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Apresentacao

Uma pequena empresa pode reduzir desperdicios e continuar dependente
de um modo de produzir e vender que acumula riscos. A ecoinovagdo amplia
o campo de intervencdo: examina como a empresa cria valor, com quem
trabalha, quais recursos utiliza e que consequéncias produz ao longo da vida
de seus produtos e servicos. Seu proposito é conectar sustentabilidade e
competitividade por meio de mudancas coerentes na estratégia, no modelo
de negbcio e nas operagées.

Este livro apresenta uma traducao condensada e reorganizada do
Eco-Innovation Manual, publicado pelo Programa das Nagoes Unidas para o
Meio Ambiente em setembro de 2014 como versao de trabalho para
aplicacao piloto. O original foi desenvolvido com a Universidade Técnica da
Dinamarca e dirige-se principalmente a organizagdes que apoiam pequenas
e médias empresas industriais em economias em desenvolvimento e
emergentes. A abordagem também auxilia equipes internas a organizar um
programa de transformacao.

A condensacao preserva o percurso metodolégico, reduz repeticoes e retine
orientacdes que estavam distribuidas por diferentes partes do manual. Nao
é uma traducdo integral nem uma atualiza¢io da publicacio de 2014. O caso
Tasty Tuna permanece identificado como hipotético, e beneficios esperados
nao sao apresentados como resultados comprovados. A aplicagio exige
informac0Oes da empresa e uma avaliacio das condicoes locais.

Como utilizar este livro

Na primeira leitura, procure compreender a relacao entre as fases. Depois,
escolha uma empresa ou uma cadeia de valor e mantenha um dossié de
trabalho. Registre diagnostico, fontes, alternativas, requisitos, resultados de
testes e decisoOes. Esse registro permite distinguir uma expectativa de
beneficio de um beneficio efetivamente observado.

As fichas finais sdo modelos simplificados preparados para esta edicao. Elas
ajudam a registrar informacoes, mas nao substituem o documento
complementar de instrugoes das ferramentas citado pelo manual. Os
capitulos indicam suas fontes no original para facilitar o aprofundamento.
As paginas citadas sio as paginas impressas, nao a contagem do visualizador
do PDF.
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1 Compreender a ecoinovacao

A empresa como sistema

No manual, ecoinovar envolve desenvolver e aplicar um modelo de negbcio
orientado por uma estratégia que incorpora a sustentabilidade as operagGes.
A transformacao considera o ciclo de vida dos produtos e a cooperacao entre
parceiros da cadeia de valor. Pode reunir mudancas em bens, servicos,
processos produtivos, formas de chegar ao mercado e estrutura
organizacional.

Uma melhoria isolada pode ser util, mas sua contribui¢cdo depende das
relagGes com o restante do sistema. Uma embalagem mais leve pode exigir
cuidados adicionais de transporte. Um equipamento eficiente pode perder
parte de sua vantagem quando utilizado inadequadamente. Um produto
duravel pode nao alcangar os beneficios esperados se nao houver
manutencao ou pecas. Essas relagcoes precisam ser investigadas.

A estratégia define objetivos de longo prazo e os tipos de mercado em que a
empresa pretende atuar. O modelo de negdcio explica como criar, entregar e
capturar valor nesses mercados. As operacgoes realizam a proposta no
trabalho cotidiano. Um novo servi¢co de manutencao, por exemplo, afeta
conhecimentos, relacionamento com clientes, custos, receitas e
responsabilidades. A mudanca deve ser coerente entre esses niveis.

Trés dimensdes da sustentabilidade

A dimensao econdmica envolve continuidade, receitas, custos,
produtividade e capacidade de investir. A dimensdo ambiental acompanha
materiais, agua, energia, emissoes, residuos e outros impactos. A dimensao
social inclui condigoes de trabalho, satde, relagdoes com comunidades,
oportunidades e consequéncias para os participantes da cadeia. A
metodologia propoe examina-las em conjunto.

O manual identifica oportunidades de acesso a mercados, melhoria de
rentabilidade, antecipacao de exigéncias, atracdo de investimentos e
fortalecimento da capacidade técnica. Para cada empresa, é necessario
demonstrar quais oportunidades fazem sentido, quem recebe o beneficio e
quais mudancas sdo necessarias. Usar o nome ecoinovagido ndo comprova
que essas vantagens serao alcancadas.
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Compromisso e capacidade de mudanga

A transformacio exige tempo, pessoas e recursos. Uma empresa sem
disponibilidade para compartilhar informacgoes ou assumir
responsabilidades pode precisar de preparacao adicional. A flexibilidade de
uma pequena organizagao ajuda, mas nao elimina lacunas de conhecimento,
dificuldades de financiamento ou conflitos entre parceiros.

A direcdo precisa compreender o esforco envolvido. O consultor pode
facilitar a anélise e aproximar competéncias, mas nao substitui decisoes
internas. O apoio deve permitir que a empresa desenvolva capacidade para
manter e revisar as mudangas, em vez de depender permanentemente de
recomendacdes externas.

O percurso de implementagao

m Pergunta principal Resultado esperado

Onde ha necessidade e Empresa interessada e diagnéstico
Preparar o . )
condi¢des para agir? autorizado
Definir a Que futuro a empresa L L
L . Objetivos e mercados prioritdrios
estratégia pretende construir?
Definir o
modelo de Como criar e capturar valor? Alternativa avaliada e selecionada
negécio
Construir o Que projetos tornam a . . .
. , Sequéncia de projetos e requisitos
roteiro mudanga possivel?

Como executar e acompanhar

o trabalho? Entregas e resultados verificados

Implementar

) O que foi aprendido e o que . - .
Revisar Decisdo sobre o préximo ciclo
deve mudar?

As fases orientam o trabalho, mas ndo impedem retornos. Uma pesquisa
pode alterar o entendimento do mercado; um teste pode revelar a
necessidade de outro parceiro; uma experiéncia pode exigir rever o modelo
de negocio. Retomar uma fase é parte do processo quando existe uma
justificativa documentada.

Fonte: manual original, se¢do 0, paginas 5 a 12.
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2 Pensar pelo ciclo de vida e
pela cadeia de valor

Ampliar a fronteira de analise

O ciclo de vida acompanha o produto desde a obtenc¢ao de recursos até sua
destinacdo final, passando por fabricacao, distribuicao e uso. Essa
perspectiva inclui atividades externas as instalagoes da empresa. A pergunta
deixa de se restringir ao que acontece dentro da fabrica e passa a alcancar as
consequéncias das escolhas no sistema mais amplo.

Uma economia de agua pode aumentar a necessidade de energia em outra
etapa. A substituicdo de um material pode dificultar a recuperacao do
produto. A terceirizacdo pode retirar um impacto dos registros internos sem
reduzir o impacto total. O pensamento de ciclo de vida ajuda a reconhecer
essas transferéncias e a comparar solucoes que atendam a mesma funcao.

Esse pensamento ndo equivale automaticamente a uma avaliacao formal do
ciclo de vida. Uma avaliacao detalhada exige procedimentos e dados
especificos. O manual admite abordagens simplificadas quando o estudo
completo ndo é viavel. Elas servem para orientar a investigacao, sem
justificar afirmac0es quantitativas que os dados nao sustentam.

Localizar pontos criticos

Para cada etapa, registre questoes ambientais, sociais e econémicas. O
manual organiza a discussao por intensidade de materiais e agua,
intensidade de energia, satide e toxicidade, outras questoes sociais,
rentabilidade e criacdo ou seguranca de empregos. O cruzamento desses
temas ajuda a identificar dreas que merecem aprofundamento.

Uma concentracao de questoes em determinada etapa pode indicar um
ponto critico. Entretanto, a contagem de problemas nao substitui a
avaliacdo de sua gravidade ou escala. Uma tinica questao de grande
consequéncia pode justificar prioridade. Uma lista extensa de opiniGes
precisa ser confrontada com registros, observagoes e fontes adequadas.

Ecoinovagdo ¢ Edigdo educativa gratuita 7



_ QueStaes @ inveStigar

Matérias-primas Origem, disponibilidade, condi¢des de fornecimento e perdas
Produgdo Consumos, rendimento, residuos, seguranga e competéncias
Distribuicdo Distancias, acondicionamento, perdas e entrega

Uso Desempenho, manutengdo, consumo e dificuldades do usuario
Destinagdo final Reutilizagdo, recuperagdo, reciclagem e descarte

Cooperar com os participantes da cadeia

A cadeia de valor retine organizacGes e pessoas que fornecem ou recebem
valor: fornecedores, trabalhadores, distribuidores, clientes, usuéarios,
investidores e institui¢oes de pesquisa. Além dos materiais, circulam
dinheiro, conhecimento, informaco e responsabilidades. E necessario
entender essas relacdes para propor uma transformacao viavel.

A empresa raramente resolve sozinha um problema que depende das
praticas de fornecedores ou do comportamento dos usuéarios. Identifique
quem pode influenciar a mudanca, que beneficio espera receber e que
compromissos consegue assumir. Uma universidade pode apoiar o
desenvolvimento técnico; um distribuidor pode testar outra entrega; uma
associacdo pode facilitar o didlogo entre empresas.

Registre a origem, a data, a unidade e a confiabilidade de cada informacao
relevante. Separe o que a equipe sabe, o0 que estima e o que precisa
investigar. Esse cuidado impede que uma hipdtese inicial passe a circular
como fato e melhora as condicGes para decidir nas fases seguintes.

Fonte: manual original, se¢es 0.1, 1.3.1, 2.2.4 e 3.3.
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3 Preparar a empresa e o
programa

Escolher onde comegar

A preparacao identifica mercados e empresas com necessidade, interesse e
condigoes para desenvolver a ecoinovacao. Para um prestador de servigos, a
rede de relacionamentos é um ponto de partida 1til: facilita conhecer o
contexto e conversar com quem pode decidir. O manual também recomenda
investigar setores ainda nao atendidos.

A selecdo considera as pressoes de sustentabilidade, a relevancia economica,
0 acesso as empresas, os recursos € a abertura para mudancas. Nao basta
encontrar um problema importante. E necessario avaliar se existe
disposigao para enfrenta-lo e se a proposta de apoio tem credibilidade
naquele ambiente. Registre também as razoes para nao selecionar
determinado setor, permitindo uma revisao futura.

O porte da empresa interfere nas condicoes de trabalho. Organizagdes muito
pequenas podem decidir rapidamente e ter pouca capacidade
administrativa. Empresas maiores podem dispor de mais recursos e
apresentar maior resisténcia a alterar equipamentos ou rotinas
consolidadas. A avaliacdo deve reconhecer essas diferencas sem tratar o
porte como garantia de sucesso.

Compreender o contexto

A pesquisa inicial procura reconhecer desafios do mercado e oportunidades
ao longo do ciclo de vida. Examine necessidades dos clientes, tecnologias,
dificuldades de abastecimento, pressdes competitivas e exigéncias dos
parceiros. O esquema PESTEL pode organizar a busca por fatores politicos,
econdmicos, sociais, tecnolbgicos, ambientais e legais.

Use fontes diversificadas: registros, associagoes setoriais, estudos técnicos,
institui¢des publicas, universidades, entrevistas e observagoes. Compare
informacoes contraditorias. Uma noticia isolada ndo demonstra uma
tendéncia. Referéncias histéricas ajudam a compreender a origem de uma
questao, mas decisOes operacionais precisam de informacé6es pertinentes ao
momento de aplicacio.
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A pesquisa deve permitir uma conversa concreta com a direcdo. Uma
explicagdo sobre desperdicio de matéria-prima, risco de abastecimento ou
dificuldade para atender um comprador tende a ser mais til do que uma
proposta genérica de sustentabilidade. Relacione o desafio com uma
consequéncia que a empresa reconhega.

Construir interesse e compromisso

Explique as oportunidades, o trabalho envolvido e as incertezas. O objetivo
inicial é demonstrar por que vale a pena realizar uma avaliacao e que
condigbes serdo necessarias. Evite prometer resultados detalhados antes do
diagnostico. Uma expectativa formulada sem dados pode comprometer a
confianga no programa.

Defina o interlocutor interno, a participacio das equipes, o acesso as
informacoes e as responsabilidades. O apoio de um consultor nao substitui
disponibilidade de pessoas nem decisoes da direcao. Questdes de
confidencialidade devem acompanhar a natureza dos dados compartilhados,
principalmente em projetos que envolvam parceiros.

O marco da preparacao é a concordancia da direcdo para avangar a defini¢io
da estratégia. Registre o escopo do diagnoéstico e as condi¢does combinadas.
Uma aprovacao vaga, sem acesso a dados ou tempo das equipes, deixa o
programa vulneravel desde o inicio.

Verificagdo antes de avangar
« A escolha do setor e da empresa tem razoes explicitas?

« Os desafios de sustentabilidade estao relacionados a consequéncias para
0 negocio?

» Ha competéncias e parceiros que possam apoiar o trabalho?
« A direcao compreende o esforco e concorda com o diagndstico?

« Existe um ponto focal e um acordo sobre o acesso as informagoes?

Fonte: manual original, se¢do 1, paginas 15 a 29.

Ecoinovagdo ¢ Edigdo educativa gratuita 10



4 Definir a estratégia

Compreender a situagao atual

A estratégia comeca com uma avaliagio preliminar de como a empresa
funciona: objetivos vigentes, modelo de negdcio e desempenho operacional.
A analise precisa incorporar a perspectiva da direcdo e o conhecimento das
pessoas que realizam o trabalho. O resultado deve descrever a pratica real,
incluindo diferencas entre procedimentos formais e execugao cotidiana.

Um ponto focal facilita o acesso aos dados, as instalacoes e as pessoas. Ele
ajuda a interpretar a organizacao, mas nao deve ser a inica fonte de
informacao. Visitas permitem observar fluxos, perdas e dificuldades.
Entrevistas aprofundam questoes identificadas durante a observacao.
Oficinas podem reunir perspectivas de varias areas quando forem
adequadas ao contexto.

Registre como a empresa ganha dinheiro, quem atende, o que promete e de
quais recursos depende. Compreenda também as restri¢coes 8 mudanca. Um
equipamento ainda ndo amortizado, a dependéncia de um fornecedor ou a
indisponibilidade de determinada competéncia podem afetar a estratégia e o
ritmo de implementacao.

Usar o modelo de negdcio como linguagem comum

O quadro de modelo de negbcio organiza nove blocos: clientes, proposta de
valor, canais, relacionamento, receitas, recursos, atividades, parcerias e
custos. No diagnéstico, ele representa a situacao atual. Sua utilidade esta em
tornar visiveis as relagdes entre esses elementos e facilitar uma discussao
compartilhada.

Uma proposta de valor diferente pode exigir outro canal. Um servico de
manutencao pode criar receitas recorrentes e custos adicionais de
atendimento. Uma parceria técnica pode resolver uma lacuna e introduzir
uma dependéncia. O quadro ndo decide essas questoes; ele ajuda a
identifica-las.
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Organizar forgas e dificuldades

A matriz SWOT, ou FOFA, separa fatores internos e externos, favoraveis e
desfavoraveis. Forcas e fraquezas descrevem caracteristicas da empresa.
Oportunidades e ameacas se referem ao ambiente. A matriz deve sintetizar
os dados do diagnostico, em vez de substituir sua coleta por opinides
genéricas.

Selecione um conjunto limitado de fatores prioritarios. A direcao deve
revisar a anélise e apontar questoes ausentes ou interpretagoes equivocadas.
Uma oportunidade atraente, mas distante das capacidades existentes, pode
exigir preparagdo. Uma ameaca recorrente pode justificar atengdo imediata
mesmo quando sua solucao nao cria outra fonte de receita.

Estabelecer objetivos e mercados

A estratégia deve explicitar objetivos de longo prazo e os tipos de mercado
em que a empresa pretende atuar. Os objetivos precisam ser claros,
verificaveis e associados a um horizonte temporal. Devem orientar
mudangas relevantes e refletir os valores e as condi¢6es da organizacgao.

Realizar uma oficina ou comprar uma maquina sao atividades, nao
necessariamente beneficios. Reduzir uma perda ou melhorar o atendimento
a um segmento aproxima o objetivo do resultado pretendido. As métricas e
os valores de referéncia devem decorrer do diagnostico, evitando ntimeros
escolhidos apenas para preencher um plano.

O manual apresenta a Estratégia do Oceano Azul como uma possibilidade de
explorar combinag6es de beneficios diferentes das ofertas habituais. O
principio pratico é investigar outras formas de atender necessidades.
Depois, a escolha precisa ser sustentada por pesquisa e por uma avaliacao
da capacidade de entrega.

Obter a decisdao da diregao

Apresente diagnostico, prioridades, objetivos, mercados e uma proposta de
programa. Explique os beneficios esperados e como serio investigados. A
aprovacao estabelece uma direcao de trabalho; nao demonstra
antecipadamente a viabilidade de todas as alternativas técnicas e
comerciais. Registre o que foi acordado e as questGes ainda abertas.

Fonte: manual original, se¢do 2, paginas 31 a 52.
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5 Redesenhar o modelo de
negocio

Aprofundar o diagnostico

A definicdo do modelo de negocio traduz a estratégia em alternativas de
funcionamento. Ela comeca por uma avaliacao mais detalhada dos
problemas e oportunidades. Procure quantificar os temas relevantes com
compras, registros de producao, contas de utilidades, devolucoes e
informacoes sobre residuos e servigos contratados.

Uma conta mensal de energia revela o consumo total, mas nio identifica
automaticamente o consumo de cada processo. Uma estimativa de residuos
depende de como sao pesados e registrados. Documente as limitacoes e
defina quais informacées exigem medigao adicional antes de assumir
compromissos maiores.

Examine também competéncias e capacidade de mudanga. Uma alternativa
tecnicamente possivel pode exigir um servigo que a empresa ainda nao sabe
prestar. Outra pode depender de um parceiro sem interesse em colaborar.
Essas condicoes fazem parte do modelo e devem ser investigadas desde sua
concepeao.

Explorar alternativas para o conjunto

A geracao de ideias pode comecar pelo modelo completo ou por uma
dificuldade operacional. No primeiro caso, a equipe imagina outra forma de
criar valor e identifica suas exigéncias. No segundo, parte de um ponto
critico e verifica como sua solucio altera o funcionamento do negbcio. As
duas direcOes precisam se encontrar.

O manual discute possibilidades como separar atividades com exigéncias
conflitantes, aproximar grupos complementares e transformar transagoes
de produtos em relagoes de servico. Esses padroes ajudam a explorar
alternativas, mas ndo comprovam que elas sejam sustentaveis ou vidveis em
qualquer contexto.

Um sistema de produto e servigo pode remunerar a empresa pelo uso, pela
manutencao ou por um resultado. Isso pode incentivar durabilidade e
eficiéncia, mas exige atendimento, gestao de ativos e responsabilidades
claras. A modalidade de cobranga, por si s6, ndo demonstra melhoria
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ambiental ou social.

Investigar os nove blocos
Pergunta de investigacdao
Clientes Quem decide, usa e paga?

Que problema sera resolvido e que beneficio sera

Proposta de valor
demonstrado?

Canais Como informar, vender, entregar e apoiar o uso?

. Que acompanhamento o cliente espera e a empresa consegue
Relacionamento

manter?
Receitas Quem paga, por qual valor entregue e com que frequéncia?
Recursos Que materiais, pessoas, ativos e conhecimentos sdo essenciais?
Atividades Que trabalho precisa ser realizado?
Parcerias Quem deve contribuir e por que participaria?
Custos Que despesas e investimentos sustentam a opera¢do?

Aprender com clientes e usuarios

Perguntar qual produto o cliente deseja nem sempre revela a necessidade
que orienta sua escolha. Visitas, entrevistas, observa¢ao do uso e discussao
de conceitos ajudam a reconhecer dificuldades e critérios. Quando o
comprador nio for o usuério final, considere as duas perspectivas.

O manual apresenta usuarios pioneiros como pessoas ou organizacoes que
enfrentam necessidades antes de sua difusdo no mercado e tém forte
interesse em resolvé-las. Suas adaptacoes e prototipos podem indicar
oportunidades. Entretanto, essa contribui¢cao nao substitui testes com os
segmentos a que a oferta sera destinada.

Criar e integrar mudangas

Ao repensar a proposta de valor, investigue qual funcao o cliente procura
sem assumir que a forma atual seja indispensavel. O manual cita
ferramentas criativas, como as Nove Janelas da TRIZ, para ampliar a anélise
entre niveis do sistema e momentos de sua evolucio. A criatividade deve
retornar ao contexto do negocio e as consequéncias da alternativa.
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Uma mudanca de produto pode elevar o custo de manutencao. Uma soluc¢ao
para a fabrica pode depender de outra logistica. Registre o mecanismo
proposto, os beneficios pretendidos e as dependéncias. Essa descricao
permite comparar alternativas de forma mais til do que escolher a ideia
mais familiar ou mais atraente visualmente.

Nas parcerias, esclareca contribuicoes, beneficios, riscos e
responsabilidades. A participa¢do de uma organizacao indispensavel deve
ser investigada antes de considerar o modelo pronto. AssociacGes e
instituicoes de apoio podem facilitar a aproximac¢ao quando varias empresas
enfrentam o mesmo desafio.

Fonte: manual original, se¢bes 3.1 a 3.5, paginas 53 a 76.

6 Comparar alternativas e
selecionar

Examinar os beneficios

A comparacao retine os efeitos econ0micos, ambientais e sociais esperados
de cada alternativa. Descreva onde ocorre o beneficio, quem o recebe e qual
evidéncia sustenta a estimativa. Uma mudancga pode beneficiar a empresa e
aumentar custos para um parceiro; essa transferéncia precisa permanecer
visivel.

Nao some indiscriminadamente indicadores de naturezas diferentes.
Consumo de energia, condicoes de trabalho e rentabilidade respondem a
perguntas distintas. Uma matriz facilita a comparacio se os dados e suas
limitagbes acompanharem a discussdo. Quando houver notas, defina o
significado de cada valor e se nlimeros maiores representam condicées
melhores ou piores.

O manual admite estimativas qualitativas na selecdo inicial. Elas organizam
uma analise preliminar, mas ndo devem adquirir a aparéncia de medicGes
precisas. A qualidade da decisdo depende também da compreensio das
hipoteses utilizadas e das diferencas entre as alternativas.
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Custos e esfor¢o de implantagao

Examine desenvolvimento, prototipagem, equipamentos, instalacéGes,
contratacdo e treinamento. Além do dinheiro, considere tempo de gestao,
disponibilidade das pessoas e esforgo para alterar praticas. Duas
alternativas com beneficios semelhantes podem exigir capacidades muito
diferentes.

Compare o funcionamento atual com o proposto. Identifique competéncias
existentes, lacunas de aprendizagem e dependéncias de parceiros. Essa
analise ajuda a explicar o esforco e a sequéncia de projetos necessaria. As
primeiras estimativas podem ser aproximadas, desde que as principais
incertezas sejam registradas.

Riscos e respostas

Um registro de riscos descreve acontecimentos que podem prejudicar a
implementacio ou a opera¢ao do novo modelo. Inclua também riscos de
manter a situacao atual. A continuidade nao é uma opc¢ao sem
consequéncias, especialmente quando hé problemas conhecidos de
abastecimento, consumo ou atendimento.

Para cada risco, registre causa, consequéncia, avaliacdo de probabilidade,
acgOes preventivas e responsavel. A resposta pode reduzir a possibilidade do
evento, limitar seus efeitos ou preparar uma alternativa. O registro deve
mudar conforme a equipe aprende, em vez de permanecer como um
documento preenchido apenas no inicio.

Escolher com base nas informagodes

A direcdo precisa conhecer o resumo da avaliacao e os dados que o
sustentam. Reserve tempo para a analise critica. Uma apresentacao
convincente ndo substitui o exame das premissas. A decisdo pode exigir
revisdo ou testes adicionais antes de assumir compromissos maiores.

Registre a alternativa escolhida, as razées, as condicGes para avancgar e as
questbes pendentes. Distinga o que ja foi demonstrado do que se espera
alcancar. O modelo selecionado orienta o roteiro de projetos, mas continua
sujeito a revisao quando a implementacao produzir novas evidéncias.

Fonte: manual original, se¢do 3.6, paginas 77 a 83.
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-7 Construir o roteiro de
implementacao

Transformar ideias em projetos

O roteiro organiza a passagem do modelo atual para o desejado. Retine
projetos, resultados, dependéncias e sequéncia. Uma lista de boas ideias
ainda ndo constitui um roteiro: € necessario explicar como cada projeto
contribui para os objetivos e cria condicGes para os seguintes.

O manual distingue a ideia de inovacao, o projeto que a desenvolve e o
programa de ecoinovacio que articula o conjunto. Uma ideia extensa pode
exigir varios projetos. Algumas ideias menores podem ser reunidas, desde
que objetivo e escopo permanec¢am claros.

A oficina de construgao do roteiro envolve a direcio e pessoas que conhecem
as restricoes da empresa. Quando uma atividade depende de parceiros, sua
contribuicao precisa ser considerada no planejamento. Datas e entregas
externas ndo devem ser tratadas como compromissos confirmados antes
desse alinhamento.

Escolher o primeiro projeto

O primeiro projeto deve ser realizavel e relevante. Um escopo excessivo
pode bloquear o programa; um escopo pequeno demais pode oferecer pouco
aprendizado. Avalie tempo, dificuldade, beneficio e capacidade de execucao.
Sempre que possivel, procure uma entrega com beneficio tangivel para a
empresa e seus parceiros, além da contribuic¢ao para a sustentabilidade.

Projetos de preparagido podem ser necessarios mesmo quando nao geram
resultados finais imediatos. Nesses casos, explique o que viabilizam. Testar
uma solucdo em uma linha de producao nao equivale a aprovar sua
implanta¢io em toda a fabrica. Um protétipo técnico nao demonstra
automaticamente aceitacao comercial.

Formular requisitos verificaveis

Os requisitos traduzem necessidades em condicGes que a solugido deve
cumprir. Organize-os por etapas do ciclo de vida ou por outra estrutura
pertinente. Para cada requisito, registre identificagdo, descricao, motivo,
prioridade, responséavel pela avaliacao e forma de verificacao.
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Evite expressoes como reduzir bastante o consumo ou ser facil de usar sem
explicar como serdo avaliadas. Sempre que possivel, associe a condicao a
uma medida ou a um procedimento observavel. O valor de referéncia deve
decorrer do diagnostico e das necessidades acordadas.

Priorizar o trabalho

O manual apresenta a classificacio MoSCoW: requisitos obrigatorios,
importantes, desejaveis e aqueles que ficam fora do escopo naquele
momento. A distin¢do auxilia a negociacao e o planejamento. Trate cedo as
condicoes essenciais, reduzindo o risco de descobrir sua inviabilidade
apenas no final.

As prioridades podem mudar com o aprendizado ou com a alteracao das
necessidades dos usuarios. Registre a justificativa e os efeitos de cada
mudanca. Um requisito perde utilidade se puder ser alterado informalmente
sempre que um teste produzir um resultado inconveniente.

O produto desta fase é um roteiro compreensivel, com projetos e marcos de
decisdo. O primeiro projeto deve ter escopo delimitado e requisitos
priorizados, criando a base para um plano de execucao aprovado pela
direcao.

Fonte: manual original, se¢do 4, paginas 89 a 96.

8 Implementar e acompanhar

Elaborar o plano

O plano explica objetivo, relacao com a estratégia, entregas, atividades,
cronograma, recursos e riscos. Deve permitir avaliar se existe um caminho
plausivel entre o trabalho e os beneficios pretendidos. A aprovacio da ideia
ndo substitui a aprovacdo das condi¢Ges de execucio.

Indique quem conduz o projeto e responde por cada atividade. O ponto focal
pode apoiar a coordenacdo, mas nem sempre sera o gerente. Quando houver
varias organizacoes, esclareca as interfaces e os responsaveis por decisdes
compartilhadas. Uma tarefa sem responsavel definido tende a permanecer
apenas como intengao.

Separe entregas de beneficios. Um protdtipo é uma entrega; a reducéo de
perdas durante o uso é um beneficio que precisa ser verificado. Se o projeto
cobre apenas parte da mudanca, explicite o que sua conclusao permite
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afirmar e o que depende de etapas futuras.

Comunicagao e controle das mudangas

A equipe precisa conhecer objetivos, responsabilidades e critérios de
aceitacdo. Comunicacoes regulares ajudam a acompanhar avanco,
dificuldades e decisoes. O apoio da direcdo mostra por que o projeto é
importante e facilita a participacao das areas envolvidas.

Ouca também quem sera afetado pelas mudancas, mesmo sem executar
tarefas diretamente. Essas pessoas podem identificar restri¢oes ainda nao
consideradas. O retorno deve ser analisado, sem transformar toda sugestao
em alteracdo automatica do escopo.

Atualize cronograma, requisitos e riscos quando houver uma razao concreta.
Uma mudanca de material pode afetar segurancga, processo produtivo e
recuperacao. Uma alteracdo de canal pode exigir outra logistica. Avaliar
essas relagoes evita que decisoes locais desorganizem o conjunto.

Testar e receber retorno cedo

O manual destaca a importancia de alguém representar a perspectiva do
cliente. Demonstrac6es durante o desenvolvimento permitem mudancas
quando seu custo ainda é menor. O contato nao deve ficar restrito ao
momento em que o produto ou servico estiver pronto.

Escolha o protétipo de acordo com a pergunta que precisa ser respondida.
Um modelo parcial pode ajudar a investigar uso ou compreensao, mas nao
comprova durabilidade ou eficiéncia. Registre configuracao, procedimento,
condicoes e resultados. Assim, sera possivel compreender diferencas entre
ensaios realizados em versoes distintas.

Projetos de ecoinovacao podem envolver tecnologias e relacées novas. A
flexibilidade é necesséria, desde que acompanhada de analise e registro.
Uma dificuldade pode exigir mudar a solucao técnica, rever o escopo ou
retornar ao modelo de negbcio. O acompanhamento permite decidir em
tempo 1til, inclusive ndo ampliar uma alternativa ainda insuficientemente
demonstrada.

Fonte: manual original, se¢do 5, paginas 97 a 103.
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9 Revisar resultados e
aprender

Comparar o planejado com o realizado

A revisdo procura compreender entregas, beneficios e possibilidades de
melhorar os proximos projetos. Retina indicadores, registros de testes,
custos, prazos e opinides dos participantes. Interprete o desempenho a luz
do escopo e das condicGes de realizacgao.

A comparacao com a situacgao inicial exige atencado. Variagoes de volume,
composic¢ao dos produtos, condi¢des de operacao ou pregos podem alterar
os indicadores. Registre esses fatores. Quando os dados ndo permitirem
atribuir uma melhoria ao projeto, apresente a limitagdo de modo claro.

As dimensodes econdmica, ambiental e social devem permanecer
identificaveis. Maior produtividade pode coexistir com aumento do
consumo total se a producao crescer. Reducao de custo ndo comprova, por si
s6, melhores condicoes de trabalho. A revisao retoma a visao do sistema.

Organizar a reunido de aprendizagem

O manual recomenda uma oficina com as pessoas relevantes e, quando
adequado, os parceiros. Prepare perguntas e solicite reflexdes antes da
reunido. Explique que o objetivo é compreender o processo e melhorar o
trabalho, evitando transformar dificuldades em acusac6es pessoais.

Uma area pode considerar a implantacdo encerrada enquanto outra ainda
enfrenta problemas de manutencao ou atendimento. Ouvir essas
perspectivas ajuda a distinguir conclusido administrativa e consolida¢io dos
beneficios. Selecione um conjunto pequeno de a¢des de melhoria, com
responsaveis e acompanhamento.

O prestador de servigcos também avalia sua atuacao. Examine competéncias,
comunicacio, facilitagio e acesso a informacoes. O retorno da direcio e do
ponto focal ajuda a superar uma avaliacao centrada apenas na percepc¢ao do
consultor.
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Decidir o préoximo ciclo

A experiéncia pode modificar o entendimento do mercado, da capacidade da
empresa e da disposicdo dos parceiros. Revise a estratégia, o modelo de
negocio e o roteiro. Pergunte quais premissas continuam validas, quais
precisam mudar e qual préximo projeto faz sentido.

A decisdo pode ser avancar, reformular ou interromper uma iniciativa. A
continuidade da ecoinovac¢ao depende de incorporar a aprendizagem as
decisOes e as praticas da empresa, e ndo de manter uma sequéncia de
projetos desconectados. Registre a decisao e as informacgoes que
fundamentam o préximo passo.

Fonte: manual original, se¢do 6, paginas 104 a 108.

10 O caso didatico Tasty Tuna

Uma empresa hipotética

O manual utiliza Tasty Tuna como empresa ficticia para explicar a
metodologia. O cenario descreve um negocio familiar de processamento e
enlatamento de atum, com 40 empregados e processamento anual de 1.000
toneladas. Esses nameros pertencem ao exercicio de 2014; nao sao
resultados de uma organizacao observada.

No modelo inicial, a empresa compra pescado e vende conservas. O caso
apresenta pressao sobre estoques pesqueiros, perdas, consumo de energia,
efluentes, questoes de trabalho na cadeia e dificuldades de rentabilidade. A
analise mostra por que o problema nao se limita a eficiéncia da fabrica.

Uma equipe pode reduzir residuos e continuar exposta a indisponibilidade
da matéria-prima. Também pode buscar um prego melhor e manter uma
relacdo conflituosa com fornecedores. O pensamento de ciclo de vida revela
dependéncias que poderiam permanecer fora de um diagnéstico restrito a
producao.

Uma alternativa baseada em servigos

O manual explora a transformacao da empresa em prestadora de servicos de
processamento, distribuicao e venda para pescadores. A receita poderia
combinar participacdo em uma rede e cobranca pelos servicos. O pescado
deixaria de ser apenas um insumo adquirido em uma negociagao de prego.

Ecoinovagdo ¢ Edigdo educativa gratuita 21



A proposta procura aproximar os interesses dos participantes em torno do
valor do produto final. Se os pescadores também se beneficiarem de maior
qualidade e de praticas de fornecimento aceitas pelos mercados escolhidos,
pode haver outro incentivo para cooperar. A possibilidade precisa ser
negociada e testada; um desenho de modelo de negocio nao garante adesao.

A mudanca exige administracao de servicos, registros, distribuicao de valor
e responsabilidades. Seus beneficios potenciais devem ser comparados com
custos e esforgo de reorganizacdo. O caso ensina que uma questdo ambiental
pode revelar uma vulnerabilidade estratégica e motivar outra forma de fazer
negdcio, mas a alternativa precisa de projetos concretos e avaliacao.

As projecoes financeiras do manual sdo ilustracGes didaticas. Esta edicao
nao as utiliza como promessa de retorno nem como referéncia de precos
atuais. Para transferir o raciocinio a outro setor, preserve as perguntas e
substitua os dados pelo diagnostico daquela cadeia.

Fonte: manual original, se¢bes 1.3.4, 2.2, 2.3, 3.4 e 3.6.

Fichas para aplicacao

Os modelos seguintes simplificam o registro do trabalho. Sao instrumentos
desta edicao condensada, inspirados nas atividades descritas pelo manual.
Adapte os campos a situagdo e mantenha as fontes ligadas as informacdes.
Para procedimentos detalhados, consulte as instrucdes complementares das
ferramentas indicadas no original.

Diagnostico e compromisso inicial
Empresa e contexto Atividade, produtos, clientes e localizagdo do problema
Dificuldade prioritaria O que ocorre, com quem e quais consequéncias produz
Evidéncias Observagdes, documentos, fontes e datas
Fronteira Etapas do ciclo de vida e participantes considerados
CondigcGes de trabalho  Diregdo responsavel, ponto focal, equipe e acesso aos dados

Préximo passo Atividade, responsdvel e data combinada
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Pontos criticos do ciclo de vida

Registre uma linha para cada questao. Use os campos etapa, problema,
consequéncia, fonte, confian¢a da informacao e investigagcao necesséria.
Considere matérias-primas, producao, distribuico, uso e destinacio final.
Marque explicitamente estimativas e hipoteses.

Alternativas de modelo de negécio

Pergunta para o regiStro

Valor criado Que necessidade serd atendida e para quem?
Entrega Que atividades, recursos e parceiros sdo necessarios?
Receita Quem paga, por qual beneficio e em que condigdes?

- Onde se espera reduzir impactos ou melhorar condigGes
Sustentabilidade P P ¢

sociais?
Dependéncias Que condigGes precisam existir?
Validagdo Que evidéncia poderia confirmar ou contrariar a proposta?

Avaliagao e riscos

_

Beneficio Indicador, etapa do ciclo de vida e beneficiario

Custo Investimento, operagao, treinamento e manutengao
Esforgo Competéncias existentes e lacunas de implantagdo
Risco Evento, causa, consequéncia e condi¢do de ocorréncia
Resposta Acgdo preventiva ou corretiva e responsavel

Incerteza Informacgdo faltante e como obté-la

Decisao Avangar, revisar, testar ou interromper, com justificativa
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Roteiro e requisitos

Organize projetos, dependéncias, entregas e marcos de decisdo. Para o
primeiro projeto, registre objetivo, escopo, exclusoes, recursos e
responsaveis. Cada requisito deve informar condicao observavel, motivo,
prioridade e método de verificacdo. Defina a referéncia inicial antes de
avaliar a melhoria.

Revisdo e aprendizagem

Pergunta Registro necessario

O que foi entregue? Comparagdo com o escopo aprovado

Que beneficios foram

b dos? Indicadores, periodo, referéncia e limitagGes
observados?

O que ndo ocorreu

Diferengas, causas investigadas e consequéncias
como esperado?

O que a equipe . . - .
d quip Premissas confirmadas, rejeitadas ou ainda abertas

aprendeu?

O que deve mudar? Acgao, responsavel e acompanhamento

Qual é o préximo

Revisdo da estratégia, do modelo ou do roteiro
passo?
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Glossario de consulta

Sentido adotado nesta edigao

Ecoinovagdo

Estratégia de negdcio

Modelo de negdcio

Proposta de valor

Ciclo de vida

Pensamento de ciclo
de vida

Cadeia de valor

Parte interessada

Ponto focal

Roteiro

Projeto

Programa de
ecoinovagao

Ponto critico de
sustentabilidade

Avaliagdo do ciclo de
vida

MoSCoW

Transformagdo articulada da estratégia, do modelo de negdcio
e das operagdes para incorporar sustentabilidade com visdo de
ciclo de vida

Objetivos de longo prazo e tipos de mercado em que a empresa
pretende atuar

Descrigdo de como a organizagdo cria, entrega e captura valor

Beneficio oferecido a um segmento de clientes por bens e
servigos

Etapas interligadas desde a obtengdo de recursos até a
destinagao final

Andlise das consequéncias das escolhas ao longo dessas etapas

Atividades e participantes que fornecem ou recebem valor
Pessoa ou grupo que afeta ou é afetado pela organizagao

Interlocutor interno que facilita a coordenacgdo e o acesso as
informagdes

Sequéncia de projetos destinada a realizar a estratégia e o
modelo de negdcio

Atividades com objetivo, escopo e recursos definidos

Conjunto articulado de ag0es e servigos para apoiar a
transformacao

Area do sistema com questdes relevantes para investigagdo e
intervencao

Procedimento sistematico de compilagdo e avaliagao de
entradas, saidas e impactos ambientais de um produto ao
longo de seu ciclo de vida

Classificagdo de requisitos em obrigatérios, importantes,
desejaveis e fora do escopo naquele momento

Ecoinovagdo ¢ Edigdo educativa gratuita 25



Fontes e correspondéncia com
o original

Obra de referéncia

O'HARE, Jamie Alexander; McALOONE, Tim C.; PIGOSSO, Daniela
Cristina Antelmi; HOWARD, Thomas J. Eco-Innovation Manual: Working
version for Pilot Application. United Nations Environment Programme,
setembro de 2014.

A obra de origem foi encomendada pelo Programa das Na¢6es Unidas para o
Meio Ambiente e desenvolvida em colaboracao com a Universidade Técnica
da Dinamarca. Esta edicdo apresenta uma traducao condensada e
reorganizada, nao uma traducao integral nem uma atualizacao oficial.

Localizagao dos temas

As paginas abaixo sdo as paginas impressas do manual original. No arquivo
recebido, a pAgina impressa 1 corresponde a pagina 9 do PDF.

Localizagao no original
Conceito e percurso Sec¢do 0, paginas 5a 12
Preparagdo Secdo 1, paginas 15 a 29

Diagnésti
lagnostico e Sec¢do 2, paginas 31a 52

estratégia

Modelo de negdcio Sec¢do 3, paginas 53 a 86
Roteiro e requisitos Secdo 4, paginas 89 a 96
Implementagdo Segdo 5, paginas 97 a 103
Revisdo e

Secdo 6, paginas 104 a 108
aprendizagem €640 5, paginas @

Referéncias gerais Paginas 109 a 110
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Referéncias conceituais citadas pelo manual

O quadro de modelo de negdcio é atribuido no manual a Alexander
Osterwalder e Yves Pigneur, Business Model Generation, 2010. A Estratégia
do Oceano Azul remete a W. Chan Kim e Renée Mauborgne, Blue Ocean
Strategy, 2005. A abordagem de usuarios pioneiros remete ao trabalho de
Eric von Hippel citado em 1986. Essas indicag0Oes registram a procedéncia
dos conceitos, sem substituir as respectivas obras.

O original também remete a publicagdes sobre produ¢io mais limpa, projeto
para a sustentabilidade, transferéncia de tecnologia e instrucoes de
ferramentas. Para aprofundamento operacional, consulte sua bibliografia e
confirme a edicao e a adequacdo das referéncias ao contexto de aplicagao.
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