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Resumo

Este artigo investiga as dimensdes e os fatores que, de acordo com a percepgcdo dos gerentes de negocios,
impulsionam o sucesso no mercado de produtos ambientalmente sustentaveis. Inicialmente, publicagdes relacionadas a
novos produtos introduzidos no mercado (com ou sem foco ambiental) foram avaliadas. Nesse sentido, quatro
dimensbes complementares foram identificadas como responsaveis pela correta execugdo: (i) conhecimento do
mercado; (ii) colaboragdo interfuncional; (iii) mecanismos de integragdo do conhecimento; e (iv) aprendizagem
generativa. Considerando o exposto, um estudo exploratério com abordagem qualitativa foi realizado com gerentes que
atuam no mercado brasileiro. Para a escolha dos entrevistados, algumas caracteristicas foram consideradas, tais como
o crescimento no setor de atividade onde a organizacdo atua e a area em que eles atuam na empresa. Os resultados
levam a validagéo e classificacdo dos fatores e dimensdes mencionados na literatura. Eles também possibilitaram a
identificacdo de novos fatores, como: dominio tecnolégico, prego competitivo, qualidade, marca da empresa e retorno
financeiro. Além disso, considerando as variaveis descritas e as relagdes estabelecidas entre eles, foi inferido que
dominio tecnoldgico pode ser considerado uma dimensdo. Essa sugestdo esta baseada nas percepgbes dos
entrevistados sobre "dominio tecnolégico”, tais como: pessoas especializadas, orcamento de pesquisa e, também,
orgcamento para instalagbes e equipamentos. O estudo mostra, ainda, diferenga mais profunda entre as areas de
atuacdo do que entre os setores. Com base na lista de fatores gerada, recomenda-se a realizagcdo de novos estudos
para medir o impacto dos fatores e dimensdes sobre o sucesso de produtos verdes.
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Abstract

This paper investigates the dimensions and factors which, according to the perception of business managers, trigger the
market success of environmentally sustainable products. Initially, publications related to new products introduced to the
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market (with or without an environmental focus) were evaluated. This way, four complementary dimensions were
identified as responsible for proper performance: (i) market knowledge; (ii) interfunctional collaboration; (iii) knowledge
integration mechanisms; and (iv) generative learning. Considering the above, an exploratory study with a qualitative
approach was carried out with managers who work in the Brazilian market. For the choice of respondents, some
characteristics were taken into account, such as growth in the sector explored by the organization, and the area where
they work within the company. The results lead to the validation and classification of the factors and dimensions
indicated in the literature. They also allowed the identification of new factors, such as: technological know-how,
competitive price, quality, company's brand, and financial payback. Moreover, considering the variables described and
the relationships established among them, it was inferred that technological know-how may be regarded as a dimension.
This suggestion is based on respondents' perception concerning "technological know-how", such as: specialized people,
research budget, and also budget for facilities and equipment. The study also shows a deeper difference among practice
areas than among sectors. Based on the list of factors which was generated, one suggests further studies to measure
the impact of the factors and dimensions on the success of green products.

Keywords: Environmental. Innovation. Market success factors.

Introdugao

O foco em inovagdo de produtos constitui uma das possibilidades para proporcionar vantagem competitiva a
uma organizac¢do inserida no mercado industrial. Por tal motivo, o estudo sobre as praticas bem-sucedidas de
inovagao de produto ganharam espago a partir do final dos anos 1980 (COOPER ¢ KLEINSCHMIDT, 1987;
1995; HURLEY e HULT, 1998; DE LUCA ¢ ATUAHENE-GIMA, 2007). Paralelamente, considerando o
atual cenario de limitagdes dos recursos naturais, configuram-se como pertinentes as praticas de inovacgdo de
produto que, além de estratégicas e viaveis economicamente para as empresas, sejam sustentaveis ambiental
e socialmente (ZADEK, 1998; SEURING e MULLER, 2007; 2008a; 2008b).

Segundo dados disponiveis em relatorio publicado pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), a demanda
atual por recursos naturais excede em 35% a capacidade do planeta. As consequéncias ambientais da
industrializagdo, aliadas aquelas decorrentes do estilo de vida contemporaneo e ao crescimento demografico
acelerado (a ONU projeta que a populagdo mundial sera de 9,2 bilhdes de pessoas em 2050) justificam a
crescente preocupagdo em distintos setores da sociedade com o equilibrio do meio ambiente. Considerando o
exposto, € possivel dizer que, hoje, a competitividade das organizagdes esta centrada na capacidade que
possuem de empregar tecnologias e métodos mais avangados para que seus produtos € processos sejam
sustentaveis.

Assim, ampliaram-se na ultima década pesquisas que versam sobre o tema. Dentre as contribui¢des
propostas, destacam-se as que se referem aos processos pertinentes para o desenvolvimento de negdcios e de
produtos verdes (GEFFEN ¢ ROTHENBERG'S, 2000; VERGHESE e LEWIS, 2007; ABREU, SANTOS e
RADOS, 2008; CARVALHO, MACHADO e MEIRELLES, 2011) e, também, as que sistematizam modelos
capazes de aglutinar as competéncias necessarias para que tal inovagdo aconteca (BOWEN et al., 2001;
HANDFIELD, SROUFE, WALTON, 2005; PADULA ¢ SILVA, 2005).

Além disso, buscando mapear os fatores que direcionam o sucesso de mercado dos produtos verdes, um
conjunto de estudos foi realizado para: (i) identificar fatores e variaveis que influenciam a adogdo ou a
rejeicdo do mercado dos referidos produtos; (ii) investigar os motivos direcionadores do comportamento de
responsabilidade ambiental pelas organizagdes; (iii) abordar as metodologias utilizadas para o
desenvolvimento de produtos sustentaveis; (iv) analisar os efeitos da inovagdo verde na competitividade das
empresas; ¢ (v) investigar aspectos relacionados a colaboragdo interfuncional (MEDEIROS e RIBEIRO,
2012). Entretanto, ainda ha espago para novos estudos, principalmente no que se refere a validagdo de um
conjunto de fatores responsaveis pelo sucesso do mercado de produtos ambientalmente sustentaveis em
diferentes setores da industria de transformacao.
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Considerando o exposto, este artigo investiga que dimensdes ¢ que fatores, na percepcdo de gestores da
industria de transformacao, direcionam o sucesso mercadologico da inova¢do ambientalmente sustentavel.
Avaliando as publicagdes relacionadas aos novos produtos introduzidos no mercado (sem e com enfoque
ambiental) identificam-se quatro dimensdes como responsaveis pelo bom desempenho: (i) conhecimento do
mercado; (ii) colaboracdo interfuncional; (iii) mecanismos estabelecidos para a integracdo do conhecimento;
e (iv) aprendizagem de ciclo generativo. Todavia, as dimensdes e os fatores gerados através do levantamento
do estado da arte ndo esclarecem se ha diferencas em decorréncia do tipo de setor de atuagdo, da localizacao
geografica da industria, do porte ou da cobertura de mercado do negocio. Outras especificidades das
organizacdes também podem interferir nas dimensodes direcionadoras do sucesso, modificando os fatores, o
impacto desses fatores e suas inter-relagoes.

Este artigo esta organizado em cinco sec¢des. Inicialmente, as dimensdes e os fatores identificados através do
levantamento do estado da arte sdo apresentados. Depois, os procedimentos metodologicos empregados para
a realizacdo da pesquisa sdo descritos. Na sequéncia, os resultados obtidos na pesquisa de campo sdo
analisados ¢ comparados aos dados advindos da pesquisa bibliografica. Por fim, propde-se uma lista de
dimensdes e fatores de sucesso para a inovagdo de produtos verdes, que pode ser utilizada como referéncia
para elaborag¢do de um questionario a ser empregado em estudos quantitativos sobre o tema.

Fundamentacao Tedrica

As contribuigdes teoricas oriundas de uma série de pesquisas realizadas junto a empresas apontam que quatro
dimensdes sdo as responsaveis pelo desempenho satisfatorio da inovagao de produtos no mercado, conforme
revisao sistematica de literatura realizada. Dessa forma, a fundamentacdo tedrica primeiramente abordara
essas quatro dimensoes e seus fatores para, depois, apresentar uma listagem final deles. Portanto, esta segéo
esta dividida da seguinte forma: conhecimento de mercado; colaboragdo interfuncional, mecanismos
estabelecidos para a integracdo do conhecimento; aprendizagem de ciclo generativo; e fatores direcionadores
do sucesso da inova¢do ambientalmente sustentavel.

Conhecimento de mercado

A dimensdo conhecimento de mercado envolve o conhecimento que a empresa possui sobre os seus
consumidores e sobre os seus concorrentes. Fatores que direcionam o sucesso da inovagdo de produtos
associados a essa dimensdo foram encontrados tanto nos estudos genéricos sobre o tema, bem como naqueles
que abordam especificamente a inovagdo verde, conforme descrito a seguir.

Cooper e Kleinschmidt (1987; 1995) verificaram que a boa defini¢do do conceito ¢ essencial para o sucesso
de novos produtos. As organizacdes precisam definir e avaliar adequadamente seus mercados-alvo, os
requisitos e os beneficios da nova oferta antes de prosseguir com o processo de desenvolvimento. Em outro
estudo, Cooper (1999) ratificou que as pesquisas realizadas junto aos mercados consumidores ao longo do
processo de desenvolvimento de novos produtos reduzem possiveis erros. Em estudos posteriores, Langerak,
Hultink e Robben (2004), Boehe, Freitas e Costa (2005), Lau, Tang ¢ Yam (2010), Kock et al. (2011) e
Gonzalez e Toledo (2012) confirmaram a relevancia estratégica da integragdo dos clientes ao longo do
processo de desenvolvimento de novos produtos.

Narver e Slater (1990) identificaram que o sucesso dos novos produtos depende positivamente da orientacao
ao mercado, pois, assim, as organizagdes conseguem criar valor superior aos clientes. Paladino (2007)
confirmou a relacdo positiva entre orientagdo ao mercado e sucesso da inovacdo. Ja Song et al. (2011)
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destacaram a importancia do planejamento estratégico orientado ao mercado, € ndo do plano estratégico
tradicional, para promover a inovagao com bom desempenho.

Outros estudos verificaram que o aumento das vendas e retorno sobre os ativos sofrem impacto positivo do
entendimento dos clientes ¢ dos concorrentes (SLATER ¢ NARVER, 1994; 1995; BENEDETTO, 1999;
NARVER, SLATER e MACLACHLAN, 2004). Para Noble, Sinha e Kumar (2002), o controle das agdes
dos concorrentes auxilia na inovag@o de produtos. Segundo resultados obtidos por De Toni, Milan e Reginato
(2011), a reacdo dos concorrentes influencia positivamente o desempenho do processo de desenvolvimento
de novos produtos.

Veryzer (1998), Bstieler (2005) e Calantone, Harmancioglu e Droge (2010), afirmam ser preciso somar a
necessidade do conhecimento dos consumidores ¢ dos concorrentes o conhecimento e a capacidade de
adaptacdo as turbuléncias ambientais e tecnologicas. Frishammar e Horte (2005) destacam que a tomada de
decisdo, baseada em monitoramento de variaveis externas mapeadas de modo adequado, afeta diretamente o
desempenho de mercado das inovagdes. Além disso, especificidades relacionadas as culturas locais também
devem ser consideradas para que o sucesso das inovagdes seja possivel em diferentes regides (MISHRA,
KIM e LEE, 1996; SOUDER e JENSSEN, 1999).

Paralelamente, Damanpour (1991), Jaworski e Kohli (1993) e Montoya-Weiss e Calantone (1994) afirmam
que o monitoramento dos consumidores ¢ fator importante para o sucesso dos novos produtos porque as
necessidades e suas expectativas evoluem continuamente. Pontualmente, Toledo et al. (2008) e Ensslin et al.
(2011) destacam que a capacidade de traducao das expectativas em especificacdes constitui uma variavel que
influencia o sucesso de mercado de um novo produto.

Segundo Day (1994), o conhecimento de mercado permite que as empresas respondam de forma rapida e
flexivel as tendéncias, podendo antecipar com maior precisdo as respostas dos consumidores as agdes
designadas para captagao e retencao, melhorando suas relagcdes com o canal de vendas. Yap e Souder (1994)
acrescentam que o conhecimento dos consumidores facilita o estabelecimento de nichos de mercado, fato
que pode garantir o sucesso de novos produtos introduzidos por pequenas empresas.

Os resultados obtidos por Hunt e Morgan (1996), Voss e Voss (2000) e Hooley et al. (2005) confirmaram
que o maior entendimento dos clientes proporciona aumento na satisfagdo. Sheth e Sisodia (2002)
complementam essa ideia apresentando evidéncias de que a inovacdo apoiada no conhecimento de mercado
reduz custos e aumenta lucros, pois gera compras repetidas, possibilita elevacdo de pregos e propaganda boca
a boca positiva.

Segundo Baker e Sinkula (2005a), para um novo produto ter maior participagdo de mercado, as empresas
produtoras devem responder as oportunidades de mercado de forma mais eficaz que seus concorrentes.
Portanto, as organizagdes devem arquitetar produtos que melhor atendam as necessidades expressas pelo
mercado, o que ira diminuir sua dependéncia da abordagem imitativa (CALANTONE, CHAN, e CUI, 2006;
BAKER e SINKULA, 2007). Nesse sentido, estudos sugerem que as empresas devem ter capacidade
tecnologica adequada para atender as demandas provenientes do mercado comprador (BEN, 2005 e
BUTTENBENDER, 2005).

As variaveis relacionadas ao conhecimento do mercado (i) também devem contemplar questoes relacionadas
a profundidade, amplitude e especificidade do segmento que se deseja abordar (DE LUCA e ATUAHENE-
GIMA, 2007). Para tanto, as organizagdes devem ter capacidade de identificar o potencial do mercado-alvo
(TOLEDO et al., 2008).

Nas pesquisas realizadas com o enfoque da sustentabilidade ambiental, conforme Iyer (1999), Rennings
(2000), Chen (2001), Beise e Rennings (2005), Coimbra e Oliveira (2005), Vilha e Carvalho (2005), Zhu,
Sarkis e Geng (2005), Mickwitz, Hyvéttinen ¢ Kivima (2008), Kammerer (2009) e Carrillo-Hermosilla, Rio
¢ Konnold (2010), a inovacdo de produtos ambientalmente sustentaveis depende de consumidores aptos a
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adquirir tais produtos, de leis de controle ambiental (governo) e de campanhas educacionais a ser
promovidas por instituicdes sem fins lucrativos. De acordo com as contribui¢des, as organizagdes irdo
despender esfor¢os de inovagdo e tecnologia mais limpas se houver conhecimento de tais variaveis. Na
mesma linha, Yalabik e Fairchild (2011) afirmam que, além dos consumidores e da regulamentag@o
ambiental, a pressao dos mercados mais competitivos direcionam a inovagao verde.

Cambra-Fierro, Hart e Polo-Redondo (2008) e Fraj-Andrés, Martinez-Salinas e Matute-Vallejo (2009)
identificaram que, quando o mercado percebe que as praticas da organizagdo minimizam o impacto negativo
no meio ambiente, a mesma tende a obter vantagens em custos e diferenciacdo da oferta. Pontualmente,
Rehfeld, Rennings e Ziegler (2007) verificaram que a certificagdo ambiental influencia positivamente a
aceitacdo dos produtos verdes. Para Chen, Lai e Wen (2006) e Chen (2009), praticas ambientalmente
sustentaveis agregam valor a marca, pois geram reconhecimento ¢ associagdes positivas, maior qualidade
percebida e confianca.

Os estudos de Hanssen (1999), Baker e Sinkula (2005b), Lee, Gemba ¢ Kodama (2006), Gonzalez-Benito e
Gonzalez-Benito (2008), Peng ¢ Lin (2008), Brito, Carbone ¢ Blanquart (2008), Naranjo-Gil (2009) e
Viswanathan e Clarke (2011) confirmam que conhecimento e adequacdo das organizagdes as caracteristicas
dos mercados relacionam-se positivamente com o sucesso da inovagdo ambientalmente sustentavel. Nesse
sentido, organiza¢des com atuacdo em mercados globais devem adaptar seus processos e produtos conforme
as demandas locais, fato que ira gerar impacto positivo na sua rentabilidade. Além disso, segundo Lin, Tan e
Yong (2012), o desempenho das empresas sera afetado positivamente quando a inovagdo ambientalmente
sustentavel atender aos requisitos desejados pelos consumidores-alvo.

Foster Jr., Sampson ¢ Dunn (2000) afirmam que o conhecimento sobre as motiva¢des dos compradores, bem
como seu grau de envolvimento no consumo dos produtos verdes, afetam diretamente as iniciativas
ambientais promovidas pelas organizagdes. Também Pujari, Wright e Peattie (2003) e Visser, Jongen e
Zwetsloot (2008) verificaram que o desenvolvimento de produtos limpos, bem como seu sucesso no
mercado, depende fundamentalmente da analise do comportamento dos consumidores, o que pode gerar
satisfacdo, lealdade e boca a boca positivo (WALSH e BEATTY, 2007). Os autores salientam, ainda, que a
analise das praticas realizadas pelos concorrentes se faz necessaria, fato corroborado pelos estudos
desenvolvidos por Cetindamar (2007) e Triebswetter ¢ Wackerbauer (2008).

Retomando a questdo referente ao conhecimento do comportamento dos compradores de produtos
ambientalmente sustentaveis, Bhate e Lawler (1997) analisaram que varidveis socio-psicologicas e
situacionais interferem de forma mais contundente na definicdo de consciéncia social-responsavel do que as
variaveis demograficas. Complementando, Halme et al. (2006) e Houe e Grabot (2009) destacam que,
quando os produtos ecologicamente corretos acrescentam qualidade de vida para os compradores, tendem a
manifestar maior predisposicdo a estes, independente de sexo, classe social, ocupacio ¢ faixa etaria.

Colaboragao interfuncional

A dimensao colaboragdo interfuncional refere-se ao grau de cooperacdo existente entre as principais areas
envolvidas no processo de desenvolvimento de novos produtos. Da mesma forma que na dimensdo
conhecimento de mercado, foram mapeados fatores da colaboragdo interfuncional, tanto nos estudos amplos
sobre o sucesso da inovagdo de produtos quanto naqueles realizados especificamente para a inovagdo verde.

De acordo com resultados de um estudo realizado por Sinkula, Baker e Noordewier (1997), a colaboragado de
distintas areas no processo de desenvolvimento de novos produtos pode contribuir positivamente quando
compartilhada. Também as pesquisas de Griffin (1997), Faems, Looy e Debackere (2005) e Barczak, Griffin
e Kahn (2009) verificaram que as empresas que utilizam grupos constituidos por profissionais de distintas
areas tendem a apresentar resultados superiores diante daquelas que ndo o fazem. Talke, Salomo e Kock
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(2011) afirmam que um time diversificado, tanto por formagdo quanto por area de atuacdo, dentro da
organizacdo influencia positivamente a orientagdo a inovagdo das empresas.

Garcia, Sanzo e Trespalacios (2008) corroboram os estudos indicados e, ainda, apresentam o indicador de
clima organizacional como variavel a ser considerada para verificar a predisposicdo para a colaboragdo.
Gumusluoglu e Ilsev (2009) também enfatizam que o clima organizacional exerce forte influéncia para o
sucesso de novos produtos, principalmente para promover lideres dispostos a inovar.

Segundo Cooper e Kleinschmidt (1987; 1995), outro fator que direciona o sucesso de mercado de novos
produtos € a sinergia entre a area de marketing e a de tecnologia. Os estudos realizados por Griffin e Hauser
(1996), Montoya-Weiss e Calantone (1994), Cooper (1999), Olson et al. (2001), Baker e Sinkula (2005a),
Fredericks (2005), Sherman, Berkowitz e Souder (2005), Kahn, Barczak e Moss (2006) e Brettel et al. (2011)
também ratificam que a inovacdo de produtos ird gerar lucratividade para as organizagdes quando houver
estreita conexao entre o setor de P & D e o setor de marketing.

Tais estudos ainda sinalizam como relevante as interagdes entre o setor de marketing e o setor financeiro, e
também entre o setor de P & D e o setor de producdo. A conexdo interdepartamental entre marketing e
financeiro permite que o planejamento do composto de marketing seja operacionalizado sem
comprometimento do fluxo de caixa. J4 a conexdo entre P & D e producdo converte a aprendizagem
generativa em inovagdes radicais.

De Luca e Atuahene-Gima (2007) salientam que a colaboracdo entre as distintas areas da organizagdo
caracteriza-se pela intangibilidade. A partir disso, sugerem que mecanismos de coordenagdo entre areas
sejam formalizados. Assim, documentacao das etapas do processo de desenvolvimento de produtos deve ser
uma pratica, principalmente para aquelas organizagdes que operam em distintas unidades, uma vez que tende
a auxiliar na comunicagao entre os setores envolvidos. Griffin (1997) e Salomo, Weise e Gemiinden (2007)
também atestam que a pratica do processo de desenvolvimento de produtos estruturada adequadamente
facilita a integrag@o e o bom desempenho das inovagoes.

Resultados obtidos por Ragatz, Handfield e Scannell (1997) e Oliveira (2009) indicam que os fornecedores
devem ser incluidos no processo de colaboragdo para o desenvolvimento de novos produtos. Na mesma
linha, Castro e Baldi (2010) identificaram que a interacdo entre os elos da cadeia produtiva potencializa o
processo de inovacdo. Un, Cuervo-Cazurra ¢ Asakawa (2010) e Pitassi (2011) também destacam que a
integracdo deve envolver agentes externos. Pontualmente, esses autores afirmam que o setor de P & D deve
estender as colaboragdes para outros grupos, tais como universitarios, fornecedores e consumidores.

Analisando pontualmente os estudos com enfoque ambiental, Byrne e Polonsky (2001) identificaram que a
sinergia de distintos setores deve acontecer ndo apenas internamente, mas também entre os demais
stakeholders envolvidos no processo de desenvolvimento e entrega dos produtos sustentaveis ao mercado.
No estudo realizado por Jabbour (2008), evidencia-se que a relagdo das areas organizacionais com os demais
integrantes da cadeia de entrega, como os responsaveis pela logistica, ¢ importante para o sucesso da
inovagdo. Também Carrillo-Hermosilla, Rio e K6nnold (2010) enfatizam que as areas de marketing, P & D e
produgdo devem atuar sistemicamente, assim como deve haver relagdo e integracdo ao processo de
stakeholders percebidos como chave para o negocio quando uma empresa pretende realizar inovagdes
limpas.

Especificamente no que tange as relagdes de integracdo entre areas para o sucesso dos produtos
ambientalmente sustentaveis, Pujari, Wright e Peattie (2003) identificaram que ha mais interacdo do que
conflitos entre o modelo tradicional de processo de desenvolvimento de produtos e este. Além disso, Pujari
(2006) verificou que quando profissionais ligados as praticas ecologicamente corretas se envolvem no
processo, a probabilidade de sucesso das inovagdes aumenta.
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Paralelamente, Maxwell e Vorst (2003) propuseram um modelo especifico para desenvolvimento de bens e
servigos sustentaveis que contempla as relagdes necessarias entre os setores no andamento das etapas do
processo. Ellram, Tate e Carter (2008) e Hallstedt et al. (2010) confirmam que o desempenho superior no
desenvolvimento de produtos verdes depende da incorporacdo da visdo de sustentabilidade ambiental por
todas as areas da empresa e dos incentivos disponiveis internamente.

De acordo com Chen (2007; 2008) e Triebswetter e Wackerbauer (2008), a inovag@o ecologicamente correta
bem-sucedida ¢ direcionada pela mistura de fatores internos e externos, tais como tecnologia disponivel,
custos empregados no desenvolvimento, pressdo exercida por consumidores e regulamentagdes
governamentais. Por fim, Gonzalez-Benito (2008) afirma que a proatividade das diferentes areas, bem como
a capacidade de trocas entre elas, promove uma caracteristica distintiva e direcionadora de melhor
desempenho.

Mecanismos estabelecidos para a integra¢ao do conhecimento

A dimensdo mecanismos estabelecidos para a integracdo do conhecimento aborda os processos formais
capazes de garantir a captacdo, analise e integracdo das informacdes de mercado ¢ do conhecimento técnico
necessario a pratica da inovagao de produtos. Salienta-se que, na pesquisa tedrica realizada, tal dimensdo,
assim como seus fatores, foi citada apenas nos estudos genéricos sobre a inovagdo de produtos. Na sequéncia
sdo descritas as principais contribuigdes.

Damanpour (1991) mapeou variaveis organizacionais que exercem impactos negativos para a inovagao,
destacando: aversao ao risco, recompensas baseadas em padrdes tradicionais, burocracia, cultura e estrutura
conservadora da empresa, rivalidades internas, hierarquias empresariais complexas, rigidas e centralizadas.
Ja Sinkula, Baker e Noordewier (1997) afirmam que problemas de interpretagdo de informagdes e memoria
organizacional podem impactar negativamente o desempenho organizacional. Nesse sentido, Barczak, Sultan
e Hultink (2007) destacam que a utilizacdo de ferramentas de tecnologia de informagao pode contribuir para
a integracdo e preservagdo do conhecimento pertinente ao desenvolvimento de novos produtos, enquanto
Zancul, Marx e Metzker (2006) e Acur et al. (2010) sugerem que a engenharia simultanea também seja
empregada.

Segundo Hurley e Hult (1998), a capacidade de aprendizagem da organizagdo, bem como de disseminagdo
dos novos conceitos aprendidos para todas as areas da empresa, constitui uma competéncia-chave para que
as interpretacdes de mercado produzam resultados positivos. Tal observacao também foi realizada por
Brentani e Kleinschmidt (2004), Boehe, Freitas e Costa (2005), Coutinho e Martins (2005), Kleinschmidt,
Brentani e Salomo (2007), Salomo, Talke e Strecker (2008) e Brentani, Kleinschmidt ¢ Salomo (2010).

Na mesma linha, Noble, Sinha ¢ Kumar (2002), Baker e Sinkula (2007) e Berchicci e Tucci (2010) concluem
que a gestdo deve traduzir e disseminar as informagdes de mercado para todos os integrantes da organizagao.
McNally, Cavusgil e Calantone (2010) verificaram que os protocolos de projeto influenciam positivamente a
inovagdo de produtos e exercem impacto indireto no desempenho financeiro da organizagao.

Toledo et al. (2008), Nakata e Im (2010) e Jugend e Silva (2010) destacam que o projeto de um novo produto
necessita de um lider, o qual deve ter habilidade gerencial e capacidade de motivacdo do time de
desenvolvimento. Na mesma linha, Andreassi (2005) afirma que compete a gestdo das organizagoes
constituirem equipes técnicas treinadas, especializadas e autGnomas para obter sucesso nas suas praticas
inovativas. Ja& Almeida, Souza e Mello (2010) ratificam a necessidade de uma politica adequada de
comunicacdo interna, enquanto Clercq, Thongpapanl ¢ Dimov (2011) afirmam que a relacdo entre
colaboracdo interfuncional e sucesso de novos produtos ¢ tanto mais forte quanto maior for a autonomia
delegada aos membros da equipe.
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Aprendizagem de ciclo generativo

A dimensao aprendizagem de ciclo generativo diz respeito aquela em que a visdo da organizacdo se
modifica, gerando, descarte, procedimentos e sistemas obsoletos. Destaca-se que a referida dimensdo e seus
fatores apenas se manifestam nos estudos que investigam a inovagdo ambientalmente sustentavel. A seguir
sdo comentados os principais resultados dos estudos analisados.

Eder (2003) chama atengao para o fato de que o aproveitamento das oportunidades de mercado depende das
barreiras culturais que possam existir em uma organiza¢do. Chen (2007; 2008) conclui que o desempenho
ideal dos produtos verdes pode ser conquistado quando a organizagdo desenvolve um conjunto de
competéncias verdes, que irdo nortear o processo administrativo.

Segundo Battisti (2008), a capacidade que as empresas possuem de repensar processos por angulos
diferenciados permite a redug@o de espagos entre as melhorias tecnologicas e o resultado econdmico. Nesse
sentido, Aragén-Correa et al. (2008) verificaram que a proatividade dos gestores constitui uma das variaveis
relevantes para o bom desempenho dos produtos verdes.

Para Jabbour (2008) e Arevalo (2010), as empresas orientadas ao desenvolvimento de solugdes
ambientalmente sustentaveis sdo prioritariamente aquelas que desenvolvem uma forma de aprendizagem
consistente através da analise reflexiva critica de suas agdes. Hallstedt et al. (2010) complementam,
destacando entre as varidaveis que sustentam o sucesso das inovacgdes de produto limpos o mecanismo de
suporte & decisdo estabelecido pela empresa (quanto mais flexivel, melhor).

Fatores direcionadores do sucesso da inovagao de produtos ambientalmente sustentaveis

Considerando o que foi encontrado na literatura, o quadro 1 apresenta uma sintese das dimensdes e dos
fatores mapeados para o sucesso da inovagcdo ambientalmente sustentavel de produtos. Em resumo, pode-se
dizer que, além de absorver dimensdes de sucesso da inovagdo de produtos, a inovacdo ambientalmente
sustentavel apresenta fatores adicionais no que se refere ao conhecimento de mercado e a colaboragao
interfuncional, bem como uma nova dimensao, denominada aprendizagem de ciclo generativo.

Quadro 1

Fatores para o sucesso da inovagdo de produtos ambientalmente sustentaveis

Fator Variaveis

Atendimento das expectativas dos consumidores

Atendimento das expectativas da sociedade

Conhecimento de - T - .
Conhecimento das varidveis que motivam a compra sustentavel

mercado
Atendimento de leis e legislagdes impostas pelo governo
Conhecimento dos produtos concorrentes
Predisposicdo das equipes para colaborar
Clima organizacional propicio a inovagdo sustentavel
Colaborag3o Integracdo das areas de P & D, producdo e marketing
interfuncional Formalizagdo e documentagdo do PDP

Visdo sistémica

Integragao dos principais stakeholders
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Continuacdo do Quadro 1

Propensdo ao risco

Baixa burocratizacao de processos

Mecanismos estabelecidos
para a integragdo do
conhecimento

Comunicacdo interna eficaz

Investimento na pratica de empowerment

Uso da engenharia simultdnea

Uso de tecnologia da informacgao

Eliminacdo de barreiras culturais

Aprendizagem Desenvolvimento de competéncias verdes
de ciclo generativo Capacidade de analise reflexiva critica
Flexibilidade

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relacdo a dimensao conhecimento de mercado, as pesquisas identificam que, além das expectativas do
consumidor, as expectativas da sociedade e as politicas definidas pelo governo devem ser monitoradas.
Também & necessario que estudos referentes ao comportamento de compra dos individuos sejam executados
tendo como foco o mapeamento de varidveis situacionais e psicograficas capazes de motivar a escolha e a
utilizagdo de produtos ecologicamente corretos.

Quanto a colaboragdo interfuncional, os estudos analisados acrescentam como fatores que devem ser
observadas a visdo sistémica, os incentivos internos as acdes sustentdveis (tanto financeiros quanto de
reconhecimento para que o clima organizacional seja propicio a inovacdo verde), a integracdo dos demais
membros da cadeia produtiva ao longo do processo de desenvolvimento de produtos ambientalmente
sustentaveis e o emprego de abordagens como a engenharia simultanea. Dos artigos selecionados, a énfase
para o estabelecimento de redes de relacionamento com os stakeholders foi enfatizada, o que sinaliza que o
sucesso dos produtos verdes depende da sinergia estabelecida entre os membros da cadeia produtiva
(fornecedores, industria, distribuidores, agentes reguladores, dentre outros).

A dimensdo aprendizagem de ciclo generativo corresponde a capacidade que uma organizagdo possui de
modificar sua visdo, eliminando procedimentos e sistemas obsoletos (no caso, a inovagdo realizada tendo
apenas como foco a dimensdo econémica). Assim, a eliminacdo de barreiras culturais, o desenvolvimento de
um conjunto de competéncias verdes, o desenvolvimento da capacidade de analise reflexiva critica, bem
como a flexibilidade dos mecanismos de suporte a decisdo sao fatores fundamentais.

Por fim, estudos que avaliam os mecanismos estabelecidos para a integragdo do conhecimento ndo foram
identificados no grupo de artigos selecionados. Nesse sentido, vale observar que alguns fatores relacionados
a essa dimensdo no que tange a inovacdo de produtos de forma genérica foram indiretamente mencionadas
no fator aprendizagem de ciclo generativo (como, por exemplo, a necessidade de eliminar ou reduzir
barreiras culturais). Entretanto, os dois fatores possuem caracteristicas conceituais distintas, sendo que o
primeiro esta diretamente relacionado as agdes desenvolvidas dentro da empresa para que haja a
disseminagdo e a troca de informagdes relevantes.

Método

Este estudo caracteriza-se por ser exploratdrio. A utilizagdo da pesquisa exploratdria é frequente na medicdo
de atitudes e no estudo do comportamento de pequenos grupos. Assim, a partir do carater flexivel da
pesquisa exploratoria, buscou-se conhecer os fatores que direcionam o sucesso da inovacdo de produtos
ambientalmente sustentaveis na percepcdo de gestores da industria de transformacdo. Quanto a abordagem,
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esta se caracterizou por ser qualitativa. A pesquisa qualitativa baseia-se em amostras pequenas e, através do
aprofundamento das questdes, pode proporcionar melhor compreensdo do contexto em estudo. Destaca-se
que pesquisas de abordagem qualitativa sustentam-se na logica dedutiva, ou seja, rede de raciocinios através
da qual os conceitos se articulam, apoiam-se e produzem evidéncias (MATTOS, 2011).

Com relagdo ao procedimento de coleta, optou-se pela abordagem direta (ndo simulada), através da técnica
de entrevistas individuais. Os autores escolheram realizar as entrevistas em detrimento dos grupos de foco
pelos seguintes motivos: dificuldade de agenda, maior facilidade na condug@o da entrevista e abordagem de
temas delicados. Para a operacionalizag¢do da coleta de dados, as entrevistas foram previamente agendadas e
realizadas pessoalmente pelos pesquisadores. O instrumento de coleta de dados foi elaborado considerando
as dimensoes e os fatores conhecidos através do levantamento do estado da arte.

Quanto a amostragem do estudo, esta caracteriza-se por ser nao probabilistica por julgamento. Como critério
de selecdo dos setores que foram abordados foram utilizados os Indicadores da Producdo Industrial por
Secdes e Atividades da Industria, com foco no Rio Grande do Sul, escolhendo para coleta trés setores que
apresentaram crescimento nos ultimos seis anos (Quadro 2, em negrito). Depois, para a definicdo das
empresas, foram observados critérios como proximidade e facilidade de acesso dos pesquisadores. Por fim,
sobre os sujeitos entrevistados, as areas julgadas como aptas a responder foram marketing, producdo e
pesquisa e desenvolvimento, totalizando 9 sujeitos amostrados, 3 por organizagao.

Quadro 2

Indicadores da Producgdo Industrial por Se¢6es e Atividades da Industria (IBGE)

Industria de transformacgdo gatcha fev/06 | fev/07 | fev/08 | fev/09 | fev/10 | fev/11
Alimentos 92,35 | 98,83 | 110,13 | 94,31 87,31 | 105,11

Bebidas 99,15 | 98,79 | 87,45 | 94,45 99,14 98,06

Fumo 65,32 | 70,54 | 63,24 | 45,98 40,67 | 110,27

Calgados e artigos de couro 75,31 | 69,02 | 71,71 | 51,73 | 52,65 | 98,27
Celulose, papel e produtos de papel 117,66 | 115,39 | 119,5 | 120,61 | 132,23 | 93,23

Edicdo, impressao, reproducdo de gravagdes 78,33 | 82,39 | 81,39 | 78,48 | 71,43 | 101,52

Refino de petrdleo e alcool 83,21 94,9 125,03 | 128,5 | 105,64 | 90,23
Outros produtos quimicos 91,04 97,73 | 101,72 | 74,45 | 102,92 | 102,75
Borracha e plastico 96,92 | 105,01 | 108,98 | 79,89 95,81 94,96
Metalurgia basica 104,16 | 108,45 | 124,5 | 65,13 | 111,83 | 94,35
Produtos de metal 99,47 | 98,08 | 108,31 | 80,85 99,77 | 105,09
Maquinas e equipamentos 90,23 | 100,39 | 125,99 | 87,17 | 111,99 | 111,97
Veiculos automotores 121,86 | 139,82 | 174,6 | 115,67 | 167,21 | 103,35
Mobiliario 75,99 72,8 87,31 | 63,81 | 109,97 | 96,81

Base: média de 2002 = 100.

Fonte: Elaborada pelos autores a partir de dados obtidos nos relatérios disponibilizados pelo IBGE.
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Para a analise dos dados, primeiramente eles foram transcritos. Depois, uma leitura geral foi realizada.
Durante essa leitura, identificaram-se fatores comuns nos diferentes discursos, os quais geraram sentido para
a contextualizacdo das respostas diante dos objetivos propostos pelo estudo, e ndo apenas no seu enunciado
particular. Na sequéncia, foram separados e isolados trechos relevantes para a codificacdo e para a
categorizagdo, observando-se, para tanto, um referencial de codificag¢do sistematico de comparag@o. Assim,
primeiro os dados coletados foram comparados com a lista gerada no levantamento do estado da arte
(comparagdo tedrica), para depois ser comparados entre os setores e entre as areas dos gestores que
responderam ao instrumento (comparagdo interna). Por fim, a interpretacdo envolveu as inferéncias dos
autores sobre o material, levando em consideracdo os conhecimentos obtidos na pesquisa bibliografica.

Andlise dos Resultados

Considerando o objetivo geral deste estudo, a analise dos resultados decorrentes da pesquisa de campo sera
dividida em trés blocos: analise geral dos resultados; comparagdo dos dados levantados com os mapeados na
literatura; e listagem de fatores direcionadores do sucesso mercadologico para as inovacgdes verdes, apos ter
sido realizada a comparagdo entre os dados levantados junto aos gestores com os mapeados na literatura.

Andlise Geral dos Resultados

A primeira pergunta do instrumento buscou conhecer como os gestores pesquisados percebem a pratica das
inovagOes ambientalmente sustentaveis. A maioria afirmou que desenvolver produtos verdes € importante
para que se amplie a competitividade da organizacdo, ou seja, para que a empresa consiga gerar valor
superior para sua marca e crescer sua participacdo em vendas. Além disso, alguns gestores percebem que o
exercicio da inovacdo verde possibilita a conquista de proventos financeiros junto a 6rgdos governamentais,
promove mudangas relevantes na estrutura da organizagdo e possibilita qualificacdo tecnologica. No quadro
3 tem-se a sintese das respostas com maior frequéncia de citagao.

Quadro 3

Importancia do desenvolvimento de inovagdes ambientalmente sustentaveis

. . . Frequéncia de
Fatores de importancia L
citagdo
Amplia a competitividade da empresa 6
Possibilita proventos financeiros 4
Promove mudangas na organizacao 3
Permite crescer em tecnologias 2

Fonte: coleta de dados 2012.

Na pergunta dois, os sujeitos foram questionados sobre que fatores eles acreditavam ser os direcionadores do
sucesso mercadoldgico das inovagdes de produto verde. O fator citado por todos diz respeito ao
conhecimento que a empresa deve possuir sobre seu mercado-alvo. Ao justificar o por que entendem este
como um fator que garante o sucesso, os gestores manifestaram que design e desempenho devem ser
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compativeis com as expectativas dos consumidores (“ndo adianta ser um produto sustentavel se o design nao
puxa venda”).

Outro fator citado pela maioria dos gestores amostrados centra no dominio tecnolégico, ou seja, nas
competéncias de pessoal, de pesquisa ¢ de maquinario que as organizagdes devem ter para que as inovagoes
verdes propostas proporcionem bons resultados no mercado. Outro fator comumente citado foi o preco. Para
os gestores ha uma tolerancia por parte do consumidor em relagdo ao quanto se pode pagar a mais por um
produto que seja mais verde do que outro, a qual deve ser respeitada (“o sucesso depende da percepgdo que o
consumidor tera do produto e do que ele esta disposto a pagar pelo produto”).

Além dos fatores ja comentados, também foram citados boa qualidade, imagem da marca no mercado e
retorno financeiro proporcionado (alto investimento precisa ser recuperado). O quadro 4 resume as respostas
com maior frequéncia de citagdo.

Quadro 4
Fatores direcionadores do sucesso mercadoldgico das inovagdes de produto verde
Fatores de sucesso Frequéncia de citagao
Conhecimento do mercado consumidor 9
Dominio tecnoldgico 7
Pre¢o competitivo 5
Boa qualidade 4
Marca da empresa 3
Retorno financeiro 3

Fonte: coleta de dados 2012.

A terceira pergunta do instrumento questionou os gestores sobre possiveis interagdes entre os fatores citados
na questdo anterior. Todos os sujeitos concordaram que os fatores citados relacionam-se entre si. Ainda,
sobre que interagdes eles consideravam mais relevantes, conhecimento do mercado consumidor foi
mencionado por todos como o fator inicial, através do qual as melhorias devem ser pensadas e
operacionalizadas (mas, para tanto, ¢ preciso dominio tecnologico). Além disso, os gestores entendem que o
dominio tecnolédgico relaciona-se como efeito causador da boa qualidade, do prego competitivo e do retorno
financeiro esperado. Os sujeitos também relacionaram boa qualidade como fator que gera associagdes
positivas a imagem da marca da empresa (confiabilidade) e retorno financeiro adequado.

As proximas questdes referem-se as dimensdes e aos fatores mapeados na literatura como direcionadores do
sucesso mercadologico das inovagdes verdes. Para facilitar a compreensdo dos respondentes, foram
apresentados cartdes com cada dimensdo e seus fatores, solicitando-se que eles identificassem os trés mais
relevantes. Assim, primeiro serdo descritos os resultados obtidos para conhecimento de mercado (Quadro 5).
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Quadro 5
Importancia dos fatores da dimensao conhecimento de mercado
Grau de importancia

Fatores da dimensdo conhecimento de mercado 1 2 3
Atendimento das expectativas dos consumidores 3 2 2
Atendimento das expectativas da sociedade 1 1
Conhecimento das varidveis que motivam a compra sustentavel 1 4 1

Atendimento de leis e legislagdes impostas pelo governo 5 1
Conhecimento dos produtos concorrentes 1 5

Fonte: coleta de dados 2012.

Observando o quadro 5, percebe-se que os gestores entrevistados consideram o atendimento de leis e
legislacdes impostas pelo governo como o fator mais importante da dimensao conhecimento de mercado.
Como o segundo mais importante, tem-se o conhecimento das varidveis que motivam a compra sustentavel,
ou seja, conhecimento do mercado consumidor, dos atributos que sdo valorizados para esse tipo de compra.
Por fim, o monitoramento das agdes dos concorrentes aparece como o terceiro fator em importancia em
relagdo ao conhecimento de mercado.

O quadro 6 apresenta os resultados obtidos para a dimensao colaboragdo interfuncional.

Quadro 6
Importancia dos fatores da dimensao colaboragao interfuncional
Grau de importancia
Fatores da dimensao colaboragdo interfuncional 1 2 3
Predisposi¢cdo das equipes para colaborar 1 1 5
Clima organizacional propicio a IS 1 3 1
Integragao das dreas de P & D, producdo e marketing 6 2 1
Formalizagdo e documentagdo do PDP 1 1
Visdo sistémica 1

Integracdo dos principais stakeholders 1 1

Fonte: coleta de dados 2012.

Considerando a relevancia apontada pelos gestores aos fatores da dimensdo colaboracgdo interfuncional,
percebe-se que as opinides encontram-se mais divididas do que com relagdo a dimensdo conhecimento de
mercado. Todavia, os resultados indicam que a integragdo entre as areas P & D, produgdo e marketing ¢ o
fator mais importante para que a inova¢do seja bem-sucedida. Ainda no que se refere aos fatores da
dimensdo colaboracdo interfuncional, deve-se destacar que a cultura da organizac¢do deve estar orientada a
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sustentabilidade, fato que se ratifica ao verificar que quatro respondentes indicaram o fator ‘“clima
organizacional propicio a inovacdo sustentavel” como o segundo em importancia e o fator “predisposi¢dao
das equipes para colaborar” como o terceiro mais importante.

O quadro 7 apresenta os resultados obtidos para os fatores da dimensdo mecanismos estabelecidos para a
integra¢do dos conhecimentos.

Quadro 7

Importancia dos fatores da dimensdo mecanismos estabelecidos para a integra¢do dos conhecimentos

Grau de importancia

Fatores da dimensdo mecanismos estabelecidos para a 1 2 3
integragao dos conhecimentos

Propensao ao risco 1
Baixa burocratizacdo de processos 2 2 3
Comunicagao interna eficaz 3 4 2
Investimento em empowerment 3 4

Uso da engenharia simultanea

Uso de tecnologia da informacgao 3

Fonte: coleta de dados 2012.

Para a dimensdao mecanismos estabelecidos para a integracdo dos conhecimentos, dois fatores empataram na
frequéncia de citagdes como o primeiro em importancia: “utilizagdo de ferramentas de TI”, principalmente
no que se refere a formalizagdo da memoria da organizacdo; ¢ “comunica¢@o interna eficaz”, destacando-se
que varios sujeitos comentaram que a comunicacao adequada somada ao bom clima organizacional diminui
as rivalidades internas. Além disso, destaca-se a importancia do fator investimento em empowerment para a
dimensdo em questdo (que aparece como o terceiro em importancia).

Por fim, o quadro 8 retrata o desempenho em relevancia dado pelos gestores para os fatores da aprendizagem
de ciclo generativo.

Quadro 8
Importancia dos fatores da dimensdo aprendizagem de ciclo generativo
Grau de importancia
Fatores da dimensdo aprendizagem de ciclo generativo 1 2 3
Eliminacdo de barreiras culturais 7 1
Desenvolvimento de competéncias verdes 2 4 2
Capacidade de analise reflexiva critica 1 3
Flexibilidade 3 4

Fonte: coleta de dados 2012.
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A maioria dos gestores entrevistados identifica que o primeiro fator em relevancia dessa dimensdo ¢ a
eliminagdo de barreiras culturais dentro da organizacdo. Desenvolvimento de competéncias verdes e
flexibilidade sdo os fatores citados na sequéncia.

Para concluir a entrevista, os gestores tinham de hierarquizar as dimensdes por ordem de importancia
conforme suas percepgoes. Assim, no quadro 9 tem-se a sintese dos resultados obtidos.

Quadro 9

Importancia das dimensodes

Grau de importancia

Importancia das dimensdes 1 2 3 4
Conhecimento de mercado 8 1
Colaboragao interfuncional 5 2 2
Mecanismos estabelecidos para a integragdo dos 2 7
conhecimentos
Aprendizagem de ciclo generativo 1 3 5

Fonte: coleta de dados 2012.

De acordo com os gestores que responderam ao instrumento, conhecimento de mercado é a dimensdo mais
importante, fato que corrobora as respostas manifestadas nas questdes 2 e 3. Na sequéncia, tem-se a
colaboracgdo interfuncional e a aprendizagem de ciclo generativo.

Comparagdo entre os Setores e as Areas Pesquisadas

Considerando os dados mapeados, foi possivel identificar mais diferencas entre as areas de atuagdo do que
entre os setores nos quais o estudo foi realizado. Por exemplo, na dimensdo conhecimento de mercado, as
areas de P & D e de produgdo elencaram em sua maioria como o primeiro fator em importancia o
“atendimento de leis e legislagcdes”, enquanto os gestores da area de marketing identificaram o fator
“conhecimento das expectativas dos consumidores” como o mais importante. Também o fator “capacidade
analitica reflexiva” (na dimensdo aprendizagem de ciclo generativo), foi destacado apenas pela area de
produgdo.

Quanto as diferencgas percebidas entre os setores, a mais latente é o fato de nenhum dos gestores que atuam
no setor mobilidrio ter destacado o “uso de TI” como fator importante dentro da dimens@o mecanismos para
a integragdo do conhecimento. Além disso, “integragdo dos principais stakeholders” ndo foi indicada entre os
trés mais relevantes pelos gestores que atuam no setor automotivo, quando avaliados os fatores da dimensdo
colaborac¢ao interfuncional.

Listagem de fatores direcionadores do sucesso mercadoldgico para as inovagées verdes

O estudo aplicado permitiu identificar novos fatores direcionadores do sucesso de mercado das inovagoes
ambientalmente sustentaveis. Segundo os gestores das industrias de transformagdo entrevistados, dominio
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tecnologico, preco competitivo, boa qualidade, marca da empresa e retorno financeiro sdo fatores a ser
considerados, além do conhecimento do mercado consumidor (este repetidamente identificado por outros
estudos como influenciador).

Ainda, considerando as variaveis descritas, bem como as inter-relacdes estabelecidas, pode-se inferir que
dominio tecnologico pode ser considerado uma dimensdo. Tal sugestdo fundamenta-se nas varidveis
associadas pelos respondentes, tais como pessoal especializado, investimentos em pesquisa e investimentos
em instalagdes e equipamentos. Soma-se a isso as relagdes descritas entre esse fator e os demais citados nas
respostas dadas a questao trés.

Outra questdo que deve ser destacada, comparando-se os resultados da pesquisa de campo com os da
literatura, centra no fato da dimensao “mecanismos estabelecidos para a integragcdo dos conhecimentos” ter
sido citada como quarta em importancia. Salienta-se que a referida dimensdo nao aparece nos estudos que
tratam especificamente da inovagdo de produtos ambientalmente sustentaveis.

Na sequéncia, apresenta-se uma listagem sintese dos fatores direcionadores do sucesso mercadoldgico para
as inovagdes verdes (Quadro 10). Ela relaciona aqueles fatores mapeados através da realizagdo de uma
revisao sistematica de literatura, bem como os gerados junto aos gestores amostrados para a realiza¢do das
entrevistas.

Quadro 10

Listagem final de fatores para o sucesso da inovac¢ao de produtos ambientalmente sustentaveis usados
na estruturac¢ao da pesquisa quantitativa

Dimensao Fatores

Atendimento das expectativas dos consumidores

Atendimento das expectativas da sociedade

Conhecimento das varidveis que motivam a compra sustentavel

Conhecimento de

Atendimento de leis e legislacdes impostas pelo governo
mercado gislag P peloe

Conhecimento dos produtos concorrentes

Marca da empresa

Preg¢o competitivo

Predisposicdo das equipes para colaborar

Clima organizacional propicio a inovagao sustentavel

Colaboracio Integracdo das dreas P & D, produgdo e marketing

interfuncional Formalizagdo e documentagdo do PDP

Visdo sistémica

Integragdo dos principais stakeholders

Propensdo ao risco

. Baixa burocratizagdo de processos
Mecanismos

estabelecidos Comunicagdo interna eficaz

para a integracdo do | |nvestimento em empowerment
conhecimento

Uso da engenharia simultanea

Uso de tecnologia da informacgéo
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Continuacdo do Quadro 10

Eliminacao de barreiras culturais

Aprendizagem Desenvolvimento de competéncias verdes
de ciclo generativo | capacidade de andlise reflexiva critica

Flexibilidade

Investimentos em pesquisa

Investimentos em instalagdes e equipamentos

Dominio tecnolégico | Investimento em qualificagdo tecnoldgica

Qualidade assegurada

Retorno financeiro

Fonte: Elaborada pelos autores.

Comparando-se o Quadro 1 com o Quadro 10, percebe-se que dois novos fatores foram adicionados a
dimensao “conhecimento de mercado” (marca da empresa e preco competitivo). Além disso, acrescentou-se
uma nova dimensdo, chamada “dominio tecnoldgico”, cujos fatores que a sustentam foram citados pela
quase totalidade dos gestores entrevistados.

Consideragoes Finais

Este artigo investigou que fatores sdo percebidos pelos gestores da indistria de transformagdo como
direcionadores do sucesso de mercado da inova¢do ambientalmente sustentavel. Nesse sentido, as dimensdes
(i) conhecimento de mercado; (ii) colaboragdo interfuncional; (iii) mecanismos estabelecidos para a
integracdo do conhecimento; e (iv) aprendizagem de ciclo generativo, mapeadas através de uma revisdo
sistematica da literatura, foram confirmadas como relevantes. Além disso, uma nova dimensdo emergiu, a
qual foi denominada (v) dominio tecnologico.

Especificamente no que se refere aos fatores, destaca-se que os sujeitos amostrados adicionaram “marca da
empresa” e “preco competitivo” como fatores da dimensdo conhecimento de mercado (i). Com relagdo a
hierarquizacdo de importancia, o atendimento de leis e legislagdes impostas pelo governo é considerado o
fator mais importante na referida dimensao, seguido do conhecimento das varidveis que motivam a compra
sustentavel, ou seja, conhecimento do mercado consumidor. Por fim, o monitoramento das ag¢bes dos
concorrentes aparece como o terceiro fator em importancia.

Para a dimensao colaboragao interfuncional (ii), a hierarquizagdo feita pelos gestores indica que a integra¢ao
entre as areas P & D, produgdo e marketing é o fator mais importante para que a inovagao seja bem-sucedida.
Ja para a dimensdao mecanismos estabelecidos para a integragdo dos conhecimentos (iii), dois fatores
empataram na frequéncia de citagdes como o primeiro em importancia: “utilizacdo de ferramentas de TI”,
principalmente no que se refere a formalizagcdo da memoria da organizagdo; e “comunicacgdo interna eficaz”.

Quanto a dimensdo aprendizagem de ciclo generativo (iv), a maioria dos gestores entrevistados identifica que
o primeiro fator em relevancia é “eliminagdo de barreiras culturais dentro da organizagdo”. Por fim, entre os
fatores que foram identificados para a dimensdo denominada dominio tecnoldgico (v), investimentos em
qualificagdo tecnoldgica destaca-se como o de maior relevancia, seguido do fator investimento em
instala¢Ges e equipamentos.

Com base na listagem de fatores que foi gerada, sugere-se que novos estudos sejam realizados para que tais
fatores, bem como suas dimensdes, possam ter seu impacto para o sucesso das inovacdes verdes
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quantificado. Ainda, estudos quantitativos podem verificar se ha diferengas consideraveis no que se refere a
relevincia das dimensdes e dos fatores por drea de atuagdo e por tipo de negocio. Outra lacuna a ser
explorada por novos estudos seria a investigacao das relagdes de causa e efeito entre os fatores que foram
mapeados.
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