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RESUMO

CURVELDOQ, I. C. G. A sustentabilidade na gestao do portfélio de produtos: um estudo
sobre o desenvolvimento de produtos sustentaveis. 2019. 139 f. Dissertacdo
(Mestrado) — Faculdade de Administragdo, Economia e Contabilidade. Universidade de
Sdo Paulo. S&o Paulo, 2019.

A sustentabilidade deixou de ser um tema conectado somente a preservacdo do meio
ambiente. Atualmente assume um papel estratégico dentro das organizacoes, haja vista a
oportunidade de diferenciacdo no mercado e de impacto positivo na sociedade e no meio
ambiente, com a sua oferta de produtos e/ou servigos. O conceito de sustentabilidade
evoluiu desde 1968 em sua primeira discussdo formal no Clube de Roma, e sua relacéo
com a inovagdo de produtos torna-se cada dia mais proxima. Diante deste contexto, o
presente estudo buscou investigar como a evolugdo das estratégias de sustentabilidade se
reflete nas inovagdes e no desenvolvimento de produtos em empresas de bens de
consumo. Para tal propdsito, a revisdo da literatura levantou temas sobre a gestdo do
portfolio de produtos, desenvolvimento de novos produtos e produtos sustentaveis. Foram
realizados estudos de casos multiplos, por meio de entrevistas semiestruturadas, com
liderancas das areas de marketing e sustentabilidade de cinco multinacionais de bens de
consumo. Os principais achados sugerem que ha uma evolucdo no desenvolvimento de
produtos sustentaveis e que esta se faz de forma n&o-linear e sim fragmentada ao longo
de fases mais priméarias, com mudancas pontuais até estdgios mais avancados de
desenvolvimento de produtos sustentaveis, os quais contemplam uma perspectiva de
impacto positivo na sociedade e de incorporacdo a cultura. Adicionalmente, a fim de
possuirem iniciativas com estagios mais avancados de sustentabilidade em seus produtos,
as empresas aplicam estratégias de desenvolvimento interno, aquisicdes e consultorias
externas para alavancarem a sustentabilidade dos seus produtos, tendo por vezes barreiras
como a sua propria visdo geral de sustentabilidade, estrutura interna e percepcdo do
consumidor, dificultando tal evolucédo. Por fim, os principais resultados foram discutidos
de acordo com a literatura levantada, propondo contribuicdes gerenciais para a estratégia
de portfélio de empresas de bens de consumo, além de contribuicdes tedricas para o
desenvolvimento de produtos sustentaveis, e, ainda, sugestdo de continuidade por meio
de pesquisas futuras.

Palavras-Chave: Sustentabilidade, Portfolio de Produtos, Desenvolvimento de Produtos.



ABSTRACT

CURVELDO, I. C. G. Product portfolio management and sustainability: a study of
sustainable product development. 2019. 139 f. Dissertagcdo (Mestrado) — Faculdade de
Administragdo, Economia e Contabilidade. Universidade de S&o Paulo. So Paulo, 2019.

Sustainability is no longer a theme connected only with environment preservation and
nowadays assumes a strategic role within organizations, due to the opportunity for
market differentiation and positive impact on society and the environment with its product
offerings and/or services. The concept of sustainability has evolved since 1968 in its first
formal discussion at the Club of Rome, and its relationship with product innovation is
becoming ever closer. Given this context, the present study sought to investigate how the
evolution of sustainability strategies is reflected in innovations and product development
at consumer goods companies. For this purpose, the literature review raised topics on
product portfolio management, new product development and sustainable products.
Multiple case studies were conducted with semi-structured interviews with marketing and
sustainability leaders from five consumer goods multinationals. The main findings
suggest that there is an evolution in sustainable product development that is non-linear
but rather fragmented throughout more primary phases contemplating ad hoc changes to
more advanced stages of sustainable product development that envision a positive impact
on the environment, society and incorporation into culture. Additionally, in order to have
more advanced stages of product sustainability, companies apply internal development
strategies, acquisitions and external consultancy to leverage the sustainability of their
products, sometimes having barriers such as their sustainability overview, internal
dynamics and consumer perception hindering such evolution. Finally, the main findings
were discussed according to the literature, proposing managerial contributions to the
portfolio strategy of consumer goods companies, as well as theoretical contributions to
the development of sustainable products, and suggest further research to deep dive
aspects discussed on this study.

Keywords: Sustainability, Product Porfolio Management, Product Development.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo e Delimitacdo do Tema

A sustentabilidade deixou de ser um assunto ligado somente a preservacdo do meio
ambiente e atualmente assume papel estratégico dentro das organizagdes, haja vista a
oportunidade de diferenciacdo no mercado e de impacto positivo na sociedade e no meio
ambiente com a expansao de sua oferta de produtos e servicos.

O conceito de sustentabilidade emergiu primeiramente em 1968 no Clube de Roma, que
tornou-se amplamente conhecido ap0s o relatdrio intitulado “Os Limites do Crescimento”
postulado em 1972, que discorria sobre a probabilidade dos recursos da natureza néao
suportarem as taxas de crescimento econdmico e populacional da sociedade, e defendia a

imposicao de limites quanto a producao de bens materiais (Meadows, 1972).

Contudo, somente em 1987, no Relatdrio de Brundtland (WCED, 1987), que o conceito
de desenvolvimento sustentavel foi definido como “aquele que alcanga as necessidades
das geracOes presentes sem comprometer as habilidades das gerac6es futuras em alcancar

suas préprias necessidades”.

Logo, novas formas de produzir e consumir deveriam emergir para que 0 mundo
alcancasse tal objetivo, sendo este um processo intimamente relacionado com a
capacidade das empresas e da sociedade em inovar. Porém, apesar de ser um conceito
nobre e claro, ndo oferece nenhum tipo de operacionalizacdo para organizacdes que
desejam segui-lo, portanto, apesar dos esforcos em convencdes mundiais sobre o assunto,
dentro da literatura existente, permanece indefinido o que precisamente significa
sustentabilidade ou como ela pode ser alcancada (Adams, Jeanrenaud, Bessant, Denyer
& Overy, 2016), criando variedade de temas e termos diferentes que por vezes conceituam

e discutem fendmenos semelhantes.

Na Conferéncia das Naces Unidas sobre as Mudanc¢as Climaticas (2015), é notavel a
evolugdo do conceito, reconhecido em um conjunto de trés dimensoes: (i) econdmica, (ii)
social e (iii) ambiental, ou o chamado tripé da sustentabilidade (triple-bottom-line —
TBL).
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A abordagem do TBL foi apresentada inicialmente por Elkington (1997), e depois
amplamente utilizada em andlises e iniciativas em prol da sustentabilidade. Mais
recentemente, esta abordagem apresenta-se no plano de acdo chamado Agenda 2030, que
com 17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) destrinchou fortemente o

entendimento do desenvolvimento sustentavel nas trés dimensdes.

E notério que a inovagdo como ferramenta principal para a resolucdo de desafios do
desenvolvimento sustentavel nas organizagdes apresenta-se com maior frequéncia em
objetivos relacionados a construcdo de economias fortes, mudanca dos padrbes de
consumo e producgdo da sociedade, e no encorajamento de atividades que envolvam
criatividade, inovagdo e empreendedorismo, demonstrando seu valor para o alcance dos

objetivos estipulados pelos paises.

E importante ressaltar que, ainda na década de 1990, Porter e Van der Linde (1995) ja
discutiam o papel estratégico que a sustentabilidade e a inovacdo poderiam ter
internamente nas organizagdes. Para 0s autores, a inovacdo que busca cumprir com
regulacGes a favor da sustentabilidade pode resultar em outras compensagdes, como por
exemplo a melhor alocacéo dos recursos, a criacdo de novos produtos ou melhoria dos
seus rendimentos e, consequentemente, da sua competitividade no mercado. Isto significa
que a regulacdo em um primeiro momento pode representar um papel motivador a
inovacdo (Porter & Van der Linde, 1995).

No entanto, reconhece-se atualmente que a sociedade demanda das empresas iniciativas
que vao além do cumprimento de regulacdes, e que este desempenho configura-se como
o0 minimo a ser feito. A organizacdo que se prople a entregar mais valor, acaba se

diferenciando no mercado (Tariqg, Badir, Tariq & Bhutta, 2017).

A partir deste novo cenario, as organizacfes que decidem buscar este proposito passam
por estagios que decorrem desde a adoc¢do das atividades de governanca até a criacdo de
produtos e servicos sustentaveis e o desenvolvimento de novos modelos de negocio e

plataformas (Nidumolu, Prahalad & Rangaswami, 2009).

Desta forma, a competitividade das organizacdes nestes estagios se eleva no mercado,
compensando o investimento de recursos em sustentabilidade (Porter & Kramer, 2006).
Na pratica, Nidumolu et al. (2009) entendem o desenvolvimento sustentavel como um
processo irreversivel. Isto porque o caminho para o desenvolvimento sustentavel se

mostra como a “mae” motivadora de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, reiterando
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que, de acordo com os autores, a chave para 0 progresso, principalmente em tempos de

crise econdmico-financeira, € a sustentabilidade.

O desenvolvimento de novos produtos (new product development - NPD) e servigos pode
ser considerado como uma das formas mais claras de sinalizar ao consumidor que a
organizacdo esta concentrando esfor¢cos em um caminho mais sustentavel, haja vista que
por meio do produto de per si, empresas de bens se conectam diretamente com o seu

consumidor.

Logo, para que novos produtos sustentaveis sejam desenvolvidos e ofertados no mercado,
a gestdo do portfélio de produtos surge como um processo crucial, pois busca conhecer
novos projetos de produto que a empresa deve financiar, dentre muitas oportunidades que
se apresentam, conciliando, ainda, o portfolio a estratégia da empresa para maximizar seu
valor (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1997).

Para complementar, os autores destacam que, além do ajuste estrategico e da
maximizacdo do valor do portfolio, a lideranca deve utilizar outra notavel dimensao ao
analisar novos projetos de produtos em suas companhias: o balanceamento ou equilibrio

desse portfolio (Cooper et al., 1997).

A gestdo do portfélio € ainda mais relevante por acontecer nos estagios iniciais do
desenvolvimento de novos produtos (Jugend et al., 2017), tornando-se crucial para o
sucesso do produto (Kester, Hultink & Griffin, 2014) e para a diminui¢do do tempo de
lancamento no mercado (Jacobs & Swink, 2011), e representando uma grande
oportunidade de reducdo do impacto ambiental no desenvolvimento de produtos
(Collado-Ruiz & Ostad-Ahmad-Ghorabi, 2013; Sihvonen & Partanen, 2016).

Por isso, a necessidade de desenvolver novos produtos sustentaveis a fim de atender esta
realidade cresceu, tendo em vista 0 aumento da populagdo e consequentemente aumento

da demanda por estes produtos (Stoffels, Kaspar, Baehre & Vielhaber, 2017).

O foco em inovacdo de uma empresa, portanto, pode vir dos esfor¢os em sustentabilidade,
saindo de uma realidade de departamentalizacdo e caminhando para uma abordagem mais
holistica do fenbmeno intrinsecamente relacionado a organizacdo. Com mais atencdo as
iniciativas e atividades de inovagdo sustentdveis, o processo de desenvolvimento de
produtos adquiriu grande relevancia (Chen, 2008), principalmente em relacéo ao ciclo de

vida do produto e a otimizacdo dos recursos utilizados no processo produtivo.
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Entretanto, desenvolver produtos sustentaveis vai além de preocupar-se somente com a
otimizagdo de recursos e do meio ambiente. Adicionalmente, deve lidar com o impacto
social daquele produto, em consondncia com o conceito de tripé da sustentabilidade
apresentado por (Elkington, 1997) e adicionando complexidade ao processo. E, assim
como a demanda por novos produtos é alavancada pela dindmica do consumidor, a
expectativa da criagdo de produtos mais sustentaveis pelas inddstrias também é um
comportamento esperado pelo mercado, emergindo assim o conceito de desenvolvimento
de produtos sustentaveis que evoluiu em conjunto com o conceito de sustentabilidade nas

organizagoes.

Desde que Elkington (1997) apresentou o tripé da sustentabilidade, varios campos de
pesquisa adotaram tal abordagem seguindo uma ou mais dimensdes — econdmica,
ambiental e social. Contudo, a dimensdo ambiental geralmente se sobressai em relacdo a
dimensdo social, podendo ser facilmente encontrada na literatura sob a forma de diversos
temas com relevante volume de informagdo como em “produtos verdes”,

“desenvolvimento de produtos verdes” e “ecodesign”.

Diversos autores definiram seus conceitos de “produtos verdes” (Dangelico & Vocalelli
2017), porém, dentre os mais citados ha o conceito de Peattie (1995), que define como
verde aquele produto cuja producao, uso e descarte detém performance ambiental e social

melhores do que em comparacdo com a oferta convencional ou competitiva.

Apesar de destacar também o aspecto social, & importante ressaltar que tal terminologia
estd conectada mais fortemente com o conceito de crescimento econémico
ambientalmente sustentavel, que foi definido como “crescimento verde”, e entende-se
como a preservacao dos ativos naturais imprescindiveis para a qualidade de vida da
sociedade (OECD, 2011).

Ademais, o0 uso do ecodesign torna-se interessante a medida que leva em consideracédo
todas as fases de producdo, desde a cadeia de suprimentos até o tratamento de descarte, a
partir de uma perspectiva mais holistica do processo e com a oportunidade de fazer

mudancas de maiores impactos (Luglietti, Rosa, Terzi & Taisch, 2016).

Na dimenséo social, quando se busca por ferramentas que auxiliem na criagdo de valor,
0 ecodesign torna-se menos prevalecente, e 0 S-LCA (Social Life Cycle Assessment) e

conceitos como o D4S (Design for Sustainability) sdo mais predominantes.
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Em comparagdo com as pesquisas que envolvem as dimensbes econdmica e ambiental,
ndo ha ainda um volume expressivo de estudos na literatura (Ahmad, Wong, Tseng &
Wong, 2018), além de uma escassa atengdo para a dimensdo social (Hutchins &
Sutherland, 2008; Ali, Badir & Dost 2016; Dyllick & Rost, 2017), sendo considerada uma
dimensdo negligenciada na literatura tanto na sua forma unidimensional, quanto
relacionada as outras dimensdes (Aguilera, Rupp, Williams & Ganapathi, 2007; Mu,
Zhang & MacLachlan, 2011; Beske, Land & Seuring, 2014; Gmelin & Seuring, 2014b;
Gbededo, Liyanage & Garza-Reyes, 2018).

No entanto, esta dimensdo também deve compreender as preocupacdes das organizagdes,
uma vez que o impacto dos negdcios nas mudangas climaticas e na disparidade social é
extremamente serio e significativo tanto para paises desenvolvidos quanto emergentes
(Rajeev, Pati, Padhi & Govindan, 2017).

Diante deste contexto, as introducdes comerciais de um novo ou melhorado produto ou
servico que, baseado em uma analise comparativa, possui mais beneficios sociais e
ambientais em comparacao com a versao anterior é definida, segundo Hansen e Grosse-
dunker (2014), como InovacbGes Orientadas para a Sustentabilidade (Sustainable-

Oriented Innovation - SOI).

O conceito SOI envolve a realizacdo de mudancas intencionais ndo s6 nos produtos mas
também nos valores, filosofia, processos e praticas das organizagcdes, com 0 proposito
especifico de criar valor social e ambiental além do retorno econémico (Adams et al.,
2016), sendo imprescindivel o alinhamento as preocupacfes e posicionamentos das

organizacoes.

Com tal evolucdo, a sustentabilidade do produto parte de uma busca por melhorias
pontuais e minimizacdo de impactos negativos para um escopo de produtos que geram
valor para a sociedade e aumentam o seu impacto positivo (Dyllick & Rost, 2017). Assim,
é importante destacar que, mesmo com o estabelecimento deste caminho de geracdo de
valor para a sociedade, € desconhecida a efetiva percepcdo do consumidor frente as
mudancas nos produtos com a abordagem sustentavel, quando comparados com ofertas

que trabalham conceitos menos ambiciosos de sustentabilidade.

A tipologia de Dyllick e Rost (2017) sugere, portanto, modelos que caracterizam niveis
de sustentabilidade do produto, buscando identificar e caracterizar os que séo chamados

por eles de “verdadeiramente sustentaveis”. De acordo com 0s autores, para alcangar um
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nivel mais ambicioso de sustentabilidade do produto, o conceito comeca pelo modelo
dominante (Sustentabilidade 1.0), que abrange todas as melhorias pontuais no ciclo de
vida do produto, e a utilizacdo de ferramentas de desenvolvimento de produtos
sustentaveis como o ecodesign e o LCA (Life Cycle Assessment), alcancando o modelo
de Sustentabilidade 2.0, que enfatiza a mudanca do pensamento de diminui¢ao do impacto
negativo para aumento do impacto positivo do mesmo, e chegando no Gltimo modelo de
entrega de valor social do produto — Sustentabilidade 3.0. Entretanto, os autores néo
chegaram a testar empiricamente seus modelos, deixando margem para novos estudos e

investigacOes baseadas no tema.

Para concluir, a inovagéo, portanto, possui papel fundamental para empresas que desejam
contribuir para 0 movimento, seja por meio do nivel de sustentabilidade dos seus produtos

ou do seu modelo de negdcios (Schaltegger & Wagner, 2010).

Assim, a discussdo sobre Inovacdo Orientada para a Sustentabilidade (Sustainable
Oriented Innovation - SOI) em conjunto com a tipologia de Dyllick e Rost (2017) requer
o entendimento da inovacdo sustentavel nas organizagdes, onde o desenvolvimento de
produtos sustentaveis impacta ou é impactado por diversos fatores em todas as areas, € 0s
aspectos de marketing ao consumidor séo considerados os mais importantes (Leonidou,
Katsikeas & Morgan, 2013).

1.2 Objetivo do Estudo

Diante do contexto apresentado, em que a integracdo de aspectos da sustentabilidade se
configura como um dos maiores desafios que as empresas encontram na gestdo de
portfolio (Brook & Pagnanelli, 2014), o presente estudo busca investigar como a
evolucdo da sustentabilidade se reflete nas inovagdes e no desenvolvimento de

produtos em empresas de bens de consumo.

Para isto, o estudo foi realizado em duas etapas. Na primeira, elaborou-se uma revisdo da
literatura, a fim de rever assuntos pertinentes aos contetdos relacionados a evolucdo do
tema da sustentabilidade na sociedade e nas organizacGes, gestdo do portfélio e
desenvolvimento de produtos. Posteriormente, na segunda etapa, uma pesquisa empirica
de cunho qualitativo foi realizada, com o propdsito de analisar o cenario na industria de

bens de consumo.
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Os dados coletados nesse estudo e as analises decorrentes permitirdo que pesquisas
futuras sobre o tema sejam direcionadas e permitam entender mais satisfatoriamente a

conex&o da sustentabilidade com o desenvolvimento de produtos.

1.3 Definigdes Conceituais e Operacionais

Os conceitos inerentes ao problema de pesquisa do presente estudo pertencem ao campo
tedrico da sustentabilidade e da gestdo do portfélio de produto, conforme as definicdes

abaixo expostas:

Sustentabilidade: o conceito de sustentabilidade a ser considerado neste estudo baseia-
se no conceito de desenvolvimento sustentavel apresentado no Relatorio de Brundtland
(1987), no qual o desenvolvimento sustentavel é aquele que atende as necessidades do
futuro sem comprometer a habilidade das geracdes futuras de atender suas proprias
necessidades. Suas inciativas sdo analisadas sob a luz do tripé da sustentabilidade (TBL)
que endereca as preocupacOes econdmicas, sociais e ambientais para as geracoes

presentes e futuras (Elkington, 1997).

Inovacgdes: inovacdo pode ser considerada como um processo de transformacgdo de
oportunidades em novas ideias de cunho pratico onde, em uma visao baseada na utilidade,
é compreendida como a criacdo de iniciativas melhores do que aquelas ja existentes,
motivada pela habilidade de detectar oportunidades e obter beneficios com as mesmas
(Tidd & Bessant, 2015). Logo, quando baseada em conhecimento e critérios ambientais,
sociais e econdmicos, permite a criacdo de uma base sustentavel para a competitividade

das organizacgdes (Buys, Mengersen, Johnson, Buuren & Chauvin, 2014).

Desenvolvimento de produtos: se constitui como uma das maneiras que as organizacoes
conseguem obter inovacdo. O desenvolvimento de produtos segundo (Krishnan & Ulrich,
2001) é entendido como a transformacdo de uma oportunidade de mercado em um
conjunto de premissas sobre novas tecnologias em um produto disponivel para venda.
Para produtos sustentaveis, o desenvolvimento é ainda mais complexo do que o processo
de desenvolvimento de produtos tradicionais, mas pode ser uma fonte igualmente
potencial de ganhos para a economia, sociedade e pessoas (Thomé, Scavarda & Ceryno,

2016). No presente estudo, o desenvolvimento de produtos € considerado como uma
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ferramenta fundamental para o alcance de um maior nivel de sustentabilidade pelas

organizagoes.

1.4 Abordagem Metodologica do Estudo

Para atingir o objetivo principal deste trabalho, metodologicamente, o estudo compreende

duas etapas.

Primeiramente, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica a fim de levantar as principais
literaturas sobre os temas pertinentes acima definidos e té-los como base para a segunda
fase, a qual elaborou a estruturagdo de uma pesquisa empirica em busca de dados

primarios com abordagem qualitativa.

Nesta fase, com um carater qualitativo descritivo-exploratorio e com o emprego da
estratégia de pesquisa do estudo de caso que, por meio de entrevistas semiestruturadas
como coleta de dados, buscou-se compreender, bem como descrever caracteristicas do
fendmeno baseado no problema de pesquisa pertinente a relacdo entre as estratégias de
sustentabilidade na gestdo do portfolio das empresas selecionadas para o presente estudo.
Para garantir respostas ao objetivo principal, as entrevistas foram realizadas com lideres
da area de marketing e de sustentabilidade de cada empresa, permitindo uma analise
cross-case (Eisenhardt, 1989b)) tanto entre marcas, nas empresas que foi possivel

entrevistar mais de uma, quanto entre empresas.

Com os dados colhidos e tratados, a metodologia escolhida para a analise dos mesmos foi
a analise de contetdo, de acordo com a proposta de (Bardin, 2009) de analisar os dados

em categorias e subcategorias.

Por fim, os dados serdo apresentados em forma de comparacdo com as teorias
anteriormente levantadas. O trabalho conclui-se com as consideracdes finais, limitaces

de pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras.
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A fim de compreender melhor a estrutura formal do presente estudo, elaborou-se um

Diagrama com a Viséo Geral da Dissertacédo, que compreende todos os seus elementos

textuais, divididos em Capitulos, bem como suas subdivisdes e 0s assuntos pesquisados.

Figura 1 - Viséo Geral da Dissertagédo
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2 REVISAO DA LITERATURA

As organizagdes continuam vendo a criacio de valor de maneira restrita, otimizando
0 desempenho financeiro de curto prazo em uma bolha, enquanto perdem as
necessidades mais importantes dos consumidores e ignoram as influéncias mais
amplas que determinam seu sucesso a longo prazo. De que outra forma as empresas
poderiam ignorar o bem-estar de seus consumidores, 0 esgotamento de recursos
naturais vitais para seus negocios, a viabilidade de fornecedores-chave ou o desgaste
econdmico das comunidades em que produzem e vendem? (Porter & Kramer, 2011,
traducéo da autora?)

O questionamento de Porter e Kramer (2011) quanto aos caminhos que levaram a
sociedade a situacdo de consumo que ha atualmente € respondido pelos autores como
fruto da institucionalizacdo feita ao longo do tempo, da escolha nas empresas entre

eficiéncia econémica e progresso social.

Assim, para aquelas companhias que desejam liderar a mudanga e abracar a
sustentabilidade em sua misséo e valores, torna-se necessaria a incorporacdo desta em
suas metas e objetivos, tanto a nivel individual, quanto a nivel organizacional (Galpin,
Whitttington & Bell, 2015).

Entretanto, o rapido crescimento da percepcdo de importancia que a sustentabilidade
alcanca, nos ultimos anos, se transforma constantemente em iniciativas por vezes nédo
coordenadas, bem como desconectadas da estratégia geral da organizacdo, o que pode
acarretar em pouco ou nenhum impacto eficaz para a sociedade, e, ainda, infimo

fortalecimento da competitividade da firma a longo prazo (Porter & Kramer, 2006).

Além disso, algumas organizacdes ainda restringem essas iniciativas voltadas ao
desenvolvimento sustentavel de seus produtos e processos internamente apenas a area de
marketing ou ao departamento de responsabilidade corporativa onde nenhum dos dois é
suficientemente capaz de alinhar tais atividades as estratégias da organizacdo. E, se 0s
objetivos dos esfor¢os em prol de uma organizacdo mais sustentavel para o ambiente e

sociedade onde vive sdo pensados a longo prazo, a sustentabilidade deve ser incorporada

! “They continue to view value creation narrowly, optimizing short-term financial performance in a bubble
while missing the most important customer needs and ignoring the broader influences that determine their
longer-term success. How else could companies overlook the well-being of their customers, the depletion
of natural resources vital to their businesses, the viability of key suppliers, or the economic distress of the
communities in which they produce and sell? ” (Porter & Kramer, 2011).
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as estratégias da organizagdo a fim de complementar seus objetivos econdmicos, missao

e valores.

Evidéncias Empiricas sugerem que a conexdo entre estratégia organizacional e
performance, por sua vez, em termos de responsabilidade social, € forte (Galbreath,
2010). Com isso, entende-se que cada organizacgdo deve reconhecer qual tipo de questéo
social consegue trabalhar para ajudar a resolver ou minimizar. Com esse posicionamento,
torna-se possivel fomentar competitividade, impulsionar beneficios e obter um diferencial
perante seus concorrentes (Porter & Van der Linde, 1995; Porter & Kramer, 2006; Siegel,
2009).

Os passos seguintes a execucdo de uma estratégia organizacional em conjunto com
iniciativas sustentaveis devem passar pelo leque de produtos ofertados pela organizacéo,
no presente e no futuro, afinal, para a industria de bens de consumo, este é o principal
ponto de contato da empresa com a sociedade, seja diretamente com o consumidor ou

com outros grupos que sao impactados pela cadeia do ciclo de vida dos produtos.

Diante deste contexto, o presente estudo inicia sua revisdo de literatura, compreendendo
0 processo de gestdo de portfolio das empresas engajadas em sustentabilidade, e, ainda,
0 desenvolvimento de novos produtos. Posteriormente, estabelece-se esta relacédo

empirica com a evolucao das estratégias de sustentabilidade nas organizacoes.

2.1 Gestao do Portfélio de Produtos

Esta secdo desenvolve uma visdo geral sobre o gerenciamento de portfolio com os
conceitos relevantes, métodos de maximizacdo do valor do portfolio, diversidade e
variedade de produtos, e 0 que ja existe de literatura sobre sua relacdo com o
desenvolvimento de produtos sustentaveis. Tal apanhado de informacdes servira de ponto

de partida para o presente estudo, de forma a deixar clara a contribuicdo deste para a area.

Segundo a AMA (American Marketing Association, 2017), o produto trata-se de “um
conjunto de atributos (recursos, fungdes, beneficios e usos) capazes de troca ou uso,
geralmente uma mistura de formas tangiveis e intangiveis que existe para fins de troca na
satisfacdo de objetivos individuais e organizacionais” e integra o composto de marketing

proposto por McCarthy (1971) em conjunto com o preco, praca e promocdo, sendo
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identificados como as varidveis controlaveis que as organiza¢des administram de acordo

com a necessidade da sua demanda e seus objetivos de lucro.

O produto, dentro deste contexto, apresenta-se como uma variavel de primeira instancia,
na qual seu planejamento e desenvolvimento sdo cruciais para o éxito de outras variaveis
COMO prego, praga e promogdo, uma vez que o desenvolvimento de produtos novos ou
melhorados é crucial para a sobrevivéncia e prosperidade de uma organizacéo atualmente
(Doorasamy, 2017).

Gerenciar um portfolio é definido, portanto, como um processo dindmico de decisdo, no
qual uma lista de projetos de novos produtos, pesquisa e desenvolvimento necessita ser
constantemente atualizada a revisada (Cooper et al., 1997), fornecendo suporte para
decisdes a respeito de otimizacdo de recursos, diminui¢do de riscos e reducédo de tempo
de langcamento de um novo produto (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1999; Closs, Jacobs,
Swink & Webb, 2008; Jacobs & Swink, 2011; Jugend & Da Silva, 2014).

Desta forma, o gerenciamento de portfolio trata-se de um conjunto de tomada de decisdes
que envolvem a escolha dos produtos, o posicionamento dos mercados e a deciséo sobre
as tecnologias nas quais se deve investir. Tais caracteristicas sdo de natureza complexa,
bem como relevante para o direcionamento estratégico dos negdcios (Doorasamy, 2017).

Esta abordagem sera discutida na sequéncia.

2.1.1 Objetivos da Gestédo de Portfélio de Produtos (GPP)

O gerenciamento da linha ou portfélio de produtos em uma empresa torna-se de grande
proporcao, uma vez que objetiva a maximizacao do valor do portfolio, em conexdo com
as estratégias do préprio negocio (Cooper et al., 1997), e se configura como fundamental
para uma eficiente realocacdo de recursos para o alcance de melhores projetos de

desenvolvimento de novos produtos (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2000).

A inter-relacdo do portfélio de produtos com a estratégia da empresa garante consisténcia
e alinhamento do portfélio com os objetivos inclusos nas metas estratégicas da
companhia. J& a maximizagdo do valor do portfolio inclui retornos de investimento
positivos, lucros, sucesso e alto valor de mercado (Tolonen, Shahmarichatghieh,
Harkonen & Haapasalo, 2015).



28

Gerentes ainda buscam adicionalmente outro objetivo ao analisar os novos projetos de
produtos: o equilibrio ou balanceamento do portfélio. Com isso, sdo trés grandes
objetivos a serem atingidos e analisados (Cooper et al., 1997). Ha ainda um quarto
objetivo incorporado recentemente por Kock, Heising e Gemiinden (2015), que se trata
da preparacdo da empresa para o futuro, em que projetos de longo e médio prazo geram
beneficios na criacdo de novos mercados, competéncias, habilidades e tecnologias para
reagir aos desafios do ambiente externo a organizacéo.

O ajuste ou alinhamento estratégico apresenta-se como a medida em que o portfélio do
NPD atua em favor das aspiracfes estratégicas da empresa (Cooper, Edgett &
Kleinschmidt, 2001). Cada projeto do portfolio deve apoiar individualmente a estratégia
articulada da empresa, uma vez que 0 projeto precisa se adequar as areas especificas de
mercado ou tecnologia, conforme definido pela estratégia de negocios ou de inovacao.
Assim, um portfolio estrategicamente alinhado possui projetos incorporados, que

contribuem para atingir mais eficientemente os objetivos da empresa (Kester et al., 2014).

A maximizacdo do valor do portfolio é definida como a alocacdo de recursos para
maximizar o valor geral da carteira em termos de um objetivo principal da empresa, como

lucratividade, retorno do investimento ou probabilidade de sucesso (Cooper et al., 2001).

Em esséncia, o valor maximo de um gerenciamento de novos produtos refere-se a relacao
entre a entrada de recursos e a saida de valor, assim como ao objetivo de negocios de uma
empresa. Assim, a composicdo 6tima da carteira em termos de valor difere de empresa a
empresa e depende dos objetivos estratégicos e dos mercados em que a mesma atua
(Kester et al., 2014).

O equilibrio ou a busca por um portfélio balanceado é definido como um balango étimo
entre o risco de um projeto de um novo produto, o numero correto de projetos e 0s
recursos disponiveis. Ja a quantidade e tipos de inovacdes (incremental ou radical)

dependem do alinhamento estratégico da empresa (Cooper et al., 2001).

Segundo Mcnally, Durmus e Calantone (2013), a aten¢do individual ou focal de um ou
dois objetivos — ajuste estratégico, maximizacao do valor e portfélio balanceado — apenas
prejudica a eficiéncia das decisdes sobre os projetos de desenvolvimento de novos
produtos em uma organizacéo, visto que pode diminuir a chance de sucesso dos novos

produtos.
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Como observado no objetivo “portfdlio balanceado”, o processo de desenvolvimento de
novos produtos é relacionado ainda diretamente ao nivel de inovagdo de uma empresa, e
0s estudos em gestdo do portfélio estdo tomando mais atencdo dos pesquisadores
envolvidos em inovacédo e desenvolvimento do produto (Mcnally et al., 2013; Kester et
al., 2014).

Todavia, em meados da década de 1960, o processo de inovacdo ainda era visto apenas
como um resultado das pesquisas em tecnologia do departamento de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), com o mercado atuando apenas como um mero receptor
(Poolton & Barclay, 1998).

Ao perceber que o estimulo vem de fora, alguns fatores de sucesso para a inovagdo em
novos produtos foram identificados, como a boa comunicagdo interna e externa, a
inovacdo como uma atividade amplamente praticada na organizacao, a alta qualidade e
tipo de gerenciamento, a presenca de pessoas chave que apoiem o processo, 0 bom
planejamento e controle, o trabalho de desenvolvimento eficiente, o0 marketing e o
cuidado com as necessidades do consumidor e um bom servigo de pés-venda (Poolton &
Barclay, 1998), todos estes ligados intimamente a fatores estratégicos como o suporte da

alta geréncia a inovacao.

Em estudo mais recente, Mcnally, Durmus e Calantone (2013) reiteram a importancia e
0 impacto de uma lideranca envolvida e motivada para a inovacdo em processos, Visto
que a personalidade e a disposicdo dessa lideranca influenciardo substancialmente a

tendéncia de resposta da equipe perante inovacoes.

Meifort (2015) esclarece, igualmente, que tratar de inovacdo no gerenciamento de
portfolio é lidar com muitas incertezas frente a constantes mudancas de informacdes sobre
oportunidades internas e externas a organizacdo, constituindo-se de uma integracdo de

conceitos com literatura dispersa.

Quanto ao tipo de inovacdo, Barczak, Griffin e Kahn (2009) apontam que o0 nimero de
novos produtos desenvolvidos sofrem reducdo, enquanto que produtos existentes sao
renovados frequentemente para obter reducBes de custos e melhorias funcionais
(H&nninen, Kinnunen, Haapasalo & Muhos, 2013), salientando a inovagdo incremental
como mais frequente do que a radical na renovagéo do portfolio de produtos (Jugend, da
Silva, Salgado & Miguel, 2016).
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2.1.2 Métodos de Maximizagéo do Valor do Portfélio

Para alcancar o objetivo de maximizacdo do valor do portfélio de produtos, recomenda-
se a utilizacdo de diferentes métodos de avaliacdo de performance especificos, que
buscam a adequacéo do portfélio de produtos em termos de avaliacdo estratégica, de risco,
bem como o retorno sobre investimento do portf6lio (Jugend et al., 2017).

A literatura de Gerenciamento de Portfolio de Produtos - GPP cita alguns métodos que
aferem a performance do portfélio sob a ética financeira (Archer & Ghasemzadeh, 1999;
Chao & Kavadias, 2008; Killen, Hunt, Kleinschmidt & Hunt, 2008), utilizando as
informac0es de pesquisa de mercado e ferramentas de marketing (Kester, Griffin, Hultink
& Lauche, 2011; Abrantes & Figueiredo, 2014), pontuando e ranqueando os projetos de
novos produtos com maior valor estratégico (Henriksen & Traynor, 1999; Bitman &
Sharif, 2008), utilizando listas de verificacdo (Christiansen & Varnes, 2008), mapas
(Closs et al., 2008; Pigosso, Zanette, Filho, Ometto & Rozenfeld, 2010), bem como
gréficos e diagramas (Mikkola, 2001; Oh, Yang & Lee, 2012).

Observa-se que, por ser uma atividade inerente a diversas areas da organizacao, 0S
métodos sédo variados e focados em cada area de atuagéo. Entretanto, ndo ha uma interface

entre essas areas, dificultando o carater multifuncional da gestdo do portfélio.

Adentrando especificamente na area do presente estudo, isto &, marketing, Abrantes e
Figueiredo (2014) apresentam uma abordagem que estrutura o escopo em portfolios
dindmicos de New Product Development - NPD usando a modelagem de recursos
disponiveis. Seu argumento € baseado na sustentacdo da competitividade das
organizacgdes, onde estas precisam criar um fluxo continuo de produtos que produzam

lucro e atendam as necessidades dos seus consumidores.

A complexidade em gerenciar um portfélio se eleva ainda mais em companhias que
possuem varios produtos, uma vez que suas caracteristicas e arquiteturas de producéo sdo
interdependentes, o que faz com que as mudancas de escopo em um produto especifico
sejam propagadas para outros desenvolvimentos em andamento, desencadeando eventos

de mudanca em varios outros projetos.
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O processo de gerenciamento do escopo do portfolio comeca entdo a partir de uma
estruturacgéo e defini¢do do escopo, passando pela avaliagdo e balanceamento dos projetos

para assim executa-los.

Kester et al. (2011) também defendem uma abordagem mais integrada do sistema de
decisBes quanto a gestdo do portfélio. Para os autores, a tomada de decisdo do portfélio
pode ser mais bem compreendida se for considerada como um sistema integrado de
processos que considera essas decisdes de forma simultanea. Com isso, 0s pesquisadores
elaboraram um modelo geral sobre como as empresas tomam novas decisdes de portfélio
de produtos, havendo trés tipos de processos que os gerentes utilizam: (i) as decisdes
baseadas em evidéncias, (ii) em poder, e (iii) em opinido. Outros fatores culturais da
organizagdo como a confianca, a ambicdo coletiva e o estilo de lideranca também estdo
associados a maneira pela qual esses processos decisorios sdo mais racionais e objetivos,

ou mais politicamente e intuitivamente feitos.

A matriz BCG (Boston Consulting Group), que é um método grafico muito utilizado na
area de marketing, usa como base o ciclo de vida do produto e tem sido largamente
utilizada em sua forma pura ou como um modelo para outros métodos de avaliacdo de
performance como em Mikkola (2001). Trata-se de uma abordagem bidimensional, que
considera apenas as perspectivas da taxa de crescimento do mercado e da participacdo de
mercado, o que limita seu campo de acdo para decisdes menos complexas, uma vez que
pontos de vistas de diversos stakeholders ndo séo levados em consideracdo (Bitman &
Sharif, 2008).

Entretanto, apesar dessas limitacfes, nos anos 1970, a matriz BCG foi uma popular
ferramenta analitica estratégica aplicada em corpora¢6es multinacionais para auxiliar na
atribuicdo de prioridades, investimentos e decisfes sobre alocacao de recursos (Mikkola,
2001).

Henderson (1970), quando a apresentou em 1970, argumentou que para ter sucesso, uma
organizacdo precisa incluir em seu portfélio produtos com diferentes taxas de crescimento
e fatias de mercado. Com esta composicdo, a companhia teria um balanco entre seus
fluxos de caixa, onde produtos com alto crescimento e grande fatia de mercado
assegurariam o futuro (produtos “estrela”), as “vacas leiteiras” supririam os fundos para

0 crescimento, os produtos “pontos de interrogacao” poderiam ser convertidos em futuras
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estrelas com o devido fundo de investimento e os “abacaxis” seriam produtos a serem

excluidos do portfélio (Henderson, 1970).

Apesar de ter sido publicado em 1970, o argumento-base de Henderson (1970) continua
presente nos dias de hoje. Seus argumentos demonstravam que a necessidade de investir
em um portfélio de produtos era Obvia, porém, todos os produtos deveriam ser
eventualmente geradores de caixa, para que houvesse sentido de inserir estes no portfolio.
Entretanto, dadas as grandes mudancas que ocorreram nos Gltimos cinquenta anos, uma
revisitagdo do conceito é bem-vinda. Reeves, Moose e Venema (2014), em uma
publicacdo da mesma empresa de consultoria (BCG), indagaram que atualmente
empresas de sucesso devem focar ndo somente em produtos geradores de caixa, mas
também explorar novos mercados, produtos e modelos de negdcios, a fim de renovar
continuadamente sua competitividade por meio da experimentacéo, investindo mais em

produtos “pontos de interrogagdo”.

Assim, para utilizar a Matriz BCG nos tempos atuais, se faz necessario concentrar-se em
quatro imperativos: (1) aceleracdo da frequéncia de avaliagdo do portfolio para
corresponder a dindmica do ambiente; (2) explorar o balan¢o da matriz com um adequado
numero de “pontos de interrogagdo” e ao mesmo tempo maximizar 0S beneficios das
vacas e “abacaxis”; (3) selecionar rigorosamente os projetos de novos produtos a

prosseguir; (4) mensurar e gerenciar o nivel do portfélio da experimentacéo.

Atualmente, a fatia de mercado que o produto possui ndo € o maior preditor da
performance de uma empresa, conforme consideravam o0s tedricos na época em que
Henderson (1970) publicou a matriz, e sim uma série de fatores e de stakeholders que
predizem conjuntamente o sucesso dos investimentos, resultando em vantagem
competitiva para a empresa. Devido a esta multiplicidade de cenarios que se pode
encontrar, empresas movem seu investimento pela matriz muito mais rapido do que ha

40 anos, evoluindo, portanto, sua relevancia.

Devido a esta realidade de analise de multicritérios para o sucesso dos investimentos,
Danesh, Ryan e Abbasi (2017a) observaram a necessidade de revisar sistematicamente 0s
métodos que especificamente tratavam dos impactos estratégicos em diferentes niveis por
meio de decisdes multicritério. Sua investigacdo, por sua vez, demonstrou que essas
técnicas especificas sdo mais adequadas para cenarios particulares, ndo tendo portando

um método padrdo Unico que possa apoiar a tomada de decisdes estratégicas da GPP.
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Assim, é mais interessante utilizar técnicas particulares a organizacdo, aumentando
significativamente o seu desempenho, ao invés de aplicar mais de uma técnica de

multicritérios ou até mesmo um método hibrido (Danesh, Ryan & Abbasi, 2017b).

Assim sendo, o prop6sito que todos os métodos ambicionam € a sele¢do dos projetos de
novos produtos que estejam alinhados a estratégia da companhia, atendam as
necessidades dos stakeholders e gerem valor, levando ao resultado de um gerenciamento
bem-sucedido de um portfélio de produtos, e a outros questionamentos sobre o
balanceamento ideal do portfélio da empresa.

2.1.3 Balanceamento do Portfolio: gerenciando a variedade e a diversidade

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) ainda no comeco do seculo XXI ja apresentavam
0s proximos desafios inseridos no contexto de rapida mudanca de tecnologias, que
relacionava o encurtamento do ciclo de vida dos produtos a competitividade global que
as empresas enfrentariam nos proximos anos e tal suposicao deflagrou-se como realidade.
E, uma das formas de lidar positivamente com essa realidade é por meio do gerenciamento
da variedade e da diversidade de produtos no portfélio da organizacdo (Seifert, Tancrez
& Biger, 2016).

Em um portfolio com alta variedade, o ciclo de vida de mercado do produto adquire ainda
mais relevancia, pois as demandas e receitas altas e baixas de cada produto podem ocorrer

simultaneamente em varios momentos (Seifert et al., 2016).

Portanto, as empresas que desejam suavizar os niveis gerais de demanda e receita devem
gerenciar ativamente seu portfélio, sincronizando adequadamente os lancamentos de
atualizacGes e de novos produtos, escolhendo adequadamente o valor e o tempo de
suporte da area de marketing. A complexidade das decisdes 6timas operacionais e de
marketing aumenta quando as empresas estdo financeiramente limitadas, uma vez que
elas devem fazer os investimentos necessarios e ainda precisam administrar muitos

produtos em varios estagios do ciclo de vida (Seifert et al., 2016).

Quanto a grande competitividade que as empresas enfrentam no cenario atual, a variedade
de produtos se posiciona como uma fonte de diferenciagdo em resposta ao crescimento

de produtos e servigos customizados (Hayes, Pisano, Uprton & Wheelwright, 2005).
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Dada a heterogeneidade nas preferéncias dos consumidores, a alta variedade de produtos
implica em uma probabilidade elevada de que pelo menos um produto oferecido pela
empresa corresponda de perto a preferéncia de um consumidor individual (por exemplo,
cereal doce, cereal rico em fibras, cereal doce e rico em fibras, dentre outros exemplos)
(Wan & Sanders, 2017).

Por outro lado, uma variedade excessiva de produtos no portfolio pode gerar uma
confusdo de selecdo para os clientes, dada a “canibalizacdo” do produto e a fadiga de
variedade que pode reduzir o beneficio marginal correspondente a variedade e a
segmentacéo de clientes. Além da necessidade de encontrar o “ponto 6timo” da variedade
de produtos em um portfélio, 0 aumento da variedade de produtos em uma companhia
cria outros desafios operacionais que podem prejudicar as vendas caso a previsao nao seja
realizada de forma adequada em conjunto com a analise dos niveis de estoque e

transparéncia nas informac6es (Wan & Sanders, 2017).

2.1.4 GPP e Sustentabilidade

E importante reforcar que a gestdo do portfélio de produtos é uma fase que ocorre no
estagio inicial do desenvolvimento de produtos em si (Jugend et al., 2017), haja vista que
0s projetos de novos produtos deverdo ser inicialmente adequados a estratégia da
organizacdo e discutidos antes de serem efetivamente desenvolvidos. Esta caracteristica
deixa o processo de tomada de decisdo ainda mais complexo principalmente quanto aos
chamados “produtos verdes”, que possuem um grau de incerteza maior quanto a sua

performance no mercado (Mcnally et al., 2013).

Jugend et al. (2017) afirmam, portanto, que o alinhamento entre gestdo de portfélio e
desenvolvimento de “produtos verdes” é necessario. Porém, poucos estudos tém

explorado esta relacdo, menos ainda no contexto de paises emergentes.

Para auxiliar no processo, os métodos e praticas anteriormente citados tornam-se ainda
mais relevantes, pelo fato de ter o foco no aumento da performance da GPP (Jugend et
al., 2016), pois habilitam a organizacdo a avaliar a estratégia, 0 mercado, 0s riscos
financeiros e tecnoldgicos, assim como os retornos financeiros das decisdes sobre o

portfélio de produtos sustentaveis.
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Outro conceito constantemente encontrado na literatura sobre GPP e sustentabilidade e
fortemente relacionado com o desenvolvimento de produtos verdes (Ahmad et al., 2018)
é 0 ecodesign, que visa essencialmente contribuir para o desenvolvimento de produtos
mais eficientes do ponto de vista ambiental, considerando as primeiras fases do NPD sem
impactar negativamente nas caracteristicas tradicionais dos produtos, como design, preco
de venda, confiabilidade, tempo de langcamento, entre outros (Pigosso et al.., 2010).

Rossi, Germani e Zamagni (2016) analisaram os métodos e ferramentas de ecodesign e
identificaram que, apesar do grande nimero de abordagens propostas por pesquisadores
da area, as empresas ainda tém dificuldade em sua implementacédo e uso préatico efetivo.
(Pinheiro, Jugend, Filho & Armellini, 2018) identificaram tal lacuna e sugeriram uma
integracdo da gestdo de portfolio com as ferramentas de ecodesign, formando uma
estrutura sinérgica que envolve a estratégia geral, praticas organizacionais de times
multifuncionais, pessoas especialistas em sustentabilidade, integracdo com stakeholders
e outros guias, métodos e ferramentas como diagramas, matrizes e checklists, que, em

conjunto, facilitem o uso préatico nas organizacoes.

O estudo de Jugend et al. (2017) também relacionou sustentabilidade com o portfolio de
produtos e identificou que a adoc¢édo de praticas de desenvolvimento de produtos verdes
(Green Product Development — GPD) influencia significativamente o desempenho geral
do portfolio de produtos, assim como pode gerar resultados positivos no que se refere a

obtencdo de oportunidades tecnoldgicas e de mercado.

Um exemplo acerca desta relacdo é o mercado de detergente de roupas concentrado, que
surgiu nos Ultimos anos e, a medida em que uma industria inovou e desenvolveu o produto
para o0 consumidor, criou-se um mercado com uma tecnologia diferente, motivando
concorrentes e transferindo posteriormente a mesma tecnologia para outros produtos,

como o amaciante de roupas.

Entretanto, ndo sé o papel de inovacdo para oportunidades de mercado na industria é
relevante, mas também a funcdo da comunicacdo ao consumidor e a educagdo sobre a
maneira de utilizar de forma eficiente seus produtos, principalmente em produtos com
apelo sustentavel. No caso dos detergentes liquidos de roupas concentrados, apesar de
terem lugar significativo nas gbndolas do supermercado, ainda enfrentam ddvidas quanto

a sua eficiéncia e funcionalidade.
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Apesar da existéncia de varias revisdes da literatura sobre GPP ( Meifort, 2015; Danesh
et al., 2017a; Doorasamy, 2017; Pinheiro et al., 2018), uma anélise que compreenda as
trés dimensdes da sustentabilidade — conforme o TBL — simultaneamente, ndo foi

encontrada na literatura.

Revisdes recentes que integram a dimensdao ambiental como a de Pinheiro, Jugend,
Dematté Filho e Armellini (2018) e a de Jugend, Figueiredo e Pinheiro (2017) sdo
interessantes, mas ddo enfoque somente a duas dimensdes (econémica e ambiental),
negligenciando a dimensdo social, ao analisarem somente & luz da ferramenta do

ecodesign.

Logo, a proposta de pesquisa empirica apresentada nesta pesquisa se justifica pela
importéncia do tema da sustentabilidade na escolha dos produtos a serem desenvolvidos,
diferenciando-se por compreender as trés dimensdes do TBL e contribuindo para a teoria

de forma a direcionar pesquisas futuras.

2.2 Desenvolvimento de produtos

O desenvolvimento de novos produtos ou NPD (new product development) torna-se um
assunto conectado com o desenvolvimento de produtos sustentaveis (sustainable product
development — SPD) a medida que indica a transformacdo de uma oportunidade de
mercado e um conjunto de premissas sobre novas tecnologias em um produto disponivel
para venda (Krishnan & Ulrich, 2001). Ao seguir uma demanda de mercado por
caracteristicas mais sustentaveis, os processos de NPD devem colaborar com os demais
processos internos a organizacao, a fim de alcancar vantagens competitivas (Gmelin &
Seuring, 2014a).

Uma das primeiras menc¢oes desses processos de NPD foi feita por Sherman (1966), que
identificou seis etapas que as firmas precisam seguir ao desenvolver novos produtos:
exploracdo da ideia, triagem, andlise do negocio, desenvolvimento, teste e

comercializacdo.

Trés décadas depois, Cooper (1990) apresentou um modelo similar, porém mais completo
chamado de Stage-Gate®, em que as empresas o utilizariam de forma proativa integrando

atividades técnicas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e de marketing. A ideia
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principal do modelo é reproduzir de forma simples todo o caminho do novo produto desde
a concepcao da ideia até a revisdo pos-comercializacdo. A Figura 2 apresenta o modelo

completo.
Figura 2 - O modelo Stage-Gate®
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Fonte: Cooper (1990) e adaptado pela autora (2019).

Trazendo o processo para a atualidade, Leenders e Dolfsma (2016) destacam o papel
relevante que a rede social possui no ultimo estagio de opinido sobre o produto

comercializado, centralizando no consumidor.

Os autores afirmam que ndo sO a rede de consumidores interessa no processo, mas
também a rede de networking dentro da empresa, entre empresas e de futuros
consumidores em negocios que a empresa podera investir. Tais redes de colaboracdo no
desenvolvimento de novos produtos podem ser observadas em estudos recentes sobre
cooperacdo entre competidores que podem facilitar a inovacao, mas ainda possui riscos
para inovacdes mais radicais, devido a seguranca de propriedade de conhecimento das
organizacgdes. Logo, a relacdo pode ser benéfica em todas as fases de desenvolvimento do
produto, mas somente em parcerias para iniciativas incrementais, sendo mais complexa

em inovacdes radicais (Bouncken, Fredrich, Ritala & Kraus, 2017).

Doorasamy (2017) organiza os principais aspectos a serem levados em consideracdo pelas
organizacdes no desenvolvimento de novos produtos de acordo com Crawford (1972),
em termos de tecnologia e mercado, inovacédo, preco adequado, capacidades internas e
externas, promocional, requisitos, necessidade de patentes, velocidade de langamento,
fatores de risco, requisitos de producdo, condicOes de retorno do investimento,

competitividade do mercado, vendas minimas e relacdo entre produtos e servigos.

Portanto, como pode ser observado, o desenvolvimento de novos produtos € um tema

relacionado diretamente com a inovacdo (Krishnan & Ulrich, 2001).
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Cooper et al. (2004) identifica em sua pesquisa de campo gque possuir a inovagao como a
sua estratégia principal de produto é a melhor préatica de desenvolvimento de novos
produtos em empresas de alta performance, tendo maior desempenho inclusive em
comparagdo com outras praticas comuns como 0 mapa de produtos. E, considerando a
sustentabilidade como um dos fatores impulsionadores da inovacdo dos Ultimos anos
(Nidumolu et al., 2009), a relacdo entre o desenvolvimento de novos produtos e

sustentabilidade se torna ainda mais forte, indo além do contexto de pressdo do mercado.

Logo, saindo do contexto de NPD e caminhando para a defini¢do de desenvolvimento de
produtos sustentaveis (Sustainable Product Development - SPD), McAloone e Pigosso
(2017) entendem o conceito como o apoio dado as equipes de desenvolvimento de
produtos para encontrar solugdes de engenharia para melhorar o desempenho ambiental,
econémico e social dos produtos, sem comprometer as funcionalidades técnicas. Pode
também ser relacionado com a manifestacdo em um produto de uma abordagem que
atribui as bases de sustentabilidade de acordo com o TBL (Schoggl, Baumgartner &
Hofer, 2017), encontrando bases além de solugdes mais técnicas ditas como “de

engenharia” e producao.

Contudo, na prética, o conceito enfrenta algumas dificuldades. Hallstedt (2017) indaga o
porqué de ainda ser dificil tomar decisdes em direcdo a solu¢bes mais sustentaveis e
encontra dois problemas implicitos: (i) a amplitude e complexidade da sustentabilidade e
(ii) a falta de disponibilidade de dados e conteudo nas fases iniciais de projeto do processo
de inovacdo de produtos. Para a autora, o desenvolvimento de produtos sustentaveis
somente ocorre quando os critérios de sustentabilidade sdo utilizados no suporte a tomada

de decisdo do processo de inovacao do produto nos estagios iniciais do desenvolvimento.

2.2.1 Inovagdes Orientadas para a Sustentabilidade (SOI)

Mousavi e Bossink (2018) apresentam a inovacdo sustentavel como um processo
inerentemente dinamico e evolutivo, e explicam que seu sucesso depende de uma
recriacdo de estruturas internas, ou seja, para que haja inovacdo sustentavel a base

estrutural da organizagao precisa acompanhar e apoiar esse tipo de processo.



39

Logo, para ser uma empresa que consiga ter um ecossistema ao redor da sustentabilidade
agregando valor aos seus produtos, capacidades gerenciais e organizacionais especificas
sdo imprescindiveis para a implementacdo e comercializagdo de produtos sustentaveis
inovadores. Para os autores, as empresas devem, ainda, formular um modelo de negécio
viavel em colaboragdo com outros atores da cadeia de valor para criar um ambiente

favoravel, ressaltando motivadores internos para a inovacao sustentavel.

Nesse sentido, ao gerir sustentabilidade em uma organizagéo, trés tipos de inovagéo
podem ser encontradas dentro da producéo, uso e fim de vida de um produto: (i) modelo
de negécio, (ii) tecnoldgico e (iii) sistemas de produtos e servicos (Hansen, Grosse-
Dunker & Reichwald, 2009).

Ademais, tenho o conhecimento de que a introducdo comercial de um novo bem ou
servico melhorado em prol da sustentabilidade relaciona-se com o conceito de Inovacéo
Orientada para a Sustentabilidade (Sustainable Oriented Innovation - SOI), este em geral
ainda € um tema que tem recebido pouca atencdo, e 0 que existe passa por outras

dificuldades em alguns aspectos (Adams et al., 2016).

Primeiramente, a questdo sobre o significado de sustentabilidade e como pode ser
alcancada € imprecisa, 0 que é reafirmado posteriormente por Hallstedt (2017). Em
segundo lugar, estudos anteriores tratam a sustentabilidade como um fendémeno estéatico
e ndo dindmico e desdobrado ao longo do tempo. Em terceiro lugar, ha a negligéncia da
literatura, e salvo poucas excecdes, do aspecto social na sustentabilidade. E por fim,
revisbes sobre o gerenciamento da sustentabilidade excluem aspectos praticos
vivenciados atualmente nas organizacdes, deixando a literatura atrasada e incompleta.
Tais aspectos separam ainda mais a teoria da pratica tirando a oportunidade de amparar
as organizac6es em mudancas tao rapidas que ocorrem sobre o fenémeno, abrindo uma
lacuna de pesquisa sobre o dimensionamento do real impacto das atividades de

sustentabilidade.

SOI trata ndo s6 de inovacdes de produtos, mas também de processos organizacionais,
lidando com todo o gerenciamento da sustentabilidade. Porém, como o foco do presente
estudo € o desenvolvimento de produtos, inovacdes para a sustentabilidade sdo vistas nos
atributos centrais do produto relativos as cinco fases do ciclo de vida, onde surgem os
principais efeitos de sustentabilidade - cadeia de suprimentos, producéo,

embalagem/distribuigéo, uso e fim de vida (Hansen & Grosse-dunker, 2014).
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Na sequéncia, a

Tabela 1 apresenta alguns desafios e solu¢des no ciclo de vida do produto em relacéo as

trés dimensdes do tripé da sustentabilidade.

Tabela 1 - Inovagdes Orientadas para a Sustentabilidade: Desafio e Solucdes ao longo do Ciclo
de Vida do Produto

Fases do Ciclo de Vida

. ~ Cadeia de x Embalagem/ . .
Dimensdes Suprimentos Producéao Distribugigéo Uso Fim de vida
Compras Eficiéncia produtiva Embalagem Qualidade (técnica / Custos de
competitivas; eficiente; logistica funcional); recolhimento/elim
gerenciamento eficiente satisfacdo do cliente inagao/aterro
Econémico eficiente da cadeia
de suprimentos
Uso de materiais Recurso Recursos Durabilidade; Reutilizar, refazer
ecologicos (por ecoeficiente e usode reduzidos de eficiéncia ou reciclar
exemplo, energia; uso de embalagem; uso energética; reducdo (upclycle); no
organicos); materiais e de materiais de emissGes; oferta caso de
producéo com  processos ecoldgicos ou de servicos de eliminacéo:
eficiéncia ecologicamente reciclados; manutencao/repara¢ biodegradabilidad
Ambiental  energética; uso de corretos; energia transportes do e; tratamento de
energias renovaveis; renovavel; produgdo minimizados; materiais
e protecdoambiental de ciclo fechado; frota ecoeficiente perigosos
do fornecedor simbiose industrial
Condicdes de Saude e seguranga Descri¢do e Salde e seguranca Ameacas a salde
trabalho justas e no trabalho; rotulagem do consumidor / em aterros
seguras; integracbes condicOes de veridica do tratamento de sanitarios e usinas
de pequenos trabalho;  salarios; produto reclamagdes; de reciclagem
Social produtores_; beneficios do (emb_alia\gem); aumentar 0 acesso
desenvolvimento empregado condicOes de ao produto (por
socioecondmico das trabalho (por exemplo, negdcios
regides exemplo, pessoal inclusivos)

terceirizado)

Fonte: Hansen e Grosse-dunker (2014), adaptado pela autora (2019).

Observando a

Tabela 1,

na dimensdo econdmica percebem-se desafios relacionados com a

competitividade das organizagOes, podendo-se destacar que a sustentabilidade pode

incrementar a vantagem competitiva da empresa no mercado e compensar o investimento
inicial ( Porter & Van der Linde, 1995; Porter & Kramer, 2006).
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E possivel notar ainda que a dimensdo ambiental lida principalmente com a utilizagdo
eficiente de materiais, energia, embalagem, emisses e conceitos emergentes como 0
upcycle. E por fim, a dimensdo social que na literatura revela-se como a area-foco da
sustentabilidade, apresenta-se com menos contribuicdes publicadas no que tange o
desenvolvimento de novos produtos em todo o seu ciclo de vida ( Hutchins & Sutherland,
2008; Gmelin & Seuring, 2014a).

Faz-se necessaria discussdo em relacdo a possibilidade de o papel social da organizacéao
ter sido deixado para as agdes de Responsabilidade Social Corporativa (RSC), sem
conexdo com 0s processos de desenvolvimento de produtos, nos quais a preocupagao
baseia-se somente em decisfes acerca das atividades de producéo e acdes de filantropia,

sem incluir questdes sobre o impacto social do desenvolvimento daquele produto.

Analisando contribuicdes tedricas recentes para o desenvolvimento de produtos nas
pesquisas sobre a cadeia de suprimentos, Gbededo, Liyanage e Garza-Reyes (2018)
revelam em seus resultados que ha um desequilibrio das abordagens para as trés
dimensdes de sustentabilidade, com uma maior negligéncia sobre a importancia da

dimensdo social e sua interconexao com as demais dimensodes.

Bastas e Liyanage (2018) encontram apenas em 15% da sua revisdo interconexdes do
aspecto social com as duas outras dimensdes, assumindo que a sustentabilidade
econdmica é o pilar mais desenvolvido, devido a razdes historicas de rentabilidade na
industria (Gold & Schleper, 2017). E interessante observar nesse contexto que ambas as
revisdes tratam sobre a primeira dentre as cinco fases do ciclo de vida do produto, um
padrdo que se repete na literatura, onde a abordagem da dimensdo social nas outras fases
ndo é elencada como funcdo do processo de desenvolvimento de produtos sustentaveis,

porém sem evidéncias empiricas sobre tal posicionamento em empresas.

A dimensdo social da sustentabilidade preocupa-se com o impacto da organiza¢do no
sistema social em que opera e no relacionamento da organizacdo com seus stakeholders
(Ali et al., 2016). Muito embora revisdes da literatura sobre cadeia de suprimentos
sustentavel tenham alertado para uma menor representacdo da dimensdo social em
comparagdo com a dimensdo ambiental (Beske et al., 2014), é nesta fase do ciclo de vida

que a literatura sobre a dimensdo social esta mais desenvolvida.

A Tabela 2 apresenta uma série de aspectos da dimensdo social da sustentabilidade,

porém, os autores que a compuseram atentaram-se ao fato de que o mercado possui uma
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enorme gama de companhias em diferentes setores que ofertam produtos diversos para
seus publicos-alvo, logo, esses aspectos citados podem mudar, além disso, stakeholders
podem querer enderecar outras questdes sociais para companhias e produtos especificos

(Weingaertner & Moberg, 2014) dando um carater mais genérico a lista.

Tabela 2 - A Dimenséo Social da Sustentabilidade: Aspectos do Contexto da Empresa e dos
Produtos

* Oportunidades iguais

* Educacdo e treinamento

* Governanga

* Saude e seguranga

* Emprego

* Seguranga

* Direitos Humanos (e.g. trabalho for¢ado, trabalho infantil)

* Direitos Indigenas

* Direito do trabalho (e.g. salario justo, horas de trabalho, beneficios)

» Concorréncia leal e relacdes com fornecedores

* Patrimoénio cultural

* Envolvimento e desenvolvimento da comunidade (e.g. acessibilidade, envolvimento da comunidade,
remocdo de localizacdo e migragéo)

* Responsabilidade do consumidor / produto (e.g. satisfagéo, privacidade, praticas de reclamagdes)
* Desenvolvimento de tecnologia

Fonte: Weingaertner e Moberg (2014), adaptado pela autora (2019).

Dentre as ferramentas utilizadas para a dimensao social, o0 SLCA (Social Life-Cycle
Assessment) mencionado na se¢do 2.2, trata-se de um método que possibilita avaliar os
impactos sociais e econdmicos de um produto, complementando o tradicional e
amplamente utilizado LCA (Life-Cycle Assessment) (Sureau, Mazijn, Garrido & Achten,
2017).

Direitos trabalhistas, trabalho infantil, trabalho forcado, condicdes de trabalho,
negociacoes coletivas, igualdade de remuneracdo e liberdade de bem estar sdo algumas

varidveis do SLCA destacadas por Arcese, Lucchetti, Massa e Valente (2018).

Entretanto, como todos 0s paises e setores tém impactos potenciais, esta avaliacdo deve
ser refeita para cada contexto (Benoit-Norris, Cavan & Norris, 2012). Porém, apesar de
diretrizes j& publicadas, a aplicacdo pratica ainda é incipiente (Dyllick & Rost, 2017),
uma vez que o S-LCA normalmente tem um foco bastante estreito principalmente em

direitos humanos, salde, segurancga e salarios, e aborda inadequadamente os impactos
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sociais dos produtos sob o pardmetro dos consumidores (Parent, Cucuzzella & Revéret,
2013).

No rol do desenvolvimento de produtos, a area de pesquisa que possui estudos mais
expressivos sobre a dimensdo social é a cadeia de suprimentos. Dispondo como objetivo
a dimensdo social no gerenciamento deste, emergiu o conceito de Cadeia de Suprimentos
Sustentavel (Sustainable Supply Chain Management — SSCM), que lida com os trés
pilares da sustentabilidade, apesar de raramente haver pesquisas que envolvam os trés
simultaneamente ( Rajeev et al., 2017; Bastas & Liyanage, 2018). Os poucos estudos que
pesquisavam apenas os fatores sociais, tratavam sobre préticas de seguranca, salde e
iniciativas comunitéarias. Ja na analise tematica de estudos que abrangiam fatores
socioecondmicos, 0 bem-estar e crescimento econdémico foram as unidades de analise

mais presentes (Rajeev et al., 2017).

A Tabela 3 apresenta a parte social da matriz de critérios de sustentabilidade criada por
Hallstedt (2017) para empresas de manufatura, seguindo a indicacdo de Weingaertner e
Moberg (2014) em adequar 0s aspectos sociais ao setor e produtos da empresa. Porém,
nota-se que sao critérios rasos, sem especificacdo operacional sobre como alcanca-los,

caracterizando um ponto negativo da matriz.

A autora também sugere que para cada novo caso ou setor, a matriz deve ser recriada. A
recriacdo dos critérios em diferentes industrias pode ser vista no trabalho de Schoggl et
al. (2017) na industria automobilistica que dentre os principios da dimensédo social ha os

direitos humanos, padr@es trabalhistas, protecdo ambiental e anticorrupcao.

Tabela 3 - Decisdo quanto a Sustentabilidade no Ciclo de Vida do Produto

Etapas Aspectos sociais

N&do h& materiais e produtos quimicos usados que causem violagdo das

Extracdo de materiais :
necessidades humanas

Producio Nenhum risco presente ou futuro no ambiente de trabalho insalubre e inseguro
¢ na producéo
o Transportes eficientes e seguros de materiais, substdncias e produtos
Distribuicdo ;
relacionados aos produtos da empresa
Nenhum risco presente ou futuro no ambiente insalubre e inseguro durante o

Uso e Manutencéo N
uso ou manutengao

Nenhum risco presente ou futuro para 0 ambiente insalubre e inseguro durante

Fim de vida a fase final da vida
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Fonte: Hallstedt (2017), adaptado pela autora (2019).

Tendo em vista esse contexto, a Inovagdo Orientada para a Sustentabilidade, ou SOI
(Sustainable Oriented Innovation) envolve mudancas intencionais na filosofia e nos
valores de uma organizac¢do, bem como em seus produtos, processos ou praticas, para
servir ao propdsito especifico de criar e realizar valor social e ambiental, além de retornos
econémicos (Adams et al., 2016), sendo um processo de mudanca interno que vai
influenciar diretamente o posicionamento da organiza¢do no mercado. Quando se trata de
produtos, processos ou praticas de uma organizagdo, as atividades de SOI podem ndo
parecer tdo claras, porém, ao observar a Tabela 5, é possivel perceber conexdes com o
conceito de desenvolvimento de novos produtos (New Product Development - NPD)
(Gmelin & Seuring, 2014a) e oportunidades de solugbes na inovagdo do produto, haja
vista que produtos sustentaveis requerem uma série de ferramentas e técnicas e a
participacdo de departamentos funcionais como o marketing e operacdes para serem

efetivamente desenvolvidos (Adams et al., 2016).

A Tabela 4, por sua vez, classifica as atividades de SOl em aquelas que otimizam a
operagdo, transformam a organizacgao e aquelas que constroem novos sistemas como em

novos modelos de negdcios.

Tabela 4 - Atividades de SOI

Construindo Sistemas:
"fazer o bem fazendo novas

Otimizacéo
Operacional:

Transformagéo

"fazer Organizacional: '‘fazer o

mais com menos"*

bem fazendo novas coisas"

coisas com os outros”

Estratégia

Processos

Aprendizagem

Cumprir os regulamentos
ou buscar ganhos de
eficiéncia

Concentrar-se na
inovacdo  interna e
incremental facilitada

pelo uso de ferramentas

Explorar 0s  recursos
existentes de
gerenciamento de
conhecimento para

identificar e acessar o
conhecimento relevante

Incorporar a sustentabilidade
como uma norma cultural e
estratégica em uma ldgica
modeladora que vai além do
pardmetro ambiental

Adotar novos valores e
plataformas (por exemplo,
inovacdo reversa) e novas
praticas de ideacdo (por
exemplo, biomimética)

Envolver-se
principais
empresa -
externamente

com 0s
interessados da
internamente e

Légica de amplas
colaboragfes e investimento
em solugBes de sistemas para
derivar novas proposi¢des de
valor co-criadas

Adotar novas plataformas de
processos colaborativos com
diversas partes interessadas

Desenvolver habilidades
ambidestras que permitam
rastrear sombras e aprender
com a experimentacdo de
maultiplas novas abordagens
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Conexdes Recrutar especialistas em Mudar o foco de ligacdes Obter todo o sistema para
dominio externo para dentro da empresa para diagnosticar problemas,
novos conhecimentos colaboragcbes com partes entender a complexidade do

interessadas imediatas sistema, criar confianca e
também externas identificar alavancas para
mudangas

Organizagdo  Explorar os recursos de Incorporar a cultura SOI Adotar novos paradigmas de

inovadora inovacao existentes através da organizacéo negocios (por exemplo, B-

Corps)

Fonte: Adams et al., (2016), adaptado pela autora (2019).

Varadarajan (2015) menciona que empresas de grande porte em diferentes indUstrias sdo
mais propensas a ser pressionadas e responsabilizadas por stakeholders e pela sociedade
pelas solucdes em prol da sustentabilidade. Logo, estas s&o mais impulsionadas a inovar
e utilizar essas atividades de SOI do que empresas de pequeno porte. Da mesma forma
ocorre em relacdo ao nivel de globalizacdo da empresa, em que as multinacionais
enfrentam diferentes pressbes institucionais para demonstrar responsabilidade ao
imperativo da sustentabilidade em diferentes mercados, levando-as a possuir melhores

inovacgoes sustentaveis em relacdo a empresas regionais.

As atividades de SOI sdo claramente influenciadas pela mentalidade da empresa sobre o
que é sustentabilidade, principalmente em desenvolvimento de produtos, além do que, é
papel das industrias ofertar op¢des mais sustentaveis nas gondolas e ser pioneira das

inovacoes, alavancando o mercado em geral (Jugend et al., 2017).

Como exemplo, pode-se citar o0 produto detergente de roupas concentrado que ha alguns
anos nao existia nos pontos de venda e, a medida em gque uma empresa inovou e
desenvolveu o produto para o consumidor, criou-se todo um mercado com uma tecnologia
diferente que motivou concorrentes e transferiu-se posteriormente para outros produtos

como o amaciante de roupas.

No entanto, ndo s6 o papel de inovacdo na inddstria € relevante, mas também a
comunicacdo ao consumidor e a educacdo em termos de uso de seus produtos de forma
eficiente também. No caso dos detergentes liquidos concentrados, apesar de ter
conseguido lugar significativo nas gdndolas do supermercado, ainda enfrentam barreiras
de davidas quanto a sua eficiéncia e funcionalidade. Mesmo com tais avangos, nota-se

ainda que ha dificuldade em mensurar o real impacto positivo de determinado produto ou
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acdo sob os parametros da sustentabilidade, sendo este o ponto inicial da discussdo de
Dyllick e Rost (2017) ao desenvolverem sua tipologia.

2.2.2 Tipos de Sustentabilidade do Produto

Dyllick e Rost (2017) organizaram o desenvolvimento de conceitos de sustentabilidade
em modelos que buscam compreender como o0s produtos podem realizar uma
contribuicdo significante para o desenvolvimento sustentavel. Os autores a constituiram
em trés modelos: (i) Sustentabilidade do Produto 1.0 (modelo dominante no mercado),
(ii) Sustentabilidade do Produto 2.0 (modelo novo) e (iii) Sustentabilidade do Produto 3.0
(modelo emergente), conforme pode ser observado na Figura 3, em que no altimo nivel é
possivel caracterizar produtos chamados por eles de “verdadeiramente sustentaveis”.
Apesar do estudo ter carater esclarecedor, ndo houve contribui¢édo empirica para o modelo

e nem especificacdo das barreiras para cada fase.

Figura 3 - Modelo de Sustentabilidade do Produto

Sustentabilidade do Produto 3.0

De “Valor do Produto™
para “Valor Social”

De “Produtos Melhores”
para “Bons Produtos”

De “Melhorias Seletivas™
para “Melhorias Holisticas™

Fonte: Dyllick e Rost (2017), adaptado pela autora (2019).

No mesmo sentido que a tipologia se sustenta, outras percepcdes de evolucdo do
desenvolvimento sustentavel sdo encontradas, dando sentido e embasamento para 0S

modelos.
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Rajeev et al., (2017) tem a cadeia de suprimentos como sua area de pesquisa e posiciona
a Cadeia de Suprimentos Sustentavel (Sustainable Supply Chain Management — SSCM)
como um dominio de pesquisa resultante da evolucdo do Gerenciamento da Cadeia de

Suprimento Verde (Green Supply Chain Management - GrSCM).

A integracdo do pensamento ambiental na gestdo da cadeia de suprimentos em todo o
ciclo de vida do produto é o objetivo do GrSCM, que aponta para uma énfase maior na
dimensdo ambiental e, contudo, falha em abordar as preocupacbes sociais, que se

configura como um dos objetivos do desenvolvimento sustentavel.

Logo, 0 SSCM surge como uma evolugdo que passa a considerar aspectos econdémicos,
ambientais e sociais nos principais sistemas inter organizacionais de gerenciamento da

cadeia.

Schoggl, Baumgartner e Hofer (2017) dissertam no mesmo sentido apontando uma
evolucdo mais semelhante a tipologia apresentada, ao afirmar que o desenvolvimento de
produtos sustentaveis provem do ecodesign. Eles citam que termos como ecodesign,
design para o meio ambiente (Design For Environment — D4E) ou design para a
sustentabilidade sdo definicdes que possuem um forte apelo para a dimensdo ambiental,
e uma possivel justificativa para isso € que ameaca global da mudanca climatica trouxe
preocupacdes ambientais para 0 topo das agendas politicas, enquanto outras questfes

foram minimizadas.

Os autores propdem, ainda, que as questdes sociais negligenciadas que introduziram
principalmente o conceito de design para a sustentabilidade, sejam conduzidas de uma
analise bidimensional para tridimensional, otimizando paulatinamente o desempenho de
sustentabilidade dos produtos. Todavia, ainda, com alguns aspectos a serem trabalhados

com maior profundidade (Schoggl, Baumgartner & Hofer, 2017).

Da mesma forma, observa-se a pauta das principais discussfes sobre sustentabilidade ao
longo do tempo. Enguanto no Clube de Roma e no Relatério de Brudtland (WCED, 1987),
tratava-se sobre a finitude de recursos para a populacdo, ou seja, uma abordagem mais
econbmica, a Conferéncia das NacGes Unidas sobre o Meio Ambiente e o
Desenvolvimento em 1992, também conhecida como “Ri092”, debateu os problemas

ambientais mundiais.
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Porém, apenas em 1997 (Elkington, 1997), que a sustentabilidade passou a ser discutida
a luz do tripé da sustentabilidade que envolve a dimens&o social, repercutindo até os dias
atuais conforme os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Todo esse apanhado histérico também argumenta a favor do entendimento da evolugao
do desenvolvimento sustentdvel como um processo que comegou na dimensdo
econdmica, alavancou-se com a dimensdo ambiental e atualmente busca-se uma visdo
integrada a dimensao social, justificando em parte a caréncia de estudos que envolvem as

trés dimensoes.

2.2.2.1 Sustentabilidade do Produto 1.0

Segundo Dyllick e Rost (2017), a Sustentabilidade do Produto 1.0 é caracterizada por
aperfeicoamentos que progridem de melhorias pontuais para melhorias holisticas dos
produtos, indo além de mudancas seletivas. O modelo é tido como o0 mais dominante
tanto na teoria quanto na pratica e suas acdes envolvem diminuir os impactos negativos
dos produtos e a sua “pegada” ambiental (footprint) por meio de melhorias seletivas em

alguma fase do ciclo de vida do produto.

Dyllick e Rost (2017) evidenciam que os conceitos de D4S (design para sustentabilidade),
C2C (Craddle-To-Cradle ou berco a berco) e PSS (sistemas de produtos e servigos) sdo
os caminhos complementares desta fase que movem a discussdo em direcdo aos produtos

verdadeiramente sustentaveis.

De acordo com Fargnoli, Minicis e Tronci (2014), o D4S é a abordagem de projetos mais
difundida para as empresas responderem as expectativas ecoldgicas e sociais engquanto
ainda atendem as necessidades dos clientes no desenvolvimento de novos produtos, e
pode ser aplicada tanto no redesenho de produtos existentes quanto no desenvolvimento

de novos produtos, em inovacgdes incrementais ou radicais.

D4S é um conceito de ecodesign que evoluiu para incluir os elementos sociais e
econdmicos da producdo, e integra os trés pilares da sustentabilidade — social, econémico
e ambiental, mas vai além de simplesmente melhorar produtos, adotando uma maneira de
atender as necessidades do consumidor de uma forma mais holistica e sustentavel (Crul
& Diehl, 2006).
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Esta metodologia ndo é Gnica somente porque abrange os trés pilares da sustentabilidade,
mas também por ser aplicavel no suporte a capacidade de producdo em paises
desenvolvidos e emergentes (Clark, Kosoris, Hong & Crul, 2009).

Outro conceito complementar ao modelo dominante é o C2C (Cradle-To-Cradle) que
reduz o impacto ambiental fechando o loop do ciclo de vida do produto, haja vista que
tradicionalmente este é visto como um processo linear comecando pela extracdo do

material até o tratamento e descarte no fim da vida (Dyllick & Rost, 2017).

De acordo com o Instituto de Inovacdo C2C, o conceito é baseado em um fluxo natural
que elimina o desperdicio, visto que os produtos devem ser desenhados e produzidos de
modo que possam ser naturalmente degradados e usados como nutrientes para outros
processos, sem impacto negativo para 0 meio ambiente. Para tanto, é imprescindivel
conhecer os materiais utilizados na producéo, assim como seu potencial de reutilizacéo,
gerenciando o consumo de energia e agua, assim como a emissao de gases e a justica
social (“Get Cradle to Cradle Certified”, 2010).

A escolha dos materiais a ser utilizados € um dos aspectos de tomada de decisdo interna
que depende apenas da iniciativa da empresa em utilizar materiais melhores em seus
produtos. Stoffels et al. (2017) destaca a importancia dessa selecdo de materiais ser feita
de uma forma holistica, considerando aspectos ambientais, sociais, econémicos,
funcionais e éticos, assim como todas as fases de fabricacdo do produto desde a extracdo
do material até o seu descarte. Os autores colocam esta abordagem como algo essencial

para a realizacdo de produtos verdadeiramente sustentaveis.

Outro conceito complementar envolve os sistemas de produtos e servigos (PSS). Segundo
Dyllick e Rost (2017), esta abordagem é relevante ao passo que fornece um valor de
utilidade ao consumidor ao invés de deter a posse de um objeto fisico favorecendo o
processo de desmaterializacdo que € totalmente benéfico para a sustentabilidade. Por essa
razdo, € considerado um D4S radical que evoluiu uma economia industrial para uma
economia de servicos. Seu grande potencial para a sustentabilidade pode ser observado
em Vvarios estudos recentes sobre inovacles sustentaveis dentro do contexto de PSS:
Corvellec e Stal (2017) pesquisaram sobre desperdicio; Fain, Wagner e Kay (2018)
evidenciaram produtos com longos ciclos de vida, dentre outros estudos com diversas

perspectivas sobre a aderéncia do PSS com os aspectos da sustentabilidade (Fargnoli,
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Costantino, Di Gravio & Tronci, 2018; Nasiri, Rantala, Saunila, Ukko & Rantanen, 2018;
Zhang, Guo, Gu & Gu, 2018).

Annarelli, Cinzia e Nonino (2016) ressaltam que os estudos sobre PSS possuem um dos
principais focos dos ultimos anos sobre a sustentabilidade, justificando-se pela
flexibilidade do PSS em se adaptar a diversos modelos de negécios.

Nos estudos mais recentes, 0 consumo colaborativo apresenta-se como uma area de
pesquisa emergente que proclama o acesso a produtos ao invés da posse exclusiva destes,
como em servicos de compartilhamento de carros e bicicletas. A contribuicdo para a
sustentabilidade ainda aparece de forma mais concisa como o beneficio dos sistemas de
produtos e servi¢os mais frequentemente reconhecido, precisamente em 62% dos artigos,
quanto as barreiras, tanto consumidores quanto as empresas sao resistentes a aceitacao e

mudanca, dificultando o caminho para a desmaterializagdo (Annarelli et al., 2016).

Apesar de Amareli et al. (2016) considerarem 0 modelo como dominante e quase saturado
de informacdes, Schoggl et al. (2017) afirma que a organizacdo nem sempre possui dados
suficientes para avaliar os impactos de cada melhoria, o que se configura como um
paradoxo pois, ao passo que possui uma étima oportunidade de mudancas durante a fase
de desenvolvimento de produto, também ha conhecimento limitado sobre melhorias a

serem feitas, bem como seus impactos.

N&o s6 de melhorias pontuais para 0 meio ambiente o desenvolvimento de produtos
sustentaveis deve se basear. Ahmad et al. (2018) observa um volume expressivo de
pesquisas que vao além e abrangem duas dimensbes do TBL que geralmente envolvem a
dimensdo ambiental e econémica, porém, ainda sdo escassos 0s estudos com a dimensao
social (Hutchins & Sutherland, 2008; Mu et al., 2011; Gmelin & Seuring, 2014b).

2.2.2.2 Sustentabilidade do produto 2.0

Enguanto o modelo dominante de sustentabilidade do produto enfatiza a minimizacéo dos
impactos negativos dos produtos, 0 modelo de Sustentabilidade do Produto 2.0 traz uma

percepcao diferente, que objetiva criar impactos positivos.

A pretensdo no momento ndo se apresenta simplesmente para desenvolver “produtos

melhores”, mas sim “bons produtos” (Dyllick & Rost, 2017). De forma relativa, 0s
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autores explicam que produtos melhores séo aqueles reconhecidos em comparagdo com
produtos alternativos semelhantes no mercado. N&o obstante, bons produtos séo definidos

ao serem comparados com algum padrdo de performance sustentavel.

Para os autores, a contribuicdo de um produto deve seguir uma linha de pensamento net
positive, que significa que os produtos devem devolver para a sociedade e natureza mais
do que retiraram em sua producdo. Neste modelo, as trés novas abordagens apresentadas
sdo: Upcycle, Handprinting e Netpositive.

As abordagens “Upcyle” e “Handprinting” possuem a mesma ideia que surgiu com a
mudanca de pensamento oriunda da busca por um impacto zero para o esforco em
otimizar o impacto positivo, na qual produtos ndo s6 diminuiriam sua “pegada”
ambiental, mas também, ao mesmo tempo, gerariam algo positivo. Como por exemplo,
edificios com placas fotovoltaicas que ndo so o abasteceriam, mas também seu excedente

poderia voltar para rede ou servir outro sistema (Dixon & Blackburn, 2013).

Para Dixon e Blackburn (2013), trata-se de uma logica inversa comparada ao pensamento
de footprint, pois, embora a reducdo de uma especificidade ambiental em direcdo a zero
se torne cada vez mais dificil — e na maioria dos casos de produtos fisicos, até mesmo

impossivel, 0 aumento de um handprint é mais factivel.

Com isso, as empresas, ao invés de trabalhar para um produto de “impacto neutro”,
aceitam determinadas interferéncias inevitdveis com o meio ambiente, porém sdo
contrabalanceadas com ac¢des positivas. Dixon e Blackburn (2013) destacam, também, o
potencial ilimitado do handprint a medida que 0s impactos positivos se sustentam

enquanto o produto ¢ fabricado ou usado, e pode se acumular ao longo do tempo.

E interessante observar o quanto Dixon e Blackburn (2013) aceitam que talvez seja
impossivel “levar a zero” a especificidade ambiental da maioria dos produtos fisicos.
Propbem, portanto, que estes sejam mais inovadores e tecnoldgicos, a ponto de o impacto
positivo compense e até ultrapasse 0 impacto negativo resultante de sua producdo e
colocacdo no mercado, tornando-se uma opcao mais possivel para as empresas para as

empresas concentrarem seus ESfOI’(;OS.

Analogo teorico desta corrente, o ILFI (International Living Future Institute), que possui
sua base no Estados Unidos, ndo so refinou e ampliou o conceito, como também construiu
uma certificacdo com guias, dados e uma “calculadora de handprinting” para ajudar as

organizagdes engajadas com a sustentabilidade.
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Para o ILFI, handprint mensura o impacto positivo que um produto causa em todo 0 seu
ciclo de vida: caso seu handprint seja maior que seu footprint ou sua “pegada” ambiental,
institui-se 0 conceito de netpositive que endereca o desafio de gerar valor ndo apenas para

0s consumidores mas para a sociedade em geral (Dyllick & Rost, 2017).

As oportunidades de se atingir este nivel estdo no compartilhamento de inovagdes
sustentaveis ao longo das cadeias de suprimentos com 0s concorrentes ou até mesmo com
a sociedade em geral, assim como o engajamento dos consumidores, incentivando-os a

um uso mais sustentavel do produto.

E conhecido, porém, que as organizacdes podem escolher dar énfase em seu handprint na
dimenséo social, preocupando-se com a saude e educacdo de seus funcionarios além de
garantir os direitos do trabalho. Este fato ocorre porque, geralmente, seja mais simples
realiza-lo na dimenséo social e econdmica do que na dimensdo ambiental, quando ha o
olhar para a empresa como um todo e ndo somente no produto que esta desenvolve (ILFI,
2017).

Outra ferramenta que pode ser citada é o B-Impact Assessment (BIA), que avalia e certifica
empresas de acordo com as dimensdes: (i) meio ambiente, (ii) funcionarios, (iii)

comunidade e (iv) governanca.

Grandes empresas ja utilizam o BIA e sdo certificadas, conhecidas como B-Corps e que
possuem entre seus membros a empresa/grupo “Natura” como a maior empresa de
cosméticos da América Latina, primeira empresa de capital aberto certificada ha quase
cinco anos e, também, a empresa/grupo “Danone”, gigante do setor de alimentos e

laticinios, certificada em junho de 2019.

O BIA, desde a sua criacdo até o ano de 2018, apresentou cinco versdes. Destas, a mais
atualizada abrange quatro dimensdes da sustentabilidade, a saber: (i) meio ambiente, (ii)

funcionarios, (iii) comunidade e (iv) governanca.

Na dimensdo meio ambiente, avaliam-se produtos, servicos e praticas sustentaveis, além
da utilizacdo de energia, 4gua, materiais, questdes sobre emissdes e desperdicio, bem

como a cadeia de suprimentos e logistica.

A dimensdo funcionarios envolve beneficios, treinamentos e o ambiente no qual este
funcionario trabalha. A dimensdo comunidade, por sua vez, abrange a criacdo de

empregos, diversidade, engajamento civico, distribuidores, o impacto das préticas,
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produtos e servicos na comunidade. E, por fim, a governanca trata da transparéncia e
prestacdo de contas (Sistema B, 2018).

A divulgacdo de interesse de outras grandes empresas de bens de consumo como a
emrepsa/grupo “Unilever” segue nesse sentido, adquirindo B-Corps como a “Mée Terra”,
“Ben&lJerry’s” e “Seventh Generation” e solidifica a transformagdo do conceito de
sustentabilidade do produto. Este modelo de sustentabilidade do produto sugere uma
mudanca de pensamento que diverge do raciocinio anterior, e que inicia a énfase ndo
somente no produto, mas sim em uma analise macro do contexto organizacional,

introduzindo o modelo emergente da Sustentabilidade do Produto 3.0.

2.2.2.3 Sustentabilidade do produto 3.0

O modelo final que é o resultado da evolucdo descrita anteriormente muda o foco da
geracdo de valor de produto apenas para os consumidores, para também contribuir com

valor para a sociedade.

Nesta pesquisa, 0 pensamento de uma contribuicdo para a sociedade, indireta e
frequentemente incidental por meio de produtos com impactos positivos, é substituida por
uma contribuicdo mais direcionada e deliberada para a solucdo de questBes sociais
relevantes, definida como “verdadeira sustentabilidade do produto” por Dyllick e Rost
(2017).

O design e o desenvolvimento dos produtos devem considerar os trés tipos diferentes de
utilidade ou valor do produto: (i) utilidade pratica, (ii) utilidade simbdlica e (iii) utilidade

social ou valor publico (GrieRhammer, Buchert & Gensch, 2007).

A utilidade pratica representa a funcdo principal do produto, e geralmente € o requisito
chave para que um cliente adquira o produto. O utilitario simbolico também € conhecido

por valor agregado ou hedonico.

A terceira utilidade, o valor pablico, refere-se ao impacto de um produto na sociedade e
no meio ambiente. Idealmente, o valor publico de um produto contribui para a solugéo de
desafios globais, como a reducdo da pobreza, prote¢do do clima, manutencdo da paz,
protecdo da biodiversidade, criacdo de empregos qualificados ou estabilidade social
(GrieBhammer et al., 2007).
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Nesta fase da evolucdo, portanto, a sustentabilidade do produto esta se movendo do valor
privado para o valor publico, de produtos que beneficiam seus clientes para produtos que
beneficiam a sociedade igualmente, observando de fora para dentro das organizacdes
(Dyllick & Rost, 2017).

Diante desse contexto, no Brasil ha o caso da agua mineral AMA fabricada e distribuida
pela Ambev, onde 100% do lucro retorna para projetos de acesso a agua potavel no
semidrido brasileiro, onde a escassez ¢ um problema social que leva familias a buscarem

agua por até seis horas por dia (Ambev, 2016).

Segundo a evolucdo dos modelos acima apresentados, os produtos que podem ser
chamados de sustentaveis sdo aqueles que beneficiam a sociedade de forma igual e ndo

somente aos seus consumidores ou participantes da cadeia de suprimentos.

E sabido que este é o nivel mais alto da criagdo de valor sustentavel e que gera
contribuicdo para os desafios externos de sustentabilidade, na busca de formas de

melhorar tanto 0 meio ambiente quanto a sociedade.

Entretanto, o0 modelo ndo demonstra empiricamente a forma como a empresa transita
entre os niveis e quais s@o as dificuldades dessa evolucdo que culmina na Sustentabilidade
do Produto 3.0, bem como se estes sd@o percebidos pelo consumidor, justificando o
investimento das organizagdes, sugerindo algumas lacunas a serem preenchidas em

pesquisas futuras.



55

3 METODOLOGIA DA PESQUISA EMPIRICA

Considerando o contexto em que as discussdes sobre sustentabilidade evoluiram ao longo
do tempo e deixaram de ser um discurso de fora para dentro das organizacGes para cada
vez mais ser refletido de dentro para fora, é pertinente entender como a evolugdo das
estratégias em prol da sustentabilidade impactam na deciséo sobre o portfélio de produtos

e 0 desenvolvimento de novos produtos.

Com base no problema de pesquisa descrito na se¢do 1.1 deste trabalho, a pesquisa do
tipo exploratdria se encaixa nesse objetivo, a medida que € orientada para a descoberta e
utilizada quando o pesquisador possui poucas informacdes sobre o assunto (Hair, Babin,
Money & Samouel, 2005).

Logo, por meio da pesquisa exploratoria, o pesquisador retne informagdes, padrdes,
ideias, dados ou hipdteses sobre uma questdo de pesquisa com pouco ou nenhum estudo
anteriormente veiculado, tendo em mente que ndo havera respostas para o problema pre-

estabelecido, mas sim indicagdes de pesquisas futuras.

Desta maneira, o tipo de pesquisa que foi realizado neste estudo tem carater exploratério,
0 que permite aprofundar a formulacdo e mensuracéo de relagdes inéditas entre conceitos,
como no caso da sustentabilidade e da decisdo sobre o portfélio e desenvolvimento de
produtos. Este tipo de pesquisa lida principalmente com técnicas de pesquisas qualitativa,
que, segundo Malhotra, Hall, Shaw e Oppenheim (2006), trata-se de uma técnica nédo
estruturada, baseada em amostras pequenas que permitem a compreensdo do contexto do

problema que esta sendo analisado.

Segundo Collis e Hussey (2013), as pesquisas qualitativas sdo resultado de uma série de
técnicas interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e de outro modo
entender o significado — e ndo a frequéncia — dos fenbmenos que ocorrem com relativa

naturalidade no mundo social.

Oliveira (2007) afirma que na pesquisa qualitativa ndo havera a mensuragcdo quantitativa
de caracteristicas ou comportamentos, e sim entrevistas e questdes abertas, ja que tem por
objetivo atingir em profundidade a explicacdo e as caracteristicas do resultado das

informacoes.
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Em pesquisas na area de marketing, Cahill (1998) entende que ha varias razdes para
utilizar pesquisa exploratéria, dentre elas o alcance da compreensdo de determinadas
razdes, o grau de preferéncia dos consumidores em relagdo a sua marca ou a dos
concorrentes, assim como motivacdes adicionais e compreensdo de determinado

problema.

Creswell (2010) ainda cita que os métodos utilizados neste tipo de abordagem sdo as
pesquisas narrativas, fenomenologia, etnografias, estudo de teorias fundamentadas, o
estudo de caso, entre outros, caracterizando-se por uma coleta de dados geralmente pouco

estruturada, haja vista que o resultado € a compreensdo do problema.

A escolha por um método qualitativo, portanto, torna-se a mais apropriada ao presente
contexto, tendo em vista que o proposito do método nao é prever o que pode ocorrer, mas
sim entender em profundidade particularidades da situacéo e, também, o sentido trazidos
pelos individuos pesquisados sobre o que esta ocorrendo com determinado fenémeno
(Patton, 2002).

O presente estudo, de carater qualitativo descritivo-exploratorio, tem a finalidade de
descrever caracteristicas do fendmeno determinado, a fim de levantar opinides e
percepcOes de uma populacdo acerca de uma situacao, descobrindo associacdes entre as
variaveis (Gil, 1999).

Na sequéncia, a Tabela 5 ilustra o panorama das escolhas metodolédgicas adotadas pela

pesquisa e detalhadas ao longo do Capitulo.

Tabela 5 - Descricdo do Método de Pesquisa Adotado

Decisdo sobre a pesquisa Escolha

Abordagem Qualitativa

Tipo Exploratdria

Método Estudo de caso multiplo

Técnica de coleta de dados Entrevista em profundidade semiestruturada
Técnica de andlise de dados Andlise de contelido

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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3.1 Método de pesquisa: estudo de caso

Lakatos e Marconi (1991) entendem que a escolha do método de pesquisa auxilia a
concepcao inicial do caminho a ser percorrido para as conclusdes, podendo detectar
possiveis erros e ajudando nas decisdes e interpretacdes.

Para alcancar os objetivos do estudo, foi utilizado o método do estudo de caso, haja vista
que o mesmo tem por finalidade entender as dinamicas e cenarios que envolvem cada
caso, além de ser interessante para comparar situacdes e tracar conexdes entre variaveis
e processos (Kathleen M. Eisenhardt, 1989a), sendo adequado ao carater exploratorio da
pesquisa visto que os estudos de casos séo considerados apropriados quando a teoria e a
pesquisa ainda estdo nas fases iniciais do seu desenvolvimento (Kathleen M. Eisenhardt,
1989a).

Yin (2010) afirma que este tipo de método é o ideal quando se é necessario responder
questionamentos que se baseiem no “como?”” e no “por qué?”’ e, também, quando o objeto
de estudo é um fenémeno contemporaneo e ndo fendmeno totalmente histérico. “O estudo
de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo (o caso)
em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre

o fendmeno e o contexto puderem néo ser claramente evidentes” (Yin, 2010. p. 17).

Para diferenciar as estratégias de pesquisa, é crucial ja ter definido a questao de pesquisa,
citado pelo autor como o passo mais importante do estudo, tendo em vista que se trata da
condicdo-chave para a identificacdo da estratégia de pesquisa qualitativa a ser utilizada
dentre o experimento, o levantamento, a analise de arquivos, a pesquisa histérica e, por

fim, o estudo de caso.

No ambito do presente estudo, foram utilizados os recursos disponibilizados pelo método
do estudo de caso multiplo, considerando que se propde a investigar um fenémeno
contemporaneo, introduzido em um contexto de empresas multinacionais e contribuindo
para entender como as estratégias de sustentabilidade sdo refletidas nas inovacdes e no

desenvolvimento de produtos.

Para a construcdo do projeto de pesquisa, Yin (2010) propde uma condugéo linear,
seguindo as fases de definicdo e planejamento, preparacdo, coleta, analise e concluséo.
Na primeira etapa, de definicdo e planejamento, foi relevante revisitar as teorias que

seriam utilizadas como base para futuros questionamentos e desenho de pesquisa para
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posteriormente selecionar os casos e descrever os procedimentos de coleta para garantir

um protocolo robusto e a qualidade da pesquisa.

J& na segunda etapa, apesar dos questionarios semiestruturados apresentarem-se
semelhantes, para cada caso houve uma preparacao em particular para a coleta individual.
Por fim, na ultima etapa, houve a interpretacdo dos dados sob a luz dos preceitos de
Bardin (2009), permitindo uma comparagéo e discussdo em profundidade dos casos. O
processo descrito acima, em sua totalidade, pode ser ilustrado na Figura 4.

Figura 4 - Construcdo do Projeto de Pesquisa

DEFINICAO E PLANEJAMENTO PREPARACAO, COLETA E ANALISE ANALISE E CONCLUSAQ

Chega a conclusdes de
casos cruzados

Escreve um relatorio de

estudo de caso caso individual
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Fonte: Yin (2010).

3.2 Delineamento da Estratégia de Pesquisa

Para alcancar os objetivos deste estudo, a discussdo sobre a escolha entre casos Unicos e
multiplos como método de pesquisa € vista intensamente entre autores principais na
literatura de estudos de caso (Eisenhardt, 1989; Yin, 2010).

Ainda assim, ambos os autores consideram os casos multiplos mais interessantes para o
desenvolvimento da teoria. Entretanto, ambos entendem que casos Unicos entregam

profundidade dependendo do fenbmeno estudado e devem ser reconhecidos.
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No contexto dessa pesquisa, optou-se por utilizar os recursos disponiveis pelo método
de estudo de caso multiplo, considerando que se pretende entender um fendémeno
contemporaneo posto no &mbito de empresas multinacionais em relacdo ao impacto das
estratégias de sustentabilidade para com a gestdo de portfélio e desenvolvimento de
produtos. Nesta circunstancia, a escolha dos estudos de casos multiplos € apropriada pois

busca entender “como” as dindmicas estdo inter-relacionadas.

Corrobora-se, portanto, com a mencdo de Eisenhardt (1989) sobre os estudos de casos
multiplos os quais, segundo a autora, formam um ambiente relevante para a construcao

da teoria, haja vista que possibilitam a replicacdo e extensdo entre 0s casos.

Os casos foram escolhidos por sua similaridade a fim de produzir replicacdo literal, ou
seja, espera-se que 0s casos colaborem entre si e construam juntos a contribuicdo tedrica
(Yin, 2009), haja vista que multiplos casos sdo mais propensos a produzir robustez de
contribuicdo tedrica do que casos unicos (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Estudos qualitativos tendem a selecionar cada caso e cada respondente propositalmente,
e, considerando que uma amostra tedrica € baseada no dominio conceitual a qual a
pesquisa foi baseada, casos adicionais podem ser similares ou diferentes, e € importante
gue a amostra tenha redundancia e variedade, entretanto, o que deve ter em mente é que
a escolha dos casos é realizada garantindo variedade mas ndo representatividade (Stake,

1998), como € visto mais comumente em estudos quantitativos.

Ainda sobre a triagem dos casos, estes podem ser escolhidos a fim de replicar casos
anteriores ou estender teorias emergentes. Assim, outras finalidades de escolhas
envolvem o preenchimento de categorias tedricas e identificacdo de exemplos polares
(Eisenhardt, 1989). Este é o0 objetivo da amostra tedrica em um estudo qualitativo: dado
que ha um numero limitado de casos que usualmente podem ser estudados, faz sentido a
escolha de situacBes extremos a casos polares por serem mais suscetiveis a replicacdo ou

extensdo da teoria emergente (Yin, 2010).

Langley (1999) apresenta outras logicas de selecdo intencional de casos multiplos para
comparacgdo: variacdo maxima da amostra, replicacdo teorica, amostra homogénea —
proveniente da replicacdo literal de Yin (2010), amostra com casos muito similares e
muito diferentes. Essa Gltima estratégia foi escolhida pela presente pesquisa, a fim de

entender ndo sO as empresas e marcas que nasceram com o proposito voltado para a
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sustentabilidade, mas também aquelas que se adaptaram ao longo de sua existéncia para

este fim.

Ainda sobre a escolha dos casos na pesquisa qualitativa, Yin (2010) destaca que um dos
pontos relevantes a ser considerado para se elaborar um estudo de caso multiplo de
sucesso € que este siga uma légica de replicacdo e ndo de amostragem, considerando que
esse tipo de estudo ndo objetiva avaliar a incidéncia do fenémeno e sim entender este e

seu contexto, construindo um nimero de varidveis com potencial expressivo.

A validacdo e convergéncia dos dados pode ser obtida ao utilizar diferentes tipos de coleta
de dados, métodos, teorias entre outros. Logo, em conjunto com a sele¢do dos casos e a
fim de prover uma visdo multidimensional do fendmeno estudado, a triangulacdo de
dados foi utilizada com a intencdo de identificar diferentes realidades, enriquecendo a

analise dos dados e provendo diferentes perspectivas (Eisenhardt, 1989; Yin, 2010).

Para cumprir com este proposito, além dos dados provenientes das entrevistas, buscaram-
se 0s relatdrios de sustentabilidade das empresas envolvidas no estudo e informacdes

disponiveis nos sites online e no Gltimo Guia Exame de Sustentabilidade.

3.2.1 Selecdo dos casos

As empresas participantes da pesquisa devem possuir a caracteristica de informacdes,
experiéncias, vivéncias e conhecimento alinhados a pergunta de pesquisa. Assim,
Eisenhardt e Graebner (2007) citam que ao buscar atores organizacionais de diferentes
organizacdes relevantes permite-se ter dados de qualidade superior por meio das

entrevistas, pois se trata de uma abordagem que limita o vieés.

Considerando-se esta abordagem, o processo de escolha das empresas para participar da
pesquisa comegou com o primeiro recorte: empresas de bens de consumo que possuem
abertamente iniciativas sustentaveis. Para garantir a relevancia dessas iniciativas, buscou-
se 0 Guia Exame de Sustentabilidade, que é construido a partir de uma metodologia
executada pelo Centro de Estudos em Sustentabilidade da Fundacdo Getulio Vargas de
Séo Paulo (GVces), considerado o maior levantamento de praticas de responsabilidade

corporativa do Brasil.
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Em busca de consisténcia, os dados foram obtidos tanto da 172 edicdo quanto da 18?
edicdo do Guia Exame. Nessas edicOes, foram analisadas informagbes das 190 e 173
empresas, respectivamente, que responderam o questionario que analisa as trés dimensdes
da sustentabilidade — social, ambiental e econémica, convergindo com a evolucdo do

conceito apresentada no levantamento tedrico da primeira fase da presente pesquisa.

Segundo o Guia, a escolha das melhores empresas divididas em 19 setores passou
primeiro pelo crivo de pontuagdes acima da média e um desvio-padrdo nas dimensdes
principais. Destaca-se que, pela primeira vez, na 182 edigdo foram introduzidas no
questionario perguntas baseadas nos 17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), garantindo robustez nos critérios e sendo uma base interessante para o filtro de

empresas a serem participantes da presente pesquisa, conforme Figura 5.

Figura 5 - Ranking de Empresas de Bens de Consumo do Guia Exame de Sustentabilidade

GUIA EXAME DE SUSTENTABILIDADE
RANKING BENS DE CONSUMO

2017 2018
Natura Natura
Ambev Ambev

Unilever Unilever
Nestlé Nestlé
Grupo Boticario Grupo O Boticério

Grupo Malwee L'oréal
Brasil Kirin P&G
Avon Ajinomoto

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A pesquisadora entrou em contato com as onze empresas apresentadas no ranking via e-
mail, linkedIn e contatos com colegas, no entanto, apenas duas empresas (Unilever e
Ambev) retornaram no tempo estipulado para a coleta de dados. Como este nimero de
empresas nao era satisfatério para o desenho da pesquisa e cobertura do fenémeno,
buscou-se outras empresas com o mesmo perfil — pertencentes a industria de bens de
consumo com iniciativas de sustentabilidade largamente divulgada — adicionando 0s

critérios de existéncia de produtos inovadores e relevante participacdo no mercado. Com
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IS0, iniciaram-se entdo novos contatos que resultaram em mais trés retornos: Danone,

Coca-Cola e Johnson & Johnson.

A opcdo por mais de duas organizacdes ocorre pela oportunidade de analisar

comparativamente ndo sé cada caso, mas também a organizacdo como um todo e segue

uma amostragem do tipo ndo-probabilistica, intencional, por conveniéncia e teorica ao

passo que, como visto anteriormente, o processo de desenvolvimento de produtos

sustentaveis esta atrelado a caracteristica inovadora da organizacao e deve estar alinhado

a estratégia da mesma.

E relevante mencionar a abertura da empresa Unilever, via técnica snowball de

possibilitar mais de uma entrevista tanto na area de marketing quanto na area de

sustentabilidade, o que possibilitou a anélise entre diferentes categorias e marcas.

Segue abaixo os perfis das empresas selecionadas:

Unilever: empresa multinacional britanica-holandesa de bens de consumo que
opera em categorias de cuidados com a casa, cuidados pessoais e alimentos, com
forte presenca no Brasil e nos paises da América de Sul e Central como Argentina,
Chile e Colémbia. De capital aberto e dona de cerca de 400 marcas globalmente,
possui cerca de 2.5 bilhdes de pessoas utilizando seus produtos diariamente, opera
no Brasil com marcas por vezes lideres de rankings top of mind como OMO,
SEDA e KIBON (Unilever, 2019).

Danone: empresa multinacional de origem catald, nascida gracas a incorporacao
de duas empresas em 1972. Presente em mais de 120 paises, sendo o terceiro
maior grupo de empresas de alimentos da Europa, com inicio das suas atividades
em 1970 no Brasil, operando atualmente com 13 marcas como ACTIVIA,
DANONINHO e CORPUS. Com uma missao de “beneficiar as pessoas de todas
as idades, em todas as culturas e ambientes sociais e em todas as partes do mundo
— 0 maior nimero de pessoas possivel”, ela opera em negdcios de produtos lacteos
frescos, aguas, nutricdo especializada e nutri¢do no inicio da vida (Danone Brasil,
2019).

Ambev: empresa multinacional brasileira que se uniu a multinacional europeia de
bebidas que opera em 19 paises e possui em seu portfolio de produtos bebidas
alcoolicas e ndo alcodlicas como sucos, refrigerantes e aguas contabilizando 30

marcas de bebidas e 35 mil funcionarios no Brasil. Detentora de marcas top of
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mind como SKOL, BRAHMA e GUARANA ANTARTICA, sua operagio é
caracterizada por 100 centros de distribuicdo direta e 6 centros de exceléncia no
pais (Ambev, 2019b).

Coca-Cola Brasil: empresa multinacional de bebidas criada no século 19 nos
Estados Unidos que chegou ao Brasil em 1941 como o primeiro refrigerante em
solo brasileiro e atualmente domina o cenario mundial de bebidas gaseificadas,
presente em mais de 200 paises com mais de 400 marcas, dentre elas FANTA,
SPRITE e MATTE LEAO. Vinda através de uma estratégia de marketing baseada
na segunda guerra mundial, a Coca-Cola hoje conta com mais de 40 fabricas e
distribuidores espalhados no territério brasileiro, impactando certa de 60 mil
funcionarios (Coca-Cola, 2019).

Johnson & Johnson Brasil: comegou sua operagdo no pais em 1933 em Séo Paulo,
focada em produtos hospitalares e domésticos primeiramente, evolui seu portfolio
ofertando o primeiro absorvente descartavel do pais em 1934 e posteriormente as
fraldas descartdveis e protetores solar. Donos das marcas SUNDOWN,
COTONETES, BAND-AID e outras do mundo farmacéutico, atualmente a
operacdo conta com mais de 5 mil colaboradores e 11 fabricas, sendo o maior

complexo industrial da multinacional no mundo (JnJ Brasil, 2019).

3.2.2 Selecdo das unidades de analise

Quanto a selecdo das unidades de analise, Yin (2010) menciona que uma unidade de

analise pode ser uma entidade, um individuo ou um evento, sendo que entre as entidades

ha quaisquer programas ou processos a eles relacionados, o que corrobora ao estudo de

Langley (1999), que declara algumas entidades-chave a qual pesquisadores geralmente

escolhem para considerar em sua andlise:

i.
ii.
iii.
iv.
V.

Vi.

individuos — como consumidores ou empregados;

grupo — como Comités;

organizagdes e industrias;

relacionamentos — como entre empregados e empregadores;

processos — como fendmenos de implementagdo, mudanca, inovacéo e decisao;

eventos — reunides, mecanismos entre outros.
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O autor ressalta ainda que é preciso compreender a diferenca entre unidade de analise e
niveis de analise (micro, meso e macro) e que esta Ultima nem sempre seré relevante, e

dependeréa do escopo de cada pesquisa.

No estudo de caso proposto para esta pesquisa, as unidades de analise foram concebidas
no modelo de “verdadeira sustentabilidade do produto” proposto por Dyllick e Rost
(2017) que é caracterizada pela evolucdo entre Sustentabilidade do Produto 1.0,
Sustentabilidade do Produto 2.0 e Sustentabilidade do Produto 3.0. A partir destas, foi
possivel analisar os casos escolhidos de forma orientada ao objetivo da pesquisa que é
entender como a evolucgdo das estratégias de sustentabilidade se refletem nas inovacdes e

desenvolvimento de produtos.

3.2.3 Selecdo dos Entrevistados

Tendo em vista as unidades de anélise delineadas na secdo 3.2 e aos critérios de selecdo
dos respondentes, a definicdo relacionada ao perfil ideal tinha como primeira

caracteristica pessoas em posicdes de tomada de decisGes frente a organizacéo.

Ao avaliar as areas funcionas as quais 0s respondentes deveriam pertencer, buscou-se
aqueles com atividades relacionadas ao desenvolvimento de produtos e a gestdo da

sustentabilidade na organizacéo.

Consequentemente, o publico-alvo foram pessoas com cargos de lideranca em areas de
gerenciamento de produtos e sustentabilidade, e a escolha levou em consideracdo que
cada respondente é selecionado para maximizar o valor marginal da informacéo obtida,
portanto, ndo foi feita de forma aleatéria e sim por meio da combinacdo de

intencionalidade e disponibilidade do pesquisador e do candidato a respondente.

Segundo Creswell (2013), Langley (1999), Miles, Huberman e Saldana (2014) e Patton
(2002), existem trés critérios de selecdo dos respondentes das pesquisas: (i) intencional,
(i) saturacdo e (iii) snowball. A primeira, utilizada nesta pesquisa, € uma escolha feita
com base na teoria ante analisada, diferente de uma amostra randémica. Ja na saturacao,
para cada unidade de analise hd a sele¢cdo de pessoas, eventos e processos até a
redundancia das informagdes, quando nada de novo é aprendido. No critério snowball por

fim, a amostra é feita em cadeia ou rede de contato.
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Outros respondentes do mesmo caso foram obtidos por meio desta técnica de amostragem
snowball, na qual respondentes indicam outras pessoas que podem contribuir ricamente
com informacdes sobre o caso (Patton, 2002). Esta técnica permite que os participantes
iniciais indiquem novos respondentes para participar e assim sucessivamente até chegar
em um nivel de saturacdo, quando estes passam a repetir informacdes ja coletadas

anteriormente.

A entrevista foi introduzida perguntando ao respondente quanto a industria, a estratégia
da empresa e sua funcdo. Posteriormente, as perguntas teriam um caréater
majoritariamente de questdes abertas para dar liberdade ao respondente em utilizar a
cronologia da sua resposta da forma que queira, a fim de obter informacéo mais completa
( Glaser & Strauss, 1967; Eisenhardt, 1989).

A caracterizacdo dos entrevistados, como a organizagdo, nomes ficticios, cargo e

atividades sédo apresentados na

Tabela 6. E relevante mencionar que os nomes foram ocultados e trocados para nomes
ficticios, a fim de preservar a identidade dos entrevistados e que Ben & Jerry’s e Mae
Terra, apesar de terem sido adquiridas pela Unilever, por possuirem independéncia em
suas operacOes, foram tratadas como estratégias separadas no presente estudo,

apresentadas com o asterisco relativo a esta observacao.

Tabela 6 - Caracterizacdo dos Entrevistados

Organizacao Nome ficticio Cargo Atividades

Desenvolvimento da marca Brilhante e inovacdes;

Gerente de Lider de sustentabilidade para a categoria de
Céssia Marketing Value Home Care (cuidados com a casa), gerenciando a
Brands sinergia entre as marcas e subcategorias, para

Unilever

Coordenadora de
Angélica Desenvolvimento de
Marca Seda

alavancar as iniciativas de sustentabilidade.

Marketing de SEDA Brasil, tendo uma parte de
responsabilidade em relacdo ao negdcio da marca,
principalmente a parte de performance;
Encarregada ainda de projetos com impacto
ambiental entre marcas e participante do comité
de sustentabilidade da Unilever Brasil.
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Garantir que os fornecedores atendam a politica
de Responsible Sourcing, que é responsavel por
assegurar que a Unilever atenda todas as préaticas
de direitos humanos, tanto dentro da Unilever,

Gerente_ de quanto fora. O escopo de trabalho é olhando toda
Pedro Responsible i i
- a cadeia de suprimentos tendo como base os 12
Sourcing LATAM NP o )
principios da politica, como por exemplo:
legislacdo ambiental, licenciamento, préticas
relacionadas a uso de terra, direitos humanos e
trabalhistas.
Gerenciar todas as atividades de comunicagdo
para os funcionarios da Unilever, incluindo todos
Gerente ge OS processos e canais de comunicagdo interna,
- endomarketing e também pelo relacionamento
. Sustentabilidade e . ~
Lino s com os formadores de opinido, como fundagdes e
Comunicacao N ~ .
| organizagbes ndo  governamentais,  pelo
nterna . L
engajamento desses formadores de opinido e dos
funciondrios em torno do plano de
sustentabilidade da Unilever.
Gerente de Responsavel pelo Movimento B Corporation na
Movimento B e Mée Terra, incumbido de sistematizar e organizar
Carlos - de uma maneira mais concreta os 3 pilares do
Sustentabilidade . i .
N movimento: humanizacdo  do  trabalho,
Mée Terra O g T
sustentabilidade e conscientizacdo alimentar.
Mae
*
Terra Gerencia o desenvolvimento de produtos Mae
Coordenador de Terra, buscando novas oportunidades de
Alberto Desenvolvimento de inovacdo, de posicionamento de produto assim
Produto como a investigacéo de tendéncias do mercado e
elaboracéo da estratégia dos novos produtos.
Ha uma divisdo de atividades entre impacto e
influéncia. Na parte do impacto, ha iniciativas
internas de contratacdo de pessoas, mitigacdo de
Ben & Lufs Gerente de Missdo impacto das lojas e dos materiais utilizados nas
Jerry's* Social Ben&Jerry's  lojas. Da parte de influéncia, ha iniciativas
externas pensando na questdo de campanhas que
mobilizem a sociedade como a questdo de justica
social e climatica.
Liderar as atividades de sustentabilidade, que se
resume a trés pilares: inovacdo social,
desenvolvimento de comunidades, e um resultado
. Head de A e «
Maria - da juncéo dos dois pilares, a de reputacéo, A parte
Sustentabilidade x L A <
de reputacdo estd principalmente vinculada a
governanca, entdo também reportes, relatérios,
Danone Certificagdo B Corp.
Desenvolvimento de inovagles, gestdo do
Mateus Diretor de Marketing portfolio, gestdo da rentabilidade dos produtos e

campanhas de comunicac¢do da divisdo de lacteos
da Danone Brasil.
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Desenvolver a inovacdo para o futuro, dentro de
todas as marcas e acompanhar os Gltimos trés anos
de langamentos. Envolve atividades como
mapeamento de  mercado,  concorrentes,

José de  Cervejas e construcao de portfolio, tendéncias de consumidor
Produtos Alcodlicos e devendo enderecar o posicionamento da
companhia em termos de portfélio no futuro.
Ambev
Ativacdo de projetos relacionados por exemplo ao
aumento do acesso a agua e embalagens mais
sustentaveis. E atividades mais reativas, de
Head de . M
Jorge - salvaguarda, garantindo que dentro da atuacdo de
Sustentabilidade . . ~
outras &reas da companhia como um todo ndo
esteja acontecendo nada que seja contrario a
sustentabilidade.
Desenvolver a estratégia e suas prioridades a
Gerente de . - S .
- partir de uma matriz de materialidade, existindo 3
Joana Sustentabilidade e 7. 7% 4 AN
. principais temas que sdo tocados pela area: agua,
Valor Compartilhado . 0
residuos e portfolio.
Coca-Cola Desenvolvimento da marca e do processo de
Gerente de planejamento do negdcio. Investigacdo das
Henrique Marketing Coca- tendéncias e dos insights do consumidor em
Cola termos de necessidades, demandas, tamanho do
mercado, entre outros.
Desenvolvimento de mercados, execucdo de
Johnson& Diretor de Marketing planos de langamentos, comunicagao, construcao
Johnson Paulo Beleza e Protecdo de marca, geracdo de demanda, ativacbes e

Solar

propagacdo dos produtos da &rea de beleza e
protecdo solar.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Percebe-se um carater homogéneo das atividades e cargos da amostra, na qual
entrevistados da area de marketing sdo envolvidos em funcbes de desenvolvimento de
marca, inovacdo e gerenciamento do portfélio atual de produtos e os da area de
sustentabilidade em atividades estratégicas de iniciativas entre categorias em prol de
temas como o meio ambiente e impacto social. Essa homogeneidade é crucial para uma

analise mais justa conforme as unidades de analise ja descritas neste Capitulo.
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3.3 Coleta de Dados

A pesquisa qualitativa, ao migrar para o campo, deve investigar em profundidade a
explicagéo do fendmeno, e as informacdes encontradas devem ser adquiridas por meio de
entrevistas ou questdes abertas, lembrando sempre de ndo mensurar quantitativamente
caracteristicas ou comportamentos (Oliveira, 2007). Representa, inclusive, o instrumento
que se encaixa ao objetivo de abordar temas complexos e em profundidade (Godoy,
2006).

Segundo Patton (2002), pesquisadores entrevistam pessoas para entender mais sobre as
coisas que ndo conseguem observar diretamente, ja que pesquisadores ndo conseguem
capturar sentimentos, pensamentos e inten¢es. Logo, o proposito de coletar dados via
entrevista é se inserir na perceptiva do outro, e a qualidade da informacéo obtida depende

largamente do entrevistador.

Berg (2004) caracteriza entrevistas semiestruturadas como aquelas em que a ordem das
perguntas podem ser ajustadas durante a entrevista, assim como as palavras e o nivel de
linguagem de acordo com o entrevistado, o pesquisador ainda pode responder perguntas

e prestar esclaressimentos, gerando flexibilidade.

Portanto, complementando as escolhas feitas para o desenvolvimento dessa pesquisa de
carater exploratdrio, que possui uma abordagem qualitativa, fazendo uso do método de
estudo de casos multiplos, os dados foram coletados a partir da técnica de entrevistas em
profundidade semiestruturadas e documentos online abertos ao publico como o relatério
de sustentabilidade. A utilizacdo de mais de um tipo de coleta de dados confere ao estudo
bases mais solidas de validacdo de descobertas, convergéncia e completude de dados
(Kathleen M. Eisenhardt, 1989a; Robert K Yin, 2009).

3.3.1 O instrumento de Coleta de Dados

Para possibilitar a entrevista em profundidade, foi elaborado um roteiro semiestruturado,
dividido em categorias para melhor organizagéo do fluxo de informacdes por parte do

entrevistador.
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O roteiro foi semiestruturado de forma a garantir flexibilidade ao entrevistador para levar
a entrevista aos pontos-chave da pesquisa, ao mesmo tempo com lastro para molda-la de
acordo com a dindmica particular de cada abordagem (Hair et al., 2005).

Como o publico-alvo da pesquisa eram lideres da area de marketing e de sustentabilidade,
no desenho da pesquisa mostrou-se necessario o desenvolvimento de dois tipos de roteiro,
um para cada tipo de lideranca, haja vista que o papel de ambos se difere assim como o
entendimento sobre o tema da sustentabilidade.

Os dois roteiros estdo disponiveis para leitura nos Apéndices A, B e C, assim como 0
protocolo deste estudo de caso. E imprescindivel lembrar que as partes em que cada
roteiro fora dividido possuiam alicerce tedrico e foram baseados no objetivo da pesquisa,
impulsionando a expressdo de ideias, a0 mesmo tempo que respondia as lacunas da

pesquisa.

Para a lideranca em marketing, o roteiro foi dividido em quatro partes. A primeira parte
fora dedicada aos dados do entrevistado citando a experiéncia na empresa e a visao geral
sobre sustentabilidade. O objetivo dessa fase era entender o ponto de partida do
entrevistado quanto ao seu entendimento sobre sustentabilidade, assim como o
sentimento sobre a evolugdo do tema e o seu papel estratégico dentro das organizagoes

conforme apresentado por Porter e Van der Linde (1995).

Pela presente pesquisa ter como finalidade abordar o tema sob a luz dos trés pilares de
Elkington (1997) — econdmico, ambiental e social — era necessario também saber o quanto
a lideranca entrevistada sabia do conceito e o quanto essa abordagem tridimensional era

aplicada na organizacdo assim como o conceito de produtos sustentaveis.

Conforme ressaltado por diversos autores na revisao teorica, a gestdo do portfélio de
produtos é crucial para a decisdo sobre o desenvolvimento de novos produtos por em
organizacdo ( Cooper et al., 1997; Closs et al., 2008; Jacobs & Swink, 2011; Jugend &
Da Silva, 2014) e foi sobre este tema que as perguntas da segunda parte do roteiro de
entrevistas foram baseadas. Para escolha das perguntas, foram utilizados os objetivos da
gestdo de portfélio apresentados por Cooper et al.. (2001) que citavam o ajuste
estratégico, balanceamento e maximizacéo de valor do portfolio como cruciais para a
analise de novos desenvolvimentos de produtos para o mercado. Adicionalmente,

seguindo o que foi apresentado por Kock et al. (2015), uma pergunta sobre a preparacéo
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para o futuro foi inserida por achar relevante ser posteriormente analisada junto a

evolucgdo das estratégias de sustentabilidade.

O terceiro bloco foi constituido de perguntas sobre o desenvolvimento de produtos, a
serem relacionados diretamente com a fase 1.0 e 2.0 do modelo de Dyllick & Rost (2017),

como:

= O processo de desenvolvimento de produtos (Cooper, 1990);

= Preocupacdes sustentaveis do processo (McAloone & Pigosso, 2017; Schoggl et
al., 2017);

= Critérios sustentdveis relacionados ao ciclo de vida do produto — cadeia de
suprimentos, producéo e embalagens, distribui¢do, uso e fim de vida ( Hansen &
Grosse-dunker, 2014; Adams et al., 2016).

Por fim, o quarto e ultimo bloco de perguntas tinha a finalidade de gerar reflexdes sobre
0 papel das empresas na sociedade e as barreiras ao consumo sustentavel antes do
encerramento, sendo correlacionado a fase 3.0 do modelo de Dyllick e Rost (2017),
abordando assuntos como a criagdo de valor compartilhado pela empresa atraves dos seus

produtos.

Tendo em mente a pergunta de pesquisa a ser respondida na presente dissertacdo — Como
a evolucdo da sustentabilidade se reflete nas inovacgdes e desenvolvimento de produtos?
— a estruturacdo do roteiro nesses quatro blocos auxilia no fluxo de analise e posterior
resposta do problema a medida em que comeca reunindo evidéncias sobre o fenémeno de
forma geral nas organizacOes, passando pelo processo de decisdo sobre o portfolio e

chegando no desenvolvimento de produtos.

Para a lideranca em sustentabilidade, o roteiro foi estruturado de maneira similar, porém
com perguntas mais aprofundadas conectadas ao tema de sustentabilidade e categorizadas
entre Sustentabilidade 1.0, Sustentabilidade 2.0 e Sustentabilidade 3.0 levantando temas
como os critérios de sustentabilidade para avaliacdo dos projetos a serem seguidos e a

avaliacdo do produto em todo o seu ciclo de vida na gestdo do portfolio da empresa.

Cada parte de ambos os roteiros foi moldada com perguntas investigativas de cunho
tedrico, baseadas no levantamento feito anteriormente. Yin (2010) aponta a importancia
do uso do protocolo, haja vista que ele proporciona maior confiabilidade a pesquisa e este
vai além do instrumento de pesquisa — 0 questionario —, ele abrange os procedimentos e

as regras gerais a serem seguidas.
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As entrevistas foram realizadas durante os meses de setembro de 2018 a fevereiro de
2019, com tempo medio de 1 hora e 10 minutos. Ocorridas tanto de forma presencial nas
matrizes localizadas na cidade de S&o Paulo quanto via Skype, a depender da
disponibilidade dos entrevistados e localizagdo de algumas empresas como a Coca-Cola
que possui sede no Rio de Janeiro.

Segundo Berg (2004), a entrevista por Skype (telefone) pode ndo ser a maneira mais
indicada para se obter dados qualitativos, haja vista que pode comprometer a observagéo

ndo-verbal dos entrevistados, o que também € respaldado por Creswell (2013).

Mas por questBes de localizacdo geogréfica e conveniéncia de ambas as partes, apenas
seis entrevistas foram feitas pessoalmente. Todas as entrevistas tiveram a autorizagdo
prévia para gravacao e a explanagdo sobre o porqué das gravacgoes, citando o processo de

transcricdo e posterior analise dos dados.

3.4 Tratamento e Andlise de Dados

Para a pesquisa empirica desta dissertacdo, foi empregada a analise de conteido como o
método para o tratamento e analise dos dados. A pesquisa tem como base predominante
0 procedimento apresentado por Bardin (2009). Segundo a autora, a técnica vem sendo
usada por sociélogos, historiadores e administradores em seus estudos organizacdes e tem

como definicéo:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicages visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens, indicadores (quantitativos ou
ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicfes de produgao/recepcao
(variaveis inferidas) da mensagem. (Bardin, 2009)

Complementando Bardin (2009), Godoy (2006) menciona a capacidade interpretativa do
investigador como a principal ferramenta desse tipo de técnica, haja vista que esta é
sinbnimo da perspectiva informacional-quantitativa da analise do discurso, constituida

por um conjunto de conhecimentos provenientes de disciplinas diferentes.

Portanto, a presente pesquisa apresenta em detalhes o método utilizado a fim de conduzir
uma analise de contetdo como uma descricdo textual e contextual a partir da primeira

etapa da pesquisa — revisdo da literatura.



72

Bardin (2009) sugere, ainda, que a analise de contetido das entrevistas seja feita em quatro
etapas: (i) pré-analise, (ii) exploracdo do material, (iii) tratamento dos resultados e (iv) a
inferéncia e a interpretacdo. Segundo a autora, a pré-analise tem o objetivo de organizar

e viabilizar a implementagdo das ideias primarias.

Na presente pesquisa, esta fase comecou com a transcri¢cdo das 14 horas e 25 minutos de
entrevistas, feita por uma profissional, a qual resultou ao final cerca de 300 paginas de
transcricdo que foram posteriormente validadas pela pesquisadora ao escutar novamente
as entrevistas e acompanhar a transcricdao. Esta fase é imprescindivel para sintetizar os
textos, eliminar repetigdes e identificar assuntos comentados pelos entrevistados que néo

séo do cunho da pesquisa.

Na segunda fase, exploracdo do material, houve a codificacdo dos dados coletados, que,
segundo Bardin (2009), envolve trés decisdes: (i) o recorte, (ii) a classificacdo e (iii) a
agregacao. As trés decisdes foram feitas de acordo com a base tedrica do tema e as
categorias de analise, onde nesta pesquisa foram definidas ja na construcéo e agrupamento
de perguntas do roteiro, que sdo (1) evolucdo das estratégias de sustentabilidade, (2)
desenvolvimento de produtos sustentaveis e (3) gestdo do portfolio de produtos,
lembrando que dentro de desenvolvimento de produtos sustentaveis ha o modelo de
Sustentabilidade do produto 1.0, 2.0 e 3.0 que serviram como as principais unidades de

andlise da presente pesquisa.

A fase de codificacdo foi realizada com o auxilio do software NVivo, utilizado com a
finalidade de ser uma ferramenta de analise de dados qualitativos. Logo, apds as
transcricbes e pré-analise dos dados, os arquivos foram salvos no software e trechos
pertinentes foram classificados conforme as categorias (chamados de nos pelo sistema)

criadas de acordo com os principais temas levantados no referencial tedrico.

E possivel observar na Figura 6 que apresenta tais categorias, que vio ao encontro dos

quatro blocos que compdem o roteiro de entrevistas.
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Figura 6 - Categorizagéo no software NVivo dos dados coletados na pesquisa

CATEGORIAS

PRINCIPAIS TEMAS

PRINCIPAIS AUTORES

Evolugdo das estratégias de
sustentabilidade

Estratégia organizacional
Conceito de sustentabilidade

Produtos sustentaveis

Porter ¢ Van der Linde (1995), Porter
¢ Kramer (2006), Nidumolu et al.
(2009), Adams ¢t al. (2016),
Elkington (1997), Peattie (1995)

Gestao do portfolio de produtos

Fit estratégico

Maximizagdo do valor

Cooper et al. (2000), Cooper et al.
(1997), Doorasamy (2017), Kester et
al. (2014), Kester et al. (2011),

Preparagdo para o futuro (Jugend, Luiz, et al., 2017).

Dyllick e Rost (2017), Gmelin e Seuring
(2014a), Cooper (1990), Hallstedt
(2017), Hansen e Grosse-dunker (2014),

» Schoggl et al. (2017), Dixon e Blackburn
Sustentabilidade do Produto 3.0 (2013)

Sustentabilidade do Produto 1.0
Desenvolvimento de produtos

L. Sustentabilidade do Produto 2.0
sustentaveis

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A terceira e quarta fases da analise de conteudo envolveram o tratamento dos dados
obtidos durante as entrevistas e a interpretacao dos resultados com base na reviséo tedrica
sobre os temas abordados e conforme o objetivo principal da pesquisa. Suas similaridades
e divergéncias em cada uma das categorias de analise permitiram uma base comparativa
e uma proposta de um modelo integrador entre sustentabilidade, gestdo do portfélio e
desenvolvimento de produtos. A posterior utilizagdo dos resultados para orientacdo de

novas pesquisas e construcgdes teoricas € também um dos objetivos dessa pesquisa.

O proximo Capitulo propde-se a responder a pergunta de pesquisa “Como a evolucdo das
estratégias de sustentabilidade se refletem nas inovacGes e desenvolvimento de

produtos?”.

Seguindo o referencial tedrico e a analise dos dados coletados, e os temas apresentados
na Figura 7 foram selecionados com o proposito de embasar a forma a qual chegou-se no
resultado da pesquisa. E relevante citar que, com base na sequéncia proposta, 0s
resultados foram apresentados em uma analise comparativa dos casos, ou seja, a

apresentacdo nao foi dividida por organizacdo estudada.
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Figura 7 - Esquema de Apresentacdo e Analise dos Resultados da Pesquisa

Desenvolvimento de
produtos sustentiveis

PAANN

Incorporagio a

Mudancas Atuagao
= = cultura

Pontuais transversal Impacto Positivo | mp

Barreiras Alavancas

= Visdo sobre sustentabilidade v" Desenvolvimento interno
* Dindmica interna v’ Aquisi¢des
= Sociedade e consumidor v Consultoria externa

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos dados coletados demonstra que ha uma evolu¢do no modo pelo qual as
organizacOes desenvolvem produtos sustentaveis, e esta evolucdo corrobora ao modelo
proposto por Dyllick e Rost (2017) de Sustentabilidade do Produto 1.0, 2.0 e 3.0.
Contudo, a forma como este fendmeno ocorre é o principal diferencial do resultado da
presente pesquisa. A Figura 8 apresenta a proposta do modelo explicativo que sintetiza os

resultados e inicia suas discussoes.

Figura 8 - Evolucéo do desenvolvimento de produtos sustentaveis

Atuacao Incorporacio a

Mudangas pontuais bd Impacto positivo g4

transversal cultura

* Abordagem holistica * Desestrutura¢do da area

« RSC;
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* Relatério de
sustentabilidade (GRI);
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* Parcerias pontuais;
Eficiéncia produtiva;
Mudangas nas
embalagens.

(TBL);
Cadeia de suprimentos
sustentavel;
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C2C;
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dividindo tendéncias;
Defini¢do de novas
rotinas.
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A Figura 8 apresenta o modelo proposto pela presente pesquisa e busca caracterizar os
niveis de sustentabilidade de produtos em uma escala que comeca em mudancas pontuais

e culmina na incorporacdo da sustentabilidade na cultura da empresa.

Dentro de cada nivel do modelo ha particularidades que caracterizam as iniciativas de
produtos, onde as empresas de forma pulverizada e ndo linear desenvolvem seus produtos,
configurando um dos principais achados da pesquisa haja vista que Dyllick e Rost (2017)

em seu modelo ndo citaram a forma a qual as mudangas ocorrem entre 0s niveis de
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sustentabilidade do produto 1.0, 2.0 e 3.0 e a anlise a seguir caracteriza a forma a qual a
evolugdo da sustentabilidade dos produtos ocorre, assim como quais sao as estratégias

encontradas que auxiliam a organizagao nesse movimento.

O caréter dinamico do fendmeno (Mousavi & Bossink, 2018) foi constatado na pesquisa,
haja vista que no portfolio das empresas foram encontradas iniciativas diferentes em todas
as fases do modelo descrito demonstrando a ndo linearidade da evolucdo da
sustentabilidade dos produtos e sabendo que o acompanhamento e apoio da estrutura
interna das organizacgdes sdo indispensaveis para suportar a dinamicidade e evolugdo da
inovacdo sustentavel (Mousavi & Bossink, 2018), a analise das estruturas internas foram
acopladas ao desenvolvimento de produtos.

4.1 Evolucéo da Sustentabilidade de Produtos nas Organizagfes

Este item propde dar luz as analises da evolucdo da sustentabilidade de produtos que
compuseram o modelo apresentado na Figura 8, passando por cada estagio e

caracterizando as iniciativas.

4.1.1 As Mudancas Pontuais no Desenvolvimento de Produtos Sustentaveis

Nesta parte do Capitulo, inicia-se a anélise do modelo resultante da pesquisa onde serdo
apresentadas as iniciativas que caracterizam o primeiro nivel da evolucdo identificada

através dos dados coletados na presente pesquisa.

Anteriormente, Porter e Kramer (2006) haviam questionado sobre a possibilidade de as
organizacdes possuirem iniciativas descoordenadas e desconectadas na ansia de atender
ao crescimento da importancia da sustentabilidade nos Gltimos anos, e isto pode ser um
retrato das mudancas pontuais no seu portfolio de produtos e da mentalidade que
sustentabilidade é Responsabilidade Social-Corporativa, como pode ser observado na fala
da lideranca de sustentabilidade da Coca-Cola: “[...] eu vejo que 90% das empresas estéo
naquele discurso da década de 1990, que sustentabilidade é projeto social, que

sustentabilidade € um investimento em um terceiro e ndo transformacao do negécio”.
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Outro ponto relevante trata-se da conexdo da sustentabilidade com eficiéncia produtiva,
em que a adoc¢do de préticas de desenvolvimento de produtos sustentaveis foi vista como
influéncia significativa no desempenho geral do portfélio no que se refere a obtengéo de
oportunidades tecnoldgicas e de mercado (Jugend et al., 2017). Esta conexdo ainda €
muito identificada dentro das organizagdes, sendo por vezes vista como componente-
chave na busca de iniciativas mais sustentaveis no desenvolvimento de produtos. Como

exemplo na fala do Henrique, da Coca-Cola:

[...] ja virou parte do nosso dia a dia essa busca de otimizacéo e de redugéo de custo 0 maximo que
a gente puder. E eu acho que isso talvez seja um dos grandes ganhos da agenda de sustentabilidade,
né? Ela passou a ser entendida como algo bom para todos os lados, né? N&do s6 como um custo,
mas como um valor para o consumidor, formador de opinido e para a empresa. (Henrique, Coca-
Cola)

Este posicionamento corrobora as pesquisas de Bastas e Liyanage (2018) e Gold e
Schleper (2017), que assumiram a sustentabilidade econdmica como o pilar mais
desenvolvido, devido a raz@es histdricas de rentabilidade na industria. E, pelo fato de ser
tratar de empresas de bens de consumo, no desejo de associar eficiéncia produtiva e
posicionamento positivo na sociedade, as primeiras mudancas visiveis ao consumidor

comecaram pelas embalagens.

Gerenciar a sustentabilidade por meio dos produtos e processos organizacionais é um
desafio, principalmente quando se fala de iniciativas ao longo do ciclo de vida como é o
caso das embalagens (Hansen & Grosse-dunker, 2014). Ter uma embalagem eficiente,
que se adapte a uma logistica menos custosa, utilizando recursos reduzidos ou o uso de
materiais ecoldgicos e reciclados, além de garantir as condi¢bes de trabalho da sua
producdo e de terceiros sdo alguns dos pontos gque as organizacdes devem se preocupar
ao quererem chamar sua embalagem de sustentavel. Felizmente, como mencionado
anteriormente, por se tratar do ponto de contato mais importante com o consumidor, 0s
casos estudados veem as embalagens como um ponto critico em sua industria e com a

necessidade clara de mudanca, como apresenta-se nos trechos de alguns entrevistados:

[...] A Unilever é uma inddstria de bens de consumo, né? E se vocé for olhar a jornada desse
produto, o que vocé vai descobrir é: a gente tem o uso da embalagem, o uso dessa resina plastica,
por menos de seis meses e depois ele é descartado. (...) Vamos |4, toda resina plastica do mundo
produzida, 35% ainda estd na cadeia, entdo é uma resina plastica que vai ficar ai por 35 anos [...].
A maior parte das embalagens sao plésticas, né? E a grande batalha escolhida néo s6 pela Unilever,
mas como por varias empresas e pela ONU. (Angélica, Unilever)

[...] Hoje elas (iniciativas em sustentabilidade) estdo muito mais focadas para iniciativas de
[packaging], entdo para redugdo de pléastico nas nossas embalagens e melhor divulgagdo da
reciclabilidade delas, mas também tem outras iniciativas, como na parte de formulagio e até novas
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marcas. [...] Eu acho que cada vez mais, assim, com até uma presséo da industria, da sociedade,
isso tomou uma proporcao maior. (Céssia, Unilever)

[...] Assim, sobre o olhar do consumidor, talvez a nossa plataforma de retornaveis seja... para Coca-
Cola seja a maior escala de um produto que a gente tenha, que gere essa percepcdo de uma compra
mais sustentavel, nesse olhar mais ambiental. (Henrique, Coca-Cola)

Diante da importancia desse assunto nas entrevistas realizadas com as empresas, a Figura
9 apresenta os exemplos de mudancas pontuais nas embalagens dos casos estudados com
0 objetivo de torna-las mais sustentaveis, o que na presente pesquisa foi classificado
dentro da primeira fase de sustentabilidade do produto e pelo modelo de Dyllick e Rost
(2017) como sustentabilidade 1.0.

Figura 9 - Exemplos de Mudangas Pontuais nas Embalagens dos Produtos

Empresa Exemplos de iniciativas Produtos

- Troca de resina plastica de uso Unico
para PCR (post consume resine);

- EdicGes especiais da linha principal da
marca OMO com plastico retirado das
praias;

- Reducdo de plastico nas embalagens,
com meta global de chegar aos 100% de
materiais reciclaveis;

- Divulgacdo da reciclabilidade das
embalagens e sobre como reciclar.

Unilever

- PET reciclado nas embalagens; /Q
- Meta de 100% das embalagens o
totalmente reciclaveis; “evian’
- Eliminacdo de embalagens de papel \ 4
provenientes de fontes ndo sustentaveis. 73

|

Danone

- Fomento de projetos em prol de
embalagens retornaveis Versus
descartaveis;

Ambev  |. Cestas retornaveis para as garrafas
retorndveis, evitando o uso de sacolas
plasticas.




- Plataforma de retornaveis;
- Uso de PET em outras categorias;
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Coca-Cola |- indice de reciclabilidade pela Triciclos
Reducdo da quantidade de vidro das
embalagens.

- Avaliacdo do nivel de biodegradacao;

- Otimizacdo da quantidade de

J&J embalagem por produto;

- Utilizacdo de PET reciclado e resina

verde.

- Transformar tudo que € plastico em

papel (biodegradabilidade);
Ben&Jerry's | - Caixas secundarias de papeléo;

- Papel certificado pelo Conselho de
Administracdo de Florestas (FSC).

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Tao somente ofertar uma embalagem mais sustentavel ndo € o suficiente, afinal, seguindo

as fases do ciclo de vida, a distribuicéo e fim de vida ainda séo desafios que as empresas

devem ter em mente e buscar solu¢bes (Hansen e Grosse-Dunker, 2014) para que esta

embalagem ndo gere residuos além do que o meio ambiente consegue suportar, como foi

citado pelo lider de marketing da Danone:

[...] Eu vejo como um movimento benéfico e natural. Porque quando vocé tem grandes players
puxando uma agenda como essa, Vocé movimenta toda uma cadeia de valor que esta atrelada.
Entdo se economicamente é inviavel vocé ter um PET reciclado h4 um tempo, se vocé tem um
movimento da industria e de grandes players que tém essa funcdo, a cadeia toda vai se adaptando
para tornd-lo economicamente viavel para o padrdo futuro. Entdo eu diria que, de uma certa
maneira, tinha uma responsabilidade dos grandes tomadores de decisdo fazer movimentos como

esses, porque vocé tem varios outros que vao seguindo. (Mateus, Danone)

Logo, a responsabilidade de fomentar a economia circular, motivando parcerias com

varejistas, para que estes auxiliem o retorno dessas embalagens € das industrias,

configurando também dentro da primeira fase para a evolucdo da sustentabilidade dos

produtos. Entretanto, um dos principais desafios é a escalabilidade dessas iniciativas em
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paises com extenso territério e em desenvolvimento como o Brasil, que, por vezes, se
encontra restrito a um cliente varejista que atua em &reas especificas no pais como no
caso do supermercado Pdo de Aclcar em parceria com a Unilever, exemplificado na

entrevista com a Céssia e na Figura 10:

[...] Mas, além disso, a Unilever tem iniciativas com parceiros como o Pao de Acucar, por exemplo,
gue hoje a gente tem quase...acho que mais ou menos uns cem pontos de coleta dentro dos...
patrocinado pela Unilever em lojas do Pdo de AgUcar, estacOes de coleta de reciclagem, que depois,
enfim, vao para cooperativas. E ai a gente esta agora até para relangar todo esse programa para
conseguir amarrar melhor a oportunidade de economia circular, que esse tipo de ponto de coleta
no varejo tem. (Cassia, Unilever)

Figura 10 - Estago de Coleta Seletiva em um dos Supermercados do P&o de Agucar

ol
U
]

= |

P\as

Fonte: (GPA & Boomera, 2019)

A iniciativa da Unilever em parceria com o varejista é interessante e corrobora as
atividades de SOI desenhadas por Adams et al. (2016) em sua revisdo da literatura. No
entanto, no contexto do Brasil, esta iniciativa ndo possui impacto significativo diante da
quantidade de embalagens produzidas e vendidas versus embalagens que retornam para
a inddstria, constituindo um problema de escalabilidade e desafiando a Unilever a
repensar em como de fato possuir atividades de economia circular com impacto

significativo.



81

Esta primeira fase do modelo, portanto, configura-se como um passo inicial das empresas
em prol da sustentabilidade dos seus produtos. Porém, como é observado na descri¢do
das iniciativas, elas possuem uma caracteristica de atuacdo pontual impossibilitando um

impacto efetivo na condi¢do ambiental e social em que este produto é ofertado.

4.1.2 De mudancas Pontuais para a Transversalidade de Agoes

Dyllick e Rost (2017) propuseram um salto da fase de mudancgas pontuais para a geracao
do impacto positivo pelos produtos sustentaveis. Entretanto, na presente pesquisa, uma
fase intermediaria foi identificada apontando uma atuacdo da sustentabilidade de forma
transversal, principalmente nas iniciativas de cadeia de suprimentos sustentavel e

producéo.

A existéncia de uma fase intermediaria de transversalidade das acdes de sustentabilidade
posta entre 0 1.0 e 2.0 do modelo de Dyllick e Rost (2017) pode ser caracterizada pelo
contexto multimarcas e multicategorias que as empresas estudadas possuem e também
pela caracteristica holistica que o ecodesign confere as suas iniciativas, abordando
aspectos econdmicos, ambientais e sociais (Crul & Diehl, 2006) e conferindo suporte a

capacidade de producdo em paises emergentes (Clark et al., 2009).

Em empresas multimarcas e multicategorias, como é o caso da presente pesquisa, que
possuem produtos com ciclos de vida diferentes, acGes que envolvem fabricas zero
residuos, reutilizacdo de agua, critérios rigidos de fornecedores, ou seja, formas de
atuacdo transversal as marcas, que promovem uma mitigacdo do impacto negativo desses
produtos na sociedade, caracterizam um nivel mais avancado de sustentabilidade de
produtos em comparacdo com as mudancas pontuais caracterizadas anteriormente. Por
sua vez, demonstram uma visdo além de uma mudanca pontual em uma embalagem,
passando a analisar toda uma cadeia de forma holistica. E esta evolucdo pode ser

observada na fala da lideranca de sustentabilidade da Ambev, que comentou:

[...] Uma percepcéo que eu tinha antes de entrar na &rea e tal, era muitas vezes assim:
“ah, ¢ s6 pensar na embalagem que vai se dissolver mais rapido, degradar mais
rapido”, quando ndo. Vocé ter um pensamento integrado de cadeia, as vezes acaba
sendo muito mais importante. (Jorge, Ambev)
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Da mesma forma, reforgando iniciativas mais holisticas, Céssia, lider de marca na
Unilever possui, além do cargo de desenvolvimento de marca, uma posicao de lider de
sustentabilidade para a categoria de cuidados com a casa procurando “ter um olhar de
sinergia para todas as marcas e categorias de home care, para dar uma turbinada e uma
acelerada nas iniciativas de sustentabilidade” corroborando com Pinheiro et al. (2018)
que sugere uma integracdo da gestdo de portfélio com as ferramentas de ecodesign, que
poderia formar uma estrutura sinérgica envolvendo a estratégia geral da organizacédo,
times multifuncionais e pessoas especialistas em sustentabilidade, integrando
stakeholders e iniciativas nas organizagoes.

A atuacdo do time multifuncional, por vezes o time técnico do desenvolvimento de
produtos, também é observado no caso da Coca-Cola e da Ambev, nas quais a avaliagdo
do ciclo de vida do produto (LCA) perpassa por iniciativas transversais de producao,
embalagens e emissdo de carbono, dando visibilidade a todo o processo de producédo de

forma holistica e definindo novas rotinas de atuacdo na organizacéo:

[...] Entdo a gente hoje tem um mapeamento de todo o nosso portfélio e indicadores, e ai tem muito
a ver com a érea técnica, sao coisas que a gente mede para todos os produtos e para todas as linhas
de fabricacdo, a quantidade de &gua que se usa para cada produto, a quantidade de aclcar que tem
por 100ml de cada produto e o indice de reciclabilidade de cada embalagem. (Joana, Coca-Cola).

[...] Uma das metas que o global langou esse ano, bem ousada a meda, é que até 2025, a companhia
globalmente, entdo ndo s6 atuacdo Brasil, atuacdo mundo, né? Vai reduzir em 25% a emissdo de
carbono ao longo da cadeia, entdo ndo € s cervejaria, logistica, fornecedor. (Jorge, Ambev)

A (ltima fala do lider de sustentabilidade da Ambev descreve o recente acordo da
multinacional para a construcdo de 31 usinas solares no Brasil, acelerando um esfor¢o
global de ter 100% da eletricidade utilizada em todas as operacdes no mundo provenientes
de fontes limpas até 2025 (Folha de Sdo Paulo, 2019).

A Ambeyv ja havia fechado um acordo com a alema Volkswagen para adicionar mais de
1.600 caminhdes elétricos em sua frota, corroborando a visdo da ILFI (2017), de que
oportunidades sustentaveis podem estar no compartilhamento de inovagdes com o

mercado e até mesmo com concorrentes.

E esta visdo estratégica holistica e transversal impacta diretamente em outras decisdes
sobre o desenvolvimento de novos produtos, a medida que, ao pensar avaliando todo o

ciclo de vida do produto, desde a extracdo de materiais até o fim de vida, novos produtos
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jé& surgem com tal direcionamento, como ¢ percebido na fala da lideranca de Ben & Jerry’s

sobre a transformacdo em seus produtos de plastico em papel:

[...] O que a gente almeja ¢é, basicamente, levar tudo o que € plastico para papel. “Ah, mas papel
também impacta”, sim, mas a grande questdo ¢ que a biodegradabilidade do papel é muito menor
do que a do plastico. Mesmo que o plastico seja reciclado, por exemplo, a gente sabe que sé 5%
do pléastico mundial é reciclado, entdo como é que a gente trabalha, por exemplo, um material que
afeta menos a natureza. (Luis, Ben & Jerry’s)

Dentro do contexto de sustentabilidade do produto 1.0 e 2.0 defendido por Dyllick e Rost
(2017), outra frente que caracterizaria essa evolugdo seria a criacdo e o fomento de
sistemas de produtos e servigos que podem favorecer a desmaterializacdo da sociedade e

consequentemente a diminuigdo dos residuos gerados.

Porém, diferente do que diversos autores defendem em suas pesquisas com inovagdes
sustentaveis (Fargnoli et al., 2018; Nasiri et al., 2018; Zhang et al., 2018), as empresas
ainda ndo enxergam um potencial para a sustentabilidade dessas iniciativas, sendo vista

como uma oportunidade, mas ainda sem adesdo das empresas com essa percepcao:

[...] mas ela (&rea de marketing) incorpora alguns servicos, ela tem feito algumas tentativas, mais
conectada com startups. Por exemplo, na area de lavanderia, ela tem pensado em ter a marca Omo
como uma marca que limpa a sua roupa. Eu ndo sinto que a empresa faca essas experiéncias
pensando pela sustentabilidade. Eu acho que por consequéncia provavelmente até teria, mas eles
ndo pensaram assim. (Lino, Unilever)

[...] Ah, essa proposta de servicos é bem importante. Por mais que seja uma evolucéo super légica
para o fim do impacto do consumo, né, a gente ainda nao evoluiu para esse ponto. E muito dificil
vocé trabalhar com servigos em um universo de alimentacdo. (Maria, Danone)

Annarelli et al. (2016) estudaram esta situacdo como uma possivel barreira ao PSS,
adicionando os consumidores que também podem sere resistentes a aceitacdo e mudanca,

dificultando assim o caminho para a desmaterializacéo.

As iniciativas que compdem essa fase da evolucdo sdo capazes de mitigar os impactos
negativos que a industria de bens de consumo acumulou ao longo do tempo por meio da
transversalidade de acdes, indo além de mudancas pontuais como um plastico reciclavel
na embalagem, implementando a¢6es transversais que flutuam entre diferentes categorias
e marcas, e atuando diretamente na sociedade ao longo dos pontos de contato do ciclo de

vida. A Figura 11 descreve este processo, na sequéncia.

Torna-se relevante citar que as inciativas transversais ndo tém alcance além da mitigacao

do impacto negativo, desafio para as empresas, que precisam repensar o que fardo de
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forma e resultado positivos diante da extracdo dos recursos para producdo da sua oferta
de produtos. Esta linha de pensamento abre a discusséo da proxima fase do trabalho.

Figura 11 — Atuacdes Transversais entre Marcas durante o Ciclo de Vida do Produto em prol da
Mitigacdo do Impacto Negativo da Industria
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C’:‘ ( Cooperativas e coletivos .‘
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

4.1.3 De Transversalidade das Acbes para Impacto Positivo

Em sustentabilidade do produto 2.0, Dyllick e Rost (2017) evidenciam que a contribuicao
de um produto deve seguir uma linha de pensamento net positive, ou seja, que 0s produtos
devem devolver para a sociedade e natureza mais do que retiraram em sua producéo,
saindo de um esforgo de mitigagédo de impacto negativo para geragéo de impacto positivo.
No presente modelo de evolugéo, a fase de Sustentabilidade do Produto 2.0 dos autores
corrobora ao que foi identificado nos casos como iniciativas que vao aléem da mitigacado

do impacto negativo através da transversalidade das atuacoes.



85

Dixon e Blackburn (2013) defendem que as empresas, ao inves de trabalhar para um
produto de “impacto neutro”, aceitam determinadas interferéncias com o meio ambiente,
contrabalanceando-as com ac0es positivas. Este posicionamento, por sua vez, foi
encontrado nas falas de Carlos e Alberto da Mé&e Terra ao serem questionados sobre 0

conceito de net positive em suas organizagoes:

[..] Sim, acho que em vez de vocé gerar um impacto, ou vocé gera um saldo positivo
ou vocé, pelo menos, fica zerado, pensando em embalagem, cadeia, em tudo. (Carlos,
Mée Terra)

[...] Acho que os negdcios, em geral, olham muito para a mitigagdo: como eu reduzo
o ruim que eu faco. E a gente esta olhando para fornecedores, possibilidades, para a
gente tem impacto positivo. (Alberto, Mée Terra)

A responsabilidade de criacdo de impacto positivo esta clara na percepcao das liderancas
de marketing e sustentabilidade dos casos estudados. Porém, € notdrio que ha diferenca
entre as empresas estudadas no que tange ao tipo de estratégia: se permeia todo o portfélio

ou néo.

Nos casos da Mae Terra e Ben & Jerry’s, esta fase de evolugdo da sustentabilidade do
produto foi atestada como um pensamento enraizado na estratégia das marcas. O portfolio
foi pensado em busca de ser ativado com este proposito em ambito especifico, a saber:
posicionamento de justica social — Ben & Jerry’s — e agricultura regenerativa — Mée Terra;

como pode ser percebido nas falas de ambos 0s casos:

[...] Na verdade, acho que essa é uma discussao da base, da raiz de Ben & Jerry's que é: como é
que esse sorvete pode ser uma grande desculpa para a gente melhorar o0 mundo? Entéo o sorvete,
de certa forma, é um grande instrumento, é um facilitador de conversas que sdo dificeis de ter, mas
que sdo dificeis, eu vou falar, por exemplo, de LGBTfobia, de representatividade LGBT no
Congresso, mas eu faco isso com uma vaquinha, eu fagco com sorvete, eu fago de uma forma leve,
um ativismo que a gente sempre fala: “if it ’s not fun, why do it?”. (Luis, Ben & Jerry’s)

[...]Jguando eu falo de comecar a pensar em agricultura regenerativa, a agricultura regenerativa tem
como principio ter pegada de carbono negativa, sabe? Em vez de vocé emitir gas carbonico, vocé
captar gas carbonico. Esta claro, mas ndo é uma coisa que a gente consegue fazer. Acho que dentro
disso que eu acabei de te falar, acho que ndo existe nenhum produto hoje que atenda isso, mas
estamos trabalhando o méximo que a gente consegue, para a gente conseguir fazer chegar nesse
objetivo. A gente ndo tem esse tipo de agricultura ainda no Brasil, desenvolvida em grande escala,
entdo quem aparecer de fornecedor, a gente vai apoiar. (Carlos, Mae Terra)

E relevante destacar que ambas as empresas so certificadas B-corporations, um padrao
de caréater ndo-aleatorio que pode justificar essa diferenca de pensamento estratégico em
comparagdo com as ndo-certificadas. B-corporations possuem em Seu conceito o

proposito de gerar um beneficio para a sociedade em que a empresa atua, alcangando altos
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critérios de sustentabilidade nas dimensfes de meio ambiente, funcionarios, comunidade
e governancga (Sistema B, 2018) e essa evolucdo de pensamento do impacto positivo
atrelado a estratégia das organizacdes pode refletir diretamente nas inovagdes e no
desenvolvimento de produtos, a medida em que todo o portfélio passa a ser ponderado

com estes critérios.

J& no caso das ndo certificadas Ambev e da Coca-Cola, a estratégia de criacdo de impacto
positivo ainda esta em fase de construcéo de uma nova mentalidade e é mais perceptivel
em iniciativas isoladas como é o caso da “Cerveja Nossa”, da Ambev, e do “Suco de acai”
da Dell Valle (Coca-Cola), ndo sendo atreladas a estratégia de todo seu portfélio como
foi identificado nas B-corporations, e nem as linhas de produtos principais de ambas as
empresas, como evidenciado nas falas a seguir das liderancas de marketing de ambos os

Casos:

[...] O que é essa cerveja Nossa? A gente produziu uma cerveja para Pernambuco, que ela é feita
somente 14 e ela é vendida somente la. Entdo a ideia foi criar uma cerveja entdo que usasse
ingredientes locais, entdo a gente colocou... 20% dessa cerveja é feita de mandioca, que a gente
compra de pequenos produtores do interior de Pernambuco. Entdo isso faz com que o meu custo
logistico seja menor, porque eu estou comprando produtos de 14, ingredientes de 14, produzo la
mesmo e vendo |4, entdo o consumidor tem uma cerveja mais barata, o que € legal para ele, todos
os ingredientes sdo de qualidade, obviamente, porque a Ambev sempre presa por isso, e quanto
mais essa cerveja vender, mais a economia local vai girar. Entdo ela tem o apelo triplo, né? E isso
para mim, assim, é um pensamento até mais legal, porque ndo é um pensamento de ndo causar
impacto no meio ambiente, esse é um pensamento de como € que eu causo impacto positivo na
sociedade, naquela regido, sabe? (Jorge, Ambev)

Figura 12 - Cerveja NOSSA: Produzida pela Ambev particularmente no estado de Pernambuco

Fonte: (Ambev, 2019a).



87

[...] mas eu acredito que sim e para mim, assim, 0 movimento das empresas B e das
marcas B tem justamente isso por tras, eles se colocam como uma certificacdo que
mostra as empresas que sdo ndo as melhores do mundo, mas as melhores para o
mundo. Entdo isso ja tem um conceito de impacto positivo. Quando a gente langou
um produto de agai, um suco de acai, foi justamente pensado em termos de qual vai
ser o agai que vai ser utilizado para esse produto? [...] A gente desenvolveu um projeto
de construcdo de uma cadeia de compra, desenvolvemos uma industria dentro da
floresta, para poder fazer a pasteurizacéo do acai, que era coletado pelas comunidades
ribeirinhas [...]. (Henrique, Coca-Cola)

Figura 13 - Suco Del Valle Agai: Produzido em parceria com ribeirinhos da regido Amazénica
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Fonte: (Coca-Cola, 2013).

Apesar da citacdo de tais iniciativas com foco no impacto positivo, quando discutido
sobre o assunto, de forma geral, entre 0s casos de empresas nao-certificadas como B-
Corporations, o impacto positivo foi comumente associado as iniciativas sociais sob a
perspectiva organizacional e ndo somente no produto que esta desenvolve, corroborando

a analise do ILFI (2017) sobre handprint e footprint.

Dessa maneira, organizacoes que escolhem focar seu handprint na dimenséo social, vao
além da saude e educacéo de seus funcionarios e direitos do trabalho, fomentando projetos
sociais e apoiando cooperativas que podem, inclusive, favorecer a economia circular dos

produtos ofertados pelas empresas.

E o caso do projeto “Novo Ciclo” da Danone, que existe desde 2012, e “atua
principalmente na melhora, aumento da geragdo de emprego e renda dos catadores, além
de estar pautado em pilares de economia circular e formacéo de redes de cooperativas
que ajudam estimulo da coleta seletiva nas cidades” como citado por Maria, lider em

sustentabilidade da Danone.
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A relacdo do impacto positivo com a criacdo de projetos sociais é fortemente evidenciada,
ndo sé no caso da Danone, mas também nas entrevistadas Joana, da Coca-Cola, e Cassia,
da Unilever, que basearam seus exemplos de impacto positivo da organizacdo em

iniciativas sociais em parcerias com o portfélio de produtos. Em suas palavras:

[...] Entéo foi um trabalho, assim, feito com muito cuidado, em parceria com o Instituto Coca-
Cola, em parceria com varias organizacdes locais, que aumentou muito a renda daquelas pessoas
e forneceu a matéria prima para o nosso produto. A gente ndo chegou a comunicar isso para 0
consumidor, eu acho que a gente perdeu essa oportunidade. (Joana, Coca-Cola)

[...] eu acho que todas as marcas tém ou estdo buscando um proposito com impacto positivo na
sociedade. Entdo, por exemplo, Brilhante tem um programa que ajuda o empreendedorismo
feminino, entdo como ajudar mulheres que estdo ali na luta, no dia a dia, e estdo querendo abrir
uma pequena empresa ou comegar um negocio ou formalizar alguma atividade paralela que elas
tenham ou fazer dessa sua atividade principal. Entdo tem todo um programa social para isso. OMO
apoiou muito a questdo do desenvolvimento infantil, através da brincadeira das criancas tendo
oportunidade de experimentar, de se sujar. E ai fez um programa com varias escolas, que algumas
escolas foram escolhidas para incentivar ter um out of room class one day. Entdo, tipo, ter um dia
que a aula vai ser fora da classe, para as criancas experimentarem e se sujarem. Entdo eu acho que
tanto a empresa tem um papel, mas principalmente cada marca tem que ter muito bem definido o
seu territorio para gerar esse impacto social para as pessoas. (Cassia, Unilever)

Figura 14 - Projeto da marca Brilhante: "Hora de Brilhar"

4
1/

OFERECIMENTO
DA MARCA W SORRE
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pon Eacola rilhante

Nosso objetivo é rem valorizar e capacitar mulheres
empreendedoras de todos os cantos do Brasil, que ja tenham seu
negocio ou que sonham em empreender.

Fonte: (Hora de Brilhar, 2019).

Ainda no &mbito do impacto positivo, sabe-se que uma das oportunidades para atingir o
nivel de netpositive de impacto de um produto é por meio do compartilhamento de
inovacdes sustentaveis ao longo das cadeias de suprimentos com 0s concorrentes, ou, até

mesmo, com a sociedade em geral (ILFI, 2017).
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Exemplo apropriado desse compartilhamento € a parceria entre Ambev e Coca-Cola,
concorrentes diretas no mercado, porém parceiras em um programa de reciclagem
chamado “Reciclar pelo Brasil” o qual ¢ caracterizado como uma plataforma de co-

investimento para a cadeia informal de reciclagem.

Desse modo, gerar impacto positivo tem sido comumente associado a iniciativas de cunho
social, com investimento em coletivos, cooperativas e programas atuantes ou ndo em
alguma fase do ciclo de vida do produto, ndo representa uma adversidade. Entretanto, se
as organizac0es tiverem o real interesse de evoluir em suas estratégias de sustentabilidade
e impactar de forma relevante a sociedade em que esté inserida, devem se preocupar em
expandir suas iniciativas para todo seu portfolio, de forma intrinseca, gerando impacto
positivo tambem pelo seu produto diretamente, para contribuir posteriormente de forma
mais direcionada a solugéo de questdes sociais relevantes, refor¢ando o ultimo estagio do
modelo de Dyllick e Rost (2017) — sustentabilidade do produto 3.0 e da fase final
identificada no modelo da presente pesquisa.

4.1.4 De Impacto Positivo para a Incorporacéao a Cultura

Em uma dltima fase de evolucéo, Dyllick e Rost (2017) entendem que a sustentabilidade
dos produtos se move do valor privado para um valor publico, que beneficia a sociedade

de forma igualitaria e ndo somente 0 seu consumidor.

De acordo com os autores, a evolucdo da sustentabilidade dos produtos culmina nessa
fase emergente de sustentabilidade de produtos 3.0. Na presente pesquisa, a principio, ao
ser indagadas sobre o modelo proposto — sustentabilidade 1.0, 2.0 e 3.0 — as liderancas
entrevistadas de todos os casos demonstraram que visualizam este caminho evolutivo

proposto por Dyllick e Rost (2017), como pode ser observado nas falas a seguir:

[...] Isso faz total sentido e eu vejo isso acontecendo sim, eu acho que isso felizmente esta
acontecendo por conta de que é muito facil saber de qualquer coisa hoje. Eu acho que a gente esté&
chegando em um momento também de: “qual é o meu diferencial em relagdo aos outros
produtos?”, isso [essa fase], para as marcas, acaba sendo um diferencial também. (Alberto, Mée
Terra)

[...] Eu acho que ela captura super bem todo esse historico que eu acompanhei nos Gltimos anos,
nos Gltimos 15 anos, de, sim, esse 1.0 ser muito voltado para melhorias pontuais, perfeito, e ai eu
trago muito esse viés também de que por um tema que entrou em hype e a partir dai algumas
empresas viram a oportunidade de alavancar a sua vantagem competitiva, o seu diferencial, entdo
acho que tem também esse lado dessa primeira fase, desse modelo 1.0. No 2, de novo, acho que ai
0 Vviés muito econdmico, que também acaba puxando essa equacao e o terceiro, que eu acho que
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que é sim o momento que a gente... ndo vou dizer que ja predomina hoje, mas que ele comeca a
ganhar mais forma, mais forca, com base em empresas, marcas, que estdo expandindo a sua
atuacdo em prol de sustentabilidade, além do produto. (Paulo, Johnson & Johnson)

[...] Eu acho que faz sentido sim, eu acho que faz sentido. Eu vejo as empresas indo, nesses paises
mais maduros, sim, para pensar em valor compartilhado. A gente faz isso no Brasil com alguns
produtos. (Lino, Unilever)

[...] Faz, total. Eu vejo claramente esse caminho, assim. E vejo dentro da mesma empresa, as vezes,
tanto pessoas, quanto produtos, que estdo em diferentes niveis dessa escalada, né? E vejo diferentes
empresas também em diferentes niveis e eu acho que, assim, essa mudanca do 2.0 para 0 3.0 é
muito o que a certificagdo B traz, assim, como conceito, que € vocé desenvolver algo para resolver
um problema social e ndo o contrario, né? (Joana, Coca-Cola)

As empresas estudadas perceberam, portanto, a evolucéo e concordaram com o carater
emergente dessa fase, haja vista que as liderangas ndo percebem como maioria de suas
iniciativas — e de outras empresas — caracterizando a Ultima fase de evolugdo da

sustentabilidade de produtos.

Uma possivel justificativa para o carater ainda emergencial dessa fase é a complexidade
para as empresas desse movimento, ja que teria que ser associado em conjunto com a

sociedade. Eles discorrem:

[...] Entdo acho que existem casos, vocé deve, obviamente, conhecer varios, que eu acho que estdo
tomando forma, mas eu pelo menos ndo vejo como a maioria. Esse ainda é um processo que esta
em andamento e que eu vejo com bons olhos e vejo que tem muito para se consolidar. De novo,
acho que para realmente fazer uma virada forte, € um movimento conjunto da sociedade, ndo
somente de alguma inddstria ou de algumas empresas. (Paulo, Johnson&Johnson)

[...] Eu enxergo o futuro passando por vocé cada vez mais chegar préximo do 3, eu acho que ndo
é um movimento simples, eu acho que esse é um movimento que, como nés falamos na pergunta
anterior, envolve vocé conseguir fazer isso também garantindo a sua saude financeira, entdo exige
bastante criatividade, bastante reinvencéo. Mas eu acho que as empresas estdo caminhando cada
vez mais para o 3, porque o consumidor cada vez mais vai topar menos também fazer negécios ou
comprar produtos de empresas que ndo tenham essa premissa, né? (José, Ambev)

Por parte da lideranca da Coca-Cola vem a visdo de que empresas mais antigas que
nasceram com o objetivo de vender podem precisar de mais tempo para chegar nessa fase
e que talvez nunca chegue ao modelo 3.0, por ndo ser da esséncia da empresa, sendo o
teto a fase de impacto positivo. Ela complementa que a Coca-Cola ainda possui um
caminho para chegar na fase de impacto positivo, mas que vem aprendendo com recentes
aquisicGes de marcas do modelo 3.0 como a Innocent Juice (marca certificada B-

Corporation).

E relevante recordar que nesta fase, segundo Dyllick e Rost (2017), os produtos néo

possuem efeitos positivos somente no ambiente imediato das pessoas diretamente
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envolvidas no ciclo de vida do produto, como visto nas primeiras fases descritas
anteriormente, mas também impactam no ecossistema e sociedade indiretamente

envolvidos.

Entretanto, segundo os casos estudados, ndo necessariamente a marca gerara valor
compartilhado somente atraves dos seus produtos, as empresas ja enxergam um valor
publico com a cadeia de impacto do ciclo de vida do produto e com sua atuacdo de marcas
com propasito, contrapondo Dyllick e Rost (2017), e isso é evidenciado em diversas falas,

como ilustrado a seguir:

[...] Eu acho que nesse terceiro que vocé falou, através dos seus produtos, eu pensaria diferente,
eu acho que é através da sua atuacdo. Porque muitas vezes o produto em si ndo é capaz de entregar
tudo isso. Mas o que ele... por exemplo, o lucro daquele produto, a maneira como ele é produzido...
as vezes o grande ponto é: poxa, ele esta empregando mao de obra de pessoal que é ex-presidiario.
(...) mas eu acho que a maneira como ele é produzido, sim, é o que é legal. Entdo é entregar valor
ndo pelo produto, mas através da atividade daquela organizacdo. (Jorge, Ambev)

[...] Seja através do impacto cruzado, entdo como eu, como marca, posso ir além do que me
corresponde como produto, para trazer causas e patrocinar causas ou mesmo garantir que a cadeia
ndo direta também se beneficie? Entdo do plantador ou da comunidade que tem na escola, que
atende os filhos dos coletores e assim por diante, que tudo isso, realmente, seja amplificado pela
companhia. (Paulo, Johnson & Johnson)

[...] Entdo a l6gica de como a gente olha é: como é que eu faco com que os meus produtores, na
cadeia, eles consigam ter menor impacto, consigam ter impactos positivos em relacdo a questdes,
por exemplo, sociais, etc.? (...) Entdo todos esses fornecedores que estdo atrés, eles sdo pensados
dentro de alguns programas que vao pensar questdes sociais e questdes ambientais e, no final, eu
vou ter o produto ai, com ai fornecedores fairtrade, etc. Entdo tudo isso, na verdade, gera essa
série de produtos, que no final das contas, ndo € um produto em si que vai impactar, mas é toda
essa producdo junta que faz a coisa acontecer. (Luis, Ben & Jerry’s)

Complementando com a visdo de que o valor publico pode ser entregue também com a
atuacdo da cadeia do produto, existe a dificuldade de uma das liderangas da Unilever em
desconectar a fase anterior de impacto positivo com o 3.0, alegando que um produto que
deixa de focar somente na mitigacdo do impacto negativo e passa a falar de aumento de
impacto positivo ja consegue entregar um valor social compartilhado, sendo que as duas

atuacBes sao muito similares.

Além disso, este efeito colateral de todo o impacto da cadeia sustentavel da empresa é
percebido também na influéncia do mercado para com as praticas sustentaveis, levando
outras empresas a buscar processos e fornecedores com as mesmas qualificacdes. E esta
a percepgdo da lideranca de Mae Terra, quando perguntado sobre algum historico de

projeto que buscou amenizar alguma questdo social com os seus produtos:

[...] Que ela [o produto] olhou diretamente, ndo, mas é um efeito colateral que a gente faz, né?
Porque o que os pequenos produtores tém muita dificuldade é acesso ao mercado. Empresa grande:
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“ah, vou fazer um setor estruturado”, o que a Unilever, Nestlé e tal, busca em um fornecedor:
qualidade, processo, estabilidade, capacidade para entregar. (...) Mas tém pequenos produtores
muito pequenininhos que ndo vao conseguir se encaixar em todos os critérios, como que a gente
faz isso? Como a gente conversa e abre esse didlogo para que eu consiga encaixar esse cara
também? (Carlos, Mée Terra)

Como um exemplo de Sustentabilidade do produto 3.0, da forma a qual Dyllick e Rost
(2017) sustentam, ha o caso da agua AMA, cujo produto foi desenvolvido mediante

concepcao do projeto e dor social, conforme relato da lideranga da Ambev:

[...] Mais recentemente, estamos falando ai dos Ultimos 3, 4 anos, ainda dentro do pilar agua, o que
a gente percebeu foi: “somos eficientes na cervejaria, temos uma atuacdo muito bacana e que esta
fazendo diferenca nas bacias hidrograficas onde a gente se situa, mas, ainda assim, tem 30, 35
milhoes de brasileiros que ndo tém acesso a agua no Brasil e o que a gente vai fazer por eles?”
(Jorge, Ambev)

Pelos proprios entrevistados da empresa, a agua AMA é considerada um caso extremo
que foi lancado especialmente com o objetivo de impacto positivo na sociedade através
dos seus produtos, colaborando para sanar o problema de acesso a agua que aflige
comunidades do semiarido brasileiro, concordando que tal tipo de iniciativa ainda ndo
engloba grande parte do portfélio de produtos. Este é um claro exemplo de como as
empresas podem enderecar seus recursos em prol de um problema social ou ambiental, o
que envolve diretamente a mudanca da perspectiva de sustentabilidade sobre o produto,
indo além de melhorar processos internos e passando a considerar oportunidades externas

de real impacto na sociedade.

Figura 15 - Agua AMA: produzida pela Ambev em prol do semiarido brasileiro

dos nutrientes vao do lucro vai para pro{e;tos
para o consumidor. de acesso a agua po

avel.

Fonte: (Ambev, 2016).
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Isto posto, nesta Ultima fase da evolucao proposta na presente pesquisa, a entrega de valor
publico ou compartilhado ndo seria somente através do produto per si como alega Dyllick
e Rost (2017), e nem somente mediante a geracdo de impacto positivo com a cadeia que

envolve as marcas, como ¢é citado pelas empresas.

Nesta pesquisa, sugere-se uma combinacdo dos dois pensamentos, em que a verdadeira
sustentabilidade do produto seja entregue pelo produto e pela cadeia através da
incorporacgéo das convicgdes sobre o fenémeno da sustentabilidade na sua cultura

organizacional.

Assim que enraizada nos colaboradores e processos da empresa, toda e qualquer deciséo
sobre portfolio passard necessariamente por critérios sustentaveis sem a dependéncia de
uma area interna especifica para fazer este tipo de acompanhamento e cobranga,
colaborando com a tendéncia do mercado em cobrar as empresas a contribuirem com

valor pablico no futuro (Meynhardt e Bartholomes, 2011).

N&o por coincidéncia, esse padrdo de incorporacao cultural foi evidenciado nos casos da
Mae Terra e Ben & Jerry’s, ambas B-Corporations, que mantiveram a governanga sob
sua responsabilidade, mesmo apos a aquisicédo pela Unilever a fim de manter tais padrdes,

como pode ser observado na fala seguinte:

[...] Eu acho que, assim, a Mae Terra aprendeu, ter os principios nos ajudou muito a
fazer as coisas, 0 mercado est4d muito presente, quando a gente estd em pequenos
grupos é mais facil fazer rolar, do que em um grande grupo, como a Unilever, mais
facil de seguir na cultura, por isso que a gente vai se manter separado, essa coisa toda.
(Carlos, Mée Terra)

A Mée Terra nasceu com seu propoésito claro e lida com o conceito de sustentabilidade
traduzido em seus principios os quais formam de alicerce para decisdes sobre portfélio, a
sustentabilidade € tida, portanto, como o resultado dos seus principios nos novos produtos
e atuais, assim como fornecedores contratados, como demonstrado na Figura 16, retirada

do préprio site da marca:
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Figura 16 - Os 7 principios da marca Mae Terra

PRINCIPIOS

DOS PRODUTOS MAE TERRA

1-INTEGRAIS DE VERDADE E MENOS PROCESSADOS

2 - ORGANICOS, SEMPRE QUE POSSIVEL

3- COM INGREDIENTES DA BIODIVERSIDADE BRASILEIRA
4 - PRIVILEGIANDO PEQUENOS AGRICULTORES LOCAIS
5 - LIVRES DE POZINHOS ARTIFICIAIS

6 - LIVRES DE TRANSGENICOS

7-FEITOS COM SABOR E AFETO

Fonte: (Mé&e Terra, 2019).

No caso da Ben & Jerry’s, que ja possui toda sua cadeia em perspectiva sustentavel,
impactando positivamente a sociedade em que atua o posicionamento em prol da justica
social e o alinhamento com sua estrutura interna € o0 modo pelo qual seus produtos

caracterizam-se na fase 3.0.

Haja vista que, por meio deles, a marca levanta causas e defende pontos de vista claros
em relacdo a questdes sensiveis na sociedade. Para chegar nessa fase, a lideranga explica
que o propdsito da marca tem que ser claro e suas acdes devem ter consisténcia ao longo
dos anos, e que a defesa de pontos de vista precisa fazer parte da cultura da marca, além
de trazer luz as questBes, como € observado na entrevista a seguir sobre frentes de
atuacao:

[...] S8o duas frentes: impacto e influéncia. A parte de impacto vai pensar, enfim, questdo de
treinamentos, uma questdo de cultura desses funcionarios, em relacdo & questdo de diversidade,
aceitacdo do diferente, etc. E da parte de influéncia, que a gente chama, que é da porta para fora,
a gente estd pensando sempre na questdo de campanhas que mobilizem a sociedade para falar sobre
temas que sdo importantes na sociedade brasileira, no nosso caso, a gente foca muito na questéo
de justica social e climética. (Luis, Ben & Jerry’s)
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Figura 17 - We make the best possible ice cream in the best possible way (“Nos fazemos o

melhor sorvete possivel da melhor maneira possivel”)

We make the best possible ice cream in the best possible way.

Fonte: (Ben & Jerry’s, 2019).

Isto posto, as empresas deveriam ser capazes de ndo se sentirem satisfeitas somente com
a geracdo de impacto positivo da sua cadeia ou de um programa social alinhado a marca,

sem o impeto de também querer entregar valor pablico com o produto em si.

Diante desse contexto, e retomando o resultado principal da presente pesquisa, existe uma
evolucao no modo o qual as organizacdes desenvolvem produtos sustentaveis e como elas

evoluem faz sentido com o0 modelo de Dyllick e Rost (2017).

Entretanto, como sugerido acima, a forma como ocorre devida evolugdo nédo é linear, e
sim, pulverizada, com empresas tendo iniciativas de portfolio e desenvolvimento de
produtos em todas as fases. Isto €, as iniciativas podem ser tanto pontuais em uma linha
de produtos ou marca, quanto transversais em toda a organizacgdo, coexistindo uma com

a outra, nao necessariamente configurando todo o portfolio dentro do 3.0.

Para aquelas organizacbes que queiram chegar ao ultimo estdgio de evolucdo, esta
pesquisa aponta como necessaria a incorporacdo da sustentabilidade na cultura destas
organizacdes, para que a geracdo de valor publico seja discutida de forma orgéanica em
seus processos internos de desenvolvimento de produtos. Esta mudanca interna fora
introduzida na literatura na pesquisa de Adams et al. (2016), que deflagrou como uma

atividade-chave para inovacgdes orientadas a sustentabilidade.

As estratégias que podem alavancar as fases de evolucdo da sustentabilidade de produtos
também foram identificadas na presente pesquisa. Foram caracterizadas sob a forma de
desenvolvimento interno, aquisi¢des e consultoria externa. E as barreiras para a evolucao

podem ser identificadas como a visdo geral sobre sustentabilidade, dindmica interna,
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sociedade e consumidor, a serem apresentadas de forma detalhada no préximo tépico do
trabalho.

4.2 Alavancas da Evolucgéo da Sustentabilidade de Produtos

Ao considerar as caracteristicas que compdem o modelo resultante desta pesquisa, é
relevante apresentar as estratégias identificadas que foram utilizadas pelas empresas
estudadas para chegar nos niveis mais altos de sustentabilidade dos seus produtos a direita
do modelo.

Tendo 0 modelo evolutivo em mente, estratégias de desenvolvimento interno, aquisicdes
e consultoria externa foram as alavancas identificadas pela pesquisa para o alcance de
niveis mais avancados de sustentabilidade, mais a direita do modelo. Enguanto que, por
outro lado, a visdo geral sobre sustentabilidade, dindmica interna, sociedade e consumidor
foram as barreiras identificadas que impedem a organizagédo de evoluir em suas iniciativas
de desenvolvimento de produtos sustentaveis, deixando-as mais a esquerda do modelo,

cada alavanca e barreira serdo tratadas a seguir.

Sobre as alavancas, as empresas utilizaram e ainda utilizam mais de uma estratégia, e isto
pode ser explicado possivelmente pela caracteristica fragmentada que a evolucdo se
deflagrou, como posto anteriormente. Adams et al. (2016), apontou que, para inovacoes
sustentaveis ocorrerem com maior frequéncia nas empresas, todo um processo de
mudanca interna deveria acompanhar o novo posicionamento da organizacdo no mercado,
e, diante disso, os autores levantaram diversas atividades de SOI que poderiam auxiliar
nesse processo. Algumas delas vdo ao encontro das estratégias apresentadas nos casos
estudados, e que sdo elucidadas na exposicdo de cada alavanca conforme a sua
manifestacdo, bem como a sua influéncia na evolucdo do desenvolvimento de produtos,

na sequéncia.
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4.2.1 Desenvolvimento Interno

No caso da Danone, Unilever e Ben Jerry’s, uma das estratégias utilizadas para alavancar
0 nivel de sustentabilidade dos seus produtos € o desenvolvimento interno. Com essa
estratégia, a empresa passa a, internamente, fomentar o desenvolvimento de produtos
sustentaveis, utilizando ferramentas e conhecimentos existentes e otimizando
operacionalmente seu processo de inovacdo. No primeiro caso, 0 posicionamento da area
de sustentabilidade se mostrou crucial para trazer novas ideias para o processo interno de
desenvolvimento de produtos. E o que pode ser observado na fala da Maria, lider em
sustentabilidade da Danone:

[...] Mas a gente tem a oportunidade sempre de trabalhar um step antes, que é o de
desenvolvimento, porque sustentabilidade estd muito no campo aqui na Danone. A gente trabalha
com projetos de atendimento a comunidades, de geracdo de emprego e renda. Entdo a gente tem a
capacidade de desenvolver produtos a partir dos projetos, ou seja, nosso projeto de reciclagem: a
gente tem 76 cooperativas atendidas. Como que 0s insights e como que as reclamacdes de um
cooperado podem se tornar uma iniciativa de mudanca na embalagem para melhorar a
reciclabilidade de um produto, ou para facilitar a triagem. Ou o Kiteiras, que é 0 nosso programa
de porta a porta: como que eu uso a kiteira como um canal de pesquisa e inovacdo para
desenvolvimento de novos produtos. (Maria, Danone)

Ou seja, através do contato com o0s projetos sociais e outras tendéncias do mercado, a area
consegue alimentar novas ideias de produtos, tornando-os mais relevantes para a
sociedade em que atua, ja que se caracteriza como um processo que comeca de fora para

dentro.

Esta dindmica de atividade manifestou-se também na reviséo de literatura de Adams et
al. (2016), fazendo parte do pilar de otimizacdo operacional dos processos que discorre
sobre a concentracdo de uma organizacdo em inovacdes internas e incrementais,
explorando os recursos de inovacgdo existentes, auxiliando a inovacdo sustentavel e, em
particular, conectando-se com o tripé econémico do fendmeno que visualiza a busca por

eficiéncia como um primeiro passo para um produto sustentavel.

A entrevistada Cassia da Unilever também constatou que iniciativas sustentaveis surgem
constantemente através dos projetos de melhoria constante dos produtos, que estdo
alinhados a estrutura de custos de uma categoria, sendo a sustentabilidade um dos pilares
de inovagao para os projetos futuros, revelando a engenharia de desenvolvimento interno

de iniciativas sustentaveis. Em suas palavras:
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[...] Entdo, por exemplo, pensando naqueles projetos de melhoria continua, eles estdo sempre
acontecendo. E ai eles sdo aprovados em funcdo de viabilidade técnica que caiba dentro da
estrutura de custos de uma determinada categoria. (...) E a sustentabilidade, como eu falei, esta
presente em todas as inovagdes, como, enfim, um pilar que a gente ndo deveria piorar o footprint
que a gente ja tem hoje, pelo contrario, a gente deveria sempre, a cada inovagao, ir melhorando.
(Céssia, Unilever)

Apesar desse impeto interno ser interessante de ser observado, ele esmorece sob uma
discussdo a respeito da limitacdo das empresas em evoluirem sozinhas em um assunto
que é novo dentro de sua cultura. E, apesar de Varadarajan (2015) mencionar a
possibilidade de empresas de grande porte serem mais propensas a inovar em
sustentabilidade devido a pressdo, o que foi encontrado na presente pesquisa € uma
dindmica contraria: casos como Ben & Jerry’s ¢ Mae Terra mostraram-se mais habilitados

para desenvolver internamente produtos com niveis mais altos de sustentabilidade.

Este fato pode ser justificado pela capacidade de aprendizado e flexibilidade que uma

empresa de menor porte pode ter em comparagdo com uma grande empresa.

Outro ponto a ser considerado é o propdsito de criacdo de cada empresa, como citado pela

Joana, da Coca-Cola:

[...] se tem uma diferenca da esséncia do produto, as empresas mais novas, muitas, ndo todas,
6bvio, mas tem muitas empresas que ja nascem para resolver um problema social. Elas vao fazer
isso atraves de um modelo de negécio, que tem venda, que gera lucro e que vai ser reinvestido,
mas a missdo da empresa é resolver um problema social. As empresas que nasceram com o objetivo
de vender, é muito mais lento, muito mais dificil, ter essa evolucdo e talvez nunca chegue no
modelo 3.0, porque aquilo ndo é a esséncia dela, aquela ndo é a forma como ela nasceu. (Joana,
Coca-Cola)

Varadarajan (2015) cita, ainda, que com o alto nivel de globalizacdo, multinacionais
podem enfrentar distintas pressdes institucionais para demonstrar responsabilidade em
diferentes mercados, levando-as a possuir melhores inovaces sustentaveis do que

empresas regionais.

Possivelmente este cenario seja mais propicio em um nivel de transversalidade das acdes
de sustentabilidade devido a escala das grandes empresas, porém, para o Gltimo nivel da
evolucdo por meio da incorporacdo cultural, empresas menores com culturas mais
direcionadas e homogéneas podem dispor de uma maior velocidade em inovar de forma

sustentavel do que outras.

Diante da impossibilidade de algumas empresas para evoluir seu nivel de sustentabilidade

por meio do desenvolvimento interno, algumas optaram por também direcionar-se ao
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mercado para entender quem poderia avancar em sustentabilidade com exceléncia e
propriedade. E neste contexto que surge a segunda estratégia de alavancagem da

sustentabilidade de produtos: a aquisig&o.

4.2.2 Aquisicdes

De forma a alcancar niveis de sustentabilidade maiores do que valer-se apenas do
desenvolvimento interno, outra estratégia identificada nas empresas foi a aquisicdo de
outras empresas. O que em alguns casos foi chamado de “experimento”, teve como
finalidade maior a geracdo de um fluxo de aprendizado por meio das empresas adquiridas,
como pode ser observado nas falas dos lideres de marketing e sustentabilidade da Coca-
Cola:

[...] O que a gente tem na Coca-Cola séo experimentos disso, dentro de empresas que a gente
adquiriu. Entdo se vocé pegar a Innocent, a Innocent é uma B Corporation, € uma empresa nossa
de sucos em Londres. Se vocé pegar o trabalho de Fairlife nos Estados Unidos, ou Suja também
gue tem uma agenda de sustentabilidade que é ancorada na razao da marca existir. Entdo o que a
gente estd vendo hoje é aprendendo com essas empresas que ja estdo prontas para dar esse passo
de integralidade, do que é o negdcio social e do que é o business, ou ja estdo mais proximas de
poder ser uma B Corp. E eu acho que a gente esta aprendendo e se inspirando e debatendo ainda
internamente de como é que seria trazer isso para 0 nosso portfélio, para o coracdo do nosso
pensamento de portfdlio. (Henrique, Coca-Cola)

[...] A gente tem, por exemplo, a Coca comprou recentemente a marca Verde Campo, que é uma
empresa de laticinios, que ela ja foi adquirida com praticas de sustentabilidade em toda a sua
cadeia, assim. A gente visitou a cadeia inteira da Verde Campo e apesar de ndo terem feito a
certificacdo ainda, eles ja tém pontuagdo mais que suficiente para ser uma Empresa B, por
exemplo... Entdo Verde Campo foi comprada, ndo é uma empresa que nasceu na Coca, mas foi
comprada e faz parte dessa visdo de crescimento, de se tornar uma empresa total de bebidas,
ampliacdo de portfdlio, oferecer para o consumidor muito mais do que so refrigerante, apesar de
que refrigerante continua sendo o carro chefe da empresa. (Joana, Coca-Cola)

Em conexdo com a limitacdo identificada no desenvolvimento interno como uma
estratégia de alavancagem do nivel de sustentabilidade dos produtos, Carlos, da Méae
Terra, aponta que apenas pequenos negdcios e startups — empresas de pequeno porte —
chegam atualmente no nivel mais alto de sustentabilidade do produto, justificando a
grande relevancia da estratégia de aquisic@es pelas grandes empresas para se conectarem

aos negdcios com sustentabilidade 3.0.

A lideranga da Mé&e Terra considera que ha uma oportunidade de aprendizado atraves de

um piloto interno de modelo de negdcio (empresa adquirida) que tem o proposito de



100

compreender 0s avangos a nivel de sustentabilidade do produto e o quanto é possivel
escalar iniciativas para todo o portfélio da empresa posteriormente.

Esta estratégia encontra-se em linha com o que foi citado por Adams et al. (2016) em sua
revisdo da literatura de SOI, que destacou que para construir sistemas em prol das
inovacdes ha de se desenvolver habilidades ambidestras que permitam rastrear sombras
e aprender com a experimentacdo de multiplas novas abordagens, bem como adotar novos
paradigmas de negocios. Além disso, as empresas estudadas entenderam que a forma de
avancar pode ocorrer por meio da aquisicao de outras empresas que estejam alinhadas a

sua visdo estratégica e futura de negécio.

Entretanto, nesse contexto, a empresa que decidir seguir com essa estratégia, como € o
caso da Unilever, que adquiriu Ben & Jerry’s e Mée Terra, e da Coca-Cola que adquiriu
Verde Campo e Innocent Juice, deve tomar algumas precaucdes a fim de que a
alavancagem do nivel de sustentabilidade de produtos aconteca, a saber:

i.  Fomentar um ambiente favoravel a aprendizagem;
ii.  Permitir governanca independente das marcas a fim de manter suas esséncias;
iii.  Praticas a retencdo de colaboradores e talentos internos das marcas a fim de

auxiliar na irradiacéo cultural.

Na Unilever, por exemplo, a sede da Mé&e Terra ndo € no mesmo endereco fisico de outras
categorias. Em Ben & Jerry’s, ha um lider de missao social exclusivo para a marca, € 0S
posicionamentos sociais desta sdo independentes da marca corporativa Unilever.
Estruturas fisicas e internas distintas podem auxiliar na conservacao dos valores culturais
de empresas com niveis mais altos de sustentabilidade, mas também podem bloquear o
fluxo de informacGes entre as marcas, considerando-se imprescindivel o fomento de um
ambiente favordvel a aprendizagem para que a alavancagem da sustentabilidade de

produtos em outras linhas se torne possivel.

4.2.3 Consultoria externa

Por fim, a Ultima estratégia identificada para alavancar o nivel de sustentabilidade de
produtos das empresas estudadas foi a utilizacdo de uma consultoria externa com a

finalidade de desenvolver internamente um produto de valor publico, como é o caso da
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agua AMA criada pela Ambev, com o intuito de amenizar o problema social da &gua no

semiarido brasileiro.

O projeto da 4gua AMA teve inicio no fim de 2015, em uma busca da éarea de
sustentabilidade de expansdo dos seus programas de uso consciente e preservacdo da
agua, reunindo-se em parceria com a Yunus Corporate Action Tank, com a finalidade de
resolver um problema social por meio de seus produtos (Ambev, 2017). Dessa forma,
surgiu a ideia de criar uma &gua que tivesse a totalidade dos seus lucros revertidos em
investimentos no acesso a agua potavel, contribuindo ndo sé para a escassez de agua, mas

também para a conscientizacdo de pessoas sobre este problema.

A Yunus Corporate Action Tank, por sua vez, € uma consultoria que possui um programa
de sete meses para empresas que querem acelerar negOcios sociais em seu contexto
corporativo, e por meio desse programa ha a capacitacdo de lideres e funcionarios sobre

conceitos e realizacdo de projetos internos (Yunus, 2019).

Esta abertura para organizacOes externas auxiliarem no desenvolvimento sustentavel de
uma empresa também € relatada na entrevista com Lino, lider em sustentabilidade da
Unilever, gque cita a co-criacdo do plano da empresa em conjunto com formadores de
opinido, fornecedores, clientes e atuantes na area ambiental e social, formando escopos
ambiciosos de sustentabilidade. Todavia, uma notavel distin¢cdo entre um caso e outro
trata-se do uso de agentes externos no planejamento versus a atuagéo na execucao em si,
sugerindo uma possivel dificuldade das grandes empresas em atingirem altos niveis de

sustentabilidade dos seus produtos sem ajuda externa.

Do mesmo modo, esta percepc¢do foi encontrada em outras fontes como em Adams et al.
(2016), que afirmava que, para haver inovacGes orientadas para a sustentabilidade,
conexdes deveriam ser feitas, assim como o recrutamento de especialistas externos para

novos conhecimentos.

Assim como nas aquisicoes, essa estratégia configura-se de forma interessante a medida
em que a organizacao assume que ndo possui a expertise necessaria para ir além e busca
externamente formas evoluir. Ainda assim, 0 mesmo cuidado requerido para esta busca
externa deve ser feito culturalmente para que os novos aprendizados sejam disseminados

de forma genuina nos processos, discussdes e tomadas de decisdo internas da organizacao.

Da maneira em que alavancas foram caracterizadas no contexto das inovagdes e

desenvolvimento de produtos, as barreiras que impedem a evolugdo da sustentabilidade
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de produtos também foram identificadas, sendo parte relevante do entendimento dos
resultados da presente pesquisa e tema abordado na Ultima parte a seguir deste Capitulo
de resultados.

4.3 Barreiras a Evolucgdo da Sustentabilidade de Produtos

Durante a realizacdo das entrevistas foi possivel levantar barreiras que impedem uma
empresa de ir além quanto a evolucdo da sustentabilidade de seus produtos. Este Capitulo
torna-se relevante a medida que entende o que impede os casos de obter sequenciamento
alem do que é feito atualmente, contribuindo para o entendimento do modelo de evolucao
da sustentabilidade de produtos e abrindo portas para as implicacfes gerenciais deste

trabalho.

Assim, por meio da comparacao entre casos e revisao da literatura, foi possivel identificar
uma diferenca significativa entre os casos sobre a visdo geral sobre sustentabilidade e sua
dindmica interna em termos de cultura e estrutura da area de sustentabilidade, permitindo

caracteriza-los como obstaculos a evolugéo.

Por fim, a questdo da sociedade e do consumidor sob a perspectiva da empresa é tratada
diretamente como barreira pelas liderancas, entretanto, como o presente estudo ndo se
propds a estudar o consumidor, ndo havera profundidade quanto a analise desse ponto.

As barreiras levantadas serdo apresentadas e analisadas a seguir.

4.3.1 Visao Geral Sobre Sustentabilidade

A presente pesquisa entende como visdo geral de sustentabilidade todo o conhecimento
sobre o conceito desse fendmeno da maneira pela qual é tratado dentro de cada
organizacéo.

Nas entrevistas a menc¢do desse assunto veio a luz de perguntas como “O que vocé

entender por sustentabilidade”, “O que foi passado ao longo da sua carreira quanto ao

que ¢ sustentabilidade”, “O que pode ser considerado um produto sustentdavel”, entre
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outras questdes derivadas a respeito da percep¢do do caso sobre o fendmeno da
sustentabilidade feitas logo ao inicio de cada entrevista.

De forma geral, o conceito de Elkington (1997) sobre o tripé da sustentabilidade
manifestou-se de forma constante nos lideres de marketing entrevistados, que
mencionavam com clareza as trés dimensdes em suas percepcoes sobre sustentabilidade

— econdmico, social e ambiental.

Este padrédo sugere que o conceito esta consolidado e incorporado dentro das empresas de
bens de consumo, apresentando-se como uma influéncia positiva na busca futura por
iniciativas sustentaveis dentro dos trés pilares. A seguir sdo apresentados alguns trechos

dos entrevistados em que este padrao é observado:

[...] aqui a gente fala de People Planet Profit. Acho que, no fim, profit acaba pesando muito, porque
no fim a gente ndo é uma empresa sem fins lucrativos, a gente tem que dar um retorno para os
acionistas, entdo eu acho que o maior foco esta em profit. Mas de forma responsavel com o social,
entdo eu acho que a Unilever tem uma série de iniciativas, principalmente onde tem as fabricas e
com os funcionarios, que é mais para o lado social, além do impacto positivo que muitas marcas
tém na vida das pessoas. E o lado ambiental, de planet, eu acho que ele estd tomando cada vez
maior proporcao pelo que eu estava comentando antes, porque eu acho que ele, no fundo, é uma
fonte de profit, né? (Cassia, Unilever)

[...] Entdo, por exemplo, no meu mundo de produto eu sempre busco o tripé, eu sempre busco um
equilibrio entre social, financeiro, para empresa, e 0 ambiental. Se vocé vai para a turma de
suprimentos, talvez eles estejam mais preocupados com o ambiente. Entdo, assim, eu acho que
dependendo da unidade de negdcio que vocé esta na Ambeyv, 1a nas cervejarias nossas com certeza
a dgua tem um papel importante. Entdo se vocé vai para as diferentes areas de negocios nossas,
cada uma tem um foco. Mas eu acho que tem bastante iniciativa na linha de sustentabilidade. (José,
Ambev)

[...] Eu acho que sustentabilidade... a gente pode entender a sustentabilidade sob varios angulos,
né? Acho que tem a sustentabilidade do meio ambiente, a sustentabilidade financeira e a
sustentabilidade para a sociedade. (Henrique, Coca-Cola)

Entretanto, apesar dessa consonancia, 0s casos estudados mencionam que sua atuacao por
vezes € focada mais nas dimensdes econdmica e ambiental, desequilibrando as
abordagens, como uma maior negligéncia da dimensao social, uma questéo ja levantada
por diversos autores (Mu, Zhang & MacLachlan, 2011; Ali et al., 2016; Bastas &
Liyanage, 2018; Gbededo, Liyanage & Garza-Reyes, 2018) e justificada devido a razdes
historicas de rentabilidade na indUstria e as primeiras discussdes sobre sustentabilidade

na sociedade como no Clube de Roma em 1968. Segundo a lider de Seda na Unilever:

[...] boa parte dos exemplos que eu trabalho hoje, e olhando a Unilever Brasil como um todo, as
categorias estdo com um mindset de trabalhar sustentabilidade atrelado a eficiéncia. Meu, se vocé
esta falando se vocé é sustentavel, significa que vocé usa 0 minimo de recursos possivel para
entregar aquele beneficio, significa que vocé tem o menor impacto ambiental possivel para
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entregar aquele beneficio, significa que vocé impacta positivamente a vida de um monte de gente,
da melhor maneira, para entregar aquele beneficio. Entdo € mesmo questdo de eficiéncia, né?

A opini&o do Paulo, da Johnson & Johnson, estd em linha com a Angélica, da Unilever,
no que se refere ao foco da empresa em iniciativas ambientais quando se trata de

sustentabilidade. Segundo ele:

[...] Entéo é algo que para a Johnson, eu te diria que é pauta, entdo é pauta no desenvolvimento de
produtos, na gestdo de fornecedores, na gestdo de toda a cadeia. Mas para ser muito mais efetivo
na resposta, eu te diria  que cada vez mais o tema ambiental tem sido colocado em discussao,
mas ndo deixando de lado, de forma alguma, a questdo social e econdmica (...) Entdo hoje o que
esta mais em evidéncia é a questdo... € 0 nosso papel na questdo ambiental, mas a gente tem uma
série de iniciativas para as outras duas frentes.

Para Caéssia, da Unilever, a questdo de a sustentabilidade ser vista agregando valor aos
produtos ainda esta em processo de consolidacdo na empresa, porém, a parte econdémica

ainda é vista com maior intensidade. Segundo ela:

[...] Acho que a sustentabilidade ¢ muito vista como um custo a mais, do tipo: “ai, mas comprar,
usar, fazer alguma coisa com material reciclado vai ser mais caro”. E, na verdade, ndo, ela ndo ¢
um custo, ela agrega valor, é justamente o0 oposto. E acho que ela s6 agrega valor, porque cada vez
mais as pessoas estdo se dando conta de que a gente... a forma como a gente consome produtos
ndo é sustentavel, estamos acabando com o planeta, entdo cada vez mais as pessoas estdo vendo
valor em produtos que as ajudem a fazerem a sua parte. Ent&o, assim, no resumo acho que profit
é 0 maior, mas o planet, que é o ambiental, vem crescendo cada vez mais.

Na Ambeyv, por sua vez, o lider de sustentabilidade v& uma evolucdo quanto a percepcao
do conceito de sustentabilidade, comegando ha 20 anos com a visao econdmica atrelada
a eficiéncia e evoluindo para uma analise mais holistica envolvendo a parte ambiental,
corroborando com Jugend et al. (2017) e Pinheiro et al. (2018), que ressaltaram a
frequéncia do pilar ambiental atualmente quando as empresas lidam com

sustentabilidade. Segundo ele:

[...] Euacho que h& 20 anos atrés, a nossa viséo era muito pautada em eficiéncia, tipo:
“vou ser sustentavel, porque eu ndo quero nenhum desperdicio na minha cervejaria,
eu quero achar o maquinério, as técnicas, tudo para evitar desperdicio e ser eficiente
no manejo hidrico”, bacana. Ao longo do tempo, a gente percebeu que 1SS0 ndo era
suficiente, entdo a gente falou: “poxa, além de ser eficiente, eu também preciso
garantir que, de repente, a agua que eu estou consumindo dentro de uma determinada
bacia hidrogréfica, eu ndo estou causando nem desequilibrio hidrico e social, mas
também que isso seja perene, que eu possa continuar captando dessa bacia pelos
proximos anos”. Entdo a gente comegou a participar muito de projetos de preservagao
e recuperagdo de bacias hidrogréficas. (Jorge, Ambev)
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Se por um lado é positivo atrelar a sustentabilidade a eficiéncia, haja vista que impulsiona
a organizacdo a buscar mais sustentabilidade por motivos rentdveis, os resultados
financeiros a curto prazo da empresa desafiam a evolucéo mais radical da sustentabilidade
dos produtos. E o que menciona a Maria, lider de sustentabilidade da Danone, e a Joana,
da Coca-Cola em suas palavras:

[...] Eu acho que hoje no Brasil a gente est4 enfrentando pressdes muito claras, do ponto de vista
econdmico. Entdo os entraves, pelo que eu vejo, eles estdo diretamente ligados ao resultado
econdmico da companhia. Claro que, do ponto de vista de sustentabilidade, se as escolhas séo
feitas com uma proposta econémica de longo prazo, [os resultados todos hdo venham] na onda que
se precisa, num primeiro momento, o resultado a longo prazo ¢ muito mais sustentavel, mas muitas
vezes ndo € isso que o bdnus dos lideres busca. Entdo eu acho que os entraves estdo pautados sim
no curto prazo. (Maria, Danone)

[...] Eu diria que a principal barreira é cultural, porque, muitas vezes, transformar um produto em
mais sustentavel, nesse sentido, significa um investimento. Falando mais especificamente de
embalagem, né? As embalagens, dependendo do tipo de embalagem, investir em embalagens que
tenham mais contetido reciclado, muitas vezes essa decisdo vai estar ligada a um investimento
maior, SO que com uma visao curto-prazista, isso é visto como custo. Com uma visdo de longo
prazo, isso & um investimento, uma transformacéo e a forma que a gente quer... a gente quer
crescer dessa forma. Entdo, para mim, a barreira é cultural, porque, as vezes, as pessoas que tomam
as decisoes sdo visdes que ndo tém essa visao de longo prazo, nem todo mundo esta hoje no mesmo
patamar, € uma empresa muito grande, entdo é muito dificil garantir que esteja todo mundo no
mesmo estagio de amadurecimento nesse sentido. Vou te falar as barreiras especificas, acho que
seria isso, a barreira de custo, a barreira de capability, mas no final das contas, na raiz, isso tudo é
cultural. (Joana, Coca-Cola)

Esta visdo corrobora ao que José, da Ambev, mencionou sobre a equacdo entre ser
sustentavel e rentavel apresentar-se como um dos principais entraves as mudangas em
direcdo a produtos mais sustentaveis. Segundo ele, ser sustentavel envolve o processo de
a empresa conseguir chegar no impacto positivo garantindo sua sustentabilidade
financeira. E para isto acontecer, o que foi encontrado na presente pesquisa sustenta que
a visdo sobre sustentabilidade deve ser moldada ndo somente ao negdcio das empresas,

mas também intrinseca a sua cultura.

No caso da Danone, Ben & Jerry’s e Mae Terra — novamente todas certificadas como B-
Corporations — percebe-se que os conceitos foram moldados de acordo com o negécio
das empresas e em suas culturas, tendo em todos 0s casos uma associacao maior quanto
a abordagem social do tripé da sustentabilidade. Uma empresa com este tipo de
certificado, segundo Adams et al. (2016), esta no nivel mais avancado de SOI (Inovac6es
Orientadas a Sustentabilidade) e, segundo os autores, adota novos paradigmas de
negocios. Portanto, o0 molde do conceito de sustentabilidade que esta atrelado aos
negdcios das empresas, assim como a mengao sobre o aspecto social, pode ser um reflexo

dessa evolugéo.
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No caso da Danone, o conceito de sustentabilidade foi traduzido para um termo mais
alinhado ao negocio da organizacdo: a saudabilidade. Para a empresa, a entrega de um
produto saudavel para o consumidor perpassa pela promogdo de impactos positivos na
sua cadeia de suprimentos ou no seu ciclo de vida por completo, sempre levando em
consideracdo o cuidado com produtores e a sociedade em volta dessa cadeia. Segundo a

lider de sustentabilidade:

[...] Como as suas perguntas estdo muito pautadas em sustentabilidade, eu preciso, algumas vezes,
traduzir isso por saudabilidade. Para mim, a revolucéo alimentar é a minha sustentabilidade. Entdo
quando vocé fala de um consumo mais sustentavel, para a Danone isso significa um consumo mais
saudavel, de um produto que promova impactos positivos na sua cadeia de suprimentos ou no seu
ciclo de vida como um todo. Entéo sim. (Maria, Danone)

Na Mae Terra, por sua vez, que nasceu com propdsito claro e lida com o conceito de
sustentabilidade traduzido em seus principios — 0s quais formam de alicerce para decisdes
sobre portfolio — a sustentabilidade € tida como o resultado dos sete principios

apresentados anteriormente na Figura 16.

Por fim, em Ben & Jerry’s, o nascimento da empresa foi pautado com base em iniciativas
dos trés pilares, traduzidos de acordo com sua estratégia organizacional em missoes:

missdo econdmica, social e de produto. Segundo o lider de sustentabilidade da marca:

[...] agente ndo usa a palavra sustentavel, a gente usa a palavra miss@es: missdo econémica, missao
de produto e missdo social. Entdo nesse tripé das 3 missdes, assim, primeiro a missao de produto
é fazer o melhor produto possivel, da melhor forma possivel, entdo aqui eu estou falando, por
exemplo, de usar ingredientes naturais. (...) Eu vou ter ai uma missdo econémica a prosperidade
linkada a todo mundo que estiver envolvido, tem que estar prosperando entdo. Esses ingredientes
vao ser comprados, por exemplo, de cooperativas fairtrade. Entdo eu tenho que ter, na verdade,
essas pessoas que produzem também recebendo um valor justo, com educacdo, com
empoderamento das suas comunidades, enfim, das pessoas que trabalham naquele lugar. (...)
Entdo, tem uma série de questdes que a gente coloca e que a gente usa ai dentro prosperidade
linkada dentro de missdo econ6mica. Além disso, tenho a questdo da missao social, que é como é
que eu olho entdo para... como mitigar, por exemplo, o impacto das minhas lojas, seja, por
exemplo, na questdo energética, seja na questdo dos materiais que eu utilizo, como é que treino
esses funcionarios para que também essa l6gica da diversidade seja presente para eles? A minha
forma de contratacdo, em que eu penso em diversidade, entdo, no Brasil, a gente tem ai 60% de
mulheres, 40% negros, 30% LGBT, em torno de um 3 a 4% pessoas transexuais, entdo também é
uma légica que a gente olha sobre a perspectiva de missdes, né? (...) Ou seja, o produto tem que
ser bom, tem que ser natural, tem que, enfim, obviamente, tem que ser o melhor produto que eu
possa fazer dentro das possibilidades que eu tenho, mas ele tem que gerar e reverter também
possibilidades e vantagens econdmicas para todos os stakeholders ligados nisso. (Luis, Ben &
Jerry’s)

Portanto, a discussdo sobre sustentabilidade nas empresas difere quanto a sua evolugao
em estratégias de sustentabilidade do produto, em que aquelas que possuem iniciativas

mais avancadas em sustentabilidade possuem conceitos mais concretos e associados a sua
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estratégia, negocio e cultura. Isto sugere que empresas que ainda ndo possuem uma Vvisao
de sustentabilidade associada de forma mais clara ao seu negdcio de forma geral possuem
maior dificuldade em evoluir seu portfélio para um maior nivel de sustentabilidade de
produtos, caracterizando a visdo geral sobre sustentabilidade como uma barreira a

evolucao.

4.3.2 Dinamica Interna

Além da visdo geral sobre sustentabilidade nas empresas, outra barreira identificada esta
relacionada as travas internas que envolvem a dindmica da organizacdo, impedindo que
a sustentabilidade seja prioridade ou uma discussdo organica na tomada de decisdo nas

empresas. Sobre isso, 0 Pedro, lider de sustentabilidade da Unilever, menciona:

[...] Acho que um entrave importante é internamente, a gente como organizagdo conseguir
compilar tudo o que é feito e traduzir isso em um produto sustentavel para o consumidor. Acho
que é um desafio muito interno, assim, de aglomerar todas as iniciativas, etc., e, enfim, mostrar ao
consumidor o valor disso. (Pedro, Unilever)

A Joana, da Coca-Cola, justifica que as travas internas a evolugéo da sustentabilidade dos
produtos podem ocorrer principalmente em empresas que nasceram com o objetivo de
vender, e, que, por ndo ser de sua esséncia, a evolucdo acaba sendo mais lenta. Em suas

palavras:

[...] Se tem uma diferencga da esséncia do produto, as empresas mais novas, muitas, ndo todas,
6bvios, mas tem muitas empresas que ja nascem para resolver um problema social. Elas véo fazer
isso através de um modelo de negécio, que tem venda, que gera lucro e que vai ser reinvestido,
mas a missdo da empresa é resolver um problema social. As empresas que nasceram com o objetivo
de vender, é muito mais lento, muito mais dificil, ter essa evolucdo e talvez nunca chegue no
modelo 3.0, porque aquilo ndo é a esséncia dela, aquela ndo é a forma como ela nasceu. (Joana,
Coca-Cola)

Outro ponto sobre a dindmica interna caracterizar-se como possivel entrave a evolucéo é
a existéncia, ou ndo, de uma area de sustentabilidade haja vista que fora identificado nesta

pesquisa que a evolucdo da area acompanha a evolugédo da sustentabilidade dos produtos.

No caso da Coca-Cola, a atuacdo da area mostra-se mais engajada: a estratégia e a
prioridade da area de sustentabilidade sdo desenvolvidas a partir de uma matriz de
materialidade baseada em nos temas de agua, residuos e portfélio. Esta matriz foi

construida através de um entendimento sobre as expectativas da sociedade e dos
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colaboradores internos a respeito da atuacdo da organizacdo com iniciativas intrinsecas

ao negécio.

Além dos trés temas citados, a parte de diversidade, agricultura sustentavel e comunidade
também sdo lideradas pela area. Quanto a atuacdo no portfélio, a area trabalha em uma
funcdo de “moldar o negdcio a um mundo em transformagdo”, participando na tomada de
decisdo com uma anéalise externa e interna em relagdo ao uso da agua, performance
nutricional e reciclabilidade dos produtos. Da parte social, hd uma relacéo forte entre a
empresa e 0s coletivos, apoiando cooperativas de catadores, entendendo como sua
responsabilidade ndo s6 a forma a qual se desenvolve embalagens, mas também o seu

pGs-consumo e sua relacdo com as pessoas ao longo da cadeia.

Na Danone, a forma com a area esta estruturada se mostrou semelhante a da Coca-Cola,
possuindo trés pilares de atuacdo: inovacgdo social, impacto ambiental e reputacdo. No
primeiro pilar ha projetos de impacto social com o desenvolvimento de comunidades e
geracdo de emprego e renda com investimentos globais. J& no segundo pilar, a pauta
principal é a gestdo de CO2, geracéo de residuos, agua e manufatura. E no terceiro pilar
a criacdo de conteudo sobre iniciativas de sustentabilidade que reforcem a importancia da
Danone estar pautada nesses alicerces, sendo uma juncdo dos dois primeiros pilares

responsavel pela governanca, relatérios, certificacdes e reportes.

Na Ambev, as atividades de comunicacdo interna e relacionamento externo também
aparecem, por sua vez, visto como uma coordenacdo de esforcos ativos e reativos de
diversas areas. Logo, o principal objetivo torna-se realizar pesquisas sobre o assunto,
verificar tendéncias e, depois, repassar aos colaboradores internos, além de ter um papel
de parceria com agentes externos como Governo, universidades e outras empresas a fim

de dividir e aprender.

No caso da Unilever, a area possui duas vertentes: uma voltada para o ciclo de vida do
produto tratando diretamente com fabricas e fornecedores, e outra area especifica para a
comunicacdo interna e externa sobre sustentabilidade, de forma semelhante como foi

caracterizado na Danone.

De forma diferente acontece no caso da Ben&Jerry’s que, por sua vez, trabalha dividindo
sua atuacdo em duas grandes areas: impacto e influéncia. A primeira atua sobre agdes

internas como a diversidade na contratacdo de pessoas, a diminuicdo de impacto
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ambiental nas lojas fisicas, entre outros. E a segunda atua sobre a¢bes externas pensando
na questdo de campanhas na sociedade sobre justica social e ambiental.

A relacdo com o desenvolvimento de produtos em si também € limitada haja vista que 0s
produtos sdo importados e concebidos em sua sede nos Estados Unidos, porém, a area
contribui para a utilizacdo dos produtos prontos como meios de posicionamento e

comunicagéo de alguma causa.

Na Mée Terra, as atividades de comunicacdo interna e externa estdo presentes, porém,
com muito mais atividades voltadas para o relacionamento da empresa com agentes

externos, tendo uma pessoa trabalhando somente com as B-Corporations.

Como ser uma Empresa B para Mae Terra é vital, haja vista que se insere no contexto dos
seus propositos, se faz necessaria uma lideranga concentrada somente no movimento para
direcionar o futuro da empresa. Carlos, lider em sustentabilidade, cita ainda que a
estrutura de sustentabilidade interna desfeita foi uma consequéncia da responsabilidade
individual da cultura da empresa. Ou seja, para ele, as pessoas dentro da Mae Terra,
independente da area, sdo guardids dos principios ja mencionados no presente trabalho,
logo, tais discussbes surgem de maneira organica e até fazem parte da avaliacdo de
desempenho das mesmas, sendo a grande diferenca em comparagdo com outros casos
levantados na presente pesquisa: a sustentabilidade sendo parte genuina da cultura fez

com que a estruturacdo da area nao fosse mais necessaria.

Essas diferentes dindmicas sugerem que as empresas ainda estdo entendendo o papel da
area internamente, principalmente sobre como ir além das fun¢bes de comunicacao
interna e externa. Ao lembrar que Adams et al. (2016) presumia que a Inovacdo Orientada
para a Sustentabilidade (SOI) deve envolver mudangas intencionais na filosofia e nos
valores de uma organizacdo, ocorrendo como um processo de mudanca interno que
influencia diretamente o posicionamento da organiza¢do no mercado, essa limitacdo da
area de sustentabilidade as atividades de comunicacdo pode impedir a empresa de ir além

na evolucdo da sustentabilidade dos seus produtos.

E relevante considerar que a sustentabilidade é um fendmeno de caréter dinamico, ou
seja, as areas vao mudar a medida em que a visdo sobre a sustentabilidade evoluir, e
culminar possivelmente em um entrelace a cultura, como observado no caso da Mae

Terra.
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Com estas diferencgas apresentadas, € plausivel indagar se a area de sustentabilidade esta
fadada a desaparecer a medida que grandes empresas vinculam sua cultura — e ndo tdo
somente sua estratégia de negdcio — ao pensamento sustentavel, onde, neste futuro, todas
as areas em seus posicionamentos adeririam integralmente a um plano sustentavel,
buscariam por tendéncias sustentaveis, discutiriam sobre iniciativas nesse ramo e
atuariam em prol dele sem o estimulo de uma &rea especifica, deixando a area somente

para assuntos externos de ligacdo com agentes interessados e sociedade.

4.3.3 A Sociedade e o Consumidor

Para finalizar a analise a respeito das barreiras a evolucdo da sustentabilidade do produto,
quando perguntados diretamente sobre os principais entraves a evolucdo da
sustentabilidade do produto, todos os casos estudados citaram de forma clara o
consumidor como uma das principais barreiras. Em consonancia com as travas internas
citadas acima, alguns citaram esta barreira do consumidor como um reflexo da sociedade
em si, outros como um resultado da percepcdo da equacdo de valor. A seguir sdo

apresentados alguns trechos de entrevistados em que o tema é comentado:

[...] o problema cultural das empresas é um reflexo da cultura da sociedade. A gente, hoje, como
cidaddos, como 7 bilhdes de pessoas no mundo, a gente tem uma l6gica de consumo linear, que
surgiu ai nos Gltimos 100 anos, que é a mentalidade de: produz, compra, usa e joga fora. E isso
ndo é uma empresa, isso é a gente, como sociedade, no mundo inteiro. Sé que o crescimento
populacional sem precedentes, as curvas exponenciais de consumo de tudo e emissdo de gases, e
consumo de plastico, sdo assustadoras, 0s recursos naturais sdo finitos e a gente esta acumulando
residuo, as pessoas estdo ficando obesas, existe uma crise, assim... (...) Entdo, para mim, a barreira
¢ essa, € uma compreensdo maior das pessoas de que continuar vivendo dessa forma é
insustentavel. (Joana, Coca-Cola)

Paulo, da Johnson & Johnson segue 0 mesmo raciocinio e discute sobre o quanto a
sociedade possui uma agenda integrada entre empresas, governo e terceiro setor em prol

de um engajamento em iniciativas sustentaveis. Segundo ele:

[...] Ao mesmo tempo, tem uma questdo social. O quanto a nossa sociedade estd realmente
antenada, 16gico, quando eu falo que o consumidor estd cada vez mais, € a tendéncia, mas, de
maneira geral, 0 quanto a sociedade estd engajada. (Paulo, Johnson & Johnson)



111

Ainda sobre o consumidor, Jorge, da Ambev, menciona outro fator a ser entendido: a
diferenca entre intencdo e atitude; onde, segundo ele, existe uma lacuna entre o que é
discutido na sociedade e o que é de fato praticado, além da equacdo de valor que o
consumidor atualmente esta disposto a pagar ou ndo por um produto sustentavel. Em suas

palavras:

Para mim, por mais que a gente identifique uma tendéncia de o consumidor buscar o sustentavel
como diferencial e alguns até poucos, t4, como no negotiable, eu ainda acho que para muita gente
¢ um nice to have. (...) Tem uma galera, que acho que essa é a maioria, que fala assim: “acho
bacana que € sustentavel, mas, sei la, se 0s concorrentes custam, tipo, dois reais e esse custa 4,50
para sustentavel, eu ndo estou disposto a desembolsar tudo isso”. (Jorge, Ambev)

Agregando ao ponto de vista da equacéo de valor, a Cassia, da Unilever, menciona ainda
a possibilidade do produto sustentavel, no caso da categoria de produtos de limpeza da
casa, ser visto como ndo tdo eficientes contra a limpeza quanto os convencionais. Segundo

ela;

[...] Euacho que tem uma questdo do consumidor, de achar que esses produtos podem nao ser tdo
bons quanto, e acho que tem uma questdo de custo, porque muitas tecnologias ou solucBes
sustentaveis hoje custam mais. E isso as vezes faz com que sustentabilidade, como eu comentei no
COMeco, seja visto como um custo e ndo como uma coisa de gerar valor. SO que s6 vai gerar valor
se 0 consumidor entender o beneficio que tem por tras. Entdo é um pouco um ciclo que pode ser
vicioso e deveria ser virtuoso, do tipo, nossa, o consumidor olha e fala: “eu entendo por que isso
custa esse prego ¢ eu estou disposto a pagar por isso”. (Céssia, Unilever)

O entrevistado da Mae Terra vai além e retorna ao ponto do conceito se sustentabilidade
ser confuso aos olhos do consumidor, o que torna mais dificil deste perceber valor

agregado nos produtos com apelo sustentavel. De acordo com sua fala:

[...] acho que tem uma questéo de o consumidor estar meio perdido, ndo sabe o que é sustentavel
ou ndo, todo mundo querendo falar disso, que produto é, que marca eu compro, 0 consumidor se
sente perdido. Todo mundo indo para essa onda, mas a coisa meio lost ainda. (Carlos, Mae Terra)

Tendo em vista a lente interna a organizacdo que foi utilizada na presente pesquisa,
evidencia-se que a evolucdo da sustentabilidade dos produtos depende claramente da
mentalidade da empresa sobre o que é sustentabilidade, além do papel das indUstrias em
ofertar opcBes mais sustentaveis nas géndolas e ser pioneira das inovagées, alavancando
o mercado em geral (Jugend, Luiz, et al., 2017). Porém, também faz parte do papel das
empresas educar esse consumidor a fim de fique claro para ele o que é sustentabilidade e

como ele pode contribuir com o fenémeno.
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Percebe-se um movimento do consumidor que da suporte a evolugéo proposta na presente
pesquisa, entretanto, é relevante pontuar que, como o presente estudo ndo se propds a
estudar o consumidor, ndo ha profundidade suficiente para afirmar tal ponto, mas sim
para sugerir uma pesquisa futura que complemente os resultados principais da pesquisa,

a serem retomados no ultimo Capitulo com as consideracdes finais.



113

5 CONSIDERACOES FINAIS

O resultado principal da presente pesquisa compreende que ha efetivamente uma
evolucdo na sustentabilidade de produtos e que esta ocorre nas empresas de bens de
consumo de forma pulverizada entre os niveis de sustentabilidade. Ou seja, em uma
mesma empresa podem ocorrer Varias iniciativas de diferentes estagios de
sustentabilidade, em seu portfélio principal ou em linhas de produtos especificas. Isto
caracteriza 0 modelo como uma fonte de andlise das iniciativas de desenvolvimento de

produtos e ndo necessariamente de andlise das organizacdes per si.

Tendo em vista que o objetivo do trabalho era compreender como a evolugdo da
sustentabilidade se reflete nas inovacgdes e no desenvolvimento de produtos em empresas
de bens de consumo, é possivel afirmar que os resultados obtidos entregam a proposta de
pesquisa apresentada, a principio indo além, abordando temas como as alavancas e as

barreiras ao modelo de evolucdo.

ApoOs analisar, por meio da revisdo da literatura o histérico do fendmeno da
sustentabilidade, sua conceituacdo desde o Clube de Roma em 1968 até a criacdo da
Agenda 2030 em 2015, e temas como Gestédo do Portfolio de Produtos (GPP), Inovacdes
Orientadas para Sustentabilidade (SOI) e desenvolvimento de produtos sustentaveis,
optou-se por ter como base de investigacdo o modelo de sustentabilidade de produtos
proposto por Dyllick e Rost (2017), a fim de avangar com o tema e propor novos caminhos

para a teoria e para as empresas.

Com a pesquisa bibliografica finalizada, adotou-se a pesquisa exploratéria alinhada ao
método de estudo de caso, utilizando-se como técnica de coleta de dados entrevistas em
profundidade semiestruturadas, objetivando responder a pergunta de pesquisa no ambito
das empresas de bens de consumo. A etapa de selecdo dos casos e dos entrevistados foi
de suma importancia para a coleta das informagfes necessarias que respondessem as
perguntas de pesquisa. Assim, em termos de perfil de respondentes, é possivel concluir
que sdo dados suficientemente qualificados, haja vista que as pessoas sdo de areas cruciais

para a pesquisa e possuem senioridade.

Ademais, do ponto de vista dos casos estudados, as empresas possuem atuacdo em

diversos mercados, com grandes faturamentos e se constituem por marcas reconhecidas
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pelos consumidores, 0 que possibilitou como consequéncia da andlise uma visdo
abrangente sobre a evolugdo da sustentabilidade de produtos na industria de bens de

consumo.

Os resultados indicam que as empresas evoluem a sustentabilidade dos seus produtos de

forma pulverizada e ndo-linear entre os niveis:

1. Mudanca pontuais em seu portfélio;

2. Acles transversais as marcas e categorias em busca da mitigacdo do impacto
negativo dos seus produtos;

3. Impacto positivo do seu portfolio e;

4. Incorporagdo da sustentabilidade em sua cultura com o desenvolvimento de

produtos de valor publico para a sociedade.

A fase inicial de mudancas pontuais no portfolio é caracterizada principalmente pela
relacdo da sustentabilidade com eficiéncia produtiva e iniciativas sustentaveis nas
embalagens, sendo a porta de entrada das organizacGes nas acGes em prol de produtos
mais sustentaveis. De forma positiva, as inciativas nesta fase sdo escalaveis e conectam
com a rentabilidade do portfolio das organizacdes incentivando o investimento nas
mesmas. Por outro lado, o impacto social se torna secundario ndo possuindo o0 aspecto

holistico que a sustentabilidade requer em suas iniciativas.

Na atuacdo transversal a abordagem holistica das iniciativas ja € compreendida como um
caminho de mitigacdo dos impactos negativos da inddstria na sociedade, sendo o principal
diferencial em comparacdo com as iniciativas da fase anterior. Entretanto, mitigar o
impacto negativo das organizacGes ainda consiste em permitir, mesmo de forma branda,
certo dano ao meio ambiente e sociedade por meio dos produtos que possuem esse nivel
de iniciativa, o que eleva a perspectiva de sustentabilidade de produtos para o proximo

nivel identificado.

No nivel de impacto positivo do portfélio, as iniciativas ndo sdo mais focadas apenas em
mitigar impactos negativos mas sim na criacdo de impacto positivo na sociedade. Nesta,
0 aspecto social do tripé da sustentabilidade possui a mesma influéncia do econémico e
ambiental, levando a sustentabilidade ao centro das discussdes e angariando de fora para
dentro as oportunidades de impacto positivo na sociedade em que a organizagdo opera

através de iniciativas de produtos.
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Por fim, na Gltima fase do modelo, as organiza¢cBes incorporam culturalmente a
sustentabilidade em seu negdcio e estratégia, surgindo organicamente discussfes sobre
sustentabilidade nas tomadas de decisdes. Nesta fase, a area de sustentabilidade €
totalmente integrada a dindmica interna da organizacéo sendo por vezes extinta e tendo

uma posicdo voltada apenas para a comunicagao externa.

Este modelo corrobora parcialmente ao estudo de Dyllick e Rost (2017). Parcialmente
pois vai além ao descrever a maneira pela qual a evolugdo ocorre, caracterizando com
detalhes cada estagio e trazendo novas nuances a evolucdo da sustentabilidade no

desenvolvimento de produtos.

Adicionalmente, com a investigacdo, também foi possivel levantar as principais alavancas
e barreiras a evolucdo da sustentabilidade nas empresas. A alavancas séo descritas como
as estratégias utilizadas pelas organizacdes para aumentar seu nivel de sustentabilidade

de produtos, enquanto as barreiras as impedem de ir além.

Estratégias de desenvolvimento interno, aquisicbes e consultoria externa foram as
alavancas identificadas nos casos estudados. Essas estratégias permitem que as empresas
transitem de iniciativas com menor nivel de sustentabilidade para iniciativas com um
nivel maior de sustentabilidade em seus produtos por meio de aquisicdes de empresas,

consultorias externas e mudancas internas

E relevante destacar que tais estratégias s operam de forma produtiva se o ambiente o
qual elas foram empregadas permite um fluxo de aprendizagem entre a fonte de mudanca
e as outras areas que compdem a organizacgdo, sendo necessario o0 apoio da lideranca para

tal posicionamento.

Em contrapartida, a visdo geral sobre sustentabilidade, dinamica interna e o consumidor
e a sociedade, podem impossibilitar esta evolucdo, sendo estes ultimos levantados
diretamente pelos proprios entrevistados nesta pesquisa. Um ponto de atencdo a ser
levantado quanto as barreiras € a possibilidade de as organizacdes quererem enxergar
apenas a sociedade e o consumidor como principais barreiras a evolucdo da
sustentabilidade e ndo conceber sua dindmica interna e visao sobre sustentabilidade como
agentes de impacto no desenvolvimento de produtos sustentaveis. As estratégias de novas
aquisicoes e consultoria externa podem colaborar para que a organizacdo tenha este tipo

de consciéncia e eleve seu nivel de sustentabilidade de produtos.
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Diante dos resultados encontrados, é possivel observar que este trabalho abre espaco para
um maior entendimento sobre o desenvolvimento de produtos sustentaveis e a evolucéo
das estratégias em sustentabilidade pelas empresas de bens de consumo. Para 0s
académicos, pode ser visto como uma contribuicdo para a literatura sobre
desenvolvimento de produtos sustentaveis, criando conexfes com a historia das
discussOes sobre sustentabilidade na sociedade e na academia. Além dessa profundidade
em desenvolvimento de produtos, as discussfes levantadas no presente estudo também
foram capazes de elencar e direcionar estratégias e mapear barreiras iniciais a evolucéo,

incentivando futuras pesquisas mais concentradas em detalhar tais pontos.

Para as empresas, 0 mapeamento sobre a forma que as iniciativas em desenvolvimento de
produtos transitam entre os niveis de evolucdo, propicia um norte de entendimento
importante para os lideres que desejam ter um portfélio sustentavel de maior impacto
positivo na sociedade. Além disso, para a organizacdo, em sua totalidade, torna-se
relevante considerar que as barreiras levantadas possuem conexdo direta com as
estruturas internas das empresas, sendo necessarias acfes sinérgicas entre areas para

fomentar um ambiente propicio para discussdes organicas sobre sustentabilidade.

5.1 Limitacbes e Sugestdo de Estudos Futuros

O presente estudo buscou principalmente contribuir com o entendimento da evolucao das
estratégias em sustentabilidade no desenvolvimento de produtos, porém, ha limitacGes

que devem ser levantadas.

Primeiramente, fica claro que os resultados ndo sdo passiveis de generalizacdo, sendo
necessario novos estudos que complementem os resultados encontrados. Outra limitacdo
levantada recai sobre a quantidade de entrevistados por caso analisado, por se tratar de
empresas que operam em diferentes categorias, seria interessante ter obtido um namero
maior de lideres entrevistados a fim de possibilitar uma comparacdo entre categorias e
dentro da propria empresa. Ainda, o trabalho em conjunto com outros pesquisadores
poderia apresentar uma amostra maior e comparagdo entre segmentos de bens, além de

minimizar vieses pessoais da pesquisadora.
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Por outro lado, algumas recomendac6es ou aplicacGes decorrentes deste estudo sobre o
tema podem ser apontadas como: (1) o desenvolvimento de novos trabalhos que discutam
cada fase no detalhe identificada no modelo presente, principalmente a Gltima fase que se
configura de forma emergente na literatura e nas empresas; (2) estudo sobre a evolugéo
da sustentabilidade no setor de servicos que cresce substancialmente e contribui
fortemente com a economia de paises desenvolvidos e em desenvolvimento; (3) analise
do modelo encontrado sob a dtica do consumidor através de uma pesquisa quantitativa
com o objetivo de entender a percepcao dos consumidores quanto as iniciativas em
sustentabilidade das empresas de bens de consumo, assim como um (4) estudo de intencao
e atitude desses consumidores quanto aos diferentes produtos ao longo dos niveis de
sustentabilidade a fim de avaliar o tipo de relacdo que h& entre as estratégias

organizacionalis internas e a recepcao pelos consumidores quanto a sustentabilidade.
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APENDICES

APENDICE A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

(Y FEAUSP

Universidade de Sdo Paulo

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade

Termo de Consentimento

Titulo da Dissertacdo: “A sustentabilidade na gestao de portfolio de produtos: um estudo

’

sobre o0 desenvolvimento de produtos sustentdveis.’

Pesquisadora e Orientadora: Isabelle Curvelo e Prof. Dra. Kavita Hamza (FEA USP)

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo —
FEA/USP

1. Natureza da pesquisa: 0 sr(sra.) esta sendo convidado(a) a participar de uma
pesquisa de dissertacdo de mestrado, que tem por finalidade compreender como
a dimensdo social € tratada no desenvolvimento de produtos sustentaveis.

2. Fontes de informacdes: artigos e pesquisas de periodicos de alto impacto.

3. Participacdo na pesquisa: ao concordar participar deste estudo o(a) sr(sra)
permitira que a pesquisadora se utilize dos dados coletados na entrevista para a
sua dissertacdo de mestrado. Se julgar oportuno podera solicitar informacdes
adicionais sobre a pesquisa pelo telefone ou e-mail da pesquisadora ou
orientadora a qualquer tempo. E em caso de desisténcia basta nos informar e
suas informaces serdo omitidas.

4. Sobre as entrevistas: serdo gravadas, transcritas e apresentadas ao
entrevistado(a) para apreciacao caso solicitado.

5. Confidencialidade: caso deseje manter sua confidencialidade, seu nome sera
ocultado, recebendo uma nomeagdo genérica, “Entrevistado 1", por exemplo.

6. Beneficios: espera-se que este estudo lhe permita reflexbes a respeito da
importancia em lidar com a dimenséo social ha mesma proporcdo das outras
dimensdes (ambiental e social) dentro do processo de desenvolvimento de
produtos sustentaveis. Como agradecimento, Ihe sera oferecida uma cépia digital
do trabalho final e também a anélise dos dados da pesquisa.

7. Despesas: Nao ha expectativas de despesas por parte do participante e tampouco
do pesquisador nesta fase de pesquisa.
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Consentimento Livre e Esclarecido

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto
meu consentimento em participar da pesquisa. Declaro que recebi copia deste termo de
consentimento, e autorizo a realizacdo da pesquisa e de sua divulgacdo ( ) sem ocultacdo

de nome () com ocultagdo do nome.

Local e Data

Nome e Assinatura do Participante da Pesquisa

Nome e Assinatura do Pesquisador
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA 01

PROFISSIONAL DA AREA DE SUSTENTABILIDADE

Ola!

Meu nome ¢ Isabelle Curvelo, sou aluna do mestrado em Administracdo da Faculdade
de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo (USP).
Vim com o objetivo de entender um pouco mais sobre como a relacdo entre a
sustentabilidade e o desenvolvimento de produtos. Mas antes, gostaria de pedir a sua
autorizacdo para que eu possa gravar a entrevista a fim de transcrever posteriormente
na integra e ndo perder os detalhes da nossa conversa. A entrevista transcrita sera
enviada para vocé, assegurando sua validade.

Se for possivel também gostaria de ter a sua autorizacéo para publicar nome, cargo e a

empresa em que atua, a fim de conceder maior credibilidade ao estudo.

Entrevistado

1. Como vocé chegou nessa area? Como se deu seu desenvolvimento?

2. Em que momento da carreira houve o primeiro contato com a sustentabilidade?

3. A empresa possui uma area de sustentabilidade? Se sim, quando foi criada? Se
ndo, quando a empresa comegou a se preocupar com questdes de sustentabilidade?

Visao geral sobre sustentabilidade

4. Mas para vocé, qual a relacdo atual dos negoOcios da empresa com a
sustentabilidade? Como foi a evolugédo para o cenario atual?

5. As marcas/categorias da (falar o nome da empresa) possuem relacdo semelhante
com a pauta de sustentabilidade? Se ndo, poderia explicar melhor como essa
relacdo funciona?

6. Dentro da organizacdo como um todo o que seria considerado um produto
sustentavel?

7. Quais seriam as principais diferencas comparando-se com 0s demais tipos de
produtos?

Introducéo ao Desenvolvimento de Produtos

8. Qual o papel da area de sustentabilidade no desenvolvimento de produtos?

9. Os critérios de sustentabilidade fazem parte da avaliagdo de risco do projeto de
novos produtos? Como?

10. Quais séo as principais barreiras na incorporagéo de aspectos de sustentabilidade
nesse processo?

11. H& alguma fase que possui maior aproximagao com a area de sustentabilidade?
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12. Qual a relacéo entre as areas que cuidam do desenvolvimento de produtos e a area
de sustentabilidade?

13. Quanto aos intermediarios e fornecedores ha critérios sustentaveis a serem
considerados na sua escolha? Se sim, quais?

14. Qual a visdo da empresa quanto ao seu papel na diminuicdo da geracdo de
residuos? Na sua opinido, como o desenvolvimento de produtos pode ajudar?

Sustentabilidade 1.0
Agora vamos entrar um pouco mais no detalhe sobre o desenvolvimento de produtos
comegcando pelo ciclo de vida.

15. (falar o nome da empresa) considera todo o ciclo de vida do produto? Se sim,
com qual finalidade?

16. Em qual fase do ciclo de vida do produto a empresa acredita ter mais iniciativas
sustentaveis? (Cadeia de suprimentos, producdo, embalagem, uso e fim de vida)

17. Em que situa¢Bes a empresa acredita diminuir o impacto negativo dos produtos
com essas iniciativas?

18. Quanto ao fim de vida dos seus produtos, quais sdo as iniciativas para que estes
sejam melhor reciclados e/ou reutilizados?

19. Como ¢ feito o gerenciamento do lixo gerado pelos produtos apos 0 consumo?

20. Quais as a¢des que a empresa esta seguindo para atender a lei da logistica reversa?

21. A empresa faz algo além do que diz na lei a fim de melhorar a politica de logistica
reversa?

22. Qual o nivel de sustentabilidade do produto o qual a organizagéo acha satisfatorio?

23. A empresa vem incorporando servigos nos seu portfolio? Se sim, por quais
motivos? Houve a substituicdo de algum produto (bem)?

24. Quais outras iniciativas nesse sentido a empresa possui? VVocé acredita que é
possivel fazer mais do que ja esta fazendo?

Gestdo do Portfolio de Produtos
Agora saindo do desenvolvimento de produtos e indo mais para o portfélio de produtos
gue VOCés possuem no mercado.

25. Qual o papel da area de sustentabilidade na gestdo de portfolio do produto?

26. A empresa considera critérios sustentaveis quando seleciona os projetos a serem
desenvolvidos? Como funciona esse processo?

27. Quais sdo os critérios para essa escolha e como foram desenvolvidos? Quais areas
foram envolvidas? Houve influéncia externa?

28. E como se deu a evolucdo desses critérios? Quando o uso desses critérios se
iniciou? Eles mudaram ao longo do tempo?

29. Na sua opinido, esses critérios sao suficientes? Se ndo, que outros deveriam
constar?
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30. Ha a possibilidade de cancelamento do projeto por motivos de impacto ambiental
ou social?

31. E com a pressdo da sociedade por empresas mais sustentaveis aumentando, como
vocé acredita que a empresa esteja se preparando para lidar com isso em termos
de melhorias no processo de desenvolvimentos de produtos?

Sustentabilidade 2.0

32. Vocés realizam algum tipo de analise de footprint (pegada ambiental) no
desenvolvimento de novos produtos e nos produtos atuais? Se sim, como é feita?
E uma preocupagcéo latente da empresa?

33. Alguns autores e empresas ja trabalham com o conceito de handprint, vocé ja
ouviu falar desse conceito? (ler o conceito dependendo da resposta) Isso ja é
trabalhado na organizagio? Se sim, de que forma? E uma discussdo existente no
processo de desenvolvimento de produtos?

Handprint
Mede o impacto positivo que um produto causa em todo o seu ciclo de vida, caso o
seu handprint seja maior que seu footprint, fala-se no conceito netpositive.

34. A empresa possui objetivos de impacto positivo na sociedade? Se sim, quais?
Como séo medidos? Estdo vinculados a algum produto ou marca?

35. E quanto a relagdo com o mercado, a organizacdo compartilha inovages e troca
ideias sobre sustentabilidade com outras do mercado? Se sim, como?

36. A area possui contato com instituicdes parceiras/universidades visando questdes
relacionadas a sustentabilidade? Se sim, quais?

37. A organizacdo engaja 0s seus consumidores e 0S encoraja para um consumo mais
sustentavel? Como?

Sustentabilidade 3.0
Agora indo um pouco além, falando sobre o papel da empresa na sociedade.

38. Como que a organizacao enxerga o seu papel na sociedade? Isso se reflete nos
produtos?

39. Voce acredita que seus produtos entregam algum beneficio para a sociedade alem
da funcionalidade? Se sim, quais?

40. Para a organizacao, quais sao 0s grupos de pessoas impactadas por seus produtos?
Quais deles possuem uma conexao mais proxima ou distante?

41. A organizacdo ja pensou ou ja teve algum projeto com o objetivo de amenizar
alguma questdo social com seus produtos e/ou servicos? Ha iniciativas em
progresso nesse sentido?

Encerramento
Bom, ja passamos por assuntos mais especificos, e para encerrar, apenas duas questdes

gerais.
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42. Na sua opinido, quais sdo 0s principais entraves as mudancas em direcdo a
produtos mais sustentaveis?

TIPOLOGIA DE DYLLICK & ROST (2017) — Sustentabilidade 1.0, 2.0 e 3.0

Este modelo caracteriza niveis de sustentabilidade do produto, comecando pela
Sustentabilidade do Produto 1.0 que abrange toadas as melhorias pontuais no ciclo de
vida do produto. J& no 2.0, ha a mudanca do pensamento de diminuicdo do impacto
negativo para o aumento do impacto positivo do mesmo, introduzindo o modelo 3.0, mais
emergente que envolve a entrega de valor social pelo produto, uma proposta que
caracteriza empresas que enxergam para fora do seu ambiente oportunidades de
entregar valor compartilhado por meio dos seus produtos.

43. Diante disso, como vocé enxerga essa evolucdo dentro das organizages?

Agradeco sua participacao e sua disponibilidade! Assim que a pesquisa for finalizada,

envio uma cépia para que a empresa tenha acesso aos resultados. Muito obrigada!
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA 02

PROFISSIONAL DA AREA DE MARKETING

Ola!

Meu nome € Isabelle Curvelo, sou aluna do mestrado em Administracdo da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo (USP).

Vim com o objetivo de entender um pouco mais sobre como a relacdo entre a
sustentabilidade e o desenvolvimento de produtos. Mas antes, gostaria de pedir a sua
autorizacgao para que eu possa gravar a entrevista a fim de transcrever posteriormente na
integra e ndo perder os detalhes da nossa conversa. A entrevista transcrita sera enviada
para vocé, assegurando sua validade.

Se for possivel também gostaria de ter a sua autorizacdo para publicar nome, cargo e a
empresa em que atua, a fim de conceder maior credibilidade ao estudo.

Entrevistado

1. E como vocé chegou nessa area? Como se deu seu desenvolvimento?
2. Em que momento da carreira houve o primeiro contato com a sustentabilidade?

Visao geral sobre sustentabilidade

3. Mas para vocé, o que vocé entende por sustentabilidade? O que foi passado ao
longo da sua carreira quanto ao que é sustentabilidade?

(Se ja ouviu falar sobre o TBL, continuar, sendo explicar no geral o conceito)
TBL triple-bottom-line ou tripé da sustentabilidade

Segundo esse conceito, para ser sustentavel uma organizacdo ou negdcio deve
ser financeiramente viavel, socialmente justo e ambientalmente responsavel,

caracterizando trés dimensdes da sustentabilidade: econdmico, social e ambiental

4. Vocé acha que dentre essas trés dimensdes ha uma mais forte ou uma mais
discutida dentro da empresa? Se sim, qual seria e por que?

5. Mas dentro do contexto do gerenciamento de produtos, a empresa pede uma
atencdo para estas trés dimens6es (ambiental, econdmica e social) com a mesma
forga?

6. Em sua opinido, o que pode ser considerado um produto sustentavel?

Quais seriam as principais diferengas comparando-se com os produtos “comuns”?

8. A empresa compartilna com essa sua mesma visao?

~
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Desenvolvimento de Produtos

Agora

falando um pouco mais sobre o desenvolvimento desses produtos ou de novos

produtos.

9.
10

Como se da o processo de desenvolvimento de produtos na empresa?
. Quais sdo 0s estagios desse processo?

Voltando um pouco ao conceito de TBL que comentamos anteriormente.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

. Quais séo as preocupacgdes econdmicas, ambientais e sociais nesse processo de
desenvolvimento de produtos?

Ha critérios de sustentabilidade? Eles interferem no custo e preco dos produtos?
De que forma?

Os critérios de sustentabilidade sdo considerados nas decisdes relativas & cadeia
de suprimentos? Por exemplo na escolha de fornecedores, terceiros, transporte e
etc.? Como?

Eles ainda sdo considerados em decisdes sobre as tecnologias escolhidas a serem
desenvolvidas para o processo de producdo do produto (transformacdo de
matérias-primas, formulacéo, criagdo de embalagens, processos industriais, etc.)?
Como?

Mas a empresa sente maior dificuldade em alcancar niveis altos de performance
funcional quando utiliza uma cadeia de suprimentos mais sustentavel? Quais séo
essas dificuldades?

E quanto ao consumidor, na sua opinido, ele enxerga de forma diferente a
qualidade desses produtos? Ela € melhor ou pior?

Em termos de pds-consumo, ha iniciativas que focam em reduzir a geracdo de
residuos? Como isso funciona?

E quando se discute com a area de producéo em reunides sobre o desenvolvimento
de produtos, esses critérios sdo levados em consideracao? S&o discutidos com qual
frequéncia?

Pensando no seu historico dentro da empresa, quando envolve critérios de
sustentabilidade mais rigorosos o produto tende a ficar mais barato ou mais caro?
Pode me dar exemplos?

E quais sdo os segmentos/categorias em geral de produtos com apelo mais
sustentavel? Existe uma diferenciacdo entre esses segmentos/categorias por conta
disso?

Em relacdo as mudancas de embalagens por um posicionamento mais sustentavel,
como se deram essas mudancas aqui na empresa? Pode citar alguns exemplos?
Houve momentos em que embalagens com um bom apelo de marketing ndo foram
lancadas por conta dos critérios de sustentabilidade?

Quais iniciativas vém sendo trabalhadas na busca por embalagens mais
sustentaveis?

E quando estdo prontos, ao chegar no ponto de venda, os intermediarios valorizam
esses produtos mais sustentaveis? (pausa) Dando mais espago na gondola ou
facilitando o cadastro de novos produtos?
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25. Quais canais/intermediarios mais valorizam os produtos com esse apelo?
26. Na sua opinido, o consumidor valoriza essas iniciativas mais sustentaveis nos
produtos? Preferéncia pela marca ou pagando um preco maior pelo produto
Gestdo do Portfolio de Produtos
Agora saindo do desenvolvimento de produtos e indo mais para o portfolio de produtos
no mercado.

27. Como a estratégia da organizacgdo influencia a gestdo do portfolio de produtos?

28. Como a empresa seleciona dentre as ideias 0s projetos a serem desenvolvidos?
Qual o papel da preocupacgdo com a sustentabilidade nesses critérios?

29. Quais sdo os critérios para essa escolha e como foram desenvolvidos? Quais areas
foram envolvidas? Houve influéncia externa?

30. E como se deu a evolucdo desses criterios? Quando 0 uso desses critérios se
iniciou? Eles mudaram ao longo do tempo?

31. Na sua opinido, que outros critérios deveriam constar?

32. E com o0 aumento da pressdo da sociedade por empresas mais sustentaveis, como
vocé acredita que a empresa esteja se preparando para lidar com isso em termos
de melhorias no processo de desenvolvimentos de produtos?

Encerramento
Bom, ja passamos por assuntos mais especificos, e para encerrar, apenas duas questdes
gerais.

33. Na sua opinido, quais sdo o0s principais entraves as mudancas em direcdo a
produtos mais sustentaveis?

TIPOLOGIA DE DYLLICK & ROST (2017) — Sustentabilidade 1.0, 2.0 e 3.0

Este modelo caracteriza niveis de sustentabilidade do produto, comecando pela
Sustentabilidade do Produto 1.0 que abrange toadas as melhorias pontuais no ciclo de
vida do produto. Ja no 2.0, h4 a mudanca do pensamento de diminui¢cdo do impacto
negativo para o aumento do impacto positivo do mesmo, introduzindo o modelo 3.0, mais
emergente que envolve a entrega de valor social pelo produto, uma proposta que
caracteriza empresas que enxergam para fora do seu ambiente oportunidades de
entregar valor compartilhado por meio dos seus produtos.

34. Diante disso, como vocé enxerga essa evolucdo dentro das organizacdes?

Agradeco sua participagéo e sua disponibilidade! Assim que a pesquisa for finalizada,

envio uma cépia para que a empresa tenha acesso aos resultados. Muito obrigada!



