ecoinovacao (EI), pois
possibilita a redu¢do de danos ao meio ambiente, de maneira a responder tanto as pressdes de
mercado e governamentais quanto a obtencdo de beneficios econdmicos (BARTLETT;
TRIFILOVA, 2010). De maneira geral, as organizagdes que desenvolvem EI integram-nas as
suas estratégias corporativas, na busca por vantagens competitivas. Referem-se a produtos,
processos ou tecnologias totalmente novos ou incrementais, que de maneira intencional ou ndo,
proporcionam melhor desempenho ambiental, por meio de novas ideias, maior eficiéncia e/ou
vantagem relacionadas ao seu ciclo de vida (CARRILLO-HERMOSILLA; DEL RIO;
KONNOLA, 2010).

Mesmo considerando as vantagens relacionadas a geracdo de EI, muitos executivos
relutam quando se trata de investir em projetos de inovacgao orientados a sustentabilidade. Isso
porque nado vislumbram como esses projetos podem auxiliar no atendimento das demandas dos
clientes, nos mercados existentes, € em um curto prazo (BROOK; PAGNANELLI, 2014).

Por isso as empresas devem incorporar processos de identificacdo de oportunidades,

bem como métodos que auxiliem na gestao de questdes estratégicas para o negdcio, alinhadas
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as metas de curto, médio e longo prazo (DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013). Os autores sugerem
a gestdo de portfolio como um método que facilita: (i) o processo decisério em relagdo a
inovagdo; (ii) o gerenciamento da interfuncionalidade das atividades e do conhecimento
disponivel na empresa; e (iii) o equilibrio entre os diferentes ciclos de vida dos seus produtos —
fundamental para a perenidade do negocio

Contudo, o processo decisério de investimento em produtos, nos seus varios ciclos de
vida, pode se tornar complexo (SEIFERT; TANCREZ; BICER, 2016). Ademais, em bases
quantitativas, a existéncia de um processo de sele¢do e priorizagdo de ideias, bem definido,
pode aferir clareza e objetividade a esse processo decisorio. No entanto, persiste uma lacuna de
pesquisa associada a inclusdo da avaliacdo ambiental, quantitativa, de ideias de inovacdo em
modelos de Gestao de Portfolio de Produtos.

Considerando o exposto, o presente trabalho objetiva a adaptacdo de uma estrutura
quantitativa de priorizagdo de ideias de Els, que sirva de base para a gestdo de portfolio de
produtos inovadores de empresas ambientalmente orientadas. Como resultado, espera-se que a
estrutura atenda as seguintes premissas: (i) ser de facil compreensao pelos seus usuarios; (ii)
possuir critérios de avaliagdo ambiental aderentes ao processo decisorio de desenvolvimento de
Ecoinovagdes; e (iil) possuir potencial de aplicagdo a estrutura da empresa, contribuindo para
que sejam atingidas as metas de GP.

O artigo desdobra-se em cinco se¢des, sendo que a primeira contextualiza o problema
de pesquisa. Na segunda secao, ¢ apresentado o referencial tedrico, qual seja: gestao de portfolio
de produtos para o desenvolvimento de Ecoinovagdo. Na terceira secdo, sao detalhados os
procedimentos metodologicos, desdobrados em fases, enquanto, na quarta se¢do sio
apresentados e discutidos os resultados. Na quinta e Ultima secdo, sdo evidenciadas as

consideragdes finais, bem como sugeridas pesquisas futuras.

2.2 Gestao de Portfolio de Produtos para o desenvolvimento de Ecoinovacgao

Uma inovagdo ¢ um produto ou processo novo ou aprimorado (ou uma combinagao de
ambos), que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e foi
disponibilizado para usudrios potenciais (produto) ou usado pela unidade (processo)
(OECD/EUROSTAT, 2018). De acordo com Baregheh et al. (2009), a inovacao ¢ um processo
multietapas em que as organizagdes transformam ideias em novos ou melhorados produtos,
servigos ou processos, a fim de avancar, competir, e diferenciar-se com sucesso em seu

mercado.
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Adams et al. (2016) consideram a gestdo da inovagdo como um processo que, quando
bem estruturado, ¢ capaz de transformar ideias em produtos uteis e comercializaveis. Os autores
estruturam a gestdo da inovacdo em 7 categorias: gestdo de recursos (fisicos, financeiros e
humanos), gestdo da estrutura e cultura organizacional; gestao do conhecimento; gerenciamento
de projetos e comercializagdo e; gestdo de portfolio de produtos.

Logo, pode se dizer que uma empresa ¢ inovadora se adere a novos processos produtivos
ou introduz novos e uteis produtos e servigos no mercado, renovando, assim, seu portfolio. O
desenvolvimento de novos produtos (DNP) depende dos produtos existentes e dos projetos de
desenvolvimento (DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013; MCNALLY; DURMUSOGLU;
CALANTONE, 2013).

A GP surge como uma fungdo gerencial vital no ambiente de negodcios. E um processo
de decisao dinamico, pelo qual a lista de negoécios de projetos de novos produtos ¢
constantemente atualizada e revisada. Nesse processo, 0s novos projetos sao avaliados,
selecionados e priorizados; os projetos existentes podem ser acelerados, extintos ou nao
priorizados; € os recursos sao alocados e distribuidos entre os projetos ativos (COOPER;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001). Nesse sentido, a GP esta inserida na fase informacional
de pré-desenvolvimento de produtos, quando se planeja estrategicamente quais produtos irdo
compor a carteira da empresa, sendo detalhados os projetos selecionados (ROZENFELD et al.,
2006)

As principais metas da GP de novos produtos sdo: a maximizagao do valor, o equilibrio
e o alinhamento estratégico. Para atingi-las, ¢ necessario desenvolver uma estrutura formal e
sistematica de gerenciamento (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001). O ambiente
complexo e incerto dos projetos de DNP exige uma selecdo de portfolio abrangente e flexivel,
que apoie os gerentes na previsao de desempenho do projeto e na sua classificag¢ao, de acordo
com multiplos critérios qualitativos e quantitativos (RELICH; PAWLEWSKI, 2017;
GUTIERREZ; MAGNUSSON, 2014).

As empresas podem usar diferentes modelos de GP como forma de lidar com essas
informacgdes incertas e mutaveis. De acordo com Cooper et al. (2001), empresas com melhor
desempenho sdo aquelas que adotam modelos hibridos de GP, que incluem, no minimo, a
abordagem financeira e a estratégica. As propostas para novos modelos de GP geralmente usam
algumas etapas de modelos pré-existentes. Dentre essas etapas, as mais utilizadas sdo a
formacao de equipes multifuncionais; priorizacao de produtos; e desenvolvimento, langamento
e descontinuacao de produtos (JUGEND; SILVA, 2014).

Na etapa de priorizagdo de produtos, ¢ possivel avaliar o alinhamento estratégico de
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cada um deles com a empresa (CLEGG et al., 2018), bem como verificar sua viabilidade e seu
potencial de retorno financeiro (DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013). Ainda, nesta etapa, a
inclusdo da dimensao ambiental ¢ uma condi¢ao necessaria para as empresas que desejam ser
reconhecidas pelo seu aspecto sustentavel e pelo desenvolvimento de Els.

As Els sdo relevantes tanto a nivel local (empresa) quanto em nivel global. Para as
empresas, a EI representa uma oportunidade de reducio de custos e melhoria de sua imagem
perante a sociedade. Da mesma forma, globalmente, pode-se desenvolver a economia
mitigando as ameacas ambientais. Em geral, a existéncia de politicas publicas e estratégias de
negocios estimulam o desenvolvimento da Els, por meio da geracdo de novas tecnologias,
processos e produtos (ERYIGIT; OZCURE, 2015).

O projeto da Comissdo Europeia para medi¢ao da Ecoinovagdo, o ‘Measuring Eco-

Innovation (MEI)’, define a Ecoinovagao de maneira ampla, como:

A produgdo, assimilagdo ou exploragdo de um produto, processo produtivo, servigo
ou, gerenciamento ou método de negoécio, que € novo para a organizagdo
(desenvolvendo ou adotando) e que resulta, ao longo de seu ciclo de vida, na reducdo
do risco ambiental, polui¢@o e outros impactos negativos do uso de recursos (incluindo
uso de energia), comparado com alternativas relevantes (KEMP, 2008).

A inclusdo da énfase em Els na gestdo de portfolio de produtos permite reduzir o
impacto ambiental dos produtos desenvolvidos, pois € principalmente neste momento que se
definem as suas caracteristicas-chave, o que inclui decisdes sobre a utilizacdo de matérias-
primas, energia, agua, entre outros (PINHEIRO et al., 2018). Aliado a isso, um modelo
quantitativo de gestdo de portfolio de produtos, de simplificada implementacao e usabilidade,
pode ter ampla aplicabilidade para empresas que desejam expandir sua orientagdo ambiental
(SCARPELLINI; VALERO-GIL; PORTILLO-TARRAGONA, 2016). Em particular, as

pequenas e médias empresas, as quais, geralmente, t€m recursos limitados para lidar com

métodos complexos.

2.3 Procedimentos Metodologicos
Nesta se¢cdo sdo apresentados a classificagdo e o método de pesquisa conduzidos no

estudo.

2.3.1 Classificaciao da Pesquisa
A presente pesquisa ¢ de natureza aplicada, pois € voltada a aquisi¢do de conhecimento

com vistas a aplicagdo em uma situacao especifica: a adaptacdo de uma estrutura quantitativa
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de priorizacao de ideias, com énfase em Els, para a gestdo de portfolio de produtos inovadores.
Quanto a abordagem, classifica-se com qualitativa, pois tenta compreender a totalidade do
fendmeno, interpreta as experiéncias, nao focaliza em conceitos especificos e analisa as
informacdes obtidas de forma intuitiva e organizada (GERHARD; SILVEIRA, 2009).

No que tange aos objetivos, o trabalho ¢ classificado como pesquisa exploratoria, por
estudar a inclusdo das Els no processo de GP de produtos. A coleta de dados desse trabalho
envolve levantamento bibliografico, entrevista com especialistas e analises.

Quanto aos procedimentos técnicos, o trabalho ¢ classificado como pesquisacao, pois o
pesquisador, utilizando a observagdo participante, interfere no objeto de estudo de forma
cooperativa com os participantes da acdo para resolver um problema e contribuir para a base

do conhecimento (MELLO et al., 2012).

2.3.2 Meétodo de pesquisa
O presente trabalho foi desenvolvido em quatro fases apresentadas na figura 2 e

descritas a seguir.

Figura 2 — Fases do método de pesquisa

N
* Identificagdo e analise de modelos de gestao de
portfolio de produtos
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~N

e Identificacdo e selegdo de critérios de avaliagdo
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~N

» Adaptagdo da matriz de exequibilidade de ideias

ao enfoque ambiental
J

~N

* Proposic¢ao final e aplicagdo pratica da matriz de
exequibilidade de ideias com énfase em Els

J
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Fonte: elaborado pelos autores.

Na primeira fase da pesquisa, foi realizada a identificacdo de modelos qualitativos e
quantitativos, por meio de levantamento da literatura. Foram pesquisados artigos publicados
no periodo de 2013 a 2018, na base de dados Science Direct e no sistema de busca Google
Académico, com as palavras-chave: “product”; “portfolio” e “quantitative”. Ambos os

resultados foram ordenados pelo filtro de relevancia existente na base.
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Foram analisados os 20 primeiros resultados das duas buscas, totalizando 40
documentos. Somente um desses resultados estava em duplicidade. Desses 39 documentos,
foram excluidos os livros, que totalizaram quatro. Foi realizada a leitura dos titulos e dos
resumos dos 35 artigos resultantes. Desses, foram excluidos: quatro por analisarem portfélio
de produtos, mas ndo apresentarem um modelo e 17 por ndo tratarem de portfélio de produto,
mas de portfélio de investimentos, de producdo, de conhecimento, dentre outros. Os 14 artigos
restantes foram lidos na integra e desses ainda foram excluidos 6, por analisarem portfolios de
produto, mas nao apresentarem modelo de gestdo. Por fim, foram selecionados oito artigos,
os quais foram considerados relevantes. A figura 3, contém o detalhamento das justificativas

de exclusao.

Figura 3 — Justificativas de exclusdo da Fase 1

40 resultados

Exclusdo de resultados duplicados

39 resultados

Exclusdo de livros

35 artigos

Exclusdo de artigos que ndo apresentaram
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F leitura de titulo e resumo

Exclusdo de artigos ndo relacionados com
portfalio de produtos, a partir da leitura
¥ de titulo e resumo

Exclusdo de artigos que ndo apresentaram
modelos de gestdo de portfdlio, a partir da

i leitura total do artigo

Fonte: elaborado pelos autores

Os modelos identificados foram analisados e descritos de maneira resumida com relagao
as suas caracteristicas principais, visando explorar o tema dessa pesquisa de maneira a trazer
ferramentas e abordagens utilizadas por diferentes autores e embasar a escolha do modelo de
referéncia para a adaptacdao ao enfoque ambiental.

A segunda fase, identificacdo e selecdo de critérios de avaliagdo ambiental para
produtos, foi realizada de forma andloga a primeira, por relevancia. Para realizar essa selec¢do,
foram pesquisados artigos publicados de 2014 a 2018, na base do Science Direct, com as

palavras-chave: “environmental criteria”, “product” e “portfolio”. A utilizacdo dessas
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palavras produziu uma lista de 174 resultados, dos quais foram selecionados os 20 primeiros,
mais relevante.

Foi realizada a leitura dos titulos e dos resumos dos artigos selecionados. Desses, cinco
foram excluidos por apresentarem critérios ambientais especificos para um determinado setor
da economia. Os 15 artigos restantes foram lidos na integra e trés deles, novamente foram
excluidos por apresentarem critérios ambientais especificos para um determinado setor da
economia. Dos 12 restantes, trés foram excluidos por ndo apresentarem critérios ambientais.
Por fim, nove artigos foram considerados relevantes e utilizados no estudo, os quais também
geraram uma lista potenciais de critérios para a avaliacdo de desempenho ambiental em ideias
de novos produtos.

Na terceira fase, a partir dos resultados das fases anteriores, uma estrutura de priorizagao
de ideias com énfase em Els foi desenvolvida. A seguir, foi submetida a avaliacdo de
especialistas da area de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e inovacdo, de empresas orientadas
a Ecoinovacdo. A avaliagdo ocorreu no formato de entrevistas em profundidade, em uma
amostra nao probabilistica, gerada por julgamento ou intencionalmente, para a escolha dos
especialistas (OLIVEIRA, 2001). Adicionalmente a escolha, foi considerado o grau de
participagdo do expert na tomada de decisdo sobre inovagao; bem como se a sua empresa possui
foco em inovacgao e viés ambiental.

As entrevistas foram realizadas por telefone, e-mail ou pessoalmente, utilizando um
roteiro semiestruturado (KALLIO et al., 2016), dividido em trés partes (Apéndice A): (i)
apresentacao dos objetivos, convite a participacdo e agradecimento; (ii) caracterizacdo do
respondente e da empresa; e (iii) avaliagdo da estrutura desenvolvida. Nessa terceira parte, a
estrutura foi apresentada, detalhando suas dimensdes, critérios, escalas e a logica quantitativa
de priorizagdo das ideias. A seguir, foi solicitado ao respondente que se manifestasse
considerando os trés resultados esperados em relacdao a estrutura desenvolvida, avaliando: a
facilidade de compreensao; o potencial de aplicacdo; e a aderéncia dos critérios propostos para
a priorizagdo de ideias de ElIs na empresa. O roteiro de entrevista foi pré-testado para verificar
sua eficacia como instrumento de pesquisa. O resultado das entrevistas validas foi compilado e
enviado para aprovagao do entrevistado. Além disso, foi assegurado ao entrevistado
sigilo/confidencialidade dos dados obtidos, sendo os mesmos tratados em conjunto e ndo
individualmente, para fins de publicacdo da dissertagao.

Na quarta e ultima fase, foi adaptada a estrutura de priorizagao de ideias de Els para a

gestdo de portfolio de produtos, sendo a mesma aplicada em uma empresa com foco em
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desenvolvimento de ecoinovagdes. Os critérios de selecdo dessa empresa se embasaram na

conveniéncia e na possibilidade de acesso aos dados.

2.4 Resultados e Discussoes

2.4.1 Analise dos modelos de gestao de portfolio de produtos

Os modelos de GP identificados na literatura foram analisados quanto as suas
caracteristicas principais ¢ com relagdo a presenga de determinadas caracteristicas-chave
consideradas importantes no contexto da gestao de portfolio de produtos inovadores com énfase
em Els. Essas caracteristicas-chave foram identificadas a partir de diferentes autores da area,
quais sejam: alinhamento estratégico (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
2001), orientacdo para as questoes ambientais (MARTINSUO, 2013; MARTINSUO;
KILLEN P., 2014), usabilidade da ferramenta (MARTINSUO; KILLEN P., 2014), ¢
abordagem quantitativa. (JUGEND; SILVA, 2014; SOUZA; KERBAUY, 2017).

A importancia do ‘alinhamento estratégico’ foi apresentada por Cooper et al., (2001),
quando apontaram que os modelos de melhor desempenho sdo aqueles que atendem a
essa caracteristica, definindo-a como um dos objetivos da GP. Desde entdo, varios modelos
enfatizaram a importancia do alinhamento estratégico (MARTINSUO, 2013). Martinsuo e
Killen (2014), também destacam que a GP passou a englobar outros aspectos, como ecolégico,
social, saude e seguranga, entre outros. A inclusdo desses aspectos na GP esta relacionada as
questdes estratégicas do negocio, como forma de criar valor de longo prazo. Por isso, a
caracteristica-chave de ‘orientacdo para questdes ambientais’ foi escolhida como objeto desse
estudo, com a finalidade de ampliar o foco de um modelo de referéncia de gestao do portfélio
para esse aspecto. Além disso, os modelos que possuem esta caracteristica podem oferecer
melhor suporte a estrutura de priorizagao de ideias com énfase em Els.

A caracteristica ‘usabilidade da ferramenta’ foi escolhida porque algumas propostas de
modelos ndo sdo aplicadas na pratica, pois derivam de modelos matematicos de alta
complexidade (JUGEND; SILVA, 2014). Portanto, ¢ fundamental verificar se o uso do modelo
de GP ¢ de facil compreensdo e aplicagdo (BROOK; PAGNANELLI, 2014).

A caracteristica-chave ‘abordagem quantitativa’ esté relacionada aos seus pressupostos
positivistas, que permitem tanto a generalizagdo dos resultados, quanto areducdo da
subjetividade, considerando o pesquisador em um posicionamento neutro (SOUZA;

KERBAUY, 2017). Além disso, a selecdo do enfoque quantitativo se justifica por ser uma
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tendéncia de evolucdo das pesquisas relacionadas a modelos de GP de produtos (SOUZA;
KERBAUY, 2017; JUGEND; SILVA, 2014).

A partir da revisdo da literatura, foram identificados oito modelos de GP alinhados a
pesquisa. Cada um deles foi analisado usando as cinco caracteristicas chave. A proxima se¢ao
apresenta a comparacdo dos oito modelos, considerando a ordem cronoldgica reversa de

publicagao.

2.4.2 Descri¢ao dos modelos de gestao de portfolio identificados

O primeiro modelo, de Barbati et al. (2018), esclarece que as decisdes de portfolio
devem otimizar o alcance de multiplos objetivos e respeitar as restri¢des, principalmente no que
se refere a recursos. Os autores também enfatizam que o modelo deve incluir atividades que
permitam: (i) a estruturagdo do problema, (ii) a elicitacao de preferéncias, (ii1) a utilizacao de
métodos multi-critérios para a avaliagdo de alternativas de portfolio, (iv) a otimizacdo do
processo decisorio, e (v) o engajamento das partes interessadas.

O modelo ¢ quantitativo e baseado em um procedimento interativo de otimizagao
multiobjetivo, intitulado IMO-DRSA (Dominance-based rough set approach for interactive
multi-objective optimization), aplicada em duas fases alternadas: a didlogo e a computacional.

A ‘fase de didlogo’ ocorre entre os tomadores de decisdo, considerando questdes
estratégicas e critérios de sele¢do de projetos, bem como os limites de suas especificagdes. A
seguir, a ‘fase computacional’ utiliza softwares especificos para resolugcdo de algoritmos, os
quais utilizam esses critérios para a otimizagdo do portfolio. Apesar de ser uma abordagem
quantitativa que relaciona os critérios considerados importantes pelos tomadores de decisao
com o or¢amento disponivel ao portfolio e considerar o alinhamento estratégico, o modelo nao
aborda aspectos ambientais, objeto desse estudo.

O segundo modelo identificado, desenvolvido por Pinheiro et al. (2018), enfatiza a
importancia da integracdo entre a GP e o ecodesign. Esta integracao ¢ destacada, por exemplo,
na considera¢do simultdnea do design, da qualidade, e dos requisitos de satisfacdo do cliente,
juntamente com os requisitos ambientais, que avaliam o impacto ambiental durante todas as
fases do ciclo de vida do produto. O modelo ¢ representado por trés dimensdes: a
organizacional; a estratégica; e a metodoldgica (com guias, métodos e ferramentas). Esse
modelo, apesar de ter enfoque estratégico e ambiental, bem como ser de facil aplicagdo, ¢
inteiramente qualitativo.

O terceiro modelo identificado foi o de Relich e Pawlewski (2017), os quais utilizam

métodos matematicos de redes neurais artificiais (RNAs) e sistema de inferéncia neuro-fuzzy
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adaptativo (ANFIS, do inglés, Adaptive Neuro-Fuzzy Inference System) para estimar os critérios
de desempenho do projeto e mapea-los em varidveis linguisticas, no seu modelo de selecdo de
portfolio de projetos de desenvolvimento de novos produtos. O modelo proposto abrange
critérios qualitativos e quantitativos de desenvolvimento de novos produtos na perspectiva de
marketing, desempenho do projeto, risco, estratégia da organizagdo e equipe de projeto. Porém
seu modelo ndo aborda as questdes relacionadas ao desempenho ambiental dos projetos.

O quarto modelo analisado foi o de Seifert; Tancrez e Biger (2016), o qual utiliza o
Processo de Decisao de Markov de Horizonte Infinito, para a gestao do portfolio. Esse modelo
¢ quantitativo e considera as restrigdes financeiras e o ciclo de vida de mercado dos produtos
(introducdo, crescimento, maturidade e declinio). Quando de sua aplicagdo, ¢ possivel
coordenar o langamento de novos produtos e o equilibrio do portfolio. Entretanto, embora adote
uma abordagem quantitativa, que maximiza o lucro em relagao aos projetos, considera somente
os produtos e ideias viaveis. Nao contempla, portanto, a etapa de andlise do alinhamento
estratégico do portfolio e a etapa go/kill de projetos, associadas a GP. Além disso, ndo considera
o impacto ambiental das ideias selecionadas.

Jugend e Silva (2014) propdoem um modelo de GP de produtos, com uma abordagem
visual baseada nos pilares: método, organizacdo e estratégia. Seu modelo ¢ de facil
entendimento e utilizagdo, porém ¢ estritamente qualitativo e ndo menciona a questdo
ambiental.

Dentro da perspectiva de sustentabilidade, Brook e Pagnanelli (2014) consideram que a
adequada GP melhora o desempenho do negocio, através do desdobramento eficaz da estratégia
de inovacdo em seus diferentes niveis organizacionais. Dessa maneira, sugerem que a
abordagem ambiental seja integrada a GP. Alguns beneficios relacionados a essa integrag¢ao sao
a geragao de insights sobre as tendéncias que impulsionam a sustentabilidade e as inovagdes a
ela relacionadas; bem como o foco nas inovagdes e conhecimentos que podem criar valor a
partir da sustentabilidade no curto e no longo prazo. Os autores propdem ainda um modelo
hibrido de GP que integra a sustentabilidade através de métodos qualitativos e quantitativos
baseados em entrevista e nas ferramentas de decisao de Analytic Hierarchy Process (AHP) e
Simple Multi Attribute Rating Technique (SMART). Esse modelo foi aplicado ao segmento
automotivo e demostrou potencial de aplicacdo e replicabilidade em outros setores. No entanto,
ndo leva em considerag@o os produtos existentes na empresa quando da elaboracdo do portfolio
de novos produtos, selecionando apenas os novos projetos a serem desenvolvidos.

Li et al. (2014) recomendam um modelo de GP que utiliza um mecanismo de

inteligéncia social para captar a opinido do consumidor e apoiar as empresas na tomada de
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decisdes relacionadas ao portfélio de produtos. Seu modelo quantitativo, ao captar informagdes
diretamente dos usudrios e analisa-las, gera informacdes relevantes para a organizagdo. Por
outro lado, nao fornecem uma avaliagdo quantitativa da inovag¢do, nem contemplam o
alinhamento estratégico do portfélio e a abordagem ambiental.

Por fim, o modelo de Danilevicz ¢ Ribeiro (2013), denominado DEIn - decisdes
estratégicas de inovagao, ¢ dividido em matrizes, com dimensoes e critérios de analise, as quais
contemplam as quatro caracteristicas-chave consideradas relevantes para estarem presentes nos
modelos de gestdo de portfolio de produtos. A caracteristica de abordagem quantitativa ¢
destacada pela sua logica matematica simples e robusta, a qual permite a adaptagao a diferentes
empresas. Por esse motivo, também abrange a caracteristica da ‘usabilidade da ferramenta’,
pois além de possuir, na sua estrutura original, critérios de analise relevantes de maneira geral
para a gestdo de portfolio, permite a inclusdo de outros critérios importantes no contexto
individual de cada empresa.

A caracteristica de alinhamento estratégico também ¢ abordada nesse modelo através de
uma dimensao de andlise, composta por critérios estratégicos para avaliacdo de produtos e
ideias de inovagdes. A caracteristica de orientagdo para as questdes ambientais também ¢
abordada pelo modelo, através do critério de andlise do ‘impacto socioambiental’, da dimensao
estratégia. Além disso, o modelo DEIn, ¢ desenhado especificamente para a gestao de portfolio
de produtos e possui em sua dindmica de operacionalizacdo a interacdo entre a gestdo de
portfolio de produtos existentes com a gestio de portfolio de inovagdes. E um modelo robusto,
que atende as caracteristicas-chave citadas, e que permite ainda, que sua estrutura seja adaptada
para as novas demandas do mercado. Por isso, considerando a necessidade das empresas que
buscam diferenciar-se pelo seu perfil ecoinovador, de melhor explorar esse tema na sua GP, o

modelo DEIn foi escolhido como referéncia para adaptacdo ao enfoque ambiental.

2.4.3 Modelo de Gestiao de Portfolio de Produtos de Referéncia

O modelo de decisdes estratégicas de inovac¢ao (DEIn) ¢ um modelo gestao de portfolio
interessante do ponto de vista empresarial pratico, pois ele foi desenvolvido especialmente
para a gestao de portfolio de produtos. Existem muitos modelos de gestdo de projetos, porém,
nem todos sdo especificos para produto, o que torna esse modelo uma ferramenta diferencial
para empresas que desenvolvem novos produtos e, no contexto desse estudo, para as que
buscam desenvolver Ecoinovacoes.

Além disso, o DEIn possui matrizes especificas para: (i) analise do banco de ideias da

empresa, através da analise da exequibilidade dessas ideias; (i1) avaliagdo do portfolio atual da
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empresa, através da andlise da competitividade atual dos produtos; e (iii) avaliagdo das
inovacdes incrementais, através da associagdo das ideias incrementais aos produtos existentes
na empresa. O modelo DEIn ainda se utiliza de ferramentas visuais para auxiliar os tomadores
de decisdo na defini¢ao do novo portfolio, contemplando a reflexao sobre quais produtos devem
ser descontinuados, quais devem ser mantidos e quais devem ser inovados. Apoés essa definigao,
o modelo gera um indice do percentual de inovagdo impresso ao novo portfolio e permite
iteragdes nas etapas anteriores do modelo até o atingimento do objetivo estratégico da empresa
com relagdo ao seu portfolio.

A operacionaliza¢do do DEIn se divide em quatro macroetapas (figura 4): (i) Abertura
a Inovagdo; (ii) Inducdo a Inovagdo; (iii) Predefinicdo de Portfolio; e (iv) Avaliagdo da
Inovacao. No DEIn, essas macroetapas podem ser utilizadas em sua totalidade ou
isoladamente. Quando utilizadas na sua totalidade, apoiam a realizacao da GP de produtos do
negocio. Por outro lado, ao utilizar a macroetapa (i) separadamente, € possivel a avaliagdo
quantitativa das ideias da empresa (banco de ideias), que ¢ o foco deste estudo. O banco de
ideias ¢ um repositorio de ideias radicais e incrementais geradas de forma espontanea ou
induzida na empresa. E relevante lembrar que as demais macroetapas, responsaveis pela
avaliagdo go/kill dos produtos existentes e da inovagdo dos produtos na empresa, ndo sao foco
desse artigo, mas sdo aprofundados no artigo 2.

Os componentes do banco de ideias, tanto de novos produtos quanto de alteragdes em
produtos existentes, sdo priorizados no modelo DEIn, através de uma estrutura denominada
‘matriz de exequibilidade de ideias’. Nessa matriz, as ideias sao classificadas como exequiveis
ou ndo, a partir de analise e pontuacdo. As ideias exequiveis sdo conduzidas as demais
macroetapas do modelo, definindo-se aquelas que fardo ou ndo parte do portfélio no proximo
periodo da empresa. As ideias consideradas inexequiveis sao arquivadas no Banco de Ideias,
o qual também serve de repositorio para futuras reavaliagcdes em diferentes cendrios. As ideias
consideradas inexequiveis voltam ao banco de ideias.

A ‘matriz de exequibilidade de ideias’ ¢ uma estrutura que prioriza ideias a partir do
seu indice de exequibilidade. E composta por quatro dimensdes, quais sejam: estratégia,
lucratividade, implantagdo e tempo. Essas dimensdes se desdobram em critérios de analise,
que sdo avaliados através de uma escala Likert de nove pontos. Todavia, de maneira a
possibilitar que a matriz do DEIn possua énfase em Els, faz-se necessaria sua adaptagao tanto
em relagdo as dimensodes de avaliacao das ideias quanto dos critérios que compdem cada
dimensdo. Assim, foi criada uma dimensdo adicional, denominada Ambiental, bem como

critérios, para avaliar o desempenho ambiental das ideias.
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Figura 4 — Macroetapas do modelo DEIn
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Fonte: Danilevicz, 2006

2.4.4 Identificacao e selecio de critérios para avaliar o desempenho ambiental das ideias
A identificagdo de critérios que permitem uma avaliacdo adequada das questdes
ambientais baseou-se numa revisao da literatura por relevancia, resultando em nove artigos. O
quadro 1 mostra os 18 critérios ambientais citados de maneira sintetizada, e totaliza os critérios
sintetizados pelo numero de citagdes (Gltima coluna do quadro 1). Esse total permitiu a
selecdo de critérios a serem incluidos naavaliacdo da dimensdo ambiental, dentro da
nova matriz de exequibilidade das ideias de Ecoinovacdo. Foram selecionados os quatro
critérios com maior nimero de citagdes, a saber: (i) Emissdes atmosféricas, e (ii) Uso
otimizado de matéria-prima, cada um sendo citado por sete autores, bem como (iii) Uso e
conservagao de energia , e (iv) Potencial de reutilizagdo / remanufatura / reciclagem no final da
vida 1til do produto, citado por seis autores cada. Esta escolha de quatro critérios baseou-se nas
premissas do modelo de Danilevicz e Ribeiro (2013), que sugerem um equilibrio entre os

numeros de critérios existentes em cada dimensdo da matriz.
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Os critérios resultantes vao ao encontro das sugestdes de Kemp (2010) para pesquisas e

o desenvolvimento de Ecoinovagdes. Esse autor sugere que o foco da inovagdo esteja tanto

em produtos quanto nas cadeias e sistemas de producdo e consumo. Sugere, também, que o

foco da inovagdo seja ampliado em diregdo a/ao: eficiéncia de recursos, eficiéncia energética,

reducdo de gases do efeito estufa, minimizacao de residuos, reuso e reciclagem, novos

materiais, e ecodesign. Essas métricas ratificam a escolhas dos critérios selecionadas para

compor a dimensdo ambiental da matriz de exequibilidade de ideias com énfase em Els.

Quadro 1 — Quadro de critérios de avaliacao ambiental sintetizados versus autores analisados

Autores

~~
O
—
(=}
N
—_ ~
g ‘E'\ ’l;]\ —~
S |2 |z |2
- a —_ S <)
[ =i ) o <o N
— < = N - ~
o —_~ = (=] ~ o o
~ o0 — S ) o g =
: = |S| E|2|=| E| 5| £
= S |S] &8 |E|Q| B || <
e ~ _ o g ~ = o o
5 <= |S|l x |5 E|s|=
=l s |32 25| &85
e s & o | E| B 0 o | <
. . . B = ‘D 15} < iPS = —_—
Critérios sintetizados %D ;E 5 = 3| & = g 2| £
g S} < & | .8 ©
S o |l& | £ | S|l z | 2188
Consolidacdo da cadeia de suprimentos verde e de logistica reversa X X X 3
Consolidagdo de parceria com cadeia 4 jusante X 1
Custo ambiental ou Investimento para promocédo da qualidade ambiental X |
(prevencao + corre¢do)
Disponibilidade de tecnologias limpas aplicavel ao produto X 1
Emissdes atmosféricas X X X X1 X X x | 7
Geracdo de residuos em todo o ciclo de vida do produto X X X X 4
Impacto na biodiversidade X X 2
Nivel de necessidade de contratagdo de Prestador de Servigo Ambiental X |
(alto/baixo)
Pegada ecoldgica X 1
Percepgdo do publico associada a imagem verde do produto X 1
Potencial de montagem e desmontagem do produto X X 2
Potencial mercadoldgico para produtos residuais (maior/menor) X 1
Potencial risco de propagacdo do impacto ambiental negativo X 1
Potencial de reuso/remanufatura/reciclagem no final de vida do produto X X X1 X X X 6
Tratamento de residuos X X 2
Uso e conservagio de dgua X X X X 4
Uso e conservagio de energia X X X X X X 6
X X X X X X X 7

Uso otimizado de matérias primas

Fonte: Elaborado pelos autores
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2.4.5 Avaliacio das alteracdes da Matriz de Exequibilidade de Ideias para a énfase em
Els

A estrutura de priorizacao de ideias do modelo de referéncia (DEIn) foi adaptada para
melhor atender a demanda de priorizacao de ideias de Els, em empresas com énfase ambiental.
Para tal, foram realizadas alteragdes em algumas de suas dimensdes e critérios. Essa nova
estrutura foi denominada de Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els, que pode
ser incorporada ao DEIn.

Assim sendo, foi desenvolvida uma dimensdo adicional aquelas existentes no DEIn,
intitulada Ambiental. Essa dimensdo foi posicionada entre as dimensdes lucratividade e
implantagdo da matriz original, acrescentando-se os critérios de analise anteriormente
selecionados. As demais dimensdes foram mantidas com a mesma nomenclatura, sendo que a
maioria dos seus critérios foram mantidos, permanecendo a defini¢do apresentada em
Danilevicz e Ribeiro, (2013).

Especialistas de empresas voltadas para o meio ambiente avaliaram a nova matriz. O
quadro 2 mostra o perfil das empresas participantes da pesquisa e mostra o perfil
dos profissionais entrevistados. Esses especialistas responderam a questdes relacionadas aos
pressupostos da constru¢ao da matriz. O porte da empresa foi determinado segundo a defini¢ao
do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), quanto ao seu
numero de colaboradores; e o grau de poder de decisdo foi determinado considerando uma
escalade 1 a5, sendo 1 o menor poder de decisdo e 5 o maior poder de decisdo relacionado a

tomada de decisdo em portfolio de produtos e inovagoes.

Quadro 2 — Detalhamento do perfil das empresas e dos especialistas

Perfil da Empresa Perfil do especialista
Segmento de Tempo Grau
Empresa gment Porte Formagao Posigdo na de poder
negocios ~ e
fungdo | de decisdo
Industria de solugdes .
L. Mestre em Engenharia .
Empresal quimicas para Pequeno Civil Diretor 10 anos 5
construcao
Industria de Farmacéutico especialista
" . Coordenador de
Empresa2 cosméticos e Pequeno em desenvolvimento de P&D 15 anos 5
perfumaria para o lar cosmeéticos
Industria de Administrador, com pés-
Empresa3 processamento de Pequeno graduacdo Diretor Geral 13 anos 5
plastico em Administracdo
Fabrica de artefatos . Gerente de
Empresa4 de madeira Pequeno Designer Marca 5 anos 5
L . Gerente de
Quimico industrial com .
A L . ~ Marketing
Empresa5 Industria quimica Grande pos-graduacdo em . 1,5 anos 5
; Estratégico das
Marketing b
Américas
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Engeqhe} ro de prodllqap > | Analista Sénior
especialista em geréncia .
~ de Pesquisa e 5 anos 4
de produgio e .
. ~ Desenvolvimento
administracdo.
. Coordenador
Administrador de P&D 12 anos 4
Administrador e Analista de
~ 8 anos 3
Contador Inovagdo
L. Administrador Ana{lstard(? 1 ano 3
Industria de produtos Inovagdo Junior.
Empresa6 para educagio, satde Grande Jornali Gerente de 7 3
e tecnologia assistida ornalista Relacionamento meses
Coordenador de
Engenheiro de Produgéo Impacto de 10 anos 2
Atividades
Analista de
Engenheiro Ambiental Impacto de 1 ano 1
Atividades
Coordenador de
Economista Impacto de 6,5 anos 1
Atividades

Fonte: Elaborado pelos autores

ApOs apresentar a matriz aos especialistas, esses sugeriram melhorias considerando a
realidade de sua empresa, bem como avaliaram a estrutura quantitativa de priorizagao de ideias
de Els, considerando os pressupostos previamente definidos.

Os especialistas entrevistados avaliaram a estrutura positivamente. No entanto, apenas
o especialista da empresa 4 informou que os critérios ambientais dados ndo contemplam todos
os requisitos para a avaliagdo de seus produtos. O quadro 3 inclui um resumo das sugestdes

feitas pelos especialistas.

Quadro 3 — Sugestoes dos especialistas quanto a estrutura e utilizagdo da matriz.

Especialista | Sugestdo Dimensao Relacionada a
Estrutura Uso
a).C’o'ns1‘dere'1g:a~o dos com’p.ost’os organicos volateis (COVs) ao analisar o Ambiental X
critério ‘emissdo atmosférica
Empresa | b) Inclusdo do critério de durabilidade do produto Ambiental X
c) Potencial retorno financeiro com certificados ambientais e .
~ Ambiental X
declaragdes de produtos
Empresa 2 d) Quando ndo houver banco de ideias, analisar ideias de novos
produtos, considerando as inovacdes anteriormente desenvolvidas pela Todas elas X
empresa
Empresa 3 e) quapcia ’do termo ‘margem de lucro’ para o termo ‘margem de Lucratividade X
contribui¢do
f) Possibilidade de inclusdo de mais critérios na dimensao ambiental Lucratividade X
Empresa 4 ibuica i anci ¢ a
p g) Atrlbm(i:ao de pesos de importancia também aos critérios e ndo apenas Todas clas X
as dimensdes
h) Inclusdo do critério de Taxa Interna de Retorno (TIR) Lucratividade X
Empresa 5 i) Alteragdo da terminologia do critério 'uso otimizado de matéria- .
. Ambiental X
prima
j) Requisitos de forma mais detalhada e visual Todas elas X
Empresa 6 k) Mudar a escala de avaliagdo das ideias Todas elas X
1) Alterar a terminologia do critério 'uso otimizado de matéria-prima’ Ambiental X

Fonte: Elaborado pelos autores
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Em relagdo as sugestdes para alteragdo da estrutura da Matriz, tivemos apenas uma
consideracdo repetida em duas entrevistas (sugestdes ‘i’ e ‘I’: para alteracdo da terminologia do
critério ‘uso otimizado da matéria-prima’). Assim, mudamos o nome do critério para ‘uso,
ambientalmente responsavel, de matéria-prima’.

A sugestdo ‘g’ do especialista 4, que trata da ‘atribuicdo de pesos de importancia tanto
para os critérios quanto para as dimensdes’, foi considerada relevante, porém nao sera incluida
nesse estudo, sendo foco do estudo do segundo artigo dessa dissertagdo. A sugestdo ‘h’, do
Especialista 5, ‘inclusdo da Taxa Interna de Retorno (TIR)’, na dimensao Lucratividade, ndo
foi contemplada da maneira sugerida, pois assim como em outros critérios, cada empresa pode
optar por associar ferramentas mais direcionadas, conforme a maturidade da empresa com
relacdo a cada dimensao ou a GP, sendo possivel converter o resultado de outras ferramentas
utilizadas na escala proposta no DEIn. Mesmo nado sendo contemplada da maneira sugerida, a
sugestao do especialista 5 desencadeou um processo de reavaliagdo dos critérios que compdem
esta dimensao. Como resultado, o critério ‘previsao de investimento para o desenvolvimento da
ideia’ foi realocado da dimensdo Implantacao para a dimensao Lucratividade.

Nesta mesma dimensao, foi incluida a sugestao 'c' do Especialista 1, que trata do
‘potencial de retorno financeiro com certificagdes e declaracdes ambientais de produto’,
ampliando para quatro o nimero dos critérios da dimensdo. Entao, esse critério foi denominado
‘previsdo de ganhos indiretos relacionados a ideia de EI’, ampliando seu espectro de
avaliacdo. Os ganhos indiretos podem estar relacionados a (i) melhoria da imagem da
empresa; (ii) melhor relacionamento com fornecedores, clientes e autoridades; (iii) beneficios
de saude e seguranga; e (iv) satisfacdo do trabalhador, entre outros (FERREIRA et al., 2019).

A sugestdo ‘b’, do Especialista 1, ‘inclusdo do critério durabilidade do produto durante
0 uso’, foi considerada para a selecao de mais um critério na dimensao Ambiental. Assim, a
redacao definitiva do critério foi ‘previsao de durabilidade do produto durante o consumo’. Por
fim, a sugestdo ‘e’, relacionada & ‘mudanga no termo margem de lucro para o termo margem
de contribuicdo’, foi acatada, considerando ser esse o indicador financeiro prioritariamente

utilizado na tomada de decisdo em portfolio de produtos (BURIN; FEB, 2013).

2.4.6 Adaptaciao da Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Ecoinovagodes

O processo de composi¢do e detalhamento da nova Matriz, incluindo a énfase em EI,
teve inicio na incorporacdo da dimensao Ambiental & Matriz de Exequibilidade das Ideias do
DEIn (DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013). A estrutura adaptada (figura 5) considerou os critérios

de desempenho ambiental identificados na literatura, bem como a avaliacao dos especialistas.
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Cada dimensao e seus respectivos critérios (alterados ou incluidos da matriz original) foram

identificados, na figura 5, com um asterisco. As alteragdes realizadas em cada dimensdo sao

detalhadas a seguir.

Figura 5 — Estrutura da Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els

Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els

Banco de ideias

. ~ — [q\] on <t =}
Dimensoes e sl =] =
Critérios Sl3 38| 3
— — — — —

Estratégia

Impacto da ideia no restante do portfolio

Contribuicdo da ideia para o atingimento das estratégias

Grau de risco de desenvolvimento da ideia

Impacto social associado ao desenvolvimento da ideia *

Lucratividade

Previsdo de margem de contribuigdo da ideia **

Previsdo de vendas

Previsdo de investimento para o desenvolvimento da ideia *

Previsdo de ganhos indiretos relacionados a ideia de EI **

Ambiental **

Emissoes atmosféricas **

Uso, ambientalmente responsavel, de matéria prima **

Uso e conservagdo de energia **

Previsao de durabilidade do produto durante consumo **

Potencial de reuso/remanufatura/reciclagem no pds-consumo **

Implantagdo

Andlise de patente (existéncia/custo)

Existéncia de tecnologia para desenvolver a ideia

Existéncia de competéncia para desenvolver a ideia

Tempo

Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto

Tempo até a aceitacdo da inova¢do no mercado

Tempo de replicacdo da inovagdo pela concorréncia

Indice de Exequibilidade da Ideia (IEjideia)

Legenda: * alterado do modelo original; ** incluido ao modelo adaptado.

Fonte: Elaborado pelos autores

2.4.6.1 Dimensao Estratégia

9 = positivo
9 = grande
9 = baixo

9 = grande impacto positivo

9 = alta, comparada & margem
média da empresa

9 = alto, comparado ao
faturamento total da empresa

9 = baixo investimento
9 = alta probabilidade. de
ganho

9 = baixo emissio
9 = melhor aproveitamento e
selecdo de MP amb. respons.

9 = maior conservagao
9 = alta durabilidade se
comparado ao similar

9 = alto potencial

9 = ndo existe patente
9 = possuo
9 = possuo

9 = pequeno
9 = baixo
9 =alto

Nesta dimensao, foi realizada somente uma altera¢ao, em fun¢ao da criacdo da dimensao

ambiental e de seus critérios proprios. Assim sendo, o critério que originalmente se referia as

questdes sociais € ambientais conjuntamente, foi alterado para abarcar apenas o ‘impacto social

relacionado ao desenvolvimento da ideia’
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Essa separac¢ao permitiu ao critério social o seu protagonismo de andlise. Dessa maneira,
diferentes facetas associadas ao critério social como, as questdes politicas, econdmicas, €ticas,
psicoldgicas, culturais, dentre outras (UNEP; SETAC; LC-INITIATIVE, 2009), podem ser
consideradas durante o processo decisorio de exequibilidade da ideia.

A pontuagdo do critério considera que, na escala Likert de nove pontos, quanto mais
positivo for o impacto social nas condi¢gdes de trabalho, na saude e seguranga e nas repercussoes
socioecondmicas, em relacdo a ideia a ser desenvolvida, um valor mais proximo de ‘nove’ deve
ser atribuido. Por outro lado, quanto mais negativo for o impacto da ideia nas relagdes com os

stakeholders do negocio, mais proximo de ‘um’ deve ser a pontuagdo da ideia no critério

2.4.6.2 Dimensio Lucratividade

Nessa dimensao, foram realizadas trés alteragdes. A primeira foi a inclusao do critério
previsao de margem de contribuicio; a segunda, referente a realocagdo do critério previsao
de investimento para o desenvolvimento da ideia, da dimensao implantagdo para a dimensao
lucratividade; e a terceira, com a inclusdo do critério previsio de ganhos indiretos
relacionados a ideia de EI.

Junto com o critério de ‘previsdo de vendas’, o critério de ‘previsdo de margem de
contribui¢do’ permite uma andlise mais ampla das receitas financeiras da ideia de um novo
produto. Por exemplo, produtos com uma margem de contribui¢do inferior podem gerar um
lucro significativo para a empresa se vendidos em grande quantidade. Da mesma forma,
produtos vendidos em menor quantidade, mas com maior margem de contribui¢do, também
podem gerar bons resultados de lucratividade. A definigdo de um percentual baixo, médio ou
alto para a margem de contribui¢do ¢ uma analise particular de cada empresa.

Portanto, para esse critério, quanto menor for a previsdo de margem de contribui¢ao
para uma ideia, mais proxima de ‘um’ deve ser sua pontuagao e, quanto maior for a previsao de
margem de contribui¢do, mais proximo de ‘nove’ devera ser sua pontuagdo. Sugere-se que
empresa identifique qual ¢ a sua margem de contribuicdo minima aceitavel e pontue esse valor
como ‘cinco’ (neutro). Por outro lado, pontue como ‘nove’ quando a margem de contribuicao
esperada pela empresa com o desenvolvimento da ideia ¢ a maior.

A realocacdo do critério de previsao de investimento para o desenvolvimento da
ideia, da implantacdo para a dimensdo lucratividade, permite avaliar simultaneamente e com o
mesmo peso de importancia: o investimento necessario, o volume de vendas e a margem de
contribuicao da ideia. Portanto, para esse critério, quanto maior for a previsao de investimento

para o desenvolvimento da ideia, e menor ¢ a disponibilidade de recursos, mais perto de
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‘um’ serd a pontuacdo. Por outro lado, quanto menor for esse investimento e maior a
disponibilidade de recursos, mais proximo de ‘nove’ serd sua pontuacao.

A inclusdo do critério ‘previsao de ganhos indiretos relacionados a ideia de EI” permite
considerar outros fatores além das vantagens de mercado relacionadasao seu
desenvolvimento. Por exemplo, a obtencdo de certificados ambientais e declaracdes ambientais
de produtos, gerando vantagem competitiva e, por vezes, sendo pré-requisitos em negociagdes
especificas. Pode-se considerar também, a chance de receber incentivos fiscais relacionados ao

desenvolvimento de Els.

2.4.6.3 Dimensao Ambiental

A criagdo desta dimensdo permitiu que as questdes ambientais ganhassem destaque no
processo de tomada de decisdo da empresa, permitindo-lhes atribuir um peso de importancia
especifica para efeitos de priorizagdao. O peso da importancia que a empresa atribui a esta
dimensdo estd diretamente relacionado aoseu grau de maturidade para as questdes
ambientais. A importancia atribuida a esta dimensao pode ser menor que as outras, no caso de
uma empresa que esta em processo de transicdo para produtos ecoldgicos. Por outro lado,
quanto maior for a importancia atribuida a esta dimensao, mais a empresa estara orientada para
as questdes ambientais. Por essa razdo, a dimensdo incluiu cinco critérios identificados e
selecionados da literatura, bem como a partir das sugestdes e avaliagdes de especialistas, assim
chamados: (i) emissdes atmosféricas; (ii) uso, ambientalmente responsavel, de matéria prima;
(i11)) uso e conservagdo de energia, (iv) previsao de durabilidade do produto durante o
consumo; ¢ (v) potencial de reutilizagdo/remanufatura /reciclagem no pos-consumo.

No critério ‘emissoes atmosféricas’, os tomadores de decisdo devem avaliar, de uma
forma simplificada, quais sdo, quao nocivos sdo, e qual ¢ a ordem de grandeza da quantidade
poluentes liberados na atmosfera com o desenvolvimento de cada ideia de produto. A emissao
atmosférica pode ser analisada de duas formas, considerando: (i) abordagem ber¢o ao bergo,
analisando os produtos com viabilidade pds-consumo (reciclagem); e (ii) abordagem do bergo
ao tumulo, analisando produtos sem viabilidade pés-consumo. Se for pela abordagem do bergo
ao timulo, deve-se considerar a analise desde a extracao da matéria-prima, logistica, fabricagao,
comercializacao e uso, até a destinacao final. No caso da abordagem bergo ao bergo, deve-se
considerar a analise das emissdes atmosféricas relacionadas ao reprocessamento pos-consumo
e seu retorno a cadeia produtiva.

A pontuagdo ‘nove’ (topo da escala) neste critério ¢ atribuida quando as emissdes

atmosféricas sao baixas e minimamente perigosas. A pontuacdo ‘cinco’, quando as emissdes
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atmosféricas sdo moderadamente perigosas, € a pontuacdo ‘um’ (o limite inferior da escala),
quando as emissdes sdo altas e muito perigosas. Cada empresa deve atribuir, com base em sua
realidade, o conceito de alta, média e baixa emissdo. Exemplos de gases gerados nesses
processos sdao: COz, NOy, SOy, gases fluorados (gases F)e metano (CHs) (GANGI;
VARRONE, 2018; OKTYABRSKIY, 2016).

Da mesma forma, no critério ‘uso, ambientalmente responsavel, de matéria-prima’,
devem ser considerados os aspectos relacionados aos insumos utilizados na producdo. Deve ser
avaliado, por exemplo, se as matérias-primas utilizadas (i) sao renovaveis ou ecologicamente
corretas, (i1) tem extragdo ou manufatura sustentavel, (iii) sdo indcuas ao meio ambiente, (iv)
permitem a reducao de residuos, (v) possuem embalagens reciclaveis, reutilizaveis, retornaveis
ou reduzidas, entre outros fatores. Consequentemente, quanto mais responsavel for o uso de
matérias-primas no desenvolvimento de uma ideia de produto, mais proximo de 'nove' sera sua
pontuacdo neste critério, € quanto menos responsavel, mais proximo de 'um'.

Considerando o critério ‘uso e conservagdo de energia’, ¢ necessario avaliar o
comportamento de consumo energético da empresa. Avalia-se a alteragdo de comportamento
de consumo com medidas como (i) reducdo das emissdes decorrentes da extragdo e conversao
de combustiveis fosseis, (ii) mudanca para combustiveis de baixo carbono, (iii) ) melhoria da
eficiéncia de transmissdo e distribuicdo de energia, (iv) aumento do uso de energia renovavel
para geracdo, e (v) reducdo da demanda final de energia (EUROPEAN CLIMATE
FOUNDATION et al, 2014). Portanto, neste critério, deve-se avaliar o quanto o
desenvolvimento da ideia do produto permite a redu¢ao ou conservacao do uso de energia e o
uso ou geragdo de energia limpa ou renovavel. Quanto menor for o consumo de energia para o
desenvolvimento de uma ideia e quanto mais limpa ou renovavel for a sua origem, mais
proximo de ‘nove’ serd a sua pontuacao no critério. Por outro lado, quanto maior o consumo e
menos limpa ou ndo renovavel a energia necessaria para desenvolver uma ideia, mais proximo
de 'um' serd sua pontuacao nesse critério.

Ao analisar o critério ‘previsdo de durabilidade do produto durante o consumo’, notamos
que quanto maior a vida util do produto, menor o impacto ambiental relacionado a
sua manutencao ou substitui¢ao. Consequentemente, quanto mais longa a durabilidade do
produto durante o uso, mais proximo de 'nove' sera sua pontuagao nesse critério. Por outro lado,
quanto menor for a durabilidade do produto durante o uso, mais proximo de ‘um’ deve ser a
pontuagdo da ideia no critério. E importante ressaltar que devemos considerar a durabilidade

nominal de um mesmo tipo de produto para estimar sua pontuagao.
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No tultimo critério, potencial de reutilizagdo/remanufatura/reciclagem no pos-consumo,
os autores, no Quadro 1, apontam uma preocupacao relevante quanto a destinacao correta dos
produtos ao final do seu ciclo de vida. A obsolescéncia e o0 aumento da velocidade de descarte
do produto apo6s a sua utilizagdo fazem com que os canais reversos de distribui¢do pos-consumo
ndo consigam manter-se estruturados e organizados de forma adequada. Esse fato acarreta,
portanto, um desequilibrio entre as quantidades de produtos descartados e reaproveitados,
gerando um aumento nos residuos urbanos (BOUZON et al., 2011).

Portanto, € necessario avaliar as possibilidades de reutilizagdo, remanufatura ou
reciclagem do produto em seu final de vida. Se o potencial do produto para reutilizacdo,
remanufatura e reciclagem for alto, sua pontuag@o nesse critério deve ser proxima a ‘nove’. Por
outro lado, se o potencial do produto para reutilizagdo, remanufatura ou reciclagem for baixo,

sua pontuagao deve ser proxima a ‘um’.

2.4.6.4 Anilise do Indice de Exequibilidade de Ideias com énfase em EIs

Para realizar o calculo associado a andlise de exequibilidade da ideia foi utilizada a
féormula de Danilevicz e Ribeiro (2013) com os acréscimos da nova dimensao e dos novos
critérios. A equacao (1) ¢ calculada considerando, primeiramente, o peso de importancia dado
a cada uma das cinco dimensdes de analise. Esse peso de importancia ‘n’, reflete o
posicionamento estratégico da empresa nas dimensdes. Cada empresa, portanto, pode atribuir
valores distintos para nl; n2; n3; n4 e n5; porém, considerando o acréscimo de uma dimensao,
como forma de assegurar que os resultados estejam localizados dentro da escala proposta
originalmente, o somatorio do peso de importancia ‘n’ das dimensdes deve ser igual a quatro.

A equacdo (1) também considera a pontuacdo obtida pelas ideias analisadas, nos
critérios de cada dimensao (Cij). Dessa forma, a analise da exequibilidade da ideia gera um
indice que subsidia a tomada de decisdo sobre as ideias de produtos que devem ou nao ser

desenvolvidas pela empresa.

Equacao 1

1 2 3 4 5
1Ei _ (C1j+C2j+C3j+C4j) n (C1j+C2j+C3j+C4j) n (C1j+C2j+C3j+C4j+C5j) n (C1j+C2j+C3j) n (C1j+C2j+C3j) n
Jideia = 20 X 20 X 25 X 15 X 15 M

Em que:
IEjdeia = Indice de Exequibilidade da Ideia j
C;; = Pontuagdo atribuida ao critério i na avaliagdo da ideia j

nx = peso de importancia atribuido a cada uma das k dimensoes; e
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ny+mny+n3tngins=4

E importante destacar que, devido a escala de pontuacio atribuida a ideia nos critérios
ser de 1 a 9; e a soma dos pesos designados para as dimensdes, ser sempre 4, o resultado
do IEjueiasera entre ' zero ' e '10.5,". O indice de ' zero ' ¢ a situagdao mais desfavoravel, ' um ' é
neutro e ' 10.5 ' ¢ a situacdo mais favoravel. Por esse motivo, ideias com /Ej4ei maior que ' um'
e o mais proximo possivel de ‘10,5’ sdo consideradas exequiveis. Por outro lado,
as ideias analisadas com /Ej4ic menores que'um'sdo consideradas inexequiveis, no
momento.

Por exemplo, se uma ideia receber a pontuacdo 'um ' (situagdo mais desfavoravel) em
todos os critérios, seu /Ejeiqs Serd aproximadamente 'zero'. Por outro lado, se uma ideia receber
nota 'cinco' (situacao de neutralidade) em todos os critérios, ela terd um /Ejqeiq igual a 'um'. Por
fim, se uma ideia receber a pontuagao 'nove' (situagao mais favoravel) em todos os critérios, ela
tera um /Ejeia de aproximadamente ‘10,5°.

E relevante considerar que a estrutura adaptada é flexivel o suficiente para permitir que
as organizacdes adicionem ou substituam critérios de dimensdes especificas. Além disso, a
flexibilidade também ¢ essencial parauma gestdo adequada de portfolio, especialmente
considerando ambientes dindmicos (KAUFMANN; KOCK; GEMUNDEN, 2020). No entanto,
o equilibrio entre o numero de critérios dentro de cada dimensdo deve ser respeitado. Vale
ressaltar ainda, que as dimensdes, o formato de pontuacdo da ideia e a escala de avaliacdo da
exequibilidade devem ser mantidos para garantir a funcionalidade da estrutura adaptada.

Por fim, ¢ fundamental destacar que o resultado do /Ej.ia representa uma escala de
priorizagdo ordinal e ndo proporcional. Portanto, os resultados alcangados indicam a ideia mais
exequivel, seguida da segunda e assim por diante. Assim, ndo ¢ possivel gerar qualquer

proporcionalidade entre os resultados obtidos.

2.4.6.5 Aplicacao Pratica

A empresa 1, apresentada no quadro 2, foi selecionada para a aplicagdo pratica da matriz
de exequibilidade de ideias com énfase em Els. A empresa fornece produtos quimicos para o
setor da construgdo civil. A empresa se considera ambientalmente orientada e busca o status de
empresa ecoinovadora. Essa demanda esté4 alinhada as diretrizes divulgadas pelas associa¢des
representativas do segmento quimico, ao desenvolvimento de programas de responsabilidade

ambiental e aos objetivos de desenvolvimento sustentavel.
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O porte da empresa € pequeno e possui uma estrutura formal de P&D responsavel pelo
processo de DNP. No entanto, ndo possui um processo formal de gestdo da inovacdo que inclua
analise estratégica e priorizagdo de novas ideias de produtos. Possui um banco de ideias,
originado da voz de clientes, de pesquisas de mercado e de oportunidades de ideias de inovagao
sugeridas por colaboradores de diversos setores.

Esse banco de ideias ¢ continuamente atualizado e revisado, mas a sele¢do de ideias
ocorre empiricamente. Para melhorar e esclarecer o processo de tomada de decisdao no DNP,
implementamos a matriz proposta para o banco de ideias pré-existente da empresa. A equipe
multifuncional da empresa, composta pelo diretor executivo, a gerente industrial / P&D e o
gerente comercial, avaliou e priorizou as seis ideias iniciais do banco. Essas ideias pertenciam
a diferentes linhas de produtos: revestimento de piso de concreto (ideias 1 a 5) e aditivos de

concreto e argamassa (ideia 6):

e Ideia 1: revestimento poliuretano base agua, de alto desempenho, para piso de
concreto;

e Ideia 2: revestimento a base de 6leo vegetal, de alto desempenho, para piso de
concreto;

e Ideia 3: revestimento epdxi decorativo, de alta performance, para areas comerciais;
« Ideia 4: revestimento cimenticio, de alta resisténcia mecanica, para reparo rapido;

e Ideia 5: revestimento a base de dleo vegetal, de baixa espessura, para areas que
exigem elevada resisténcia mecanica, térmica e quimica.

« Ideia 6: aditivo superplastificante para concreto e argamassa.

O peso da importancia dado a cada dimensao foi: estratégia = 1, lucratividade = 1,2,
ambiental = 0,6, implantacao = 0,6 e tempo = 0,6. A partir disso e considerando a escala Likert
proposta, os tomadores de decisdo atribuiram pontuacdes a cada critério. Em seguida, foi
calculado o /Ejueia de cada uma das ideias, possibilitando priorizar as mais relevantes (figura
6).

As ideias com maior /Ejei« 30 mais exequiveis e devem ter seu desenvolvimento
priorizado. Na Figura 6, ¢ possivel apontar que todas as ideias sdo exequiveis, pois sua
pontuacao foi superior a um. Porém, a ideia considerada mais exequivel ¢ a ideia 5, com /Ejeiq
igual a 4,55. As ideias 1 e 3 foram consideradas a segunda e a terceira mais exequiveis, com 0s

valores IEjaeia de 4,30 e 3,72, respectivamente. E assim sucessivamente com as ideias 2, 4 ¢ 6.
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Destacamos, mais uma vez, que ndo ¢ possivel comparar os resultados proporcionalmente, mas

sim ordinalmente.

Figura 6 — Aplicacdo da Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els

Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els

— [N on <t v O
Dimensdes e g = = g g g
Critérios = = = = =
Estratégia
Impacto da ideia no restante do portfolio 7 ] 8 7 9 9
Contribuicao da ideia para o atingimento das estratégias 8 7 8 7 9 9
Grau de risco de desenvolvimento da nova ideia 6 6 6 5 4 3
Impacto social associado ao desenvolvimento da ideia I 6 6 6 6 4
Lucratividade
Previsdo de margem de contribuicdo de ideia 7 7 8 7 8 9
Previsao de vendas 6 6 7 6 8 9
Previsdo de investimento para o desenvolvimento da ideia 6 8 6 8 7 6
Previsdo de ganhos indiretos relacionados a ideia de EI 7 5 5 5 5 5

Ambiental
Emissdes atmosféricas
Uso, ambientalmente responsavel, de matéria prima

Uso e conservagdo de energia

Previsdo de durabilidade do produto durante consumo

Potencial de reuso/remanufatura/reciclagem no pds-consumo
Implantagao

Analise de patente (existéncia/custo)

Existéncia de tecnologia para desenvolver a ideia

o |03 [\O
(R Ee R ENEEN B fo)
N[O |3 [
|0 |0 |\ |o0
NI |
|0 |0 |~ |W

O
O
O
O
O
O

o]
O
O
o]
O
AN

Existéncia de competéncia para desenvolver a ideia 8 9 9 9 9 5
Tempo
Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto 7 7 6 7 7 4
Tempo até a aceitacdo da inova¢do no mercado 8 8 6 9 9 9
Tempo de replicacdo da inovagdo pela concorréncia 7 5 7 2 7 8
Indice de Exequibilidade da Ideia (IEjidia) | 4,30 3,69 |3,72 13,25 14,55 2,85

Fonte: Elaborado pelos autores

O equilibrio de anélise proporcionado pela matriz pode ser exemplificado pelo resultado
de priorizagdo obtido pela ideia 6. Apesar dessa ideia ter a maior pontuagdo na dimensdo de
maior importancia para empresa, a lucratividade, ela nao foi priorizada. Isso ocorreu em fungao
dos resultados das dimensdes estratégia, ambiental e implantacdo, terem sido inferiores as
demais ideias.

A ideia 5, mesmo obtendo um resultado inferior a ideia 6, na dimensao lucratividade,
obteve bons resultados em todas as dimensdes da matriz, e foi a primeira ideia priorizada por
ela. A ideia 1, por outro lado, ranqueada em 2° lugar na matriz, obteve resultados menores na
dimensao lucratividade (juntamente com as ideias 2, 3 ¢ 4), mas obteve o melhor resultado na

dimensao ambiental e estratégia, por isso teve seu desenvolvimento também priorizado.
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Ap0s a analise da matriz, a empresa realiza o processo decisorio sobre quantas ideias
serdo desenvolvidas e em que momento, considerando os recursos disponiveis. A escolha pode
priorizar, por exemplo, (i) o or¢amento disponivel para P&D, no préximo periodo; (ii) a
disponibilidade de equipe e de departamentos envolvidos; ou (iii) outro critério de decisdo,
definido pela direcao do negocio.

Uma sugestao de analise paralela, com énfase em sustentabilidade ambiental do produto,
¢ avaliar isoladamente o resultado oriundo da dimensdo Ambiental. Assim, seria considerada,
primeiramente, a ordem de priorizagao do /Ejieiq, seguida da ordem de priorizacao da dimensao
ambiental (quadro 4).

A segunda andlise, priorizacdo via valores da dimensdo Ambiental, permite um segundo
ordenamento das ideias, agora considerando, especificamente, as questdes ambientais. Essa
priorizagao gera uma reflexao adicional que sugere uma analise de trade-off de sustentabilidade
ambiental, na qual ¢ avaliada a ordem de priorizacdo de exequibilidade da ideia (/Ejeia) versus
a priorizagdo da dimensdo Ambiental. Conforme apresentado no quadro 4, a ideia 5 foi a
priorizada pelo /Ejaeia, mas ela € a terceira pela priorizacdo da dimensdo, juntamente com as
ideias 3 e 4. Em compensagdo, a ideia 1 ¢ a segunda prioritaria pelo /Ejideis, mas € a primeira
na priorizacdo da dimensao Ambiental. Com isto, dependendo do posicionamento ambiental da
empresa, pode tornar o processo decisorio favoravel para a ideia 1 antes mesmo do
desenvolvimento da ideia 5.

Conforme apresentado no quadro 4, todas as ideias analisadas obtiveram um indice
maior que ‘um’ na dimensao ambiental, portanto, elas podem ser consideradas Els em potencial.
Sendo as ideias 1 e 4, as que obtiveram o maior potencial Ecoinovador dentre as analisadas.
Caso a empresa opte por desenvolver estas ideias, estard alinhada com seu objetivo de ser

reconhecida como uma empresa Ecoinovadora.

Quadro 4 - Ranqueamento de ideias no /Ej4eia € na dimensao ambiental

Ideia 1 Ideia 2 Ideia 3 Ideia 4 Ideia 5 Ideia 6

I o I o I o I o I o I o

1Ej1deia 4,3 2 3,69 4 3,72 3 3,25 5 4,55 1 2,85 6

Dimensdo Ambiental 1,27 1 1,18 3 1,18 3 1,22 2 1,18 3 1,07 4

1Ej1deia, sem Dimensdo
Ambiental 3,40 2 3,13 4 3,15 3 2,66 6 3,86 1 2,67 5

Fonte: Elaborado pelos autores

No quadro 4, também ¢ possivel analisar qual o impacto da inclusdo da dimensao

ambiental nos resultados da matriz de exequibilidade de ideias. Na terceira linha do quadro, ¢
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apresentado o resultado e o ranqueamento das ideias, desconsiderando a andlise do seu
impacto ambiental. Nessa tltima, todas as ideias obtiveram uma pontuacdo inferior a obtida
na matriz com énfase ambiental. Houve também, uma mudanca na ordem de ideias priorizadas
pela matriz, a ideia 6 passou da 6 posi¢do para a 5 posi¢ao, e a ideia 4, passou da 5* posicao
para a 6*. Pode-se observar que a matriz de exequibilidade de ideias com énfase ambiental,
prioriza a ideia 4 a ideia 6, em funcdo de seu melhor desempenho nos critérios ‘uso

ambientalmente responsavel de matéria prima’ e ‘emissoes atmosféricas’.

2.5 Consideracoes Finais

Este estudo teve como objetivo adaptar uma estrutura quantitativa para priorizar as
ideias de Ecoinovacao (EI) para a gestao de portfolio de produtos de empresas ambientalmente
orientadas. Para tanto, realizou-se duas etapas de revisdo da literatura para (i) identificagdo e
analise de modelos de gestdo de portfolio de produtos e (i1)) a selecdo de critérios
ambientais para avaliagcdo das ideias. Com base nesses dois resultados, propds-se uma estrutura
para priorizacdo de ideias com énfase em Els. Verificou-se a aplicabilidade matriz quantitativa
em dois processos diferentes: em primeiro lugar, através da avaliagdo de especialistas; em
segundo lugar, através de aplicacdo pratica da estrutura adaptada.

Inicialmente, foi possivel confirmar que a estrutura adaptada atende as premissas
apontadas na pesquisa, quais sejam (i) ser quantitativa, proporcionando clareza e objetividade
ao processo de tomada de decisdo de inovacao em produtos; (ii) ser flexivel, com potencial de
utilizagao em empresas de diferentes segmentos e estratégias, que tenham ou busquem ampliar
a orientacdo ambiental de seus produtos; (ii1) possuir critérios de avaliagdo ambiental aderentes
ao processo de tomada de decisdo para o desenvolvimento de Ecoinovagdes; (iv) ser de facil
compreensdo e aplica¢do, dada a complexidade da gestdo de projetos de novos produtos .

Dessa maneira, o presente trabalho buscou contribuir, em um nivel tatico-estratégico,
para a identificacao de critérios que permitam a analise quantitativa e a priorizacao de ideias
radicais e incrementais com énfase em Els, em multiplas dimensdes (gerencial, técnica,
ambiental e econdmica), tornando o processo decisorio acerca do portfolio de produtos da
empresa mais robusto e equilibrado. A estrutura também possibilita que a empresa detenha
maior conhecimento acerca dos seus processos, em geral, desde a aquisi¢ao de matéria prima
até a disposi¢do final no pds-consumo de seus produtos. Isso ocorre em face do seu formato
estruturado e sistemdtico de decisdes, as quais sdo realizadas por equipe multifuncional da

empresa. Por fim, a estrutura apresentada ¢ flexivel, podendo ser adaptada pelas empresas,
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conforme sua necessidade. No entanto, recomendamos fortemente a observagao
de um equilibrio entre o nimero de critérios nas dimensdes.

Como estudos futuros, sugere-se a verificagdo da necessidade de adaptacao das demais
matrizes do modelo DEIn, de maneira a que sejam contempladas as defini¢des estratégicas da
empresa para ampliagdo, manutengdo ou transicdo do seu portfolio de produtos, com vistas a

consolida¢dao de um modelo de negdcio ambientalmente correto.
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3 MODELO QUANTITATIVO PARA A GESTAO DE PORTFOLIO DE
PRODUTOS INOVADORES COM ENFOQUE AMBIENTAL

Resumo

A geragao de Ecoinovagdes representa para as empresas, principalmente aquelas que buscam
posicionar-se como empresas ambientalmente responsdveis, uma oportunidade de se
diferenciarem no mercado em que atuam através da énfase ambiental de seus produtos. A
inclusdo de Ecoinovagdes nas empresas, pode ser realizada através de uma adequada gestao de
seu portfolio. Alguns modelos identificados na literatura abordam a integracdo das questoes
ambientais a gestdo de portfolio de produtos. Porém essa integracao ainda ¢ pouco explorada,
principalmente, quando realizada através de estruturas quantitativas. Além disso, a necessidade
de constante revisdo de portfolio de produtos, em fun¢ao da rapida mudanca dos mercados,
torna-se uma oportunidade de transicdo para um perfil ecoinovador. Por isso, o objetivo desse
trabalho ¢ adaptar um modelo quantitativo que integre a gestdo de portfolio de produtos
inovadores com as questdes ambientais. Como resultados, espera-se auxiliar as empresas a
realizarem, quantitativamente, seu processo decisorio em relagao a inovagao radical, a inovagao
incremental, a manutencao e a descontinuidade de produtos do portfélio, com foco nas questdes
ambientais; bem como avaliar o seu perfil ecoinovador. Para isso, foram levantados, a partir da
literatura, conceitos-chave associados a gestdo de portfolio de produtos inovadores. A partir
desses conceitos foi adaptado um modelo de gestao de portfolio de produtos inovadores com
énfase ambiental, o qual foi avaliado por um grupo de especialistas, da area de pesquisa e
desenvolvimento de produtos, de empresas ambientalmente orientadas. Essa avaliacdo deu
origem ao Modelo de Decisdes Estratégicas de Inovacdo com énfase em Els , o Eco-DEIn. As
contribuicdes tedricas do modelo adaptado passam pela (i) a inclusdo da avaliagdo quantitativa
de aspectos ambientais na gestao de portfolio de produtos e inovacdes da empresa; (ii) a
ampliacdo de uma visdo holistica do portfolio; e (iii) o aumento da flexibilidade no processo
decisorio relacionado a inovacdo em portfolio de produtos. Por fim, a principal contribuicao
pratica do estudo ¢ a de possibilitar que as empresas: (i) avaliem o desempenho ambiental do
portfolio atual da empresa, (ii) priorizem ideias de Ecoinovagdes; e (ii1) aufiram clareza ao
processo de tomada de decisdo, através de resultados quantitativos; valendo-se um modelo de
gestdo de portfolio de facil compreensdo e de flexivel aplicacdo, considerando diferentes

cenarios e o seu desejo de evolugdo para um perfil ambientalmente responsavel.

Palavras-chave: Ecoinovacdao. Gestdo estratégica. Portfolio de Produtos. Avaliagdo

Ambiental. Modelo Quantitativo
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3.1 Introducao

Os avangos na tecnologia de informag¢ao e comunicacdo e o aumento do movimento de
capital transfronteiras, fizeram com que as estruturas econdmicas e os estilos de vida nos paises
se tornassem semelhantes. Essa similaridade de padrdes de consumo, juntamente com as
tendéncias de redu¢do da prote¢do do comércio mundial, incitou um aumento dos paises
exportadores e dos produtos exportados (AKIS, 2015). Nesse ambiente de intensa concorréncia,
o fator de inovacao, representado pelas atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
tornou-se um importante elemento de competitividade (AKIS, 2015; KUNCORO; SURIANI,
2018).

Além disso, a inovagdo, tradicionalmente alimentada pelas perspectivas de crescimento
e novas oportunidades tecnoldgicas, também surge como resposta criativa as mudangas
politicas, a crise econdmica e a agitacao social (TAALBI, 2017). A crise ambiental global, por
exemplo, caracterizada pela escassez de recursos naturais, degradacdo ambiental e poluicdo,
tem estimulado o desenvolvimento de uma cultura empresarial diferenciada, com énfase em
desenvolvimento sustentavel. Esses conceitos-chave, como desenvolvimento sustentavel,
crescimento inteligente, crescimento verde ou crescimento inclusivo e economia circular
sustentam uma visao de mundo ecomodernista, que enfatiza o papel da inovagao tecnologica e,
nas ultimas décadas, tém mobilizado tanto as organizacdes publicas quanto as privadas (CAI
LI, 2018; COLOMBO; PANSERA; OWEN, 2020). Nesse contexto, a ecoinovagao (EI) tornou-
se uma escolha interessante para que as empresas obtenham, simultaneamente, uma maior
vantagem competitiva € um menor impacto ambiental negativo oriundos de seus produtos,
SErvigos e processos.

Para o desenvolvimento de uma EI estdo disponiveis diversas praticas inovadoras que
combinam beneficios econdmicos e ecologicos. Alguns exemplos dessas praticas sdo: a
producdo e uso de energias renovaveis, como a biomassa; a melhoria no processo produtivo,
com a reducdo de uso de recursos e geracao de residuos; a substituicdo de insumos quimicos
nocivos ¢ a melhoria no tratamento de agua residuais (OCIEPA-KUBICKA; PACHURA,
2017). Embora as Els estejam em estagio inicial de adog¢ao e difusdo, o principal estimulo para
seu desenvolvimento permanece sendo o cumprimento de requisitos regulamentares. Alguns
fatores como a atratividade de mercado e reducao de custo, também surgem como motivadores
no desenvolvimento das EIs (HOJNIK; RUZZIER, 2016).

Toda a inovacgao, no entanto, ¢ um processo que requer uma gestao continua, evolutiva,
controlada e cujo desempenho possa ser mensurado (REJEB et al., 2008). Em geral, o sucesso

da inovacdo, estd associado a aplicagdo de praticas de gestdo da inovagdo (PGlIs), como por
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exemplo: a inovagdo aberta; a frequente revisdo e gestdo de portfolio e a mobilizacdo de toda a
organizagdo para o desenvolvimento de ideias. Apesar de haver uma variagdo significativa no
uso e na eficacia das PGIs em diferentes setores, a GP, estd entre as praticas mas
significativamente associadas ao melhor desempenho da inovagao (TIDD; THURIAUX-
ALEMAN, 2016).

Embora existam muitos estudos sobre a GP de produtos e sobre a minimizacao de
impacto ambiental ao longo de seu ciclo de vida, persiste uma lacuna relacionada abordagem
desses temas de maneira integrada (PINHEIRO et al., 2018). Neste contexto, o presente artigo
tem como objetivo a adaptacdo de um modelo quantitativo que integre a gestdo de portfolio de
produtos inovadores com as questdes ambientais. Com a adaptagdo e aplicagdo desse modelo,
espera-se auxiliar para que as empresas realizem, quantitativamente, seu processo decisorio em
relacdo a inovagao radical, a inovacao incremental, & manutencdo e a descontinuidade de
produtos do portfélio, com foco nas questdes ambientais; bem como a colocar em pratica, seus
valores de protecdo ambiental, avaliando o seu perfil Ecoinovador.

O artigo desdobra-se em quatro sec¢des, sendo que a primeira contextualiza o problema
de pesquisa. A segunda secdo, detalha os procedimentos metodologicos para, logo a seguir, na
terceira secdo serem apresentados e discutidos os resultados encontrados. Por fim, na quarta e
ultima se¢do, sdo apresentadas evidéncias no formato de consideragdes finais, bem como a

sugestdo de pesquisas futuras.

3.2 Procedimentos Metodologicos
Nesta se¢cdo sdo apresentados a classificagdo e o método de pesquisa conduzidos no

estudo.

3.2.1 Classificacdo da Pesquisa

A presente pesquisa ¢ de natureza aplicada, pois € voltada a aquisi¢do de conhecimento
com vistas a aplicagdo em uma situagao especifica: a adaptacao de um modelo quantitativo para
a gestdo de portfolio de produtos inovadores com enfoque ambiental (GIL, 2010). Quanto a
abordagem, classifica-se como qualitativa, pois tenta compreender a totalidade do fenomeno,
interpreta as experiéncias, ndo focaliza em conceitos especificos e analisa as informagdes
obtidas (GERHARD; SILVEIRA, 2009).

No que tange aos objetivos, o trabalho ¢ classificado como pesquisa exploratéria, por
proporcionar a explicitagdo de um problema, o aprimoramento de ideias, e a consideracao dos

mais variados aspectos relativos a fato estudado (GIL, 2010).
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Quanto aos procedimentos técnicos, o trabalho ¢ classificado como pesquisagdo, pois o
pesquisador, utilizando a observagdo participante, interfere no objeto de estudo de forma
cooperativa com os participantes da agao para resolver um problema e contribuir para a base

do conhecimento (MELLO et al., 2012).

3.2.2 Método de Pesquisa
O presente trabalho foi desenvolvido em quatro fases apresentadas na figura 7 e

descritas a seguir.

Figura 7 — Fases do método de pesquisa

N
* Levantamento de conceitos-chave associados a
Fase 1 gestdo de portfolio de produtos inovadores
* Oportunidades de Adaptacao de um modelo de )
gestdo de portfolio de produtos inovadores para o
Fase 2 enfoque ambiental
N
\/ *Avalia¢io do modelo adaptado (empresas)
Fase 3 .
N
*Proposicio de modelo de gestao de portfélio de
Fase 4 produtos inovadores com enfoque ambiental
J

Fonte: Elaborado pelos autores

Na fase 1, levantamento de conceitos-chaves associados a gestdo de portfolio de
produtos inovadores, foi realizado um levantamento na literatura de artigos publicados no
periodo de 2013 a 2020, na base de dados Science Direct e no sistema de busca Google
Académico, com as palavras-chave: product, portfolio, innovation e quantitative. Os 20
primeiros resultados das duas bases foram analisados. Ambos os resultados foram ordenados
por relevancia. Dos 20 resultados da base Google Académico, 14 foram excluidos, desses: seis
eram capitulos de livro; um ndo estava acessivel; e sete, por ndo tratarem o tema portfolio de
produtos. Resultando, assim, em 6 artigos analisados. Dos 20 primeiros resultados da base
Science Direct, 14 foram excluidos por ndo abordarem o tema portfélio de produtos, resultando

em 6 artigos analisados nessa base.
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Na fase 2, foi realizado o levantamento das oportunidades de adaptacdo do modelo de
GP escolhido em 2.4.1, para o enfoque ambiental, considerando a analise da literatura realizada
na fase 1 desse artigo e as adaptacdes realizadas na primeira matriz do modelos de referéncia
escolhido nessa trabalho e apresentadas na se¢ao 2.4.6 do artigo 1 que compde essa dissertagao.

Na terceira fase, a partir dos resultados das fases anteriores, o modelo adaptado foi
submetido a avaliagdo de representantes da area de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e
inovagdo, de empresas ambientalmente orientadas. A avaliagdo ocorreu no formato de
entrevistas em profundidade, em uma amostra nao probabilistica, gerada por julgamento ou
intencionalmente, para a escolha dos especialistas (OLIVEIRA, 2001). Adicionalmente a
escolha do representante, foi considerado se a sua empresa possui foco em inovagao e viés
ambiental.

As entrevistas foram realizadas por videoconferéncia, utilizando um roteiro
semiestruturado (KALLIO et al., 2016), dividido em trés partes (Apéndice B): (i) convite a
participagdo e agradecimento; (ii) caracterizagdo do respondente e da empresa; e (iii) avaliacao
do modelo apresentado. Nessa terceira fase, o modelo foi apresentado, detalhando suas
matrizes, dimensdes, critérios, escalas e a 16gica quantitativa e graficos gerados. A seguir, foi
solicitado ao respondente que se manifestasse considerando: (i) a sua primeira impressao
relacionada ao modelo; (ii) se adotaria o modelo para realizar a gestdo de portfolio de produtos
da empresa; (iii) se considera que o modelo apresentado pode servir de referéncia para refletir
o perfil de inovacdo da empresa e; (iv) promove a integracdo de questdes ambientais
relacionadas aos produtos com a gestao de portfélio. Além disso avaliaram o modelo quanto a
sua flexibilidade de adaptacdo; facilidade de utilizagdo; estrutura quantitativa e avaliagdo
ambiental de produtos. Foram também, convidados a sugerir melhorias ao modelo apresentado.
A entrevista teve duragdo de aproximadamente 50 minutos. Foi assegurado ao entrevistado
sigilo/confidencialidade dos dados obtidos, sendo os mesmos tratados em conjunto e nao
individualmente, para fins de publicacdo da dissertagao.

Por fim, na fase 4, foi adaptado um modelo de gestdo de portfolio de produtos

inovadores com enfoque ambiental e foram discutidos os resultados da pesquisa.

3.3 Resultados e Discussoes
Nessa secdo sdo apresentados os resultados obtidos e realizadas discussdes a luz da

literatura.
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3.3.1 Levantamento de conceitos-chave associados a gestio de portfolio de produtos
inovadores

A andlise realizada a partir da literatura recente acerca da gestao de portfolio de produtos
inovadores, lanca luz sobre alguns conceitos novos e reitera a importancia de conceitos
consagrados. A partir da leitura total dos doze artigos selecionados na revisao da literatura, foi
possivel identificar dezenove conceitos-chave acerca do tema gestdo de portfolio de produto
inovadores, quais sejam: (i) avaliagdao do alinhamento estratégico; (ii) avaliacao financeira; (iii)
formalizagdo, sistematizagdo e clareza; (iv) priorizagdo de projetos de desenvolvimento; (V)
aproximacgao com o cliente; (vi) avaliacdo de riscos; (vii) intera¢do entre projetos; (viii) adogao
de visdo holistica do portfolio; (ix) avaliagdo da performance do portfélio; (x) balanceamento
do Portfolio; (x1) combinagdo de métodos qualitativos e quantitativos; (xii) utilizagdo de
métodos visuais (xiii) avaliagdo do impacto ambiental do portfolio; (xiv) flexibilidade em
ambientes dinamicos; (xv) formag¢do de time multifuncional; (xvi) avaliagdo do impacto social;
(xvii) usabilidade da ferramenta; (xviii) inser¢do de Ecodesign na GP; e (xix) adocdo de
métodos ageis. O quadro 5 foi elaborado de maneira a permitir dois tipos de analise. A primeira,
através do somatério das colunas, permite identificar a quantidade de conceitos-chave
abordados pelos autores. A segunda, através do somatorio das linhas, permite identificar a
presenca dos conceitos-chave nos artigos dos mesmos autores. No quadro 5, ¢ apresentada a
matriz contendo a relagdo entre os conceitos-chave identificados e os autores analisados, bem
como a explicitacdo de comentarios daqueles mais citados.

Dentre os principais conceito-chave mais presentes nos artigos analisados, o
alinhamento estratégico (presente em oito dos doze autores) esta em primeiro lugar, o que esta
alinhado aos preceitos de Cooper, (1998), de ser uma das metas da GP de produtos. Além disso,
¢ importante para a competitividade das empresas (KAUFMANN; KOCK; GEMUNDEN,
2020), refletindo-se, também, na selecao de projetos de P&D (THAMHAIN, 2015). Os trés
conceitos-chave que ficaram em segundo lugar dos mais citados (sete dos doze autores) sdo:
avaliagdo financeira; formalizacdo, sistematizacdo e clareza na GP; e priorizagdo de projetos de
desenvolvimento.

A adogao da avaliagdo financeira € muito usual na selecao de projetos, devido permitir
de maneira quantitativa a medi¢do e comparagao de dados (MARTINSUO; KILLEN P., 2014),
sendo a lucratividade o indicador mais utilizado para realiza-la (MA et al., 2020). Apesar de
fundamental, recomenda-se que as empresas realizem além dessa, outras analises de valor nao
comercial, sob pena de perderem oportunidades por ndo visarem valores estratégicos no longo

prazo (MARTINSUO; KILLEN P., 2014).
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Quadro 5 — Conceitos-chave de GP de produtos versus autores analisados
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Fonte: Elaborado pelos autores

Da mesma forma, as praticas de sistematizagdo, formalizagdo e clareza no processo
decisorio de GP de produtos, influenciam significativamente o cumprimento dos objetivos do
portfolio (JUGEND et al., 2016) e contribuem para seu melhor desempenho (URHAHN;
SPIETH, 2014;JUGEND etal., 2016). No entanto, essas praticas devem ser delineadas de forma
a ndo tornarem o processo demasiadamente burocratico, bem como permitirem flexibilidade e
agilidade no caso de necessidade de mudanga (COOPER, 1998).

Por fim, a priorizacao de projetos de desenvolvimento esta alinhado ao fato de que as
empresas devem selecionar e priorizar as ideias mais promissoras, através de multiplos critérios,
para formar uma portfolio equilibrado e com maior potencial de sucesso, considerando os
recursos disponiveis (KOCK; HEISING; GEMUNDEN, 2015). Os modelos de selecio e

priorizagdo por pontuacdo sdao indicados, pois possuem a vantagem de combinar critérios
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financeiros com outros critérios estratégicos desejaveis, e podem ser usados para priorizar
ideias de novos produtos ou apoiar decisdes go/kill de projetos de DNP e de produtos existentes
(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).

Os conceitos-chave que ficaram em terceiro lugar dos mais citados (seis dos doze
autores) sdo: aproximacao com o cliente; avaliacdo de riscos; e ado¢do de visdo holistica do
portfolio. A aproximagdo com o cliente, visa atender as suas necessidades e expectativas
(RIESENER et al., 2019). O foco na experiéncia do cliente, pode levar a diferenciacao e ao
sucesso da inovacdo, trazendo beneficios econOmicos para a organizacdo (VANDAELE;
DECOUTTERE, 2013).Uma forma tecnoldgica de aproximagdo com o cliente pode ser através
de midias sociais, uma vez que permitem construir relacionamento com o consumidor e a
sociedade (PINHEIRO ef al., 2018). A medida que capturam opinides desses clientes, podem
traduzi-las em caracteristicas e especificagdes atribuidas aos produtos. Por fim, também podem
embasar a tomada de decisdo relacionada a produtos novos e aqueles aprimorados (LI et al.,
2014). Thamhain (2015), sugere que os modelos de avaliacdo e selecdao de projetos garantam a
qualidade das informacdes relacionadas ao cliente e apresenta métodos como o design centrado
no usudrio como forma de aproximacao.

A avaliagdo de risco ¢ outro conceito apresentado por seis autores, € estd relacionado ao
grau de entendimento da organizacdo sobre o proprio negédcio, mercados e tecnologias
(THAMHAIN, 2015). O risco de um portfélio depende, ainda, do grau de diversificacdo e do
risco individual dos produtos e das suas linhas. Portanto, pode ser influenciado pela composi¢ao
do portfolio e pelo grau de interdependéncia entre os produtos (RIESENER et al., 2019).

Por ultimo, o conceito-chave da ado¢do de visdo holistica do portfélio permite obter
uma perspectiva ampla dos fatores do ambiente de negocios que afetam o sucesso, as falhas e
as limitagdes do portfolio (THAMHAIN, 2015). Uma perspectiva holistica do GP, permite ndo
apenas avaliar projetos de novos produtos, mas também estender as analises aos aspectos
organizacionais e inclui-los no planejamento estratégico e nas revisdes de portfolio (JUGEND;
SILVA, 2014).

Uma alternativa para gerir o portfélio de maneira holistica ¢ adequa-lo as novas
demandas verdes, direcionadas por fatores como: politicas internacionais, nacionais € novas
oportunidades de mercado. A adequacao pode ser realizada a partir da avaliagdo do impacto
ambiental do portfolio de produtos existentes e dos projetos de DNP (MARCONI; FAVI, 2020).
Essa avaliacao, por sua vez, ¢ um dos conceitos-chaves presente nos estudos de quatro dos
autores analisados e se relaciona também com outro conceito-chave, a inser¢ao de ecodesign

na GP.
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Alguns gestores buscam maneiras consistentes de traduzir a estratégia de inovacdo em
um portfélio de P&D, levando em consideracdo as trés dimensdes do conceito de
sustentabilidade. Apesar disso, a GP ¢ tradicionalmente dominada pela abordagem técnica e
financeira, com pouca ou quase nenhuma aten¢ao ao foco de sustentabilidade, o qual representa
um triplo resultado, contemplando a abordagem técnica/financeira, mas também, incluindo
valores humanos e ambientais (VANDAELE; DECOUTTERE, 2013). Além disso, a integracao
de questdes ambientais no design e no DNP representa um importante fator de inovagao para
as empresas (MARCONI; FAVI, 2020).

Por esses motivos, a avaliagdo o impacto ambiental de produtos na GP, a qual esta
presente nos modelos analisados de Danilevicz e Ribeiro (2013); Pinheiro et al., (2018) e
Vandaele e Decouttere (2013), € foco deste estudo. O quadro 5 ratifica a escolha do modelo de
decisoes estratégicas de Inovacao (DEIn), de Danilevicz e Ribeiro (2013), como modelo de
referéncia para adaptacdo e inclusdo da avaliacdo ambiental ao portfolio de produtos. Observa-
se que 16 dos 19 conceitos apresentados pelos autores, estdo presentes no DEIn
(DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013). Além disso, a modificagdo para aumentar o enfoque
ambiental do modelo, o torna ainda mais adequado aos desafios relacionados a GP e a geragao
de ecoinovagdes. Outra vantagem dessa alteracdo ¢ que, a andlise do impacto ambiental,
apresentada no item 2.4.3 e sua adaptacdo as demais matrizes do modelo DEIn, podem ser
utilizadas como ferramenta educacional acerca do Ecodesign, como sugerido por Marconi e
Favi (2020). O ecodesign integra aspecto ambientais, considerando o ciclo de vida do produto,
no projeto de desenvolvimento de produtos e processos (BRONES; MONTEIRO DE
CARVALHO, 2015), por isso, ¢ parte fundamental do processo de desenvolvimento de

Ecoinovagdes.

3.3.2 Oportunidades de adaptacdo de um modelo de gestao de portfolio de produtos

inovadores para um enfoque ambiental

Antes de explicitar quais sdo as oportunidades de adaptacdo com enfoque ambiental no
modelo de gestdo de portfolio de produtos inovadores, faz-se necessaria a descri¢ao sucinta do

modelo de referéncia, detalhado a seguir.
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3.3.2.1 Modelo de Decisoes Estratégicas de Inovacio em Produtos

O modelo DEIn, desenvolvido por Danilevicz e Ribeiro (2013) ¢ divido em quatro
macroetapas: (i) Abertura a Inovagao; (ii) Inducdo a Inovagao; (iii) Predefinicdo de Portfolio; e
(iv) Avaliagdo da Inovacao.

A macroetapa (1), Abertura a Inovagao, contém a Matriz de Exequibilidade de Ideias, a
qual ¢ utilizada para avaliar se as ideias oriundas do banco de ideias da empresa sdo exequiveis
ou ndo. A matriz também serve para, dentre as ideias consideradas exequiveis, indicar quais sao
as mais promissoras, durante o processo decisorio, considerando a existéncia de recursos
restritos (financeiro, infraestrutura ¢ humano) na empresa.

A macroetapa (i1), Indugdo a Inovagao, objetiva a identificagao de possibilidades e de
necessidades de inovagdo incremental associadas aos produtos existentes, como forma de torna-
los mais competitivos no mercado. Para tal, sdo utilizadas trés matrizes: a Matriz de Associagao
de Ideias Exequiveis a Produtos Existentes; a Matriz de desempenho atual de produtos; e a
Matriz de exequibilidade de inovagdes incrementais em produtos existentes. Na matriz de
associacdo, todas as ideias incrementais (oriundas da Matriz de Exequibilidades de Ideias)
consideradas exequiveis e prioritarias para seguir no desenvolvimento, sdo relacionadas a
produtos existentes que poderiam ser inovados incrementalmente. Na segunda matriz,
desempenho atual do produto, sdo listados todos os produtos (ou familia de produtos) existentes
no portfolio da empresa para, a seguir, identificar a sua competitividade atual no mercado. Na
terceira matriz, de exequibilidade de inovacdes incrementais, ¢ avaliada a competitividade do
conjunto de um produto atual acrescido de uma inovagao incremental (produto existente + ideia
de inovacao exequivel), representando sua competitividade futura.

Na macroetapa (iii), Predefini¢do de Portfolio, da-se inicio ao processo decisorio em
relagdo aos produtos que serdo inovados radicalmente, os inovados incrementalmente, os que
serdo mantidos exatamente como estdo e aqueles que serdo descontinuados. Para tal, ¢ gerado
um grafico de bolhas contendo todos os resultados oriundos das matrizes desenvolvidas nas
etapas anteriores.

Na macroetapa (iv), Avaliacdo da Inovagdo, ¢ calculado o indice de inovacdo no
portfolio de produto da empresa, predefinido na macroetapa anterior. Para calcula-lo ¢
necessario estimar o valor de faturamento, margem de lucro e inovagao aplicada aos produtos
e inovagoes do portfolio predefinido. Se o indice de inovagao atingido estiver alinhado com as
metas estratégicas da empresa, esse pré-portfolio se torna o definitivo, a ser considerado para o

proximo periodo. Caso contrario, deve-se voltar a etapa anterior, de predefini¢ao, para redefini-
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lo de maneira mais arrojada em relacdo a inovagdo. Apds, ¢ recalculado o indice de inovagao
da empresa, comparando-o, novamente, com as metas de inovagdo da empresa.

As matrizes do modelo DEIn sd3o quantitativas e seguem a mesma ldégica matematica.
As ideias de produtos e os produtos existentes sdo avaliados com relagcdo ao seu desempenho
em determinados critérios de avaliagdo, pertencentes a diferentes dimensdes, dependendo da
matriz. As ideias sdo avaliadas por meio de critérios que variam em uma escala Likert de 9
pontos. A opcao por uma escala impar justifica-se a medida que pode ser estabelecido um ponto
médio, que represente neutralidade. A situagdo mais favoravel em relagdo a ideia avaliada
naquele critério, recebe a pontuacdo mais alta da escala (9), enquanto, a situagdo mais
desfavoravel recebe a pontuacdo mais baixa da escala (1). A neutralidade ¢ dada pelo ponto
médio da escala (5).

Os resultados quantitativos de todas as matrizes sdo representados por indices, que
variam dentro de uma escala de zero a 10,5 pontos. Os indices que tiverem resultado menor que
um, sdo considerados ndo exequiveis no momento da analise e retornam para o banco de ideias.
Os resultados maiores do que um sdo considerados exequiveis. Porém, aqueles muito proximos
de um demandariam uma analise adicional via outra ferramenta/método. Os demais resultados,
quanto mais proximo de 10,5, mais promissora (exequivel) € considerada a ideia. Cabe salientar
que os resultados dos indices do modelo sdo representados em uma escala ordinal e nao

proporcional.

3.3.2.2 Oportunidades de adaptacao ao Modelo de Decisdes Estratégicas de Inovacio em

Produtos

Considerando a revisdo da literatura realizada em 3.3.1, verificou-se algumas
oportunidades de melhoria no modelo de referéncia DEIn, visando um enfoque ambiental na
gestdo de portfolio de produtos inovadores. A primeira oportunidade, diz respeito aos
conceitos-chave ‘flexibilidade em ambientes dindmicos’ (KAUFMANN; KOCK;
GEMUNDEN, 2020) e ‘usabilidade da ferramenta’ (JUGEND; SILVA, 2014). Para abranger
ainda mais esses conceitos, verificou-se a possibilidade de atribuir pesos de importancia nao
somente as dimensodes das matrizes do DEIn, mas também aos seus critérios. Dessa forma, o
modelo confere mais flexibilidade ao processo decisorio, alinhado as estratégias de cada
negocio e a diferentes cendrios situacionais. Por exemplo, em momentos de maior incerteza a
empresa pode considerar um peso de importancia maior ao critério relacionado ao grau de risco

do produto ou ideia, na dimensdo estratégia. Por outro lado, em ambientes de intensa
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concorréncia € possivel priorizar, por exemplo, na dimensdo tempo, o critério relacionado ao
tempo de replicagdo pela concorréncia ou ainda, em momentos de maior restri¢ao de recursos,
a empresa pode priorizar, na dimensdo lucratividade, o critério relacionado ao investimento
potencial do desenvolvimento da inovagao

A segunda oportunidade de melhoria verificada foi a mudanc¢a na ordem de aplicagdo
das etapas do DEIn. O DEIn original sugere que a primeira etapa a ser aplicada seja a de abertura
a inovacdo, na qual o banco de ideias da empresa ¢ analisado através da Matriz de
exequibilidade de ideias. No modelo adaptado as questdes ambientais, no entanto, sugere-se
que a aplicacdo inicie pela etapa de indugdo da inovacdo. Analisando-se, inicialmente, o
desempenho do portfolio atual através da Matriz de desempenho atual dos produtos. A partir
disso, € possivel analisar o portfolio vigente de maneira holistica (RIESENER et al., 2019) e
verificar quais produtos demandam alguma intervencdo (inovag¢ao incremental ou
descontinuagao).

A terceira oportunidade de melhoria verificada, foi a alteracdo da matriz de
desempenho atual dos produtos para abranger o enfoque ambiental. Dessa maneira, pode-se
incluir uma dimensdo ambiental com os mesmos critérios selecionados em 2.4.4, permitindo
melhores indices de desempenho geral aos produtos com melhor desempenho ambiental. Essa
inclusdo deve considerar trés conceitos-chaves: (i) o alinhamento estratégico, pois permite que
as empresas revejam seus produtos considerando a estratégia ambiental (WEI et al., 2020); (ii)
a adocdao de visdo holistica na GP, pois abrange andlises de valor estratégico, técnico e
comercial, mas também andlises mais amplas de valor ndo comercial (MARTINSUO;
KORHONEN; LAINE, 2014); e (iii)) a avaliagdo do impacto ambiental do portfélio
(MARCONI; FAVI, 2020). Em complemento, foi identificada a oportunidade de revisdo de
dimensoes e critérios dessa matriz, de maneira a considerar as tendéncias de mercado e torna-
la mais robusta e aderente para o processo decisorio na GP de produtos.

A quarta oportunidade de melhoria verificada, foi a reformulacdo da Matriz de
Exequibilidade da Inova¢do do DEIn, na qual algumas dimensdes e critérios existentes foram
reavaliadas e foi introduzida as questdes de EI. Buscando atender a necessidade de aumento na
agilidade em processos (KAUFMANN; KOCK; GEMUNDEN, 2020), as ideias analisadas
nessa matriz passam a ser apenas as ideias de inovagdes incrementais em produtos existentes,
quando houver. Essas ideias incrementais sdo as que surgem a partir da analise da Matriz de
Associagdo de Ideias Exequiveis a Produtos Existentes. Dessa maneira, as ideias radicais de
novos produtos, oriundas do banco de ideias e avaliadas na Matriz de Exequibilidade das Ideias,

ndo sdo reanalisadas nessa matriz, possibilitando uma maior agilidade na GP de produtos. Por
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fim, os indices usados para realizar a predefini¢do do portfolio para o proximo periodo passam
a ser: o indice de exequibilidade da Ideia; o Indice de competitividade atual dos produtos e o
Indice de competitividade da Inovagdo incremental.

A quinta oportunidade de melhoria verificada foi na macroetapa quatro do DEIn, de
Avaliacdo da Inovagdo. Nessa macroetapa, originalmente, ¢ possivel gerar como indicador de
inovagio, o Indice de Inovagio do Portfolio (ITporttstio). O Iportolio €Xpressa o grau de inovagao
impresso ao portfolio aprovado para o proximo periodo, resultante da macroetapa 3
(predefini¢ao de portfolio). No modelo adaptado as questdes ambientais, além do Iporfslio,
verificou-se a oportunidade de calcular o indice de Ecoinovagéo do Portfolio (IEIportolio), 0 qual
leva em conta, o faturamento do produto, sua margem de lucro e o percentual de Ecoinovacao

aplicada ao produto, e ¢ detalhado na se¢do 3.3.4.

3.3.3 Avaliacio do modelo adaptado

Nessa etapa da pesquisa, o modelo adaptado foi apresentado a empresas ambientalmente
orientadas, sendo avaliado por representantes da area de P&D. A caracterizagdao das empresas,
bem como de seus representantes estd detalhada no Quadro 6. Essas empresas foram
selecionadas por conveniéncia, a partir da facilidade de acesso dos pesquisadores. Além disso,
as mesmas possuem caracteristicas peculiares de empresas que poderiam se utilizar do Eco-
DEIn, quais sejam: realizam o desenvolvimento de produtos nacionalmente; sdo orientadas
estrategicamente para inovagao; possuem ou almejam um enfoque ambiental ou sustentavel

nessas inovagdes e; possuem interesse no tema gestao de portfolio de produtos inovadores.

Quadro 6 — Perfil dos entrevistados e das empresas

Perfil da Empresa Perfil do Especialista
Segmento do Tempo (I
Empresa gment Porte Formacao Cargo de de poder
negocio gy
mercado | de decisio
Industria de Administrador, com pos-
Empresa 1 processamento de Pequeno graduacdo em Diretor Geral 13 anos Alto
plastico Administragdo
Industria de solugdes Engenheiro Civil, com
Empresa 2 em quimicos para a Micro mestrado em Engenharia Diretor Geral 10 anos Alto
construcao Civil
Especialidades Coordenador de
Empresa 3 Quimicas para a Pequeno Quimico Industrial Desenvolvimento | 15 anos Meédio
Industria de Produto
Industria Quimica Quimico com mestrado
Empresa 4 especializada em Pequeno L Diretor de P&D 12 anos Alto
em Quimica
Selantes
Industria de Produtos Gerente de
Empresa 5 Quimicos para Pequeno Engenheiro de Materiais ~ 10 anos Alto
~ Operagoes
Construcdo

Fonte: Elaborado pelos autores
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Das 5 empresas entrevistadas, 4 sdo do segmento quimico e uma ¢ do segmento de
plastico. Essas empresas sdo majoritariamente do segmento quimico, em fun¢do da
conveniéncia de amostragem por parte dos pesquisadores, bem como em fungdo do perfil de
comportamento desse segmento em relagdo ao fomento de inovagdes sustentaveis.
Globalmente, esse segmento teve rapido avango tecnoldgico na década de 90, entretanto com
pouca preocupacio em relagio aos aspectos ambientais (LOPEZ; MONTALVO, 2015).
Atualmente, conta com programas rigidos de responsabilidade com o meio ambiente, como o
Responsible Care®, do Conselho Americano de Quimica (HOLTMAAT; ADOLPH;
PRAKASH, 2020). Aliado a esse contexto, o segmento de plastico também busca atender a
pressdo da sociedade com solugdes que reduzem o impacto relacionado aos residuos plasticos
no meio ambiente e a inovagao sustentavel (DA SILVA et al., 2019).

O porte das empresas entrevistadas foi determinado segundo a classificacdo do
SEBRAE para a industria (SEBRAE, 2013), quanto ao seu niimero de colaboradores, sendo
100% delas consideradas micro e pequenas empresas, tendo até¢ 99 colaboradores. As empresas
entrevistadas sdo todas industrias manufatureiras e possuem area de desenvolvimento de novos
produtos 100% nacional. Além disso todas possuem foco em desenvolvimento de
Ecoinovacdes.

Em relagdo ao perfil dos representantes entrevistados, verifica-se que 80% possui alto
poder de decisdo em relagdo a inovagdo. O Unico entrevistado que considerou seu grau como
médio, justifica o fato pela sua recente contratacao. Os entrevistados possuem vasta experiéncia
nas suas fung¢des, sendo que 100% deles possuem 10 ou mais anos de experiéncia.

Apesar de terem uma estrutura de P&D consolidada, as empresas entrevistadas nao
utilizam um modelo de gestdo de portfolio de produtos para auxiliar na renovacdo de seu
portfolio, e realizam essa tomada de decisdo de maneira empirica. No entanto, mesmo nao tendo
uma familiaridade com modelos formais de gestao de portfolio, apos a apresentacao do modelo
adaptado, e de esclarecimentos de duvidas, os entrevistados facilmente deram inicio as
simulagdes de aplicagdo pratica no seu contexto de negdcio, ratificando a premissa de que o
modelo ¢ de facil compreensao.

A cada representante foi solicitado que selecionasse um produto existente de seu
portfolio e uma ideia de Ecoinovagdo previamente existente na empresa, por exemplo, em seu
banco de ideias. Tanto o produto quanto a ideia foram testados nas matrizes do Eco-DEIn. Apos
a simulagdo, foi conduzida uma entrevista de avaliagdo (Apéndice B) do modelo adaptado.
Como resultado, obteve-se a percep¢do de cada especialista, bem como um conjunto de

sugestdes melhoria para o modelo.
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Quando questionados sobre sua primeira impressdo acerca do modelo apresentado,
verificou-se uma avaliacdo positiva na totalidade dos entrevistados. Dentro alguns dos
comentarios obtidos, pode-se salientar o posicionamento do representante da empresa 1, o qual
considerou que ‘os parametros utilizados para a avaliacdo do portfolio sdao pertinentes e de facil
entendimento, podendo ser aplicados em diferentes segmentos de negdcios’. Em relagdo aos
critérios de avaliagdo, a primeira impressao do representante da empresa 2, esta relacionada ao
fato de que ‘o modelo ¢ completo, possui diversidade de critérios de avaliagdo, os quais
ponderam a viabilidade ambiental, o retorno financeiro e o know-how da empresa, importantes
na implantagdo de inovagdes’. A possibilidade de otimizagao de recursos via Eco-DEIn pautou
a primeira impressao do representante da empresa 3, ‘pois muitas vezes dispendem-se recursos
no desenvolvimento de produtos com um ciclo de vida muito curto, ou baixa viabilidade’. Por
fim, em relagdo a sistematizacao do processo decisorio, o representante da empresa 5, considera
que o modelo ‘estimula a discussao e possui elementos visuais que apoiam a tomada de decisao
consistente, permitindo a verificacdo do posicionamento tanto de produtos existentes quanto de
inovacoes’.

Com relacdao a possibilidade de ado¢cdo do modelo, por parte das empresas, para a
realizacdo da gestao de seu portfdlio de produtos, todos os entrevistados confirmaram a inten¢ao
de adogdo. Dentre as razdes, pode-se destacar: a possibilidade de priorizar o desenvolvimento
das ideais mais viaveis através da aplicagdo do modelo (representante da empresa 2) e, a
possibilidade de medir e definir quais produtos merecem investimento ¢ dedicagdo estratégica
do negdcio, quais devem ser mantidos e quais devem ser descontinuados, a partir da aplicagdo
do modelo (representante da empresa 5).

Quando questionados se 0 modelo apresentado poderia servir de referéncia para refletir
o perfil de inovacdo da empresa, 80% dos entrevistados (quatro entre os cinco) consideraram
que sim. Apenas um entrevistado (empresa 2) considerou que ndo poderia responder a esse
questionamento antes da implementagdo do modelo em sua empresa. Por outro lado, os
representantes das empresas 1 e 5, comentaram que o modelo gera parametros que indicam o
grau de inovacgao a ser impresso ao portfolio e que, através de elementos visuais, apoia a tomada
de decisao relacionada ao caminho de inovagao a ser seguido pela empresa.

Com relagdo a integracdo das questdes ambientais relacionadas a produtos com a gestao
de portfolio através do Eco-DEIn, os entrevistados consideraram que o modelo é capaz de
promover essa integracdo. Comentaram, também, que essa integragdo acontece através da

promocgao de reflexdes acerca das questdes ambientais no desenvolvimento das estratégias de
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inovagado (representante empresa 1) e estimulo a analise quantitativa do desempenho ambiental
dos produtos e ideias (representante da empresa 3).

A flexibilidade de adaptacdo do modelo as estratégias da empresa, foi avaliada
positivamente pela totalidade dos entrevistados. A possibilidade de elencar pesos de
importancia relacionados as dimensdes e aos critérios do modelo foi apontada pelos
representantes das empresas 1 e 3 como o principal fator promotor dessa flexibilidade. A
empresa 5, sugeriu ainda, que essa etapa que esta relacionada a estratégia geral da empresa, siga
as mesmas recomendacdes de Danilevicz e Ribeiro (2013), para que esses pesos sejam definidos
pela dire¢@o. O representante considera que ¢ importante garantir que essa primeira definicdo,
da qual derivam as demais analises, reflita o real posicionamento do negdcio em relagdo ao seu
perfil estratégico.

Quando questionados sobre a facilidade de utilizacdo do modelo, os entrevistados
ponderaram que o mesmo ‘nao apresenta complexidade na sua utilizagao, pressupondo que toda
a equipe tomadora de decisdo entenda os conceitos das dimensdes e critérios’ (representante da
empresa 3), e que ‘uma vez explicado através de alguns exemplos iniciais com produtos, torna-
se replicavel para a analise dos demais produtos e ideias’ (representante da empresa 1). A
estrutura quantitativa do modelo foi avaliada como adequada pela totalidade dos respondentes.
Essa estrutura quantitativa foi considerada como um ponto positivo do modelo, pois conforme
apresentado pelo representante da empresa 3, ‘direciona as estratégias relacionadas a inovagao
em produtos baseando-se em nimeros’. Além disso, foi considerada equilibrada (empresa 2) e
adequada a proposta de analise (empresa 1).

Os entrevistados citaram ainda, como pontos positivos do modelo: a andlise visual
(grafica) da etapa de predefinicio de portfolio, e a geragdo dos Indices de Inovacdo e de
Ecoinovacao (empresa 4). Sugeriram que esses indices, usados para estimar o perfil de inovagao
a ser impresso ao portfolio do proximo periodo e embasar a tomada de decisao final da empresa,
seja revisto e recalculado, apds a passagem do periodo em questdo. Assim, pode-se verificar a
eficacia da empresa em relagdo as suas previsoes, analisar os resultados efetivamente obtidos,
e ainda gerar um indicador sobre o perfil de inovagao da empresa, dessa vez, baseado nos dados
obtidos (empresa 2).

Como sugestao para o modelo, o representante da empresa 4, considerou a possibilidade
de utilizagdo do Indice de Inovagéo e de Ecoinovagio do portfolio da empresa, como forma de
divulgar o seu posicionamento nesses indices, comparando-os com os das empresas de mesmo
segmento. No entanto, para verificar essa possibilidade, estudos complementares sao

necessarios. O representante da empresa 5, também sugeriu agdes relacionadas ao
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posicionamento da empresa no mercado, através da aplicagdo do Eco-DEIn associado a
ferramentas de marketing, para que o apelo sustentdvel ou ambiental dos produtos seja
percebido pelos clientes de maneira a agregar valor a esses produtos.

Por fim, os representantes das empresas 3 e 5 citaram que, algumas vezes, por falta de
uma analise ampla e efetiva na etapa de planejamento e de pré-desenvolvimento de produtos,
sdo investidos recursos humanos e financeiros em ideias com um ciclo de vida mercadologico
muito curto, ou com baixo retorno financeiro ou estratégico para a empresa. Por isso,

consideram o modelo apresentado oportuno e aplicavel a realidade das empresas.

3.3.4 Adaptacio de um modelo de gestio de portfolio de produtos inovadores com
enfoque ambiental
O modelo de gestdao adaptado foi intitulado Modelo de Decisoes Estratégicas de
Inovagdo com énfase em Els (Eco-DEIn). O processo de composic¢do e detalhamento das novas
Matrizes adaptadas do Eco-DElIn, foi composto por duas etapas. Na primeira, foram definidas
alteragdes gerais que afetam todo o modelo original de Danilevicz e Ribeiro (2013). O segundo
bloco de alteragdes esta relacionado a mudangas em matrizes especificas. A seguir, essas

adaptacdes relacionadas ao Eco-DEIn sdo detalhadas (figura 8).

Figura 8 — Estrutura do Eco-DEIn

Matriz de Competitividade Atual Matriz de Exequibilidade dasIdeias
com énfaseem Ecoprodutos com énfase em EIs

Matriz de Competitividade de
Inovacdes Incrementais com énfase

Predefini¢do de Portfolio para o
Proximo Periodo

Avaliacdo da Inovacdoeda
Ecoinovacio

Defini¢do de Portfolio parao
proximo periodo

Fonte: Adaptado de Danilevicz ¢ Ribeiro (2013).
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3.3.4.1 Proposicao de Alteracoes Gerais no modelo DEIn para Eco-DEIn

A primeira alteragdo geral, e foco da presente pesquisa, ¢ a inclusdo da dimensio
intitulada Ambiental nas trés principais matrizes do modelo. A inclusdo da abordagem
ambiental no processo de inovagdo proporciona uma situacdo ganha-ganha para a economia e
para o meio ambiente, uma vez que possibilita um melhor atendimento as demandas
regulatorias e fiscais, além de demanda de clientes, de redugdo de custos, de otimizagao de
recursos € de prevencao de riscos (LIAO et al., 2018). Além disso, a andlise da dimensao
ambiental junto com a dimensdo estratégia, permite considerar também o alinhamento
estratégico das ideias, por vezes nao priorizado em ferramentas de Ecoinovagao (CLUZEL et
al., 2016). Ao mesmo tempo, Marconi e Favi (2020), apresenta que a avaliagdo ambiental do
portfolio de produtos se constitui em um meio eficaz de disseminar o conhecimento relacionado
ao design ecoldgico no ambiente industrial.

A selegao dos critérios para a analise da dimensao ambiental teve inicio na revisao da
literatura relacionada a avaliacdo ambiental em portfélio de produtos; e seguiu com a avaliagdao
desses critérios por especialistas em empresas com foco ambiental. Assim, a dimensao
ambiental foi composta por cinco critérios: Emissdes atmosféricas; Uso ambientalmente
responsavel de matéria prima; Uso e conservagao de energia; Durabilidade do produto durante
consumo; ¢ Potencial de reuso/remanufatura/reciclagem no pos-consumo. Esses critérios
devem ser analisados considerando todo o ciclo de vida do produto.

No critério ‘emissoes atmosféricas’, os tomadores de decisdo devem avaliar, de maneira
simplificada, quais sdo, quao nocivos e qual ¢ a ordem de grandeza da quantidade de gases a
serem gerados no desenvolvimento de cada ideia ou da producao do produto. No critério Uso
ambientalmente responsavel de matéria prima, os tomadores de decisdo devem analisar as
matérias primas quanto a sua (i) inocuidade, (ii) geragdo de residuos, (iii) reciclabilidade e
reutilizagdo, (iv) extragdo sustentavel e (v) origem (renovavel ou ndo). No critério uso e
conservagao de energia, deve-se avaliar quanto o desenvolvimento da ideia ou a producao do
produto, permite a redu¢do ou conservacdo do uso de energia; o uso de energia limpa e/ou
renovavel; ou a geracao de energia limpa. No critério durabilidade do produto durante consumo,
deve-se observar a vida util da ideia ou do produto. Por fim, no critério potencial de
reuso/remanufatura/reciclagem no pds-consumo, deve-se avaliar a mitigagdo do desequilibrio
entre a quantidade de produtos descartados e os reaproveitados, pois, a estruturagdo dos canais
de logistica reversa de pds-consumo ndo acompanha o aumento na descartabilidade dos

produtos, em geral.
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A dimensdo ambiental serd aplicada nas trés principais matrizes do modelo. Na Matriz
de Exequibilidade das Ideias (MEI) com énfase em Els e na Matriz de Competitividade da
Inovacao (MCI) com énfase em Els, a dimensdo Ambiental tem como objetivo avaliar se as
ideias/inovacdes serao desenvolvidas, considerando o foco ambiental desejado pela empresa.
Por outro lado, a sua utilizagdo na Matriz de Competitividade Atual (MCA) com énfase em
Ecoprodutos, tem o objetivo de verificar qudo ambientalmente correto sdo os produtos
existentes, permitindo a geracao de um ranking dos produtos com relagao ao seu desempenho
ambiental.

A segunda alteracdo geral no modelo DEIn para o Eco-DEIn esté relacionada a inclusio
de pesos de importiancia para cada um dos critérios dentro das dimensdes. Essa inclusao
teve origem na avaliagdo e sugestdo de melhorias, realizadas por especialistas, em empresas
com foco ambiental. Além disso, embasa-se nos conceitos-chave de flexibilidade em ambientes
dindmicos (KAUFMANN; KOCK; GEMUNDEN, 2020) e de usabilidade da ferramenta
(VANDAELE; DECOUTTERE, 2013), pois possibilita que o modelo Eco-DEIn se adapte a
diferentes perfis de empresas. Por exemplo, uma empresa pode priorizar o critério margem de
contribuicao ao critério previsao de vendas para o proximo ano, enquanto outra empresa pode
priorizar exatamente o inverso.

A inclusdo de pesos de importancia para os critérios foi realizada de duas maneiras
diferentes, visando manter a fundamentagdo do modelo. O modelo do DEIn foi estruturado
considerando dois principios de compensagdo: o multiplicativo e o aditivo. A parcela
multiplicativa permite analisar dados ndo compensatorios, por isso ela esta relacionada as
dimensdes no modelo, uma vez que uma delas ndo alcance um resultado satisfatorio, todas as
outras dimensdes (com resultados satisfatorios ou ndo) ficam penalizadas. Por outro lado, a
parcela aditiva permite analisar dados compensatorios, por isso estd relacionada aos critérios,
considerando que o desempenho ndo satisfatorio em um ou mais critérios, possa ser
compensado pelos demais.

No entanto, considerando a proposta de inclusdo de uma dimensdo Ambiental nas
matrizes do EcoDEIn, verifica-se que nem todos os critérios a ela associados tém
comportamento compensatorio, mais especificamente os critérios ‘emissoes atmosféricas’, ‘uso
ambientalmente responsavel de matéria prima’ e ‘uso e conservagao de energia’. Desta maneira,
as equacdes de célculo dos indices das matrizes do Modelo EcoDEIn foram ajustadas, conforme
apresentado na se¢do 3.3.4.3, englobando tanto a alteragdo dos critérios compensatérios € nao
compensatorios da dimensao ambiental, bem como os pesos de importancia para os critérios

das demais dimensoes.
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A terceira alteragdo geral do modelo DEIn para o Eco-DEIn, estd relacionada a
sequéncia de realizacio das analises. Sugere-se que as analises sejam iniciadas pela MCA,
pois a partir dessa andlise ¢ possivel verificar quais produtos tem um baixo indice de
competividade atual e precisam ser inovados, para evitar a descontinuagdo. A partir dessa
analise ¢ possivel induzir a inovagdo pensando em ideias incrementais a serem analisadas nas
demais matrizes. Sugere-se, portanto, que a segunda andlise a ser realizada seja a da MEI na
qual o banco de ideias da empresa ¢ analisado, seguida da Matriz de Associacao de Ideias de
Inovacao em Produtos existentes (MAI), na qual as ideias exequiveis sdo relacionadas aos
produtos, e por ultimo a MCI, na qual as ideias incrementais relacionadas na MAI sdo
analisadas.

A quarta e tltima alteragdo geral proposta para o Eco-DEIn ¢ a inclusido da avaliacao
da Ecoinovacao gerada ¢ esta relacionada a macroetapa de Avaliagdo da Inovacao. Propdem-
se que, analogamente ao indice de Inovagio do Portfolio (Ilporsiio) existente no modelo, seja
incluido um indice para quantificagdo de ecoinovagdes geradas no portfolio, o Indice de
Ecoinovacao (IElportfsiio). Assim como no Iporfslio, para calcular o IEIporfsiio, @ empresa deve
estimar qual o percentual de inovacdo aplicado aos produtos e, além disso, quanto desse
percentual esta relacionado as inovagdes ambientais (incrementais e radicais) no portfolio de
produtos. Dessa maneira, pode se calcular os dois indices, sendo que o [EIportfotio, sera sempre

menor ou igual ao Ilporstio, pois sempre serd vinculado a ele.

3.3.4.2 Proposicao de Alteracoes Especificas nas Matrizes do modelo DEIn para Eco-
DEIn

Considerando a implementagdo da terceira alteragdo proposta, na qual o modelo tem
inicio pela MCA com énfase em ecoprodutos, a primeira alteragao especifica ¢ a de padronizar
os critérios de andlise da dimensdo estratégia em todas as matrizes do Eco-DEIn. Essa
padronizagdo permite que os produtos atuais e as ideias de inovagdes radicais ou incrementais,
sejam analisados estrategicamente com a mesma ponderagao e criticidade. Cabe salientar que
existe uma pequena variagdo na redagdo desses critérios, para que eles reflitam adequadamente
o contexto de analise: portfolio existente, portfolio de ideias e portfolio de inovacao.

Assim sendo, dentro da MCA, que representa o portfolio existente da empresa, a
dimensdo estratégia era analisada apenas pelo critério ‘alinhamento do produto com as
estratégias da empresa’, essa dimensao passou a ser composta por quatro critérios, quais sejam:
‘impacto do produto no restante do portfolio’; ‘contribui¢dao do produto para o atingimento das

estratégias’; ‘grau de risco da permanéncia do produto no portfélio’; e ‘impacto social do
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produto’. Na MCA, esses critérios estdo relacionados a tomada de decisdo sobre a manutencao
do produto atual no portfélio. Logo, o critério ‘impacto do produto no restante do portfélio’
esta associado a contribuigdo, positiva ou negativa, da permanéncia do produto no portfélio em
relagcdo as vendas e resultados dos demais produtos. O critério ‘grau de risco da permanéncia
do produto no portfolio’ estd associado a existéncia de um risco positivo, ou oportunidade
futura, com a permanéncia do produto no portfolio, ou a existéncia de um risco negativo ou
ameaca futura, com a sua permanéncia no portfolio. Assim como a outros critérios do modelo
DElIn, a esse critério podem estar associados desde a definicdo empirica do grau de risco para
a empresa quanto ferramentas especificas de analise de risco. A adog¢do de um ou outro método
depende do grau de maturidade da empresa em inovac¢ao em produtos (DANILEVICZ, 2006).
As ferramentas utilizadas devem ser convertidas na escala Likert proposta no modelo DEIn.

Por ultimo, o critério ‘impacto social do produto’ esta relacionado ao impacto, positivo
ou negativo, que a permanéncia desse produto gera a sociedade, por exemplo, dentre outras
coisas, a priorizacdo da aquisi¢do de insumos via produtores locais. Nas matrizes de
exequibilidade de ideias com énfase em Els e a de exequibilidade de inovagdes incrementais
em produtos existentes, essas mesmas analises devem ser realizadas nos critérios, mas com
relagdo ao desenvolvimento da ideia de produto ou da inovagao incremental.

Ainda dentro da logica de padronizagdo dos critérios de analise na MCA, a dimensdo de
vendas foi incorporada a de lucratividade, possibilitando uma analise sistémica de mercado e
de resultados financeiros para a empresa. Assim, dois dos trés critérios de avaliacdo foram
renomeados: o critério ‘lucratividade comparada com o restante do portfolio’ passou a ser
nomeado como ‘margem de lucro do produto’; e o critério ‘previsdo de vendas para o proximo
ano’ alterou para ‘previsdo de vendas para o proximo periodo’. O critério ‘fatia de mercado
comparada ao potencial de vendas’ foi mantido. Por fim, foi acrescentado o critério ‘ganhos
indiretos relacionados ao ecoproduto’, como forma de capitalizar ganhos indiretos associados
ao atendimento de demandas de consumidores verdes; bem como a obtencdo de vantagem
competitiva e ganhos pelo sistema de comércio de emissdes (ETS, do inglés Emissions Trading
Systems); entre outros (CAI; LI, 2018).

Ainda considerando a padronizacao dos critérios nas matrizes do modelo DEIn para o
Eco-DElIn, foi a eliminacdo da dimensdo inovagdo da MCI. A avalia¢do da possibilidade de
inovacdo em produto ou processo, realizada nessa dimensao, pode ser realizada de maneira
mais ampla, através do indice obtido pela matriz, considerando todas as suas dimensoes.
Igualmente ao processo realizado na MCA, a MCI teve seus critérios renomeados, passando a

ser: ‘previsdo de margem de contribuicao da ideia’; ‘previsdo de vendas da inovagdo’; ‘previsao
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do investimento potencial do desenvolvimento’ e ‘previsdo de ganhos indiretos relacionados as
ideias de EI’. Na dimensdo implementagao, os critérios também foram adequados aos da MEI
com énfase em Els, eliminando apenas o critério de analise de patentes, considerado pouco
relevante para ideias incrementais. Na dimensao tempo, foram incluidos os critérios: tempo de
ciclo de desenvolvimento da inovacgdo e tempo até a aceitacdo da inova¢dao no mercado, pois
mesmo a inovagao sendo incremental, ela demanda tempo para o seu desenvolvimento e para
que o mercado se adapte a mudanca.

As dimensoes e critérios do modelo adaptado que foram alteradas do modelo original, sdo
representadas nas figuras das matrizes com um asterisco (em 3.3.4.3), que indica visualmente

as alteracdes descritas nessa secao.

3.3.4.3 Mecanismo de funcionamento das Matrizes do Modelo Eco-DEIn

O modelo Eco-DEIn, assim como seu modelo de referéncia, ¢ um modelo quantitativo
que auxilia a tomada de decisdo estratégicas relacionadas a inovagdo em portfélio de produtos.
Em funcao de ser um modelo quantitativo ele permite a atribui¢ao de pesos de importancia em
dois niveis, ambos associados ao perfil estratégico da empresa. O primeiro nivel define a
importancia atribuida as dimensdes de andlise de cada matriz. Enquanto o segundo, permite
diferenciar a importancia entre os critérios de andlise, dentro das dimensdes. Para tal, devem
ser respeitadas duas premissas: (i) o somatério dos expoentes de cada dimensao nas matrizes,
0s quais representam o seu peso de importancia, devem sempre somar quatro; € (ii) os pesos de
importancia de cada critério, dentro de sua dimensao, devem sempre somar um. Uma exce¢ao
para a atribuicdo de pesos aos critérios ¢ a existente na dimensao ambiental, uma vez que alguns
de seus critérios sdo considerados ndo compensatorios.

Cabe salientar que essa diferenciacdo de pesos de importancia ¢ uma opgao estratégica
da empresa, pois podem ser atribuidos pesos iguais tanto as dimensdes quanto aos critérios,
sempre respeitando as mesmas premissas. Isto se justifica uma vez que ¢ necessario assegurar
que os resultados para andlise em todas as matrizes estejam dentro de uma mesma escala,
variando de zero a 10,5.

Outra premissa na constru¢ao do modelo ¢ a de utilizar uma escala Likert de nove
pontos, na qual o valor 1 sempre vai refletir uma situagdo mais desfavoravel, enquanto o valor
9 representa uma situa¢do mais favoravel. Essa escala ¢ atribuida para pontuar cada um dos
critérios em relagdo ao que estiver sendo analisado nas colunas das matrizes do modelo, por
exemplo, na MEI sdo ideias, na MCA sao os produtos existentes e na MCI sdo as inovagdes

incrementais. Dessa maneira, um produto que obtiver a pontuacdo 9, mais favoravel, em todos
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os critérios de uma matriz, terd um indice de aproximadamente 10,5. Se, ao contrario, esse
produto obtiver pontuacdo 1, mais desfavoravel, em todos os critérios da matriz, seu indice sera
de aproximadamente zero. E, se um produto obtiver pontuagdo 5, neutra, em todos os critérios
de uma matriz, seu indice serd igual a 1. Os indices gerados a partir da operacionalizacao dessas
matrizes ddo suporte a tomada de decisdo com relagdo ao portfélio de inovagdo em produtos
para o proximo periodo.

Assim, a primeira matriz a ser desdobrada no modelo Eco-DEIn ¢ a MCA com énfase
em Ecoprodutos. Seu objetivo ¢ analisar o desempenho dos produtos que compde o portfolio
atual da empresa nas dimensdes Estratégia; Lucratividade; Ambiental e Tendéncias futuras.
Dessa forma a empresa realiza um diagndstico do seu portfolio, em relacdo ao mercado. O
resultado desta matriz indica quais produtos existentes estdo suficientemente competitivos para
permanecer no portfolio, bem como aqueles com baixa competitividades, demandando, ou ndo,
algum tipo de inovacdo ambientalmente responsavel. A estrutura da MCA, suas dimensdes e

critérios, € apresentada na figura 9 e sua analise ¢ realizada por meio da equagdo (2).

ICiatuar = [(Cu‘ X p1)+(C2j % Pz)+5(c3j X P3)+(Caj X Pa) ]nl x [(Cu‘ X p1)+(Czj X Pz)+5(c3j X P3) + (Caj X Pa) ]nz x (0‘2 x
" ey x p)+(Cay xp2) T
1}C1XC2XC3>< (C4:CS) )] X [ SASL 5 27 P2 ] (2)
Em que:

ICj awal = Indice de Competitividade atual do produto

C;; = Pontuagdo atribuida ao critério i na avaliagdo do produto j
pik = peso de importancia atribuido ao critério i na dimensao .
prtp2+ . t+p=1

nx = peso de importancia atribuido a cada uma das k dimensoes; e

ny+nytnstng=4

Apo6s a analise da MCA, a segunda matriz desdobrada no Eco-DEIn ¢ a Matriz de
Exequibilidade de Ideias (MEI) com énfase em Els (figura 10). O objetivo dessa matriz € o de
analisar as ideias do banco de ideias, tanto aquelas pré-existentes quanto as induzidas pelo
resultado da MCA. Essa matriz gera como resultado um indice de exequibilidade das ideias,
classificando-as em quais que devem ter seu desenvolvimento priorizado e quais devem ser,
momentaneamente, abandonadas. Cabe ressaltar que essas ideias abandonadas retornam ao

banco de ideias, pois ndo necessariamente sdo ideias ruins, mas, por vezes, por fatores como:
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(1) o mercado ndo esta pronto para recebé-las; ou (ii) que as tecnologias necessarias para as
implementar ainda ndo estdo disponiveis ou ndo sdo viaveis financeiramente, dentre outras. A

analise de exequibilidade de ideias, ¢ calculada pela equagao (3).

Figura 9 — Andlise do desempenho atual dos produtos

Matriz de competitividade atual dos produtos Portfolio atual
Dimensdes e I IR I s
Critérios S| 2|3 S
@] @] ] @]
= — - —
elala =9
Estratégia
Impacto do produto no restante do portfolio** 9 = positivo
Contribuic¢ao do produto para o atingimento das estratégias 9 = grande

1 3 Al ksk
Grau de risco da manutengao do produto no portfélio 9 = risco positivo

1 ko
Impacto social do produto 9 = grande impacto positivo

Lucratividade

9 = alta, comparada a margem
sk ,
Margem de lucro do produto média da empresa

9 = alta, comparada ao total da

Previsao de vendas do proximo periodo

cempresa
. . 9 = grande, comparada ao

Fatia de mercado atual comparada ao potencial de vendas £ P

total do mercado
Ganhos indiretos relacionados ao Ecoproduto ** 9 = grande

Ambiental **
Emissdes atmosféricas ** 9 = baixo emissio
. . s . 9 = melhor aproveitamento e

Uso, ambientalmente responsavel, de matéria prima ** 5 b

selecdo de MP amb. respons.
Uso e conservacdo de energia ** 9 = maior conservagio

9 = alta durabilidade se

. o
Durabilidade do produto durante consumo comparado a0 similar

Potencial de reuso/remanufatura/reciclagem no pds-consumo ** 9 = alto potencial
Tendéncias futuras

Estadgio do CVP 9 = inicio do CVP

Tendéncia de mercado 9 = aceitagdo crescente

Indice de Competitividade atual (ICj atual)

Legenda: * alterado do modelo original; ** incluido ao modelo adaptado

Fonte: Elaborado pelos autores

IEdeeia

n3
4 CcytcCs
\/C1><C2><C3>< (—2 ) >

1 2
— [(Cu‘ X P1)+(C2j X P2)+ (C3j X p3)+(Caj X P4)]n x [(Cli X P1)+(C2j X P2)+ (C3j X p3)+(Caj X P4)]n x
5 5

<0.2 X

% [(Cli X p1)+(C2j X p2)+ (C3j X p3) ]M % [(Cli X p1)+(Czj X P2)+ (€35 % Ps)]ns (3)

5 5

Em que:
IEj14eia = Indice de Exequibilidade da Ideia j
C;; = Pontuagdo atribuida ao critério i na avaliagdo da ideia j

pix = peso de importancia atribuido ao critério 7 na dimensao k
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prtp2+..t+tp=1
nk = peso de importancia atribuido a cada uma das k dimensdes; e

n;+ny+n3tngtns=4

Figura 10 — Estrutura da Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els

Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els Banco de ideias
. ~ —lafen| <] =
Dimensdes e sl sl ===
Critérios 21828138
— — — — —
Estratégia
Impacto da ideia no restante do portfolio 9 = positivo
Contribuicdo da ideia para o atingimento das estratégias 9 = grande
Grau de risco de desenvolvimento da nova ideia 9 = risco positivo
Impacto social associado ao desenvolvimento da ideia 9 = grande impacto positivo
Lucratividade
C o~ e ca . 9 = alta, comparada & margem
kk >
Previsao de margem de contribui¢do da ideia média da empresa
C o~ 9 = alto, comparado ao
Previsdo de vendas faturamento total da empresa
Previsdo de investimento para o desenvolvimento da ideia * 9 = baixo investimento
C o~ .. . N 9 = alt: babilidade. d
Previsao de ganhos indiretos relacionados a ideia de EI ** ganl?oa PRI

Ambiental **

Emissoes atmosféricas ** 9 = baixo emissio

9 = melhor aproveitamento e

Uso, ambientalmente responsavel, de matéria prima selecio de MP amb. respons.

Uso e conservacdo de energia ** 9 = maior conservagio

9 = alta durabilidade se

S o
Durabilidade do produto durante consumo comparado a0 similar

Potencial de reuso/remanufatura/reciclagem no pds-consumo ** 9 = alto potencial
Implantagdo
Andlise de patente (existéncia/custo) 9 = ndo existe patente
Existéncia de tecnologia para desenvolver a ideia 9 = possuo
Existéncia de competéncia para desenvolver a ideia 9 = possuo
Tempo
Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto 9 = pequeno
Tempo até a aceitacdo da inova¢do no mercado 9 = baixo
Tempo de replicacdo da inovagdo pela concorréncia 9 =alto

Indice de Exequibilidade da Ideia (IEjideia)

Legenda: * alterado do modelo original; ** incluido ao modelo adaptado

Fonte: Elaborado pelos autores

As ideias radicais consideradas exequiveis na MEI terdo seu valor de IEjiqeia transferido
para a MCI, pois ndo ha necessidade de reavalid-las, pelas mesmas dimensdes. Por outro lado,
as ideias incrementais consideradas exequiveis sdo levadas para a terceira matriz a ser
desdobrada no Eco-DEIn, a Matriz de Associacao de Ideias (MAI) de inovacdo a produtos

existentes (figura 11).
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Figura 11 — Matriz de associacdo de ideias de inovacao a produtos existentes

Produtos (ICj atal)

Ideias Matriz de associagdo de ideias de
) ) . Prod. 1 Prod. 2 Prod. n
(IEjideia) inovacdo em produtos existentes
Ideia incremental x X X
Ideia incremental y X

Ideia incremental z

Fonte: Elaborado pelos autores

O objetivo dessa matriz ¢ o de associar as ideias incrementais aos produtos existentes
que podem ser beneficiados com elas. Como resultado ¢ gerada uma lista de inovagdes
incrementais em produtos existentes que servem de entrada para a préxima matriz a ser
desdobrada, a Matriz de Competitividade das Inovagdes (MCI) Incrementais em produtos
existentes (figura 12). O objetivo dessa matriz é o de verificar a potencial competitividade do
produto existente se implementada esta inovagao incremental. Como resultado ¢ gerado o indice
de competitividade da inovagdo incremental que permitird uma andlise comparativa para o
processo decisorio de manter o produto como esta, melhord-lo incrementalmente ou
descontinué-lo. O calculo do Indice de Competitividade da Inovagao Incremental é apresentado

na equagao (4), abaixo.

. _ (CleP1)+(CszP2)+ (CstP3)+(C41‘XP4) nl (CleP1)+(CszP2)+ (CstP3)+(C41‘XP4) n2
IC]inova - 5 X 5 X

<0.2 X

ferncmen (52) )]3  [Copetenxpa | [l xpteurre el @)

2 5 5

Em que:

ICj 1mova = Indice de Competitividade da inovagdo incremental j

C;; = Pontuagdo atribuida ao critério i na avaliacdo da inovagao incremental j
pik = peso de importancia atribuido ao critério i na dimensao .

prtp2t. . t+tp,=1

nk = peso de importancia atribuido a cada uma das k dimensdes; e

n;+ny+n3tngtns=4
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Figura 12 — Matriz de Competitividade de inovacdes incrementais em produtos existentes.

Matriz de Competitividade de inovag¢des incrementais em produtos

Banco de ideias de

existentes inovagdes incrementais
O — < e}
S 8 8 S
[} (] (] [}
= < < =
Pt ] ] e
+ + + +
Dimensdes e — o o o
o o [©] o
yya 45 45 45» 45
Critérios 3 B 3 B
] @] @] ]
— — — —
=9 =9 =9 =9
Estratégia

Impacto da inovagado no restante do portfolio

Contribuicéo da inovagdo para o atingimento das estratégias

Grau de risco de desenvolvimento da inovagao

Impacto social associado ao desenvolvimento da inovagdo *

Lucratividade

Previsdo de margem de contribuigdo da ideia **

Previsao de vendas da inovagéo

Previsao de investimento para o desenvolvimento da ideia *

Previsao de ganhos indiretos relacionados a ideia de EI **

Ambiental **

Emissoes atmosféricas **

Uso, ambientalmente responsavel, de matéria prima **

Uso e conservagao de energia **

Durabilidade do produto durante consumo **

Potencial de reuso/remanufatura/reciclagem no pds-consumo **

Implementagao *

Existéncia de tecnologia para desenvolver a inovagdo

Existéncia de competéncia para desenvolver a ideia

Tempo

Tempo de ciclo de desenvolvimento da inovagdo

Tempo até a aceitagdo da inovagdo no mercado

Tempo de replicacido da inovagdo pela concorréncia

Indice de Competitividade da Ideia (ICj imova)

9 = positivo
9 = grande
9 =risco positivo

9 = grande impacto positivo

9 = alta, comparada & margem
média da empresa

9 = alto, comparado ao
faturamento total da empresa
9 = alto retorno sobre o
investimento

9 = alta probabilidade. de
ganho

9 = baixo emissdo
9 = melhor aproveitamento e
sele¢do de MP amb. respons.

9 = maior conservagao
9 = alta durabilidade se
comparado ao similar

9 = alto potencial

9 = possuo

9 = possuo

9 = pequeno
9 = baixo
9 =alto

Legenda: * alterado do modelo original; ** incluido ao modelo adaptado

Fonte: Elaborado pelos autores

Neste momento, ¢ importante realizar um processo decisorio acerca de quais produtos

serdo mantidos, quais serdo inovados radical e incrementalmente e quais serdo descontinuados

no portfolio de produtos da empresa. Esta primeira tentativa de portfélio constitui a macroetapa

de predefinicdo de portfolio para o proximo periodo. Nessa macroetapa ¢ gerado um grafico

que tem como objetivo relativizar os resultados obtidos nas matrizes, para o estabelecimento

do pré-portfélio. Para tal, ¢ organizado um grafico de bolhas (figura 13), formado por dois

eixos: o vertical (y) representa o indice de competitividade atual dos produtos (ICj Awal); € 0O

horizontal (x) que representa o indice de competividade da inovagao (ICjmova). Esses dois eixos



se dividem em alto

analisados (quadro
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e baixo desempenho, gerando quatro quadrantes em relagdo aos produtos

7): certamente inovar (ICj Inova alto e ICj Atual baixo); pode promover a

inovacdo ou nao (ICj mova alto e ICj awal alto); manter o produto (ICj Inova baixo e ICj Atual

alto); e descontinuar o produto (ICj Inova baixo e ICj Atual baixo). O limite que caracteriza

uma competitividade alta ou baixa do ICj awal € do ICj mova ¢ definido pela empresa, conforme

seu perfil de inovag

do. Como uma primeira indicagdo, o valor mediano dos ICj pode ser usado

como referéncia para tragar os eixos que definem os quatro quadrantes. A posi¢ao dos produtos

e inovagdes nesses quadrantes, embasam o processo decisorio de revisao do portfélio no

proximo periodo.

Quadro 7 — Posicionamento dos produtos

ICJ Inova BalXO ICJ Inova AltO

ICJ Atual AltO

Pode Promover a

Manter o Produto ~ ~
Inovacao ou Nao

ICJ Atual B alXO

Descontinuar o

Produto Certamente Inovar

Fonte: Adaptado de Danilevicz e Ribeiro, 2013

Figura 13 — Grafico de bolhas suporte na defini¢ao de portfélio de produtos da empresa

>
3

Indice de Competitividade da Atual (ICjawal)

Baixo

3
Quadrante 3 Quadrante 2

Produto 15
+

Ideia 1

Produto 2

Produto 1+
Ideia 6

Produto
43

Produto 5 E Produto 3 +
O . Q Ideia 2 Novo
H produto 1

Novo
Produto 2

Produto 3

Quadrante 4 E Quadrante 1

o

Baixo Indice de Competitividade da Inovagao (ICjinevs) Alto

Fonte: Adaptado de Danilevicz e Ribeiro, 2013.

Considerando a possibilidade de recursos escassos, apds a localizagdo da totalidade de

produtos no grafico

Cabe salientar que

de bolhas, deve ocorrer um processo decisorio de predefinicao de portfolio.

todas as etapas do modelo sdo quantitativas e permitem aos gestores um

mapeamento competitivo dos produtos analisados. Entretanto, o referido processo decisorio nao
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¢ cartesiano, mas estratégico, uma vez que ¢ a empresa quem define efetivamente quais
produtos serdo inovados radical ou incrementalmente, quais serdo mantidos e quais serdo
descontinuados. Assim sendo, algumas escolhas podem estar relacionadas a um perfil mais
arrojado de aceitagdo a riscos ou, at¢ mesmo, a manutengao de produtos que ‘matematicamente’
deveriam ser descontinuados, mas que em fun¢do do mercado, permanecerdo no portfolio.

Por fim, na ultima macroetapa, de avaliagdo da inovacao, o portfélio predefinido através
das andlises anteriores € avaliado quanto ao seu perfil de inovagdo. Para isso, sdo listados os
produtos predefinidos no portfélio para compor o calculo do Indice de Inovagio e Ecoinovago.
Para realizar o calculo do Indice de Inovagdo do Portfolio (Ilponfsiio) ¢ necessario levantar o
faturamento de cada produto em linha no ano corrente e sua margem de lucro, bem como,
estimar esses dados para os novos produtos listados. E necessario também, estimar o percentual
de inovagao aplicado ao produto. Se o produto € uma inovagao radical, o percentual de inovagao
¢ de 100% (sendo preenchido = 1), e se o produto ndo tiver recebido nenhuma inovacgao, seu
percentual de inovacdo ¢ de 0% (sendo preenchido = 0). Se a inovagdo no produto for
incremental, a empresa deve estimar um percentual de inovagao intermedidrio para a realizagdo
do calculo, sendo o valor entre zero e um.

Para realizar o calculo do Indice de Ecoinovagio do Portfélio, é necessario realizar uma
estimativa referente ao percentual de Ecoinovagdo, considerando quanto da inovagdo gerada
esta relacionada a melhoria do desempenho ambiental do produto. Assim, quando uma inovacao
radical esta totalmente relacionada a uma melhoria ambiental, os percentuais de inovagdo e
ecoinovacao sdo ambos 100%; e quando uma inovacao radical proposta ndo apresenta nenhuma
vantagem relacionada a seu desempenho ambiental, seu percentual de ecoinovacdo ¢ igual a
0%. Salientando que o indice de ecoinovacdo (IElporfsiic) esta contido dentro do indice de
inovagao do portfolio (Iportfstio).

O Indice de Inovagdo do portfolio (Ilporfelio) ¢ calculado através da equagdo (5),

enquanto o Indice de Ecoinovagdo (IEIporstio) ¢ calculado através da equagio (6).

w
YW FAT X MLj X IP;
w . .
YW, FATj X ML;

()

”Portfélio =

em que:
pontstio = Indice de Inovacio do Portfélio;

FAT; = Faturamento anual do Produto j;

ML,; = Margem de Lucro do Produto j;

IP; = Inovagao aplicada ao Produto j; e

W = Quantidade total de produtos constantes no portfolio preliminar.
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w
YWy FAT X MLj X IEP;
w
YW, FATj X ML;

IEIPortfélio = (6)

Em que:

IEIponfolio = Indice de Ecoinovacdo do Portfélio;

FAT;j = Faturamento anual do Produto j;

ML,; = Margem de Lucro do Produto j;

IEP; = Ecoinovacao aplicada ao Produto j; e

W = Quantidade total de produtos constantes no portfolio preliminar.

Se o portfolio predefinido nao atingir o Indice de Inovagao ou de Ecoinovagao esperados
pela empresa, recomenda-se que se retorne a etapa de escolha de inovagdes, no grafico de

bolhas, buscando tornar o portfélio para o proximo periodo mais Ecoinovador/Inovador.

3.4 Consideracoes finais

O objetivo desse estudo foi adaptar um modelo quantitativo que integre a gestdo de
portfolio de produtos inovadores com as questdes ambientais. Para tal, foi realizada uma revisao
da literatura acerca do tema gestdo de portfolio de produtos inovadores. A partir dessa revisao
foram levantados 19 conceitos-chave que embasaram as oportunidades de melhoria
identificadas ao modelo adaptado, intitulado Eco-DEIn. Essas oportunidades de melhoria foram
submetidas a avaliagdo por representantes da area de P&D de empresas ambientalmente
orientadas. Os entrevistados avaliaram positivamente o modelo, enfatizando sua aplicabilidade,
sua flexibilidade quanto a adaptagdo as estratégias da empresa; sua amplitude de analise e seus
resultados quantitativos. As avaliacdes e sugestdes ratificaram os critérios e dimensdes que
compdem o modelo adaptado do Eco-DEIn.

As contribuigdes tedricas do modelo adaptado passam pela (i) a inclusdo da avaliagao
quantitativa de aspectos ambientais na GP de produtos e inovacdes da empresa; (ii) a ampliagdao
de uma visao holistica do portfélio a ser gerenciado; e (iii) o aumento da flexibilidade no
processo decisorio relacionado a inovagdo em portfolio de produtos. Por fim, a principal
contribuicao pratica do estudo ¢ a de possibilitar que as empresas: (i) avaliem o desempenho
ambiental do portfolio atual da empresa, (ii) priorizem ideias de Ecoinovagdes; e (iii) aufiram
clareza ao processo de tomada de decisdo, através de resultados quantitativos; valendo-se um
modelo de GP de facil compreensao e de flexivel aplicagdo na empresa, considerando diferentes

cenarios e o seu desejo de evolugdo para um perfil ambientalmente responsavel.
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Como sugestdo de pesquisas futuras, recomenda-se uma extensa validagdo do modelo
adaptado junto a especialistas e empresas de outros segmentos, além do quimico. Também se
constitui sugestdo de estudos futuros a inclusdo sistémica da dimensdao social, do
desenvolvimento sustentavel, no modelo adaptado, uma vez que o foco deste estudo recaiu nas
questdes econdmicas e ambientais. Por fim, sugere-se a verifica¢ao da aplicabilidade do modelo
Eco-DEIn para o desenvolvimento de portfélio de servigos ou de sistemas produto-servigos,

agregando valor ao portfélio através da servitizagao.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Devido a crescente pressdo social e o aumento nas restricdes regulamentares
relacionadas as questdes ambientais, as empresas tém buscado desenvolver produtos
ambientalmente responsaveis, visando atender essas demandas e se destacarem no mercado.

Por isso, a motivacdo do presente estudo recaiu sobre a necessidade de uma visdo
holistica sobre a gestdo de portfolio de produtos, buscando oportunizar que nessa gestao,
amplie-se o foco relacionado as questdes ambientais € ao desempenho ambiental dos produtos.
Dessa maneira, a contribuicdo do presente estudo consiste na oportunidade de avaliar o
desempenho ambiental dos projetos de inovagao na sua fase pré-desenvolvimento, por exemplo,
trazendo beneficios em todo o processo de inovagdo, pois ¢ nesse momento que sao pensadas
as caracteristicas essenciais dos novos produtos, como a matéria-prima utilizada, os processos
produtivos, as fontes de energia, os residuos gerados, as alternativas pds-consumo, entre outros.
Logo, ¢ nessa etapa também, que as melhorias ambientais dos produtos podem ser planejadas
e as Ecoinovagdes podem ser priorizadas.

Outra contribuicdo ¢ a inclusdo de aspectos ambientais na GP de produtos como
ferramenta de educagdo ambiental para a equipe multifuncional envolvida nesses processos,
pois permite que os tomadores de decisdo de diferentes areas, aprendam mais sobre o impacto
ambiental dos produtos e processos da empresa (desde a origem até o aproveitamento pos-
consumo). No entanto, a integracdo das questdes ambientais na gestdo de portfolio de produtos
nao ¢ uma tarefa trivial e, portanto, recomenda-se a sua realizagdo de maneira sistematica.
Dessa forma, ¢ possivel que empresas com perfil tradicional de inovagao consigam de maneira
gradual, transformarem-se em empresas mais Ecoinovadoras, pois a cada nova avaliagdo de
portfolio, ela pode priorizar os produtos e inovagdes que proporcionem um melhor desempenho
ambiental ao seu portfolio.

Por isso, nesse estudo foi adaptado um modelo quantitativo para a gestao de portfolio
de produtos inovadores com enfoque ambiental. Para tanto, foram desenvolvidos dois artigos
0s quais se complementam ao explorar o tema.

O primeiro artigo 1 da dissertacdo, explora a adaptacdo de uma estrutura quantitativa
para priorizacao de ideias com énfase no desenvolvimento de Ecoinovacdes. Dessa maneira,
foi escolhido um modelo de GP de produtos de referéncia para a adaptagdo de sua estrutura de
priorizagdo de ideias, com énfase nas questdes ambientais. Também foram selecionados da
literatura critérios relevantes para a realizagdo de avaliagdes ambientais de ideias de novos
produtos, compondo, assim, a estrutura adaptada. Essa estrutura foi submetida a avaliacao de

especialistas de empresas ambientalmente orientadas, compondo, ap6s os ajustes necessarios,
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a estrutura adaptada de priorizacdo de ideias de ecoinovagdes. A principal contribuicdo do
artigo recai na defini¢do de critérios que passaram a compor a matriz de exequibilidade das
ideias. Raciocinio similar deve ser estender para as demais matrizes que compdem o modelo-
referéncia de gestdo de portfolio de produtos inovadores.

Dessa maneira, o artigo 2 explorou tanto a possibilidade de inclusdo da dimensao
ambiental nas diferentes matrizes que compdem o modelo-referéncia quanto a verificagdo de
necessidade de ajustes na sistematica de avaliagao presente no modelo-referéncia de gestao de
portfolio de produtos inovadores, de maneira a tornd-lo mais customizavel para as empresas €
com enfoque ambiental. Foram identificados conceitos-chave na literatura, relacionados a
gestdo de portfolio de produtos inovadores, os quais foram confrontados com os existentes no
modelo-referéncia, bem como a sua logica de avaliacdo tanto de ideias quanto de produtos
existentes. As adaptacdes sugeridas geraram um modelo preliminar, o qual foi submetido a
avaliacdo de representantes da area de P&D de produtos de empresas ambientalmente
orientadas. Apds a andlise das sugestdes apresentadas, foi adaptado um modelo de gestdo de
portfolio de produtos inovadores com énfase ambiental, o Eco-DEIn. O modelo adaptado,
quando implementado nas empresas, pode auxilid-las no seu processo decisério relacionado a
inovacdo, de maneira quantitativa, e de forma a priorizar o desenvolvimento de Ecoinovagdes.
A partir da andlise do portfélio de produtos e de ideias de inovacdo, através de multiplos
critérios (estratégicos, financeiros, ambientais e técnicos), ¢ possivel alcangar um portfélio que
otimize os resultados da empresa alinhado a projecao de seu perfil inovador.

Por fim, o estudo desenvolvido nessa dissertagao contribuiu academicamente através de
uma releitura do modelo-referéncia, o DEIn, considerando a ampliacdo do enfoque de
conceitos-chave atuais relacionados a gestdo de portfolio de produtos, principalmente: a visao
holistica do portfolio, a avaliagdo do impacto ambiental do portfolio e, a flexibilidade em
ambientes dinamicos. O modelo Eco-DEIn adaptado nessa dissertacao, também contribui para
area empresarial, pois ¢ uma ferramenta de gestdo que pode auxiliar as empresas a
transformarem seu portfolio de produtos atual em um portfélio mais Ecoinovador. Essa
transformagao, realizada de maneira quantitativa e estruturada, baseia-se na tradugao do perfil
estratégico da empresa, auferindo ainda, maior flexibilidade e agilidade na gestao de portfolio.

Como agenda futura de estudos relacionados ao tema de pesquisa, pode ser sugerido: (i)
a integracdo de métodos 4geis a gestdo de portfolio de produtos; (ii) o estudo evolutivo do
modelo apresentado, considerando a inclusdo de uma dimensdo social e seus critérios,

abarcando as trés dimensdes da sustentabilidade; e (iii) a verificacdo da aplicabilidade do
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modelo Eco-DEIn para o desenvolvimento de portfolio de servigos ou de sistemas produto-

servicos, agregando valor ao portfolio através da servitizagao.
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Convite

O grupo de pesquisa em tecnologia e inovagao, vinculado ao programa de pos-graduacao
em engenharia de producdo (PPGEP) da UFRGS, tem a honra de convida-lo a participar de
uma entrevista de avaliagdo de um dos projetos da linha de pesquisa em ‘Inovacao,
Sustentabilidade e Economia Circular’.

A entrevista, que fard parte de um artigo cientifico e dissertacdo de mestrado do PPGEP,
¢ dividida em trés partes: (1) definicao do perfil do expert entrevistado e do perfil da empresa;
(i1) apresentagdao da estrutura quantitativa de priorizagdo de ideias de Els para a gestao de
portfolio de produtos inovadores; e (iii) avaliagdo da estrutura adaptada por especialistas.

Agradecemos a disponibilidade para a entrevista, fundamental para a concretizagdo desse
projeto, e ressaltamos que os dados obtidos nessa entrevista serdo utilizados com
responsabilidade, garantindo o sigilo das informag¢des confidenciais da empresa.

Perfil do especialista

Formagao Tempo no Grau de Participagdo nas decisdes
Expert o Cargo atual . . ~
académica cargo relacionadas a inovagdo (1 a 5)
Perfil da empresa
Setor de Desenvolve novos Tem ou busca ter foco Tem, ou busca ter,
Empresa ~ Porte ~ .
atuacdo produtos? em Inovacgao? foco ambiental?

Apresentacido da estrutura

A estrutura quantitativa de priorizag¢ao de ideias de Els, faz parte de uma as etapas de um
modelo de decisdes estratégicas de inovagdes com €nfase em Els (Eco-DEIN), que estd em
desenvolvimento. Nessa etapa de priorizagdo, as ideias possiveis produtos a serem
desenvolvidos, sdo avaliadas em dimensoes e critérios. As dimensdes de analise, devem ser
pontuadas com pesos que somem 4. Esses pesos devem representar o grau de importancia de
cada uma dessas dimensdes para a empresa. Sao elas: a estratégia, a lucratividade, a
ambiental, a implantacao e o tempo.

Cada dimensao ¢ composta por critérios de avaliagdo. Esses critérios possibilitam avaliar
todas as ideias através de uma escala Likert de nove pontos, sendo que a pior situagdo em cada
critério € pontuada em um (1) e a melhor situacdo, ¢ pontuada em (9). Dessa forma, a matriz
gera um indice multiplicativo a partir da pontuacdo de cada critério, chamado de indice de
exequibilidade das ideias. As ideias com maior indice, sdo as consideradas mais exequiveis e

alinhadas com a estratégia da empresa.
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A estrutura de priorizagdo ¢ chamada de ‘Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase

em EIs’.

Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els

Banco de ideias

A ~ — [e\] on <t [=}
Dlmel.lsoes e S|l s s =| =
éri sl |l ol | B
Critérios T IKH BN I
— — — — —

Estratégia

Impacto das inovacdes no restante do portfolio

Contribuicao das inovagdes para o atingimento das
estratégias

Grau de risco de desenvolvimento da nova ideia

Impacto social associado ao desenvolvimento da ideia

Lucratividade

Previsdo de margem de lucro da ideia

Previsdo de vendas

Ambiental

Emissoes atmosféricas

Uso otimizado de matéria prima

Uso e conservacao de energia

Potencial de reuso/remanufatura/reciclagem no final de
vida

Implantagdo

Andlise de patente (existéncia/custo)

Existéncia de tecnologia para desenvolver a ideia

Existéncia de competéncia para desenvolver a ideia

Investimento potencial do desenvolvimento

Tempo

Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto

Tempo até a aceitacdo da inovacdo no mercado

Tempo de replicacdo da inovagdo pela concorréncia

Indice de Exequibilidade da Ideia (IEjrdeia)

Avaliacio da estrutura

Perguntas centrais:

a) Vocé considera essa estrutura de facil compreensao?

9 = positivo

9 = grande

9 = baixo

9 = grande impacto positivo

9 = alta, comparada a margem
média da empresa

9 = alto, comparado ao
faturamento total da empresa

9 = baixo emissao
9 = melhor aproveitamento

9 = maior conservagao

9 = maior potencial

9 = ndo existe patente
9 = possuo
9 = possuo

9 = baixo

9 = pequeno
9 = baixo
9 =alto

b) Vocé considera que os critérios da dimensdo ambiental sdo adequados para avaliagao

ambiental de ideias de novos produtos?

c¢) Vocé considera que o critério ‘previsdo de margem de lucro’ complementa
adequadamente a andlise da dimensdo lucratividade?
d) Vocé acredita que essa estrutura tem potencial de utilizagdo nas empresas que buscam

desenvolver inovagoes e Ecoinovagoes?

Observacoes finais e sugestoes
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APENDICE B — Questionario de avaliacio do modelo apresentado
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Roteiro de entrevistas

Convite

O grupo de pesquisa em tecnologia e inovagdo, vinculado ao programa de pds-
graduacdo em engenharia de producdo (PPGEP) da UFRGS, tem a honra de convida-lo a
participar de uma entrevista de avaliagdo de um dos projetos da linha de pesquisa em ‘Inovacao,
Sustentabilidade e Economia Circular’.

A entrevista, que fara parte de um artigo cientifico e dissertagdo de mestrado do PPGEP,
¢ dividida em trés partes: (i) defini¢do do perfil do entrevistado e do perfil da empresa; (ii)
apresentacao de um modelo de decisdes estratégicas de inovagdo com énfase ambiental (Eco-
DEIn); e (ii1) avaliacdo da estrutura adaptada pela empresa entrevistada.

Agradecemos a disponibilidade para a entrevista, fundamental para a concretizagdo
desse projeto, e ressaltamos que os dados obtidos nessa entrevista serdo utilizados com

responsabilidade, garantindo o sigilo das informag¢des confidenciais da empresa.

Perfil do entrevistado
Nome:

Formagao académica:
Cargo atual:

Tempo no cargo:

Grau de participagdo nas decisdes em inovagdo da empresa: 1 (baixo) a 5 (alto):

Perfil da empresa

Qual o setor de atuacdo da empresa?

Qual o porte da empresa? (nimero de colaboradores)
A empresa desenvolve novos produtos?

A empresa tem ou busca ter, foco em inovacao?

A empresa preocupa-se com o desempenho ambiental relacionado aos seus produtos?

Apresentacio do Modelo
O modelo Eco-DEIn ¢ uma ferramenta quantitativa que auxilia na tomada de decisdes

estratégicas de inovacdo em portfolio com énfase em Ecoprodutos.
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Essa ferramenta ¢ composta por matrizes quantitativas de avaliacdo de: (i) produtos do
portfolio; (ii) ideias radicais de inovagao, e (iii) ideias incrementais de inovagdo. Essas matrizes
sdo compostas por dimensdes e critérios. As dimensdes de andlise sdo: estratégia,
lucratividade, ambiental, implantacio e tempo. Essas dimensdes devem ser pontuadas com
pesos que representem o grau de importancia de cada uma dessas dimensdes para a empresa.
A soma do peso de importancia de todas as dimensdes deve somar 4.

Cada uma dessas dimensoes, sao compostas por critérios de avaliagdo. Esses critérios,
também recebem pesos de importancia pela empresa e possibilitam avaliar todas os produtos e
ideias de inovacgdo através de uma escala Likert de nove pontos, sendo a pior situagdo em cada
critério pontuada em um (1) e a melhor situacio, pontuada em (9).

Dessa forma, as matrizes geram indices multiplicativos a partir da pontuagdo de cada
critério. As ideias de inovagao que obtiverem maior indice, s3o consideradas mais promissoras
e os produtos que obtiverem maior indice sdo considerados mais competitivos.

Os indices obtidos pelos produtos e ideias nas matrizes ddo suporte a tomada de decisdo
relacionada ao portfolio. Através deles, pode ser calculado também, o Indice de Inovagio e

Ecoinovacao do Portfolio predefinido para o préximo periodo.

Exemplo de uma das matrizes do Eco-DEIn

Banco de ideias

Matriz de Exequibilidade de Ideias com énfase em Els

Dimensoes .
— (gl [sp} <+ =)
ey e < < < < <
Critérios 2| |l |l | B
Ss|lo|ls|l |
—_ —_ — —_ —_
Estratégia
Impacto da ideia no restante do portfolio 9 = positivo
Contribuicao da ideia para o atingimento das estratégias 9 = grande

Grau de risco de desenvolvimento da nova ideia

Impacto social associado ao desenvolvimento da ideia

Lucratividade

Previsdo de margem de contribui¢do da ideia

Previsdo de vendas

Previsdo de investimento para o desenvolvimento da ideia

Previsao de ganhos indiretos relacionados a ideia de EI

Ambiental

Emissoes atmosféricas

Uso, ambientalmente responsavel, de matéria prima

Uso e conservagao de energia

Durabilidade do produto durante consumo

Potencial de reuso/remanufatura/reciclagem no pds-consumo

Implantagao

Anadlise de patente (existéncia/custo)

9 = risco positivo

9 = grande impacto positivo

9 = alta, comparada a margem
média da empresa

9 = alto, comparado ao
faturamento total da empresa

9 = baixo investimento
9 = alta probabilidade. de
ganho

9 = baixo emissdo
9 = melhor aproveitamento e
sele¢do de MP amb. respons.

9 = maior conservagao
9 = alta durabilidade se
comparado ao similar

9 = alto potencial

9 = ndo existe patente
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Existéncia de tecnologia para desenvolver a ideia 9 = possuo
Existéncia de competéncia para desenvolver a ideia 9 = possuo
Tempo
Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto 9 = pequeno
Tempo até a aceitagdo da inovacdo no mercado 9 = baixo
Tempo de replicacdo da inovacgdo pela concorréncia 9 =alto
Indice de Exequibilidade da Ideia (IEjidcia)

Avaliacao da estrutura

Qual foi a sua primeira impressao acerca do modelo apresentado? Justifique sua resposta?

Vocé adotaria o Eco-DEIn na sua empresa para realizar a Gestao de Portfolio de Produtos? Por

que?

Vocé considera que a ferramenta apresentada pode servir de referéncia para refletir o perfil de

inovagado da empresa? Por qué?

Vocé acredita que o modelo apresentado promove a integracdo de questdes ambientais

relacionadas aos produtos com a gestao de portfolio? Por qué?

Como vocé avalia o modelo apresentado em relagdo a sua:

Flexibilidade de adaptacdo com relacdo as estratégias da empresa
Facilidade de utilizag¢ao

Estrutura quantitativa

Avaliagao ambiental do portfélio

o O O O

Que sugestdes de melhoria vocé indica para o modelo e sua aplicagao?



