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Resumo

A gestdo ambiental tem se tornado um importante tema de discussdo e as praticas ambientais
um importante conceito para aumentar o desempenho das empresas. O objetivo deste artigo é
identificar a evolucdo das praticas ambientais e integracdo destas com toda a cadeia de valor
em duas organizagdes inovadoras em dois periodos diferentes, 2007 e 2014. Uma abordagem
qualitativa, exploratdria e indutiva baseada na revisao de literatura e no estudo longitudinal
foi escolhida como metodologia de pesquisa. Foi adotada a modalidade de maltiplos casos, do
tipo holistico, tendo como unidades de andlises duas organizac6es inovadoras, uma de origem
brasileira — a Natura - e outra de origem alema e que opera no Brasil - a Basf. Os resultados
indicam que as duas empresas tém internalizado as praticas ambientais ao longo do tempo,
enquanto em 2007 estes aspectos ainda estavam em processo de insercdo na politica de
sustentabilidade da empresa, atualmente fazem parte da visdo estratégica delas. A forca
externa que impulsiona esta gestdo continua sendo a mesma, os clientes, quer seja o
consumidor final quer sejam as empresas-clientes.

Abstract

Environmental management has become an important topic of discussion and environmental
practices an important concept to increase business performance. The purpose of this article is
to identify the evolution of environmental practices and integrate these with the whole chain
of value in two innovative organizations in two different periods, 2007 and 2014. A
qualitative, exploratory and inductive approach based on literature review and in the
longitudinal study periods was chosen as research methodology. Mode of multiple cases of
holistic type was adopted, as units of analysis two innovative organizations, one of Brazilian
origin - Natura - and another of German origin that operates in Brazil - Basf. The results
indicate that the two companies have internalized environmental practices over time, while in
2007 these issues were still in the process of integration into the company's sustainability
policy, currently part of their strategic vision. The external force that drives this
administration remains the same, customers, whether the end user whether the client
companies.

- Trés Palavras-chave que identifiqguem de maneira precisa o contetido do artigo.
Praticas ambientais, Desenvolvimento de novo produtos, Inovacgéo e sustentabilidade.



INTRODUCAO

As empresas estdo sempre buscando a vantagem competitiva. Se na decada de 1990,
0S aspectos econdmicos eram 0s mais visados a0 mesmo tempo em que a variavel ambiental
la sendo incorporado gradualmente no processo de tomada de decisdes (WELFORD, 1994;
WU, PAGEL, 2011); a partir dos anos 2000, as empresas passaram a considerar o meio
ambiente como variavel importante (REINHARDT, 2000; PAGELL E GOBELI, 2009) e
apos 2010, como fundamental (BARBIERI, 2006; POLIZELLI, 2005, PAGELL E GOBELI,
2009).

Ao discutir a importancia de diversos stakeholders no processo decisério das
empresas, como consumidores, competidores, legislagdo, meio ambiente, ONGs, Morilhas
(2007) percebeu que na literatura de desenvolvimento de produtos, ndo havia preocupacéo
com todas estas varidveis e, especialmente, a nenhum dos modelos estudados (COOPER,
1983; WHEELWRIGHT, CLARK, 1992; ROZENFELD et al, 2006) contemplavam a
variavel ambiental. A partir da visdo de que 0 meio ambiente estava alcangado destaques nos
encontros e foruns internacionais, como a Rio 92, e que, portanto, 0s aspectos ambientais
deverdo ser cada vez mais considerados em todas as etapas do processo de desenvolvimento
de produtos, Morilhas (2007) criou um framework de Desenvolvimento de Produtos
Sustentaveis baseado no modelo de Desenvolvimento de Produtos proposto por Wheelright e
Clark (1992), contemplando acdes de gestdo ambiental nas trés etapas fundamentais do
processo de desenvolvimento de produto: engenharia, manufatura e marketing. Porém, este
framework ainda ndo é conclusivo porque, como o préoprio autor explica, é preciso valida-lo
em mais empresas de diversos segmentos e com diversos niveis de maturidade ambiental para
identificar se é necessario suprimir ou acrescentar outras acdes ambientais.

De 2007 a 2014, o numero de eventos relevantes na area ambiental vem aumentando
como a Conferéncia de Compenhage, em 2009, a instituicdo da Politica Nacional de Residuos
Sélidos em 2010, a Conferéncia RIO + 20 em 2012. Tais eventos devem ser olhados como
importantes fontes de informagGes para mudangas ambientais para 0S anos seguintes.
Também ¢€ vital considerar a crise econdmica de 2008 como um marco na relacdo entre gestdo
econdmica e gestdo ambiental, pois se supde que uma crise financeira de tamanho porte como
esta pode ter impactado negativamente nas preocupacdes ambientais, reduzindo o que ndo era
prioridade nas empresas, além de fazer cada pais olhar mais para seu desenvolvimento interno
do que para o do planeta, como um sistema. Este estudo visa verificar a evolucdo das praticas
ambientais no desenvolvimento de produtos em organiza¢cdes com reconhecidas préaticas de
gestdo empresarial, inovadoras e com preocupacdes ambientais no periodo de 2007 a 2014, a
partir do modelo de desenvolvimento de produtos desenvolvido por Morilhas e Nascimento
(2007), visto no anexo 1, com base no modelo original de Wheelright e Clark (1992). Para
atingir o objetivo central da pesquisa, faz-se necessario revisitar a literatura sobre inovagédo
por meio da sustentabilidade, gestdo ambiental e desenvolvimento de produtos. Este trabalho
estd estruturado da seguinte forma: Introducdo, revisdo da literatura de Sustentabilidade no
Desenvolvimento de Produtos e Gestdo Ambiental, Metodologia, Apresentacdo e analise dos
dados e Consideracdes finais.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Sustentabilidade no Desenvolvimento de Produtos

A integracdo das questdes de sustentabilidade nos programas de desenvolvimento de
produtos, em termos de design de produto, leva a criagdo de novas oportunidades para as
empresas, como a abertura de novos mercados, tecnologias e produtos, embora néo
necessariamente conduza ao melhor desempenho financeiro da empresa. Enquanto as ligagdes
externas do conhecimento desempenham um papel fundamental na integracédo das questfes de
sustentabilidade ambiental no processo de producédo, as capabilities como a aquisi¢cdo de
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know-how técnico e de redes de colaboracdo provaram ser mais importantes para a integracéo
das questdes ambientais na concepgéo de produto (Dangelico et al, 2013).

Para Boons et al (2013), inovacbes disruptivas, incrementais e sistémicas sao
especialmente relevantes se houver ligacdo entre a inovacdo sustentavel e o desempenho
econémico e também recomendam considerar diferentes significados de inovagdo sustentavel
em contextos diferentes, como economias de consumo, economias emergentes e base da
piramide. Uma das ferramentas de inovacdo sustentavel pode ser Design for Environment
(DfE), que juntamente com juntamente com o Life-cycle Assessment, deve ser usado como
imperativo para relacionar o design com a sustentabilidade ambiental dos produtos
(EPPINGER, 2011), desde que o escopo, objetivos e ambigOes estejam efetivamente
direcionados para as decisdes de desenvolvimento de produtos sustentaveis (ALBLAS et al,
2013). Pressdes e incentivos sobre sustentabilidade podem ser difusos ou mesmo ausentes nas
empresas e isso tem sido negligenciado na literatura. O trabalho de Alblas et al (2013) néo se
concentra na producdo de produtos sustentdveis, mas apresenta uma perspectiva mais
diferenciada na gestdo de sustentabilidade no desenvolvimento de produtos, supondo que ja
existem incentivos externos suficientes para forcar as empresas a uma maior sustentabilidade,
e sugerem trés topicos para estudos futuros: organizacdo e filtragem de informacdes relativas
a pressoes de sustentabilidade e incentivos no contexto de uma empresa; e como gerenciar a
sustentabilidade de forma proativa em vez de reativa. Ao encontro destas estas consideracdes,
Esslinger (2011) sugere um no modelo de negocios que deve considerar trés fatores: 1.0s
consumidores como individuos de um conjunto complexo de necessidades e que consomem
produtos que os satisfazem parcialmente e também como membros de uma comunidade maior
interdependente; 2. As comunidades de hoje sub-representadas; 3. As comunidades do
amanhd@ que irdo seguir nossos comportamentos e decisfes atuais. Neste novo modelo
orientado para a sustentabilidade, os designers estdo devidamente adequados para coordenar
as necessidades humanas e tecnologias que sejam economicamente produtivas, politicamente
benéficas e ecologicamente sustentaveis.

Raz et al (2011) realizaram um estudo com empresas inovadoras com preocupacao
ambiental e nelas aplicaram um modelo que integra tanto as implicacbes ambientais e
econbmicas de decisbes de design da empresa. O que perceberam é que embora 0 impacto
ambiental por unidade sempre melhora quando as empresas usam as inovagdes eco-eficiente,
0 impacto ambiental total pode aumentar ou diminuir em relacdo ao aumento das quantidades
de producdo. Também, o impacto ambiental de superproducdo desempenha um papel
importante no impacto ambiental global da empresa.

Gestdao Ambiental

Sobre gestdo ambiental, ao questionam as inter-relacdes entre os modelos de negdcios
e inovacOes sustentdveis, Boons e Lideke-Freund (2013) recomendam requisitos normativos
para modelos de negdcios sustentaveis. Indo ao encontro desta consideracéo, Pinkse et al
(2013) ao indagarem se as alavancas publicas e privadas de protecdo ambiental afetam as
estratégias empresarias para a criacdo de tecnologias disruptivas, constataram que o uso de
incentivos fiscais, parcerias publico-privada de protecdo e regulamentos estdo impondo ou
estimulando "novas™ medidas de desempenho inovagdes disruptivas tais como a economia de
combustivel e as emissbes dos veiculos.

Porém, a empresa em sim ndo € mais sustentavel do que a sua cadeia (KRAUSE,
VACHON , KLASSEN, 2009). Aflaki, Kleindorfer e Polvorinos (2013) identificaram
desafios para implementar projetos de eficiéncia energeética rentaveis. Uma das causas se deve
a limitacdo no processamento de informacdes por parte dos tomadores de decisfes. Sobre esta
questdo, Pagell e Gobeli (2009) afirmam que 0s gerentes operacionais ainda ndo pensam em



termos de sustentabilidade e esta atitude afeta 0 bem-estar do empregado e o desempenho
ambiental. As trés medidas de desempenho néo se inter-relacionam.

No nivel do consumidor, Kassinis e Soteriou (2009) afirmam que as praticas
ambientais estdo positivamente relacionadas ao desempenho através do efeito mediador de
maior satisfacdo e fidelizacdo dos clientes. Esta afirmacao vai de encontro ao que Luchs et al
(2012) pesquisaram sobre o trade-off entre produtos sustentaveis e funcionais: o0s
consumidores tendem a escolher o produto com desempenho funcional superior sobre o
produto com caracteristicas de sustentabilidade superior. De acordo com pesquisa realizada
em seis empresas, Alblas et al (2014) sugerem que o consumidor ainda prefere o produto
convencional ao ecofriendly, acarretando na decisdo por parte das empresas de
descontinuidade das vendas. Também constataram que a maioria das empresas estudadas sao
reativas e ndo proativas em relagdo as pressdes ecoldgicas.

O que se percebe até aqui é que a consciéncia das praticas ambientais vem
aumentando ao longo do tempo e que as empresas tém investido em ferramentas de gestdo
ambiental, especialmente no desenvolvimento de produtos, porque estdo percebendo que
inovagdes, sejam disruptivas ou incrementais ou sistémicas, ajudam a abrir mercados se
estiverem relacionadas a sustentabilidade. Por outro lado, a atitude dos gestores ainda ndo é
toda positiva e isso pode ser devido ao comportamento do consumidor que ainda ndo da
grande importancia aos produtos sustentaveis.

METODOLOGIA

Considerando que na literatura de inovacdo e desenvolvimento de novos produtos 0s
estudos sobre a varidvel ambiental no processo de desenvolvimento de produto ainda ndo tem
seus construtos consolidados na teoria, talvez pela incipiéncia da inter-relacdo destas
questdes, 0 presente estudo tem por base o método qualitativo, exploratério e indutivo, de
forma a identificar préaticas ambientais adotadas no desenvolvimento de novos produtos em
empresas inovadoras e ampliar o conhecimento sobre o assunto.

Para o planejamento, foi realizada pesquisa bibliografica de fontes referentes a
inovacdo, desenvolvimento de produtos, gestdo do meio ambiente e analise do ciclo de vida; e
pesquisa documental, por meio de relatérios anuais, certificacdes, projetos ambientais, sites e
material de comunicacdo das empresas. Em seguida, foi realizado um estudo de caso, que €
conceituado por Yin (2001) como o método apropriado para compreensdo dos fendbmenos
individuais, organizacionais sociais e politicos. Para Yin (2001, p. 19):

“Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questoes do tipo “como” e “porque”’, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fenémenos
contemporaneos em algum contexto da vida real.”

Revisitou-se a literatura sobre inovagéo por meio da sustentabilidade, gestdo ambiental
e desenvolvimento de produtos. Primeiramente, foi feito um filtro com as palavras-chaves
“sustainability”, “innovation”, “new products development”, “environment management” €
desta filtragem, foram selecionados trinta trabalhos publicados entre os anos de 2007 e 2014
nos seguintes locais: Journal of Production, Production and Operations Management,
Journal of Supply Chain Management, Journal of Cleaner Production e Journal of
Operations & Production Management, por entender que estas publicagdes sdo bastante
relevantes no cenario de pesquisa em operacdes. Apos ler o abstract dos trabalhos, descartou-
se 0s que ndo estavam relacionado ao objetivo deste estudo, como o0s que tratavam de gestdo
de pessoas ou comportamento do consumidor, apesar de que dois trabalhos deste tema foram



selecionados por terem relacdo com o desenvolvimento de produtos. Assim, ap0s a segunda
filtragem, treze trabalhos foram usados na reviséo.

Foi adotada a modalidade de multiplos casos, tendo como unidades de analises as
organizacgles inovadoras, com o objetivo de conhecer que praticas ambientais tém sido
realizadas pelas empresas. Finalmente, o estudo se enquadrou no tipo holistico, pois cada caso
foi constituido por uma empresa e ndo foram consideradas subunidades de anélise. A coleta
de dados se deu em dois momentos: em 2006 e nos meses de junho e julho de 2014. Os casos
foram selecionados intencionalmente, de acordo com 0s seguintes critérios:

1. Possuir efetivo desempenho em termos de gestdo empresarial e ser reconhecida

por este aspecto. Este aspecto foi observado na revista Exame - as Maiores e
Melhores dos anos de 1997 a 2013.

2. Investir em inovacdo e desenvolver constantemente novos produtos e processos.
Para este critério, foram observados os sites das organizaces e da ANPEI —
Associagdo Nacional de Pesquisa.

3. Apresentar declarada preocupacdo ambiental. Para identificar quais empresas
estavam nesta condic¢do, olhou-se o site do INMETRO - Instituto Nacional de
Metrologia e revistas com enfoque ambiental e pediu-se as certificagdes das
empresas selecionadas.

O processo de pre-selecdo resultou numa lista de doze empresas, em 2006, a saber:

Souza Cruz, Embraer, Ericsson, Natura, Tigre, Usiminas, Weg, Araracruz, Pirelli, Petrobrés,
Basf e Suzano. Apesar de todas terem sido contactadas, somente a Basf, Embraer, Natura,
Pirelli e Tigre responderam e com elas foi desenvolvido o primeiro estudo. Ao repetir o
estudo em 2014, estas cinco empresas foram novamente contactadas por email e telefone e
dentro do prazo definido para a pesquisa, somente trés empresas retornaram o contato: Basf,
Embraer e Natura, sendo que a Embraer se recusou a responder qualquer pergunta e enviar
qualquer documento, orientando a procurar as informacgdes no site da organizagdo. Assim,
decidiu-se replicar o estudo somente com a Basf e com a Natura.

Para o desenvolvimento da pesquisa longitudinal do caso BASF, foi realizada uma
entrevista em 2006 com a Diretora Vice-Presidente e de Ecoefieciéncia da Fundagdo Espaco
ECO e trés entrevistas em 2014 com uma Engenheira Quimica e do Trabalho Senior da area
Environmental Protection South America, com a Gerente de Sustentabilidade e com o Gerente
de Inovacao. Também foi realizada uma visita a casae, projeto ambiental da Basf, onde foram
feitas algumas perguntas a uma funcionaria do projeto. No caso da Natura, em 2006, foi
enviado o roteiro de entrevistas para a area de Relacdes Internacionais da empresa, que por
sua vez reencaminhou para diversos departamentos responderem, ndo sendo possivel a
identificacdo deles. Ja em 2014, a entrevista foi realizada por telefone com um Gerente de
Produto/Marca da Natura.

Assim, em 2014, os dados foram coletados por meio de entrevistas por telefone. Foi
utilizado um roteiro semiestruturado de perguntas abertas para coletar informacdes sobre o
processo de desenvolvimento de produtos com influéncia, ou ndo, da variavel ambiental. As
respostas foram registradas e analisadas e comparadas com as informagdes presentes nos sites
e nos relatorios das referidas organizagdes. Todos os dados foram tratados de acordo com as
recomendacdes de Yin (2001), que sugere que sejam classificados em categorias para facilitar
a apresentacdo e posterior comparagdo. Assim, a primeira fase do tratamento de dados
consistiu em distribui-los em categorias como processo de desenvolvimento de produtos,
praticas ambientais e integracdo entre estas duas areas. Na segunda fase, verificou-se o estagio
das praticas ambientais no desenvolvimento de produtos em que se encontrava cada empresa,
comparando as pesquisas nos dois momentos, relacionando aos objetivos propostas da
pesquisa. Na terceira fase, foram realizadas as consideracfes a respeito do estagio evolutivo
das praticas ambientais e recomendacdes do estudo.



APRESENTA(;AO DOS CASOS E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo é feita uma analise conjunta dos dois casos estudados nos dois momentos
da pesquisa — 2007 e 2014. As empresas fazem parte de dois setores distintos: a Basf do setor
quimico e automotivo, enquanto a Natura de higiene e cosméticos. Sdo reconhecidas pelo
efetivo desempenho em termos de gestdo empresarial, destacando-se em publicagcdes como a
da selecdo das maiores e melhores empresas da revista Exame. Porém, somente a Natura fez
parte desta selecdo nos dois periodos analisados; a Basf passou a ser incluida nesta lista
somente a partir de 2006. Também séo reconhecidas por apresentarem declarada preocupacao
ambiental. Os produtos desenvolvidos pelas empresas estudadas sdo de natureza distinta: a
Natura desenvolve produtos para o consumidor, j& a BASF, com excecdo das tintas que séo
bens de consumo, 0s demais produtos sdo insumos para outros produtos.

A BASF ¢é a empresa quimica lider mundial, produzindo desde produtos quimicos,
plasticos até Oleo de gés. Sdo, portanto, em sua maioria, insumos para outros produtos. De
origem alema e fundada em 1865, hoje possui sede em Ludwigshafen, unidades de producao
em trinta e nove paises e esta presente em mais de cento e setenta nagfes. Em 2013, a
empresa investiu € 1.835 milhdes em pesquisa e desenvolvimento comparados com o €1.277
milhdes em 2006. Tem 10.631 empregados na area de P&D, aproximadamente 1.400
pesquisas e seis centros de pesquisas. No Brasil, a empresa conta com um portfélio de 8.000
produtos, desenvolvendo tantos projetos quanto possivel. Os produtos sdo desenvolvidos na
Alemanha e posteriormente trazidos ao Brasil com ou sem modificacdo. Ha também os
produtos desenvolvidos nos centros de inovagéo no Brasil.

A Natura Cosméticos foi criada em 1969 por Antonio Luiz da Cunha Seabra por meio
de uma loja em uma laboratério em S&o Paulo. Em 1974, passou a operar pela venda direta,
surgindo uma de suas principais caracteristicas, as consultoras Natura que juntamente com o
lancamento de produtos inovadores realizam resultados expressivos ndo s6 no Brasil como
nos paises onde opera: Argentina, Bolivia, Chile, Franca, México, Peru e Venezuela. A partir
da década 1990, tornou explicita a crenca no compromisso social e deu inicio a
internacionalizacdo, abrindo centros de distribuicdo na Argentina, Chile e Peru. Em 2000,
investiu em infraestrutura, abrindo o Espaco Natura, em 2001 em P&D lancando a linha Ekos,
com produtos que incorporam ativos da biodiversidade brasileira obtidos de forma
sustentavel. Em 2004, fez abertura do seu capital e obteve a certificacdo 1SO 14000. Em 2005,
inaugurou a Casa Natura em Paris e iniciou operacbes no México. Em 2006, deu inicio as
operacdes da fabrica em Benevides (PA). Produz no Brasil - Cajamar (SP) e Benevides (PA)
- e em terceiros, na Argentina, no México e na Colémbia. Atua, além destes paises, no Chile e
no Peru. Em 2013, comprou a marca australiana Aesop, com produtos em 11 paises na
Oceania, na Asia, na Europa e na América do Norte. Os produtos sio desenvolvidos nos
centros de inovagdo em algumas cidades brasileiras.

O quadro 1 confirma a caracteristica de inovacdo das duas empresas: quando
perguntadas a respeito da existéncia das areas de P&D e de Engenharia e do nimero de
projetos desenvolvidos simultaneamente, todas as organizagdes possuem as duas areas, porem
na Natura, as areas de P&D foram totalmente separadas em 2007. Concernente ao nimero de
projetos, a Natura possui mais de cinquenta projetos sendo desenvolvido, enquanto na Basf, o
namero varia conforme a oportunidade, sendo na divisdo de tintas (Brasil) ha sempre mais
que nas outras areas. Do faturamento obtido, as empresas investem proporcionalmente a
mesma quantia em inovagdo e em Meio Ambiente.



Quadro 1: Caracterizagdo das empresas

Empresa BASF NATURA

Ano de fundagéo 1865 1969

Matriz Alemanha Brasil

Onde atua 39 paises Producdo no Brasil - Cajamar (SP,
Benevides (PA) e em terceiros, na
Argentina, no México e na Colémbia.

Numero de funcionérios | 112.206 7 mil colaboradores: incluindo todas as

unidades e ndo contemplando a Aesop.

Area de P&D Desde a fundacéo Separadas desde 2005.

Area de Engenharia Projeto e produto Desde 2006

Area Ambiental Desde 1997 Desde 2012

NUmero de projetos | Mais de 11.000 pesquisas e | Mais de 50 projetos.

simultaneos 1300 patentes

Principais produtos Produtos quimicos para | Higiene  pessoal, perfumaria e
agricultura, construgdo civil, | cosméticos.
calcados, cuidados pessoais,

farmacéutica, nutricdo animal,
plasticos; tintas; 6leo e gés.

Faturamento em 2013 € 73.973 milhdes R$ 7.010,3 milhdes

Do faturamento quanto é | 2,48% 2,58%
investido em P&D

Do faturamento quanto é | 0,67% 0,48%
investido em Meio

Ambiente

Para melhor apresentacdo dos dados coletados das entrevistas, esta secdo foi
subdividida em dois tdpicos: desenvolvimento de produtos, que exibe os produtos e as
principais caracteristicas do processo de desenvolvimento de cada empresa; e meio ambiente,
no qual sdo evidenciadas as praticas de gestdo ambiental e sua importancia no
desenvolvimento de cada organizagéo.

Desenvolvimento de produtos e processos

Concernente a participagdo dos diversos stakeholders para o processo de
desenvolvimento, a alta direcdo e o consumidor final, no caso da BASF a maioria é formada
por empresas clientes, sdo os principais drives do processo de desenvolvimento de produtos;
seguido da legislacdo, matriz da empresa e meio ambiente.

Sobre a integracdo entre as areas e a participacdo de cada uma no que concerne as
decisbes e revisdes, 0 quadro 2 mostra que a integracdo da inovagdo com outras areas no
processo de desenvolvimento de produtos ndo foi explicada pela BASF em 2007 e a Natura
ndo citou a integracdo da area de meio ambiente com as de engenharia, marketing e
manufatura. A Natura realizava, na fase briefing do projeto, a integracdo entre marketing,
desenvolvimento e, ocasionalmente, pesquisa. Na fase de viabilidade técnica promovia a
interacdo entre marketing e desenvolvimento e, a partir da fase de viabilidade financeira,
ocorria a interacdo entre marketing, desenvolvimento, operacdo comercial, suprimentos e
engenharia. Ja em 2014, as areas de P&D e Meio Ambiente passaram a ser integrados em
todas as fases na Natura. A partir de 2013, esta empresa langou o programa “Cocriando
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Natura”, uma experiéncia colaborativa a fim de ampliar a participacao dos consumidores da
empresa no desenvolvimento de conceitos inovadores. J& a Basf, criou o conceito de Verbund,
que integra e mapeia todas as areas desde o inicio do projeto, as decisdes sdo tomadas com
base em critérios sustentaveis e reavaliadas ao logo do processo e 0s investimentos sao
direcionados por unidade de acordo com o produto produzido em cada. Porém, independente
das decisdes direcionadas, o valor destinado a P&D néo se altera globalmente.

A respeito dos agentes mais relevantes para o processo de desenvolvimento de
produtos, em 2007, 0 meio ambiente estava na terceira posi¢do para a Basf e em 2014 esta na
primeira posicdo empatado com a matriz da empresa (Alemanha) e consumidores finais. Na
Natura, destaca-se que Meio Ambiente era considerado o item mais relevante para 0 processo
desenvolvimento de produtos para o respondente em 2007, mas em 2014 foi classificado em
segunda posigédo na escala de importancia. O respondente de 2014 afirmou que a Natura tem
como desafio dar o mesmo peso para as areas do triple bottom line, ou seja, meio ambiente,
sociedade e area econdémica recebem o mesmo valor nas decisdes e também afirmou que a
Natura é reconhecida pelo consumidor final como pioneira nas praticas ambientais, porém ao
ser questionado sobre quais agentes sdo mais relevantes para o desenvolvimento de produtos,
0 entrevistado deu pesos diferentes para estas trés areas e o meio ambiente ficou atrés de
consumidores finais.

Quadro 2: Processo de Desenvolvimento de produtos nas empresas

Desenvolviment BASF NATURA
0 de produtos 2007 2014 2007 | 2014
Agentes mais 1. Alta direcdo no | Matriz, Consumidores 1. Consumidores
relevantes Brasil e | consumidores finais, Finais
consumidores finai_s e meio Forn(_acedores, Meio 5 Meio Ambiente
2.Meio ambiente ambiente. Amplente € 3: Legislacdo e
Sociedade. .
N Tecnologia
3. Legislacdo e
Matriz
Integracéo entre | - Todas Todas, menos Meio | Co-criacdo
as areas ambiente

Meio Ambiente

O quadro 3 evidencia a presenca de especialistas em meio ambiente no processo de
desenvolvimento e como ocorrem as atividades desta especializacdo: na Natura, as analises
ambientais que influenciam nas revisdes e nas decisdes podem ser feitas por uma pessoa do
Meio Ambiente ou de qualquer outra area como P&D ou Embalagens. Se for Meio Ambiente,
é criada uma forca-tarefa com um lider de grupo multifuncional. Dentre as fungdes, estd a
alteracdo de matéria-prima, ainda na fase de briefing ou nas etapas intermediarias para
escolha das opgdes, ou na fase final para formalizagdo interna e rotulagem. A area de Meio
Ambiente também identifica novas solucbes tecnologicas para melhorar o desempenho
ambiental dos produtos e processos. Antes, em 2007, os Gerentes de projeto participam em
apenas alguns projetos e eram participantes da equipe de desenvolvimento nos demais. Eram
consultados em etapas intermediérias de desenvolvimento para escolha das opcdes e na fase
final para formalizacéo interna e rotulagem.

Na Basf, em 2007, os Especialistas em Meio ambiente participam da equipe de
desenvolvimento, em todas as fases. Laboratorios de P&D ja faziam analises ambientais no
desenvolvimento de seus produtos ao longo de todo o processo, com checagem de revisdes.A
partir de 2010, foi criada a area de Meio Ambiente que é totalmente responsavel pelas



analises e revisdes, participa em todas as fases, garantindo que os aspectos ambientais sejam
levados em consideracéo alterando matéria-prima e fornecedores, se necessario.

Observa-se que a area de Meio Ambiente passou a ter mais responsabilidades em todo
0 processo, nas duas empresas, diferente de 2007, em que as preocupagdes estavam mais
relacionadas as fases de pré-projeto, com a selecdo e validacdo de fornecedores, verificacdo
de requisitos dos clientes, e na fase de descarte e pds-uso, com recolhimento de produtos para
posterior reciclagem. Hoje, as empresas atuam no desenvolvimento, escolhendo e alterando
matérias-primas e pesquisando novas tecnologias sustentaveis.

Quanto a adocdo de modelos proprios ou prontos de gestdo ambiental por parte das

empresas, a Basf continua adotando modelos existentes como Ecoeficiéncia e 1ISO 14000, mas
desde 2012 tem replicado uma metodologia da matriz que consiste em analisar toda a cadeia
de valor de acordo com oito critérios de sustentabilidade, a saber: 1. Climate Change, 2.
Energy Consumption, 3. Water scarcity and pollution, 4. Waste anda ir pollution, 5. Product
Stewardship & Safety, 5. Labor & human rights, human capital development, 6. Resource
consuption, 7. Traceability, 8. Cost efficiency. Os referidos critérios abrangem seis grandes
segmentos: 1. Agro, 2. Construcdo, 3. Automotivo, 4. Mineragdo, 5. Oleo e gas, 6.
Embalagem.
A Natura, por sua vez, tinha em 2007 um Modelo proprio desenvolvido a partir de modelos
existentes adaptados ao contexto, estratégia e necessidades. Em 2010, passou a usar a Gestdo
Triple Bottom Line considerando a performance ambiental e social da companhia, além da
financeira. Em 2011, desenvolveu critérios socioambientais que possibilitam a analise efetiva
das dimensdes triple bottom line na selecéo e no desenvolvimento de fornecedores no projeto
de Cadeias de Suprimentos Sustentaveis. Adaptou para o Brasil, o estudo sobre os custos
econémicos da perda da biodiversidade e da degradacdo dos ecossistemas com foco nas
empresas, 0 TEEB Brasil (sigla em inglés para Economia dos Ecossistemas e da
Biodiversidade — The Economic of Ecosystems and Biodiversity), com oito critérios de
sustentabilidade socioambiental usados na avaliacdo de selecdo e no desenvolvimento de
fornecedores no projeto de Cadeias de Suprimentos Sustentaveis.

As duas empresas possuem, desde 2007, praticas ambientais concernentes ao processo
de desenvolvimento de produtos. A certificacdo ISO 14000, Ecoeficiéncia e Analise de Ciclo
de Vida estdo presentes em todas, enquanto que Responsible Care, que € exclusiva da
industria quimica, estd presente na Basf. Porém, nenhum dos entrevistados mencionou
Administragdo da Qualidade Ambiental total ou Cleaner Production.

De acordo com o respondente da Natura e confirmado no site da empresa, a Natura
sempre foi reconhecida por praticas ambientais, e ja posuia em 2007, tabela ambiental com
indicadores para produtos e embalagens para todos 0s novos produtos, politica ambiental com
recomendacéo para uso de ingredientes e tecnologias com menor impacto ambiental, além de
ACV para embalagens. A partir de 2014 passou a ter uma nova visao sustentavel, na qual a
empresa faz um novo posicionamento com relagdo ao consumo, a partir da crena de que o
consumo atual ndo é sustentavel. A partir desta nova visdo, tracou metas para 2020 que véo
além de ser apenas redutor de impactos negativos, mas também ser gerador de impactos
positivos. Incluiu a Gestdo Triple Bottom Line (TBL), o Programa Natura Carbono Neutro.
Certificacdo para os insumos em duas categorias: organica (Instituto Biodinamico, Ecocert,
Organizacao Internacional Agropecuaria e Instituto de Mercado Ecolégico) e florestal (Forest
Stewardship Council) e a Politica de Uso Sustentavel de Material Reciclado Pds-consumo.
Ainda, implantou o Life Cycle Assessment, com método para calcular a pegada hidrica e
Ecodesign para as embalagens. Este desafio se traduz em praticas como melhorar a qualidade
da &gua ao invés de apenas reduzir seu uso ou emitir mais oxigénio no lugar de apenas reduzir
gas carbonico. Outro exemplo séo as embalagens dos cosméticos feitos com 30% de material
reciclado, a Natura reconhece que seus principais competidores tém embalagens mais
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translucidas por ndo usarem material reciclado, mas prefere se posicionar de modo que
continue sendo reconhecida por suas praticas ambientais. Apesar de constar no Relatorio
Anual da empresa a Politica de Uso Sustentavel de Material Reciclado Pds-consumo, o
respondente ndo soube especificar o processo de reciclagem.

As respostas do entrevistado da Natura vdo ao encontro das afirmagdes propostas por
Alblas et al (2013) e Esslinger (2011) sobre um novo modelo de negécios que deve gerenciar
a sustentabilidade de forma proativa em vez de reativa.

A respondente da Basf afirmou, em 2014, que dependendo da legislacdo do pais, pode-
se emitir mais ou menos gases. A BASF decidiu padronizar um valor para todas as fabricas,
independente dos valores de cada pais. Além de seguir as exigéncias da legislagdo vde reciclar
embalagens de defensivos, também criou o conceito de casa ecoeficiente, chamada de casae,
presente em onze paises, que se trata de um show room dos produtos desenvolvidos com
menor impacto ambiental.

Os motivos para a adogdo de tais praticas variaram no tempo: enquanto na Basf era
motivo para garantir a sustentabilidade da empresa em 2007, hoje é parte da estratégia e
posicionamento proativo. A gerente de Meio Ambiente afirmou que hoje se trata de
exceléncia operacional, pois as principais estratégias sdo baseadas nos pilares da empresa:
buscar inovacao sustentavel e minimizar impactos ambientais negativos.

Na Natura, em 2007, as praticas ambientais foram adotadas como estratégia e politica
de sustentabilidade da empresa; enquanto hoje sdo motivos de reconhecimento e da nova
visdo sustentavel da empresa. Percebe-se que enquanto em 2007, as empresas estavam
tentando inserir aspectos ambientais em sua gestdo; em 2014, estes aspectos estdo
internalizados. A forca externa que impulsiona esta inser¢do continua sendo a mesma, 0S
clientes, quer seja o consumidor final quer seja as empresas-clientes.

Quanto as decisdes de gestdo ambiental tomadas no processo de desenvolvimento de
produtos, todas as duas empresas as fazem antes mesmo do processo se iniciar. Estas decisoes
dizem respeito a utilizagdo de recursos renovaveis, matérias-primas, processos menos
poluentes ou descarte de projetos que estejam fora dos valores adotados pela empresa. Na
Basf, o respondente de 2007 afirmou que eram tomadas decisdes sobre alternativas para
recursos renovaveis, matérias-primas ndo proibidas, processos que gerem menos residuos.
Hoje, decidem sobre eficiéncia energética, protecdo climatica, conservacdo de recursos,
desenvolvimento de novas matérias-primas e tecnologias sustentaveis. Ja na Natura, em
2007, as decisbes de critérios ambientais eram tomadas na definicdo de estratégia de
desenvolvimento e dos projetos, e as metas eram definidas pelas areas responsaveis, com a
diretoria. Hoje, 0 escopo aumentou e compreende conceitos e tecnologias para promover o
uso sustentavel de produtos e servigos da sociobiodiversidade, incluindo sistemas ecolégicos
de producéo, materiais para embalagens e tecnologias sociais: Bioagricultura, Biotecnologia,
Ingredientes. Também, compreende reduzir significativamente o consumo de plastico, a
producéo de residuos e a emissdo de GEE nos processos e nas embalagens.

No que concerne as alteracdes no processo de desenvolvimento de produtos apos a
adocdo das praticas ambientais, em 2007, algumas mudancas ja aconteciam na fase de
planejamento como troca de matéria-prima, plano de acdo para melhorar fornecedores e
outras no pos-uso como a reciclagem. Porém, poucas aconteciam durante o processo de
desenvolvimento.

Hoje, o cenario mudou: todas as organizacGes estdo mais conscientizadas a respeito
das questbes ambientais. As duas empresas agora tém suas proprias metodologias para
avaliacdo de impactos ambientais, com critérios de sustentabilidade. A Basf até instalou novas
plantas e trocou fornecedores com base nestes critérios. A Natura substitui equipamentos,
fornecedores e matéria-prima, mesmo que custem mais. De acordo com o entrevistado da
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Natura, frequentemente 0 uso de matérias-primas mais sustentaveis aumentam os custos que
por sua vez sdo compensados durante a produgéo.

Em relacdo aos resultados obtidos para garantir a continuidade das praticas ambientais,
0 resultado mais citado pelas duas empresas nos dois periodos é o aumento da participacao de
mercado e melhoria da imagem diante dos consumidores, para mostrar reducdo dos impactos
ambientais associadas com a atividade. A resposta esta de acordo com Ottman (2004) sobre a
expectativa que as empresas tém que seus investimentos em meio ambiente sejam
reconhecidos pelos clientes. Este comportamento tem avancando para um novo desafio: as
praticas ambientais devem ser internalizadas e fazer parte do dia-a-dia dos funcionarios da
empresa, além da conscientizagdo com fornecedores e clientes.

E vélido destacar a resposta do atual entrevistado da Natura, que ordenou os
resultados da seguinte forma: 1. Melhoria da imagem da empresa diante dos consumidores, 2)
Aumento de valor de mercado, 3) Aumento da participacdo de mercado, 4) Aumento da
lucratividade.

Quando perguntados sobre a integracdo com clientes e fornecedores para garantir
préaticas de preservacdo ambiental na cadeia de suprimentos, percebeu-se que houve uma
mudanca nesta conduta: agora as duas empresas integram clientes e fornecedores e com estes,
em especial, usam critérios de sustentabilidade para avalid-los. A Basf pressionava 0s
fornecedores para seguir as praticas ambientais, por meio de avaliacao e qualificacdo. Hoje, o
relacionamento da Basf com os fornecedores acontece de modo a atingir duas metas:
fortalecer os fornecedores a seguir os padrdes e expectativas da Basf, e moldar sua
contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel. Por meio de formularios de aquisi¢cdo de
empresas de acordo com critérios de sustentabilidade, a Basf exclui os que ndo tém ISO
14000. Além da relacdo com os fornecedores, a Basf leva em consideracdo os requisitos dos
consumidores para o desenvolvimento de produtos sustentaveis.

J& a Natura, continua considerando a exigéncia ambiental dos clientes para manter sua
imagem positiva diante deles, integrando-se por meio da informacdo das consultoras,
conscientiza seus consumidores sobre as questdes ambientais e incentiva-os a respeito do
consumo. Com os fornecedores, em 2007, levantava informacdes a respeito de suas praticas
ambientais, solicitando insumos com melhor qualidade ambiental e incentivando o uso de
tecnologias limpas. Também passou a avaliar os fornecedores, pontuando-os de acordo com
critérios de sustentabilidade e fornecendo-lhes beneficios ou excluindo-os de acordo com a
avaliagéo.

Quanto a utilizacdo de técnicas de logistica reversa, verifica-se que as duas empresas
sempre adotaram esta pratica. Dependendo do contrato feito com o cliente, a Basf recolhe
embalagens de agrotdxicos, como os tambores, destinando-0s a reciclagem ou reinsergdo na
cadeia, para a fabricacdo de outros produtos. Em parceria com o IMPEV (Instituto Nacional
de Processamento de Embalagens Vazias), a empresa faz a logistica reversa a partir das
unidades de recebimento até a destinagéo final.

E significante perceber que o entrevistado da Natura ndo soube descrever o processo
de reciclagem, especialmente para as embalagens, apesar de constar no Relatério Anual da
empresa a Politica de Uso Sustentavel de Material Reciclado P6s-consumo, que relne as
diretrizes a serem seguidas por diferentes areas da Natura (Inovacdo, Marketing, Logistica
etc.) para impulsionar o uso de materiais pds-consumo nos processos. O documento também
aborda a importancia de atuar para a inclusdo das cooperativas de catadores de materiais
reciclaveis na cadeia de valor, além de trazer informacGes sobre preco justo. Em 2007, ja
havia por meio de um projeto piloto, recolhimento de embalagens para cadeia de reciclagem.
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Quadro 3: Gestdo Ambiental das empresas

Meio Ambiente BASF NATURA
2007 2014 2007 | 2014
Especialistas  ou | Participantes de | Area de Meio | Gerentes de | Area e lideres de
Area de Meio | equipe. Ambiente. projeto ou | grupo
Ambientes Fases: todas Fases: todas part_icipantes de.l multifuncionais
equipe.  Fases: Fases: todas
final. '
Modelo de Gestdo | Ecoeficiéncia, I1SO | Metodologia alema. Modelo Gestao Triple
Ambiental 14000, Workshop. adaptado Bottom Line e
TEEB
Praticas ISO 14000, | 1SO 14000, ISO 14000, | 1SO 14000,
Responsible  Care, | Responsible Care, ACV, Ecoeficiéncia e
Ecoeficiéncia e | Ecoeficiéncia, indicadores ACV, Triple
Anélise de Ciclo de | Analise de Ciclo de ambientais. Bottom Line,
Vida. Vida, Closed Loop Programa Natura
Suply Chain e Carbono Neutro.
Reciclagem, Certificagdo, ,
padronizacdo de ACV , Design for
valores para emissao Environmental
de gases.
Motivacoes Sustentabilidade Estratégia e pro Estratégia e | Reconhecimento
atividade. politica e visdo.
DecisOes antes do | Matérias-primas e | Protegdo  climética, | Projetos Prote¢éo
processo processos matérias-primas e climatica,
tecnologias. matérias-primas e
tecnologias.
Alteracgdes no | Matéria-prima, Planta e | Processo Equipamentos,
processo fornecedores, e | fornecedores. fornecedores,
reciclagem. matéria-prima,
Resultados Aumento da | Aumento da | Aumento da | Melhoria da
lucratividade e da | participacdo de | lucratividade e da | imagem diante
participacdo de | mercado. participacdo  de | dos
mercado, melhoria da mercado, consumidores,
imagem diante dos melhoria da | aumento de
consumidores. imagem diante | valor de
dos mercado e da
consumidores. lucratividade.
Logistica reversa | Embalagens Embalagens Embalagens -
agrotoxicas agrotoxicas
Integragdo  com | Fornecedores Clientes e | Clientes e | Clientes e
clientes e Fornecedores Fornecedores Fornecedores
fornecedores

DISCUSSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, verificou-se o estagio das praticas ambientais no desenvolvimento de
produtos em que se encontravam duas empresas inovadoras, comparando as pesquisas nos
dois momentos, conforme 0s objetivos propostos da pesquisa. Percebeu-se que engquanto em
2007, as empresas estavam tentando inserir aspectos ambientais em sua gestdo e 0 estagio
ainda era emergente; em 2014, o estdgio evoluiu e as preocupa¢des ambientais encontram-se
mais visiveis. A forca externa que impulsiona esta inser¢do continua sendo a mesma, 0S
clientes, quer seja o consumidor final quer seja as empresas-clientes. Em 2007, algumas
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mudancas ja aconteciam na fase de planejamento como troca de matéria-prima e fornecedores
e outras no pos-uso como a reciclagem. Porém, poucas aconteciam durante o processo de
desenvolvimento. Ao longo de sete anos, o cenario vem mudando e as duas empresas agora
tém suas proprias metodologias para avaliagdo de impactos ambientais, com critérios de
sustentabilidade.

Houve uma mudanga na integracdo com clientes e fornecedores para garantir praticas
de preservacdo ambiental na cadeia de suprimentos: as duas empresas agora integram clientes
e fornecedores e com estes, em especial, usam critérios de sustentabilidade para avalid-los. A
area de Meio Ambiente passou a ter mais responsabilidades em todo o processo, nas duas
empresas, diferente de 2007, em que as preocupacfes estavam mais relacionadas as fases de
pré-projeto, com a selecéo e validagédo de fornecedores, verificacdo de requisitos dos clientes,
e na fase de descarte e p6s-uso, com recolhimento de produtos para posterior reciclagem.
Hoje, as empresas atuam no desenvolvimento, escolhendo e alterando matérias-primas e
pesquisando novas tecnologias sustentaveis.

O que se percebe até aqui é que o entendimento e o uso das praticas ambientais vem
aumentando ao longo do tempo e que as empresas tém investido em ferramentas de gestdo
ambiental, especialmente no desenvolvimento de produtos, porque estdo percebendo que
inovagdes, sejam disruptivas ou incrementais ou sistémicas, ajudam a abrir mercados se
estiverem relacionadas a sustentabilidade. Por outro lado, a atitude dos gestores ainda nédo é
toda positiva e isso pode ser devido a diversas razdes como a legislacdo ainda frouxa em
algumas areas, por exemplo, a Basf pratica logistica revera das embalagens de agroquimicos
que a lei obriga, mas ndo faz 0 mesmo com as tintas, onde nao ha obrigacdo para isso. Ou ao
comportamento do consumidor que ainda ndo da grande importancia aos produtos
sustentaveis.

Adicionalmente ao estudo, no que concerne ao modelo de analise proposto por
Morilhas (2007) desenvolvido a partir do modelo de desenvolvimento de produtos de
Wheelright e Clark (1992), sugere-se inserir itens da metodologia de Closed Loop Suply
Chain em cada etapa do processo de desenvolvimento de produtos, pois percebeu-se gque estas
praticas tém crescido nas duas empresas pesquisadas. O novo framework de analise, entéo,
deveria comportar questdes sobre a cadeia fechada, preocupando-se em reinserir 0 material
descartado na cadeia. Como afirmam Alblas et al (2013) e Esslinger (2011), um novo modelo
de negocios deve emergir e deve gerenciar a sustentabilidade de forma proativa em vez de
reativa.
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ANEXO 1

Fase do desenvolvimento de um produto na visdo das areas de Engenharia, Marketing, Manufatura e Meio Ambiente.

Fases do desenvolvimento

Atividades Funcionais

Engenharia

Marketing

Manufatura

Meio Ambiente

Desenvolvimento de conceito

Prop0e novas
tecnologias e novas
idéias de produtos.
Constrdi modelos.
Executa simulages.
Cria alternativas.

Traz informag@es do
mercado.
Propde/investiga
conceitos de produto.
Analisa oportunidades
e

Propde e investiga
conceitos de processo

Propde conceitos ambientalmente corretos para o
produto e para 0 processo.

Apresenta especificacbes ambientais, proposta por
diversos stakeholders.

Apresenta resultados da analise de um produto de
referéncia.

Analisa ameagas juntamente Identifica oportunidades para desenvolver produtos
oportunidades e com a érea de ambientalmente corretos.
ameacas juntamente | Engenharia. Discute alternativas de produtos e de tecnologias de
com a érea de producéo.
Marketing.

Planejamento de produto Escolhe Define pardmetros de Estimativa de custo. Analisa o ciclo de vida do produto.
componentes. mercado alvo. Define arquitetura de Alinha o planejamento ambiental com a estratégia
Interage com Estimativas de vendas | processo. organizacional.
fornecedores. e Simulagdo de Analisa fatores externos.
Constroi primeiros margens. processo. Adota projetos ambientais apropriados.
prototipos. Desenvolve Valida fornecedores. Verifica trade-offs entre aspectos ambientais e
Define arquitetura do | estimativas de econdmicos.
produto. margem.

Interagdes preliminares
com mercado.

Projeto detalhado do
produto.

Interage com o
processo.

Constrdi prototipo
em

escala.

Conduz testes de
protétipos.

Testes de prot6tipos
com

clientes.

Participa da avaliacdo
dos prototipos.

Elabora projeto

detalhado de processo.

Desenvolve meios de
producéo.

Participa do
desenvolvimento dos
protétipos em escala.

Aplica detalhes do projeto e finaliza especificagdes
de produto, inclusive consideracdes de ciclo de vida.
Apresenta idéias de projetos voltados a simplicidade,
facilitando a posterior montagem e desmontagem do
produto.

Reduz a utilizacdo de matérias primas, recupera e
reutiliza residuos, reutiliza materiais renovaveis.
Projeta embalagens que possam ser recicladas

Projeto
funcional
Projeto
detalhado e
desenvolvimento
Qualificaca
0

Refina detalhes do
projeto e do produto.

Refina testes de
prototipos.

Teste de meios de
producéo.

Verifica especificagdes testando prototipos.
Revé e faz considerac@es a respeito do ciclo de vida
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Refina os prot6tipos.

Define plano de
marketing.
Define plano de
distribuicéo.

Protdtipos em escala
(processo).

Instala meios de
producéo e
procedimentos.

por meio do protétipo.

Producéo
piloto

Avalia e testa
unidades

piloto.

Resolve problemas.

Prepara plano de
marketing.

Treina forca de vendas
Treina pessoal de
Servigo.

Prepara processo de
venda.

Constrdi unidades
prototipo em escala
comercial.

Refina processo em
escala.

Treina pessoal.
Verifica logistica para
canais.

Considera possivel declaracdo ambiental e suas
exigéncias.

Publicar juntamente com a area de marketing
material de comunicacdo com aspectos ambientais,
evidenciando uma melhor utilizacéo e disposi¢ao dos
produtos.

Comercializacéo

Avalia experiéncia

Preenche canais de

Leva produgdo para

Considera e avalia experiéncias, aspectos ambientais

descontinuidade do
produto e sua
substituicao por
novos

produtos.

Prope novas
tecnologias e novas
idéias de produtos.
Constrdi modelos.
Executa simulag6es.
Cria alternativas.
Analisa
oportunidades e
ameacas juntamente
com a area de
Marketing.

descontinuidade do
mercado.

Traz novas
informacdes do
mercado.
Propde/investiga
conceitos de produto.
Analisa oportunidades
e

ameacas juntamente
com a area de
Engenharia

do produto junto com
0

Meio ambiente. Faz
uma avaliacéo geral e
encerra a producéo.
Prop0e e investiga
novos conceitos de
processos.

no distribuic&o. niveis alvo. e impactos para prevenc¢do e/ou reducdo de impactos
Campo com o Vende e promove. Atinge metas de adversos.
produto. Interage com clientes. | desempenho.

Descarte e p6s-uso Planeja a Analisa e aprova a Prepara o recebimento | Prepara o recebimento do produto junto com a

Manufatura.

Define o pds-uso dos produtos: desmontagem do
produto, reciclagem, descarte, reutilizacéo de
componentes.

Recupera embalagens para possivel reutilizacéo.
Prop0e conceitos ambientalmente corretos para
novos produtos e processos.

Apresenta especificacfes ambientais, proposta por
diversos stakeholders.

Apresenta resultados da analise de um produto
anteriormente desenvolvidos.

Identifica oportunidades para desenvolver novos
produtos ambientalmente corretos.

Discute alternativas de produtos e de tecnologias de
producao.

Fonte: Morilhas, Nascimento (2007) com base em Wheelwright e Clark (1992, p. 173)
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