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RESUMO

As novas tendéncias (globais evidenciam a importancia do tema
sustentabilidade nas organizacdes em termos de imagem, retorno de receita e
conquista de novos clientes. Um grande desafio € compreender como aplicar
0S principios sustentaveis na gestdo de seus projetos. Este trabalho objetiva
descrever e analisar como 0s principios de sustentabilidade contribuem no
desempenho da gestdo de projetos em uma organizacdo. Esta pesquisa
exploratéria e descritiva de carater qualitativa tem como estudo de caso dois
projetos da Siemens Brasil. A investigacao foi desenvolvida a partir de dados
coletados em pesquisa bibliografica, pesquisa de campo do tipo observacéo
participante, e da consolidacéo dos resultados obtidos por meio de entrevistas
e workshops de implementacdo dos principios sustentaveis nos estudos de
casos. Os principais resultados obtidos desta pesquisa demonstram que é
viavel aplicar os principios sustentaveis em gestdo de projetos nas
organizacdes. E suas contribuicbes para o desempenho dos projetos séo
fortemente observadas na gestdo de stakeholder, gestdo de risco e
identificagdo de oportunidades. A relevancia deste estudo é auxiliar as
organizacbes e 0s gerentes no aprimoramento da gestdo de projetos
considerando os principios sustentaveis. Ressalta-se que a aplicabilidade da
pratica em gestao sustentavel de projetos depende da maturidade e da cultura

organizacional em gestéo de projetos e em sustentabilidade.

PALAVRAS-CHAVES: Gestao Sustentavel em Projetos, Gestdo de Projetos,

Principios de Sustentabilidade e Organizacoes.



ABSTRACT

The new global trends highlight the importance of the theme of sustainability in
organizations in terms of image, return on revenue and win new customers. A
major challenge is to understand how to apply sustainable principles in the
management of their projects. This paper aims to describe and analyze how the
principles of sustainability contribute to the performance of project management
in an organization. This exploratory and descriptive qualitative character as a
case study has two projects of Siemens Brazil. The research was developed
from data collected from literature, field research like participant observation,
and the consolidation of the results obtained through interviews and workshops
for implementation of sustainable principles in case studies. The main results of
this research show that it is feasible to implement sustainable principles in
project management in organizations. And their contributions to the
performance of the projects are strongly observed in stakeholder management,
risk management and identifying opportunities. The relevance of this study is to
help organizations and managers in improving project management considering
sustainable principles. It is emphasized that the applicability of the practice in
sustainable management of projects depends on the maturity and

organizational culture on project management and sustainability.

Key-words: Sustainable Management in Projects, Project Management,

Principles of Sustainability and Organizations.
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1. INTRODUCAO

Desde a década de 70 a tematica sustentabilidade é debatida pela sociedade.
O conceito sustentabilidade comecou a ser delineado na primeira Conferéncia
das Nacdes Unidas sobre o meio ambiente humano, realizada em 1972 em
Estocolmo. Foi a primeira grande reunido internacional para discutir as

atividades humanas em relacdo ao meio ambiente.

A sustentabilidade € um termo usado para definir acfes e atividades humanas
diretamente relacionadas ao desenvolvimento econdmico e material sem
agredir ao meio ambiente, usando os recursos naturais de forma inteligente
para que eles se mantenham no futuro. Por meio destas diretrizes a

humanidade pode garantir o “desenvolvimento sustentavel”.

O uso do conceito de “desenvolvimento sustentavel” foi definido e defendido no
“Relatério Nosso Futuro Comum” ou “Relatério de Brundtland” em 1987 pela
Comissédo Mundial sobre o Meio Ambiente na Assembleia Geral das Nacodes

Unidas. (CIB, 1999).

Aceito até os dias atuais, o conceito “desenvolvimento sustentavel” é entendido
como “o desenvolvimento que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade das futuras geracbes de atenderem as suas

proprias necessidades” (CIB, 1999).

As organizagOes privadas, entretanto iniciaram suas discussdes sobre a
sustentabilidade a partir da Conferéncia Mundial sobre Gestdo Ambiental e

Desenvolvimento Sustentavel, denominada “Rio 92”. Evento que gerou


http://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_sustent%C3%A1vel
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documentos importantes como a “Agenda 21", um amplo e abrangente

programa de acao, visando a sustentabilidade global no século XXI.

Entretanto os autores Labuschagne, Brent e Erck (2005) alertam que no
cenario das organizacdes ha muitas dificuldades para comprender o conceito e
a aplicabilidade da sustentabilidade de maneira concreta e operacional em

suas atividades rotineiras e seus projetos.

Du Toit (2004) e Labuschagne e Brent (2005) apresentam a necessidade de
implementar os principios de sustentabilidade em trés niveis da organizacao:
no nivel estratégico, no nivel metodolégico ou processual, e no operacional. E
essencial que os trés niveis atendam tal integracdo no ambiente de negdcios.
No entanto no nivel metodolégico ou processual € o0 onde menos se encontram
evidéncias desta pratica tanto na teoria quanto na pratica da maioria das

organizacdes. (LABUSCHAGNE E BRENT, 2005).

E neste nivel dos processos que situa a gestio de projetos. Como abordado a
teoria discute a sustentabilidade desde a década de 70, no entanto no ambito
de gestdo de projetos, ainda ha poucas pesquisas preocupadas com o

alinhamento da gestao de projetos com a sustentabilidade.

A analise das praticas sustentaveis nas organizacdes € complexa, pois atende
a um conjunto de variaveis interdependentes. Elkington (1994; 1997) € o
pioneiro na abordagem em analisar a sustentabilidade pelo prisma de trés
elementos conjuntamente, sendo eles: social, ambiental e econémico. Este
modelo é conhecido internacionalmente como Triple Bottom Line e € um dos

mais consagrados no que se refere ao alcance da sustentabilidade.


http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A9culo_XXI
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Complementar a este modelo, Gareis (2005) enfatiza que a analise deve
envolver principios de sustentabilidade, compostos pelos orientadores: o
orientador Triple Bottom Line (social, ambiental e econdmico); o orientador
Temporal (curto, médio e longo prazo) ; o orientador Territorial (local, regional e

global); e o orientador de Valor.

O desafio para as organizacdes € garantir que seus recursos limitados sejam
aproveitados eficientemente durante todo o processo de desenvolvimento de

seus produtos e/ou servicos.

Tendo em vista que o sucesso do langamento de seus projetos torna-se cada
vez mais dependente do alinhamento favoravel entre as condi¢des internas da

organizagéo e os fatores externos do mercado.

E importante entender o novo cenario com as tendéncias globais apresentadas
pelas principais organizagfes internacionais de desenvolvimento sustentavel,
sdo elas: o aumento da temperatura média da superficie terrestre; o
crescimento populacional; a acentuada emisséao de poluentes; e o exacerbado
consumo de recursos naturais estimulam a necessidade de mudangas nas

organizagoes.

A abordagem tradicional de gestédo de projetos que atenta-se principalmente a
restricdo tripla, referindo-se ao cumprimento do tempo, orcamento e escopo
previamente especificados (qualidade). Nao é, muitas vezes, suficiente para

atingir as satisfacoes dos stakeholders envolvidos no projeto.

Barbieri (1997) defende que a eficacia dos instrumentos reguladores, como as

politicas governamentais, devem usar todos 0s instrumentos possiveis para
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levar as empresas efetivamente a adotarem tais praticas sustentaveis no

ambito ecologico, social e econémico.

Apresentam, ainda, que 0S seus Novos critérios envolvem pelo menos cinco
dimensdes, sendo elas: eficiéncia do projeto; impacto no cliente; impacto na

equipe; resultados comerciais; e preparacéo para o futuro.

Este pensamento de Shenhar e Dvir (2010) introduz a necessidade de obter-se
uma visao holistica do projeto. Apesar de ndo ser mencionado explicitamente
pelos autores, a gestado sustentavel do projeto pode ser um importante caminho

para aprimorar o desempenho dos projetos.

Shenhar e Dvir (2010) discutem que para atingir o bom desempenho do projeto
€ preciso adapta-lo ao ambiente, a tarefa e a meta e ndo apenas ater-se a um

conjunto de regras.

Com a forte demanda do mercado pela questdo da sustentabilidade, a
necessidade de uma metodologia pratica que permita a implementacdo dos
principios sustentavis nos negécios e na industria torna-se urgente (Boron e
Murray, 2004).

Diante deste contexto é possivel formular o problema central desta pesquisa:
Como os principios de sustentabilidade contribuem no desempenho da gestéo
de projetos?

Assim, este estudo objetiva descrever e analisar como 0s principios de
sustentabilidade contribuem no desempenho da gestdo de projetos em uma

organizacao.

A investigacdo foi desenvolvida a partir de dados coletados em pesquisa

bibliografica, documental, pesquisa de campo do tipo observacao-participante,
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entrevistas semi-estruturadas e workshops. O campo de investigagao foi a
empresa Siemens Ltda Brasil por meio de dois estudos de casos, um na area
energética e outro na area industrial.

Os principais resultados obtidos foram a compreensdo de como inserir 0s
principios de sustentabilidade durante o ciclo de vida do projeto e a analise de
sua contribuicdo para a gestédo de projetos.

A relevancia deste estudo € auxiliar as organizacdes e aos gerentes de
projetos no aprimoramento de suas gestfes considerando 0s principios
sustentaveis.

O trabalho estd organizado com a seguinte sequéncia: inicialmente pela
revisao da literatura abordando os temas gestéo de projetos e sustentabilidade.
Seguida dos procedimentos metodologicos utilizados para o levantamento
deste estudo.

Posteriormente pela caracterizagdo do campo de investigacdo, a empresa
Siemens Ltda e os projetos, objetos dos estudos de casos. A descricdo e
andlise da investigacdo dos estudos de casos, com os resultados levantados,
analisados e apresentados. A analise das proposicfes desta investigacdo

frente aos casos. E por fim a concluséo deste trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para analisar os estudos de casos foram abordados no referencial teorico,
assuntos que tem relevancia com a questao da pesquisa e o contexto na qual a
empresa em analise esta inserida. Assim, neste capitulo discutiu: I. gestdo de
projetos; 2. principios de sustentabilidade no contexto organizacional; e 3
principios de sustentabilidade na gestdo de projetos; que foram arcabouco
tedrico que apoiam e se alinham aos objetivos propostos. Se convertem em
atributos de pesquisa e, por fim, se comparam com os resultados do caso

investigado.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

Desde a década de 90, as empresas vém adaptando suas estruturas
organizacionais por projetos para aumentar sua competitividade. (SHENHAR E
DVIR, 2010). Tal estrutura permite maior integracdo e solucéo de problemas, ja
gue um unico individuo, o gerente de projetos, mantém autoridade completa
sobre o projeto como um todo, sendo que as respostas para o mercado séo

mais rapidas e o cliente é o foco (KERZNER, 2001).



18

Neste periodo intensificaram-se, também, diversos estudos na area de gestao
de projetos no mundo que auxiliaram na padronizacdo de alguns conceitos,
como a definicdo de projeto “como um processo unico, consistindo de um
grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e
término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limitacdes de tempo, custo e recursos” pela International
Organization for Standardization (ISO), aceita e traduzida pela Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) elaborando a norma brasileira

registrada, a NBR ISO 10006 (2000).

Outra padronizacdo € que gerenciamento de projetos pode ser definido como
um “conjunto de atividades administrativas necessarias para que o produto seja
realizado com planejamento, organizagdo, supervisdo e controle de todos os
aspectos do projeto em um processo continuo, para alcangar seus objetivos”

(NBR ISO 10006, 2000).

Entretanto a discussdo sobre sucesso em projeto ainda estad longe de ser
definitiva. Segundo Cookes-Davies (2002), desde os anos 1960 pesquisadores
de gestdo de projetos tentam descobrir quais fatores levam um projeto ao

SuUcCesso.

Cada vez mais alvo de investigacdes cientificas, o desempenho da gestdo de
projetos € analisado pelo prisma do sucesso. Fator este que impacta

diretamente na competitividade mercadologica.

Estudos sobre sucesso em projetos (MORRIS; HOUGH, 1987; PINTO;
MANTEL, 1990; THE STANDISH GROUP, 2010; TISHLER et al., 1996) sao

norteados por indicadores ou fatores chave utilizados para mostrar o seu
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desempenho, mas ha uma caréncia em trabalhos que mostram alternativas
gerenciais, visando aumentar a concep¢do do gerenciamento na busca do

SuUcCesso0.

Kerzner (2002) recomenda que para atingir 0 sucesso em gestdo de projetos
fatores como: ter como base a cultura da organizacao, realizar treinamentos
intensivos e contar com o comprometimento dos executivos, reconhecendo o

valor que a gestao formal de projetos acrescenta para a organizacao.

Dvir; Lipovetsky; Shenhar; e Tishler (1998) argumentam que a principal causa
de problemas em projetos pode ser a premissa, adotada por alguns gerentes,
de uma teoria universal de gestdo de projetos aplicavel a todos os tipos de

projetos.

Nas ultimas duas décadas o foco da gestdo de projetos migrou da teoria para a
sua implementacdo mais fortemente, organizacdes passaram a utiliza-lo e

surgiu o conceito de maturidade em gestéao de projetos.

Kerzner (2002) relata que a maturidade em gestdo de projetos é o
desenvolvimento de processos e sistemas repetitivos, de modo a aumentar a
probabilidade de sucesso dos projetos submetidos a estes processos e

sistemas.

Diversas sdo as raz0es pelas quais as organizacdes decidem pela
implementacgéo de préticas ou pela melhoria do nivel de maturidade em gestéo
de projetos. Os fatos que comumente motivam as empresas na busca por esta
maturidade s&o: priorizar 0s projetos estratégicos, atender as expectativas dos
clientes, obter o entendimento da gestdo de projetos como diferencial

competitivo, conseguir 0 maior comprometimento dos gerentes executivos,
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estimular o desenvolvimento de novos produtos e obter a melhoria da eficiéncia
e da eficacia, sendo que todas estas forcas objetivam a sobrevivéncia da

empresa (KERZNER,2002).

Outras razdes sao os beneficios associados ao uso da gestéo de projetos para
melhoria de desempenhos em relacéo a: lucratividade, controle de mudancas
de escopo, relacionamento com clientes, identificacdo de riscos, qualidade,

distribuicdo de informacdes e competitividade (KERZNER, 2003).

Entretanto para mapear os elementos que devem ser planejados e gerenciados
durante o projeto, primeiramente é essencial compeender a diferenca entre o

sucesso do projeto e 0 sucesso da gestao do projeto.

O sucesso da gestdo de projetos é relacionado com o cumprimento as
especificacdes funcionais e técnicas, cronograma, orcamento planejado, entre
outras medidas de desempenho previamente identificadas e analisadas ao
longo do ciclo de vida do projeto. Ja o sucesso do projeto é analisado apos a
entrega do projeto para seu cliente, com o atendimento dos objetivos e se 0s
impactos gerados foram benéficos para todos os envolvidos no projeto

(BACCARINI, 1999; RAZ, SHENHAR e DVIR, 2002).

O conceito de sucesso amplamente compartiihado é pela obtencdo dos
resultados por meio da tripla restricdo de um projeto, que contempla o tempo, o
custo e o desempenho técnico (LARSON; GOBELI, 1989; COOKE-DAVIES,

2002; KESSLER; WINKELLHOFER, 2002; RAZ; SHENHAR; DVIR, 2002).

Porém, na ultima década mais especificamente, observa-se a adicdo de

aspectos estratégicos na definicdo de sucesso de um projeto (KENNY, 2003;
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COOKE-DAVIES, 2004; LIPOVETSKY et al., 2005; YU, FLETT, BOWERS,

2005; BERMAN, 2007).

Neste sentido, novos componentes sado associados ao termo de boas praticas
de projetos, como a eficiéncia em projetos e a efetividade dos mesmos. O
desempenho em qualquer projeto particular € determinado pela sua
contribuicdo para atingir o objetivo estratégico da organizacao (efetividade) e

pela forma que foi conduzido (eficiéncia).

Uma vez que a natureza dos projetos varia com o tipo de objetivo que eles
pretendem atingir, 0s processos de gestado precisam ser escolhidos de acordo
com a natureza dos mesmos. Ao se julgar o desempenho em uma
organizacédo, ndo se pode limitar a andlise a eficiéncia dos processos de gestao
empregados, mas também deve-se considerar a efetividade do projeto na

contribuicdo para os objetivos estratégicos da organizacdo (KENNY, 2003).

Para analisar as boas préaticas de projetos Raz, Shenhar e Dvir (2002) propdem
a separacao do objetivo do projeto em duas partes: funcional e técnico. Assim,
para 0os autores as dimensdes para o bom desempenho de um projeto sao
representadas por cumprir as especificagdes funcionais e as especificacdes

técnicas.

Na mesma linha de pensamento Kessler e Winkelhofer (2002), boas praticas
de projetos podem ser definidas em duas partes: o objetivo definido para o
projeto ter sido atingido e os recursos do projeto planejados na forma de
orcamentos, capacidade ou tempo, terem sido utilizados de acordo com o

projeto.
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Cooke-Davies (2002) também defende que duas distingbes devem ser feitas
em relacdo ao desempenho do projeto. A primeira envolve distinguir as boas
praticas de projeto - medindo o cumprimento dos objetivos gerais do projeto - e
boas préaticas da gestdo do projeto - medindo o cumprimento das medidas
tradicionais de desempenho, ou seja, custo, tempo e qualidade. A segunda
distincdo diz respeito a diferenca entre critérios de sucesso — medidas pelas
quais o sucesso ou falha de um projeto ou negdcio seréa julgado — e fatores de
sucesso — entradas para o sistema de gestdo que conduzirdo direta ou

indiretamente para o sucesso do projeto ou do negécio.

Estudos realizados por diversos autores apontam a tendéncia do uso dos
Fatores Criticos de Sucesso em gestdo de projetos, ou seja, a definicdo e o
levantamento do que faz com que os projetos atinjam o sucesso. (WHITE,
FORTUNE, 2002; BARBER, 2004; SODERLUND, 2004; JUDGEV, MULLER,

2005; THOMAS, MULLALY, 2008; IKA, 2009).

Um dos fatores operacionais é a estruturacdo do projeto, por ser uma das
primeiras etapas no planejamento do mesmo, é um fator critico imprescindivel
para sua adequada gestdo. Nesta estruturacao inclui-se a definicdo da missao
do projeto (DAI, WELLS, 2004) e a definicio de objetivos claros (THE

STANDISH GROUP, 2010).

Aspectos relacionados ao suporte e ao envolvimento de varios stakeholders
dos projetos também sdo importantes fatores criticos. Dentre eles, pode-se
destacar o suporte da alta gestdo (WHITE, FORTUNE, 2002), a atuacao do
gerente de projetos, visto como o elemento de integracdo de todo o projeto
(ARCHIBALD, 2003) e o envolvimento do proprio cliente ou usuério final do

projeto (DONG, ZHAI, 2004).



23
Deter de um sistema completo de gestdo de projetos (KESSLER,

WHINKELLHOFER, 2002) com uma apropriada metodologia formal (THE
STANDISH GROUP, 2010) também constitui um aspecto do fator critico

operacional.

Do ponto de vista dos fatores organizacionais Carvalho, Laurindo e Rabechini
Jr. (2002) acrescentam dois fatores de extrema importancia que sao a vontade
politica dos envolvidos, sem a qual o projeto pode fracassar antes mesmo de

ter iniciado e a adequacéo da estrutura organizacional.

A questdo do relacionamento entre os participantes do projeto também é
trabalhada como fator critico, como a gestédo destes relacionamentos (DONG,
ZHAI, 2004), a participacao dos stakeholders no andamento dos projetos e a
satisfagdo do consumidor final do projeto (KESSLER, WHINKELLHOFER,

2002).

Entretanto Larson e Gobeli (1989) apresentam alguns outros fatores que
podem afetar o projeto, tais como: estrutura do projeto, competéncia do gerente
do projeto e tamanho do projeto. Além disso, a questdo da complexidade do
projeto, sua prioridade dentro da organizacéo e a consequente disponibilizacao

de recursos, também, devem ser considerados fatores criticos organizacionais.

Outra questdo estudada é a forma que devem ser medidas as boas praticas de
um projeto, pois como apresentado anteriormente o projeto precisa atender as
necessidades dos stakeholders do projeto que possuem diversos pontos de
vistas. Para tanto, inUmeros trabalhos tém sido conduzidos, nesta ultima
década, buscando analisar como o desempenho em projetos pode ser medido

(GRAY, 2001; DVIR, RAZ, SHENHAR, 2002 e 2003; BIZAN, 2003; BELOUT,
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GAUVREAU, 2004; KENDRA, TAPLIN, 2004; LIPOVETSKY et al 2005;

BESNER, HOBBS, 2006; REPISO, SETCHI, SALMERON, 2007).

Com o objetivo de mensurar as boas praticas em projetos € possivel criar
critérios e métricas, como as propostas por Ling (2004), que faz uma divisao
refinando as boas praticas em projetos, em atingir o desempenho do produto
do projeto, por meio do atendimento de padrdes de qualidade e atingir o
desempenho do processo por meio do cumprimento de objetivos de tempo e
orcamento. Para isto sao utilizadas quatro métricas para avaliar o desempenho

dos projetos: custo, prazo, qualidade e desempenho técnico.

Em um estudo conduzido por Dvir, Raz e Shenhar (2003), com 110 projetos de
pesquisa e desenvolvimento na area de defesa em Israel, quatro dimensdes
séo utilizadas como medida: cumprimento das metas definidas, beneficios para
o cliente, beneficios para a organizacdo que desenvolve o projeto e beneficios

para a defesa e a infraestrutura nacional.

Por meio das informacdes obtidas com trés diferentes stakeholders de cada
projeto — usuério final, gestor do projeto e gestor do contrato - os autores
concluem que a dimensao mais importante € o beneficio para o cliente e a
segunda mais importante € o cumprimento de metas definidas. Ja na analise
da relacdo entre esforcos em planejamento de projetos e desempenho em
projetos, os autores concluem que o desempenho em projetos é insensivel aos

niveis de implementacéo de processos e procedimentos de gestao.

Em outra direcdo, tal desempenho foi positivamente relacionado com o
investimento em definicho de requerimentos e desenvolvimento de

especificacdes técnicas.
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Gray (2001) argumenta, por outro lado, que um sistema de medicdo do
desempenho que compara especificacdes com resultado final pode ser muito
simplista. Apresenta ainda que os aspectos contratuais de um projeto, ou seja,
agueles definidos na documentacdo inicial do projeto tendem a perder a
importancia apés a conclusado do projeto, quando passa a ser medido por quao

bem o produto do projeto satisfaz a necessidade do cliente final.

Para Gray (2001), um sistema de medicdo deveria incluir fatores além da
especificacdo do projeto, uma vez que atender ou até exceder a especificacdo
do projeto pode ndo produzir os efeitos desejaveis quando o projeto €
entregue. Neste sentido, ele propde que a opinido dos stakeholders seja

inclusa como parte do sistema de medi¢céo de desempenho dos projetos.

Outra métrica importante, pensando nas caracteristicas especificas de cada
um, € a questdo do treinamento para os envolvidos no desenvolvimento do
projeto. Sabe-se que existe a relacdo entre o alto indice de desempenho das
organizacdes com a sua capacidade de acompanhar a evolugdo do seu nicho
de mercado. De acordo com Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002), é
fundamental investimento em treinamentos para que os funcionarios possam

compreender um novo sistema e gerir um projeto com eficiéncia e eficacia.

Em relacdo as métricas para medicdo de desempenho em projetos as mais
utilizadas sao aquelas relacionadas a obtencao, ao final do projeto, dos valores
inicialmente planejados de prazo e custo (KATZ, ALLEN, 1985; LARSON,
GOBELI, 1989; GRAY, 2001; WHITE, FORTUNE, 2002; LING, 2004), sendo a
questao financeira consenso de medicdo (ARCHER, GHASEMZADEH, 1999;
THOMAS, DELISLE, JUDGEV, 2002; PATAH, CARVALHO, 2007). Alguns

destes autores incluem ainda o0s conceitos de riscos (ARCHER,
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GHASEMZADEH, 1999), satisfacdo de stakeholders, novos projetos obtidos e

desempenho da equipe (THOMAS, DELISLE, JUDGEV, 2002).

E, outros ainda, fornecem uma visdo um pouco mais distinta ao incluir o valor
como uma funcdo dos processos que as organizacbes geram (IBBS,

REGINATO, 2002).

Para tanto € essencial a utilizacdo da gestao de projetos, que € um conjunto de
atividades administrativas necessarias para levar um projeto a um final bem-

sucedido.

Um ponto interessante observado € que o fracasso, nos dias atuais, ndo ocorre
somente por causa da falta de planejamento, de comunicagdo ou recursos
inadequados. Como era entendido na abordagem tradicional de gestdo de

projetos (SHENHAR e DVIR, 2010).

Rozenfeld et al. (2006) defende que os indicadores dos projetos devem avaliar
quatro aspectos: 0 sucesso financeiro; sucesso operacional; sucesso em

qualidade; e 0 sucesso perceptivo.

No sucesso financeiro abrange as questdes como de rentabilidade esperada,
tempo de retorno sobre o investimento, taxa interna de retorno, participacéo de

mercado.

Ja o sucesso operacional, o custo e tempo do desenvolvimento, diretrizes de
qualidade, produtividade do desenvolvimento. O sucesso em qualidade, a
satisfacdo do cliente, retornos de campo. E 0 sucesso perceptivo, as
avaliacbes geradas pela equipe e pela gestdo, aprendizagem para futuros

projetos.
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Norteados por suas pesquisas, Shenhar e Dvir (2010), sugerem o0
gerenciamento de projetos adaptativo, entendendo que cada projeto possui
caracteristicas proprias, e sua meta mais ampla é satisfazer seu cliente e
alcancar resultados comerciais. Tendo em vista que a maioria dos projetos
modernos é incerta, complexa e mutavel, e € bastante afetada pelas dinamicas

do ambiente, da tecnologia, e dos mercados.

Outra questao que deve ser analisada sao 0s projetos que ndo cumpriram suas
metas de tempo ou de orcamento ou ndo seguiram 0s procedimentos padrao
de gestédo de projetos, e ainda assim, a longo prazo foram considerados bem-
sucedidos. E projetos que fracassaram apesar de serem bem gerenciados,

seguindo as regras tradicionais.

Esta questdo é compreendida pelo fato que o cumprimento das metas de
tempo, e de orcamento é apenas uma pequena parte do planejamento. O foco
€ alcancar as metas comerciais de longo prazo, para as quais o projeto foi

inicialmente elaborado.

Para Shenhar e Dvir (2010) o sucesso do projeto e da gestdo de projeto esta
implicito um no outro, e ndo devem ser separados. Assim, 0s gerentes de

projetos sdo totalmente responsaveis pelo sucesso do projeto.

Embora as dimensdes de sucesso possam variar em importancia com o tempo
e o tipo de projeto, elas precisam ser abordadas durante todo o ciclo de vida do

projeto.

Em suma, foi possivel averiguar pelos trabalhos investigados nesta revisao

que, quando se trata de sucesso em projetos e em gestdo de projetos, 0s
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fatores criticos e as métricas mais evidenciadas foram apresentados na figura

1.

DESEMPENHO DA GESTAO DE PROJETO
PONTO DE ANALISE ACADEMICOS
PRINCIPAIS FATORES CRITICOS OPERACIONAIS DE SUCESSO

Atendimento do Custo Katz, Allen (1985); Larson e Gobeli, (1989);
Gray (2001); Cooke-Davies (2002); Kessler e
Winkellhofer (2002); Raz, Shenhar e Dvir

Atendimento do Prazo

Adequacdo aos (2002); White e Fortune (2002); Ling (2004);
quesitos técnicos Shenhar e Dvir (2010)
Sistema e

Kessler e Whinkellhofer (2002), The Standish

logia formal
metodologia formal de Group (2010)

gestao de projetos

PRINCIPAIS FATORES CRITICOS ORGANIZACIONAIS DE SUCESSO

Vontade politica dos
envolvidos

Adequacao da Carvalho, Laurindo e Rabechini Jr. (2002)

estrutura
organizacional

Gestado de
relacionamento entre Gray (2001); Dong e Zhai (2004)
os stakeholders

Gestao de risco Archer e Ghasemzadeh (1999)

Archer e Ghasemzadeh (1999); Thomas,

Situagéo financeira Delisle e Judgev (2002); Patah e Carvalho
(2007)

Suporte da Alta White e Fortune (2002)

Gestéo

Atuacéo do gerente Archibald (2003)

de projetos

METRICAS DE DESEMPENHO

Cumprimento das

metas definidas Raz, Shenhar e Dvir (2003); Shenhar e Dvir

(2010)

Beneficios para o
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cliente

Beneficios para a
organizacao

Beneficio para o
usuario

Satisfacdo de
stakeholders

Novos projetos Thomas, Delisle e Judgev (2002); Shenhar e
obtidos Dvir (2010)

Desempenho da

equipe

Treinamentos Rabechini Jr., Carvalho e Laurindo (2002)
Gerar valor agregado Ibbs e Reginato (2002)

Figura 1 - Desempenho da gestéo de projetos

Organizado pela autora

Observa-se na literatura que os autores citados ndo mencionam a questédo da
sustentabilidade como métrica para a boa gestao de projetos. Shenhar e Dvir
(2010) discutem que para atingir o bom desempenho do projeto € preciso
adapta-lo ao ambiente, a tarefa e & meta e ndo apenas ater-se a um conjunto

de regras.

Apresentam, ainda, que 0S seus novos critérios envolvem pelo menos cinco
dimensdes: eficiéncia do projeto; impacto no cliente; impacto na equipe;

resultados comerciais; e preparacéo para o futuro.

Este pensamento introduz a necessidade de obter-se uma visdo holistica do
projeto e apesar de ndo ser mencionado explicitamente por Shenhar e Dvir
(2010) a gestéo sustentavel do projeto pode ser um importante caminho para

aprimorar o desempenho do projeto.
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Neste contexto a pesquisa investigou a contribuicdo da sustentabilidade na
gestdo de projetos norteada por uma proposicdo macro (PO) que foi

desmembrada em outras quatro proposicfes detalhadas posteriormente.

PO — Os principios sustentaveis aprimoram o desempenho da gestédo de

projeto.

Para compreender a abrangéncia do aprimoramento do desempenho da gestao
de projeto neste estudo. A autora considerou os fatores criticos organizacionais
e os fatores criticos operacionais de sucesso, anteriormente evidenciados na

figura 1 para a analise da proposicao.

2.2 OS PRINCIPIOS DE SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

O primeiro evento representativo que contemplou questdes de
desenvolvimento e meio ambiente foi a Conferéncia de Estocolmo, em 1972,

realizada pela Organizacao das Nac¢des Unidas (ONU).

Estas discussfes entraram em pauta no sentido de contemplar o combate as
crises ecoldgicas globais e as desigualdades sociais e econdmicas entre 0s

hemisférios norte e sul.

Embora a expresséo "desenvolvimento sustentavel" ainda nédo fosse usada, a

Declaracéo de Estocolmo, ja abordava a necessidade de "defender e melhorar
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0 ambiente humano para as atuais e futuras geracdes” - um objetivo a ser

alcancado juntamente com a paz e o desenvolvimento econémico e social.

Em 1987 a sustentabilidade € conceitualmente discutida pela Comissao
Mundial sobre o Meio Ambiente na Assembleia Geral das Nac¢des Unidas. E
estabelece-se que a definigho que desenvolvimento sustentavel é “o
desenvolvimento que satisfaz as necessidades do presente, sem comprometer

a habilidade das geracdes futuras de satisfazerem suas proprias necessidades”

pelo “Relatério Nosso Futuro Comum” ou “Relatorio de Brundtland” (CIB, 1999).

Porém o setor privado iniciou realmente suas discussfes referente ao tema a
partir da conferéncia mundial sobre gestdo ambiental e desenvolvimento

sustentavel, denominada “Eco 92” ou “Rio 92”.

A Assembleia Geral das Nacdes Unidas estabelece que ao pensar em
sustentabilidade deve-se pensar nas geracdes futuras. Portanto o orientador
temporal (curto, médio e longo prazo) € um importante orientador na analise da

sustentabilidade.

Nesta linha de pensamento € possivel identificar o orientador temporal como
um principio de sustentabilidade essencial para evidenciar a implementacao da
sustentabilidade na gestdo de projeto. Tendo em vista que a sustentabilidade
deve ser compreendida no periodo de longo prazo. E na contramdo da
sustentabilidade, a gestdo do projeto € ainda analisada a curto/médio prazo.
Neste contexto, esta pesquisa incorporou o orientador temporal, componente

dos principios de sustentabilidade, como uma das proposi¢cdes desta pesquisa:

P1 - O orientador temporal aprimora o desempenho da gestéo de projeto.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_econ%C3%B4mico
http://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_social
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A partir do evento Rio 92, iniciam-se de maneira globalizada o interesse por
parte das entidades governamentais, das organizacdes publicas e privadas

como também dos consumidores.

O evento resultou em dois documentos a “Agenda 21” que dedica-se aos
problemas da atualidade e almeja preparar o mundo para os desafios do século
XXI. E objetiva o desenvolvimento e compromisso ambiental. E a “Declaracéo
do Rio” que visa estabelecer acordos internacionais que respeitem 0s
interesses de todos e proteja a integridade do sistema global de ecologia e

desenvolvimento.

A partir de entdo, diversas definicbes e interpretagcbes do conceito foram
propostas e discutidas. Muitas destas definicdes sdo baseadas no conceito
desenvolvido em 1994, denominado triple bottom line. E um modelo que
discute trés elementos essenciais que conjuntamente contribuem com a

sustentabilidade, séo eles: social, ecoldgico e econdmico (ELKINGTON, 1997).

O Triple Bottom Line é um meio de evidenciar a analise da sustentabilidade. E
pode ser entendido como um principio de sustentabilidade para verificar tal
implementacdo. Os projetos em sua maioria sdo planejados e monitorados
durante o seu ciclo de vida apenas pelo aspecto econdmico. Portanto para
analisar a aplicacao de principios sustentaveis em projetos o orientador triple

bottom line também compds uma das proposi¢des deste trabalho:

P2 — O orientador triple bottom line aprimora o desempenho de gestéo

projeto.
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No ano de 2002, aconteceu em Joanesburgo a conferéncia mundial sobre o
tema Gestdo Ambiental e Desenvolvimento Sustentavel, denominada Rio + 10.
Nesse encontro foi elaborado um documento chamado Protocolo de Kioto
firmando um compromisso em que paises com maior nivel de industrializacéo,
consequentemente maiores utilizadores de recursos naturais geradores de
residuos poluentes devem ser tributados e responsabilizados de maneira maior
no que diz respeito as responsabilidades da ndo preservacao do planeta para

geracoes futuras.

Segundo a “Comissdao Mundial do Meio Ambiente”, o desafio do
desenvolvimento sustentavel é trazer as consideragcfes ambientais para o
centro das tomadas de decisbes econOmicas, para o centro do planejamento

futuro em todos os niveis.

A WBCSD - World Business Council for Sustainable Development (2011)
apresenta sete elementos fundamentais para atender a eco-eficiéncia que séo:
minimizar a intensidade de materiais dos bens e servicos; minimizar a
intensidade energética de bens e servicos; minimizar a dispersdo de toxicos;
fomentar a reciclabilidade dos materiais; maximizar a utilizacdo sustentavel de
recursos renovaveis; estender a durabilidade dos produtos; e aumentar a

intensidade de servi¢o dos bens e servicos.

A velocidade de implantacdo do desenvolvimento sustentavel depende da
vontade coletiva dos cidaddos de cada regido para mudar as estruturas e

processos existentes até entao.
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Para Barbieri (2007) a preocupacdo com o meio ambiente segue uma trajetoria
constituida por trés fases. A primeira fase é de incorporacdo de tecnologias
ambientais que leva a solugBes corretivas, atuando sobre os efeitos poluentes
do processo produtivo. Na maioria das vezes esta fase inicia-se por exigéncias
legais. A segunda fase caracteriza-se pela substituicdo de equipamentos,
maquinas, recursos, buscando uma producdo mais limpa e eficiente, reducao
dos custos com materiais, energia, disposicdo final dos residuos, passivos

ambientais, melhora das condicfes de trabalho e da imagem da empresa.

E em uma terceira fase, a empresa passa a tratar o meio ambiente dentro de
uma perspectiva estratégica, como prioridade corporativa. Envolve todas as
areas funcionais e reduz os custos por meio de uma producdo mais limpa e
aproveita as oportunidades, mediante a diferenciacdo de produtos e de

embalagens de baixo impacto ambiental.

7

Assim, vantagem competitiva € principalmente associar a imagem da
organizacdo a consciéncia ecoldgica. Os produtos ecologicamente corretos
agregam em Seus precos mais recursos tecnolégicos, menos desperdicios e
menor poluicdo. A satisfacdo dessa postura da empresa agrada ao publico
externo e também a seus segmentos internos, como colaboradores e

acionistas.

A relevancia deste tema para as atividades industriais sobre o meio ambiente
tem contribuido para muitas empresas adotarem uma politica ambiental, em
decorréncia de novas leis ambientais, regulamentacbes no comeércio
internacional e presséo crescente dos consumidores, que fazem as empresas

promoverem mudancas na gestao de seus negocios.
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Entretanto Mello (1999) explica que nao foram apenas em funcdo da
legislacdo, mas, principalmente, por questdes que poderiamos associar a
gestdo ambiental como o fator de aumentar a qualidade dos produtos;
aumentar a competitividade das exportacbes; atender o consumidor com
preocupacdes ambientais; atender a reivindicacdo da comunidade; atender a
pressdo de organizacdes ndo-governamentais ambientalistas e melhorar a

imagem perante a sociedade.

A expressao “desenvolvimento sustentavel” passou a ser a proposta mais
adequada para se gerir o desenvolvimento econdémico mundial, que consiste na
criacdo de um novo pensamento de relagbes empresa-consumidor, empresa-
empresa e empresa-comeércio, onde 0s valores ecolégicos e sociais s&o

determinantes. (MELLO, 1999).

O investimento neste tipo de mercado ndo deve ser encarado como um simples

modismo, mas sim uma nova tendéncia de desenvolvimento econdmico.

Devido a necessidade da mudanca de paradigma ndo s6 das organizacfes
modernas como também dos seus administradores ou gestores, em adequacédo
aos seus modelos produtivos e de gestdo dentro do contexto mercadoldgico

internacional.

Tendo em vista ndo s6 a exigéncia do novo cliente, que pode ser considerado
eco-cliente ou cliente ambientalmente interessado que busca nas organizacdes
nao s6 questdes econdmicas, mas comprometido com a sustentabilidade e

visao de futuro.

Ou seja, a gestdo ambiental e o desenvolvimento sustentavel sdo a resposta

natural das empresas ao novo cliente, o consumidor verde e ecologicamente
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correto. A “empresa verde” é sinbnimo de bons negdcios e ja vivéncia tais
praticas, como uma das principais forma de empreender negocios de maneira

duradoura e lucrativa.

Em outras palavras, o quanto antes as organizacdes comegarem a perceber o
meio ambiente como um dos seus principais desafios econbmico e
oportunidade competitiva, maior sera a chance de sobreviverem a esta nova

exigéncia do mercado.

As organizagdes, neste novo contexto, precisam partilhar o entendimento de
existir um objetivo comum entre desenvolvimento econdmico e protecéo
ambiental, e ndo conflitante, tanto para 0 momento presente como para as

geracoes futuras.

O que dever ser atentado € que a inclusdo de sustentabilidade nas
organizagfes amplia todo o conceito de administracdo. Ja que 0s gestores
devem desenvolver sistemas abrangentes de gestdo empresarial juntamente

com o foco ambiental, social e econdmico.

Observa-se que administradores, executivos e empresarios introduziram em
suas empresas programas de: reciclagem, medidas para poupar energia, uso
responsavel dos recursos naturais necessarios e outras inovacdes ecoldgicas.
Tal situacédo pode ser considerada um novo paradigma, pois a administracao
tera uma visao sistémica do mundo e ndo apenas como um conjunto de partes
dissociadas. E ainda deve-se analisar seus impactos de seus negdécios gerados

aos seus stakeholdes no periodo de longo prazo.
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Este novo sistema de valores, juntamente com as correspondentes percepcdes
e as novas praticas, sdo reflexos imediatos nas escolas de formacéo,

preparacao e especializacdo de gestores, executivos e empreendedores.

Do ponto de vista da oportunidade, o espirito empresarial orientado a
sustentabilidade é direcionado para a criagcdo de valores de sustentabilidade
em seu sentido mais geral. Isto compreende desenvolvimento de técnicas de
sobrevivéncia a longo prazo em todos os niveis relevantes, seja para a
empresa, ou seja para seus stakeholders. Assim, a este respeito, a criacdo de
valor para todos se baseia no principio de atender as necessidades das partes
interessadas presentes sem comprometer a capacidade de atender as

necessidades dos interessados futuro (HOCKERTS et al. 2006).

E com este raciocinio que a pesquisa identifica outro principio de
sustentabilidade, o orientador de valor. Cada vez mais a organizacdo, 0s
stakeholders e os shareholders compreendem a sustentabilidade como um
agregador de valor para seus negocios. Desta maneira, foi possivel

desenvolver outra proposi¢cao para esta pesquisa:

P3 — O orientador de valor aprimora o desempenho da gestéo de projeto.

Para Almeida (2007), a gestdo da sustentabilidade deixou de ser um tema
facultativo para as organizagcfes, uma vez que pressdes vindas dos diversos
stakeholders e do numero cada vez maior de leis normas e regulamentos fez
com que o tema tornasse o ponto de partida das discussbes sobre estratégia

empresarial no século XXI.
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Na mesma direcao de incentivo a novas metodologias de gestéo, Ashley (2005)
ressalta a necessidade urgente da criacdo de novas ferramentas que auxiliem
as organizacbes nas praticas de responsabilidade social corporativa,

principalmente no que diz respeito a mensuracao de seus resultados.

O principal desafio para as organizacdes € atingir suas prioridades por meio de
analises de desempenho mais holisticas, que permitam o agrupamento dos

stakeholders as suas respectivas expectativas.

Os adeptos do triple bottom line acreditam que as organizacdes, no intuito de
alcancar maior sustentabilidade em suas operacdes, deveriam tomar decisdes
baseadas ndo somente em retornos financeiros, mas também com quesitos

como protecdo ao meio ambiente e justica social.

Compreendendo que as questbes econdmicas, ambientais e sociais podem ser
combinadas: a ecoeficiéncia refere-se a otimizacdo de metas econdmicas e
ambientais; praticas de comércio justas e insercdo social referem-se a
atividades econdmicas conduzidas com particular atencdo as suas respectivas
consequUéncias sociais; e, justica ambiental refere-se a equidade social com

respeito a protecdo ambiental (ELKINGTON, 1997).

Dyllick e Hockerts (2002) vao além das argumentacdes de Elkington (1997) ao
descreverem trés tipos de organizacdes sustentaveis: as economicamente

sustentaveis, as ecologicamente sustentaveis e as socialmente sustentaveis

As organiza¢des economicamente sustentaveis garantem em qualquer periodo
de tempo um fluxo de caixa suficiente para assegurar uma liquidez necessaria,

enquanto que participa de um processo de producdo que contribui no alcance
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de uma taxa de retorno diferenciada a ser oferecida aos acionistas que

investem na organizacao.

Ja as organizacbes ecologicamente sustentaveis usam somente recursos
naturais que sdo consumidos em uma taxa abaixo da reproducéo natural, ou a
uma taxa inferior ao desenvolvimento de substitutos para estes recursos. Elas
nao proferem emissdes que se acumulam no meio ambiente em taxas maiores
do que as capacidades de absorcdo e assimilacdo do sistema natural.
Finalmente, estas organizagcbes ndo se envolvem em atividades que

prejudicam 0s servi¢gos ecossistémicos.

E por fim, as organizacBes socialmente sustentdveis agregam valor as
comunidades dentro das quais realizam suas atividades operacionais ao
incrementar o capital humano de seus parceiros e, também, ao alavancar o
capital social destas comunidades. Estas organizacdes gerenciam o capital
social por meio de uma metodologia compreensiva aos stakeholders, a fim de
gque 0s mesmos possam entender as motivacbes da empresa e,
consequentemente, concordar com o sistema de valores que rege o0 modelo de

gestédo da organizacao.

Um aspecto critico muito discutido na literatura e na pratica é o entendimento
de como implementar um sistema para gerenciar a sustentabilidade nas
organizacdes. Desde a compreensdo da metodologia a ser adotada, a

interpretacéo dos dados coletados e definicdo dos resultados esperados.

As organizagbes tém um papel importante no sentido de contribuir para o

desenvolvimento sustentavel do planeta. Para tanto, sera necessario incorporar
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0 conceito de sustentabilidade nos sistemas de planejamento e gestédo

corporativa.

Organizacbes de grande porte, comumente, tém operacdes que causam
impactos ambientais, tem grande interacdo com comunidades do entorno da
area de operacdo e muitas vezes exigem grande quantidade de investimento

financeiro.

Além disso, a crescente quantidade de leis e regulamentacfes criadas nos
altimos anos fez com que as questdes sustentaveis tornassem praticamente

obrigatérias para essas organiza¢des (ALMEIDA, 2007).

Assim, as exigéncias locais, regionais e globais onde a organizacdo atua com
seus projetos devem ser identificadas e conduzidas para minimizar os impactos

sociais, econdmicos e ambientais nos seus stakeholders.

E fundamental na sustentabilidade que haja o respeito da legislac&o, politica e
cultura nos ambitos locais, regionais e globais. Nesta linha o orientador
territorial (local, regional e global) é identificado como um importante principio
sustentavel para alcancar e evidenciar a sustentabilidade. Como os projetos
podem atuar nos trés ambitos, este trabalho desenvolveu outra proposi¢céo na

sua investigacao:

P4 — O orientador territorial aprimora o desempenho da gestéo de projeto

No entanto, embora a maioria delas tenha incluido a busca pela
sustentabilidade em suas missdes e visdes, ainda sao raras as empresas

reconhecidas como exemplo a ser seguido nas acfes de sustentabilidade. Isso
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deve-se, principalmente, a falta de um modelo que alie de forma eficaz as

ferramentas de planejamento estratégico usadas atualmente (ALMEIDA, 2007).

Ha, também, uma necessidade de desenvolver ferramentas e métodos que
integrem os principios de sustentabilidade em gestdo de projetos. Com a
insercdo de indicadores de sustentabilidade no ciclo de vida do projeto,

essenciais para tomadas de deciséo.

Diversos autores destacam a importancia e o papel das medidas de
desempenho, ao focar pessoas e recursos na direcdo desejada. Kaplan e
Norton (1993) afirmam que o desenvolvimento e a aplicagdo de um conjunto
equilibrado de medidas propiciam o melhor uso das medidas existentes e que,
ao disseminarem o0s sistemas de mensuragdao, provocam a melhoria do

desempenho da organizacéo.

Barnett e Carrol (1995) relatam que a boa gestado do sistema de medi¢cbes nas
organizacfes deve ser capaz de ajustar as influéncias externas ou mudancas
ambientais, levando parte dos estudos contemporaneos, que buscam explicar
as mudancas organizacionais, a serem realizadas tendo em vista aspectos

ambientais como o posicionamento competitivo.

Elaborar relatérios de sustentabilidade € a pratica de medir, divulgar e prestar
contas para o0s stakeholders internos e externos do desempenho

organizacional visando ao desenvolvimento sustentavel.

Relatorio de Sustentabilidade é um termo amplo considerado sinénimo de
outros relatorios cujo objetivo € descrever os impactos econdmicos, ambientais
e sociais (tripple bottom line) de uma organizacdo, como o relatério de

responsabilidade social empresarial, o balanco social, entre outros.
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O Instituto Ethos indica que a organizacdo para medir sua sustentabilidade
deve avaliar sete aspectos: valores; transparéncia e governanca; publico
interno; meio ambiente; fornecedores; consumidores e clientes; comunidade; e

governo e sociedade. (INSTITUTO ETHOS, 2011).

Os meétodos de gestdo de sustentabilidade mais reconhecidos e adotados
pelas organizacdes no mundo sdo o Global Reporting Initiative - GRI e o Dow
Jones Sustainability Index — DJSI. Com a finalidade de medir o desempenho

empresarial em relacdo a sustentabilidade corporativa.

Global Reporting Initiative - GRI é um relatério de desempenho econdmico,
ambiental e social de abrangéncia e credibilidade internacional. Criado em
1997 como um esforgo conjunto da Coalition for Environmentally Responsible
Economies - CERES e do Programa das Nacdes Unidas para o meio ambiente

- PNUMA (GRI, 2011).

A proposta é oferecer um instrumento que igualmente aos relatérios financeiros
também possa ser usado como comparativo de desempenho entre as

organizacdes. O objetivo € aumentar a qualidade, o rigor, e a utilidade de

relatorios para a sustentabilidade corporativa. (GRI, 2011).

A adeséo as diretrizes do GRI é voluntéria, gratuita e de livre acesso. Além de
oferecerem indicadores e recomendacdes para a elaboracao de relatérios para
todos os setores produtivos, as diretrizes propdem um formato padrdo para a

apresentacao dos relatorios (GRI, 2011).

Aproximadamente 1000 organizagdes em mais de 60 paises declararam utilizar

a sua estrutura de relatérios de sustentabilidade. Os stakeholders da
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organizacdo comumente utilizam tal ferramenta para analisar e comparar a

organizacao no quesito sustentabilidade. (GRI, 2011).

Ja a Dow Jones Sustainability Index — DSJI também de grande relevancia e
credibilidade internacional dentre as corporacées, foi criada em 1999. E um
indice que avalia o desempenho sustentavel das empresas relacionado

diretamente a bolsa de valores de Nova lorque.

Tendo em vista que as classificadas pelo indice sdo consideradas as mais
capazes de criar valor para seus acionistas (shareholders), a longo prazo,
através de uma gestéo de riscos associados aos principios econémicos, social

e ecologico.

Observa-se, assim, que a preocupacao é crescente das empresas e grupos
econdbmicos com um mundo sustentavel. E pode ser retratada com a
importancia dada aos investidores ao DJSI e ao expressivo numero de

relatérios de sustentabiliade do GRI.

Entretanto Gareis, Huemann e Martinuzzi (2011) relatam que apesar das
organizacfes preocuparem-se cada vez mais com a sustentabilidade e que é

importante elaborarem seus relatorios de sustentabilidade.

Ainda, na maioria das organizacfes este trabalho é visto como um esforco
adicional e ndo € desenvolvido dentro dos processos de negocios da empresa,
mas como uma atividade isolada desenvolvida pelos escritorios de

sustentabilidade para tal preenchimento.

Para que este esfor¢co seja integrado nos processos da organizacdo. Esta

pesquisa investigou a contribuicdo dos principios de sustentabilidade na gestao
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de projetos desmembrando-os em quatro proposi¢cdes. Cada uma evidenciando

0s orientadores que compdem 0s principios sustentaveis.

2.3 A SUSTENTABILIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Du Toit (2004) e Labuschagne e Brent (2005) apresentam a necessidade de
implementar os principios de sustentabilidade em trés niveis da organizacéo: o
nivel estratégico, o nivel metodoldgico ou processual, e o operacional. E
essencial que os trés niveis atendam tal integracdo no ambiente de negdcios.
Porém, ndo é comumente observado pela maioria das organizacGes de acordo
com Labuschagne e Brent (2005).

Em um nivel estratégico e operacional ha evidencias que algumas empresas
comecaram a definir o conceito desenvolvimento sustentavel para os seus
negocios, enquanto outras endossam acordos internacionais ou adaptam os
principios de desenvolvimento sustentavel na visdo e missdo da organizacao.

A maioria destas evidéncias ocorre no nivel operacional, pois ha a
implementacdo de sistemas de gestdo ambiental, responsabilidades sociais
corporativas.

Como a utilizacdo da ferramenta de andlise do ciclo de vida (ACV), que objetiva

reduzir a quantidade de recursos naturais incorporada a producédo de bens e
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materiais em todas as suas etapas, desde o projeto, passando pela fabricacéo
de materiais, transporte, execucdo, utilizacdo e pos-utilizacdo. E ainda, a
elaboracdo de relatérios anuais de sustentabilidade demonstrando o
desenvolvimento sustentavel em suas operacgoes.

No nivel metodologico ou processual ainda ha pouca implementacdo da
sustentabilidade em relacdo aos principios ecolégicos e sociais do negoécio
organizacional. (LABUSCHAGNE e BRENT, 2005).

Labuschagne e Brent (2005) ilustram tal afirmativa por meio da pesquisa
realizada pela Prince Water House Coopers no ano de 2002, a qual revelou
que das 101 empresas entrevistadas 72% nao incluem o risco e/ou
oportunidade da sustentabilidade em seus projetos. Apresentou, ainda, que
seus sistemas de gestao de negocios sao direcionados exclusivamente para o
desempenho econémico, portanto ndo abordando os outros principios
sustentaveis do triple bottom line.

As organizacdes estdo cada vez mais conscientes dos impactos gerados por
um projeto tanto na sociedade, no meio ambiente e na economia, durante o
seu ciclo de vida e também tempos depois de sua conclusao.

Portanto as metodologias de gestdo de projetos deverdo ser revisadas com a
incorporacdo dos principios sustentaveis para assegurar a boa gestdo dos
projetos. Pois para Labuschagne e Brent (2005) e Gladwin; Kennelly e Krause
(1995) tais principios auxiliam na mitigagdo dos riscos, geragdo de
oportunidades, satisfacdo dos stakeholders e ainda o alinhamento estratégico

organizacional.
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De acordo com Griffiths (2007) uma metodologia de gestdo de projeto

integrando os principios sustentaveis tem uma perspectiva diferenciada da

gestao de projeto ortodoxo. Conforme é apresentado na figura 2.

Comparativo: Gestdo de Projetos: Ortodoxa e Sustentavel

Gestéao de Projeto Ortodoxo

Gestéo Sustentavel de Projeto

Tomada de deciséo Top Down
(de cima para baixo)

Tomadas de deciséo por
consenso

Analises lineares

Anélise sistémica

Foco na engenharia e ciéncia

Foco na ciéncia social e ambiental

Justifica-se pelo beneficio do

Justifica-se pela analise de risco L
negocio

Medicdo de desempenho pelo
principio econémico. (NPV - valor
presente liquido)

Medicdo de desempenho pelo
Triple bottom line

Cliente fora dos processos Cliente participa dos processos

Curto prazo Longo prazo

Figura 2 — Comparativo: Gestdo de Projeto: Ortodoxa e Sustentavel

Fonte: Adaptado GRIFFITHS (2007) apud NZSSES Forum May 2006

Conforme apresentado nesta pesquisa observa-se que sustentabilidade e a
gestdo de projetos sdo conceitos amplamente pesquisados, entretanto o
alinhamento entre eles ainda é muito raro (LABUSCHAGNE E BRENT, 2007).
Ndo h& quase evidéncias da integracdo da sustentabilidade em gestdo de
projetos que envolvem todo o ciclo de vida do projeto e do produto
(ATKINSON, 2000; LABUSCHAGNE E BRENT, 2007; LABUSCHAGNE,

BRENT E VAN ERCK 2005).
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Portanto é relevante entender os principios de sustentabilidade durante o
processo de gestdo do projeto e suas contribuicbes para a gestdo e para o

produto entregue ao cliente e ao usuario final.

Um dos beneficios é a melhoria da seguranca, saude e meio ambiente de
trabalho, pois além de aumentar a produtividade, diminui o custo do produto
final, diminui as interrupcbes no processo, absenteismo e acidentes e/ou

doencas ocupacionais (BERGAMINI, 1997).

Os aspectos preventivos envolvidos na seguranca do trabalho buscam
minimizar 0s riscos e as condi¢bes inadequadas e incorporar a melhoria
continua das condi¢cbes de trabalho introduzindo requisitos minimos de

seguranca cada vez mais rigidos.

Fato que conduz a necessidade de um modelo ou ferramenta que integre os
principios de sustentabilidade em gerenciamento de projeto de forma simples,

ética, transparente e atendendo as necessidades dos seus stakeholders.

Para Gareis, Huemann e Martinuzzi (2011) a sustentabilidade é relevante para
diferentes sistemas sociais, desde a sociedade, empresas regionais, e para
projetos. E para se ter vantagem competitiva os principios de sustentabilidade
devem ser integrados dentro dos principais processos de uma organizacao,

Como 0 processo de gestao de projetos.

Gareis (2005) enfatiza que a analise da sustentabilidade em gestéo de projetos
deve envolver os principios de sustentabilidade considerando: o Triple Bottom
Line (orientador social, ambiental e econémico); o orientador Temporal (curto,
meédio e longo prazo); o orientador Territorial (local, regional e global) ; e ainda

0 orientador de Valor.
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A maioria das empresas nao consideram os principios da sustentabilidade em
seus projetos, embora a gestao de projetos faz uma contribuicdo importante na

criacao de valor global. (GAREIS, HUEMANN e MARTINUZZI, 2011).

Ressaltando que tal contribuicdo é somente pela integracdo dos principios de
sustentabilidade dentro dos principais processos da empresa, 0 que podem

levar a beneficios de desempenho. (WAGNER, 2007).

Vale ressaltar que é necessario definir na fase do planejamento do projeto seus
processos e objetivos de sustentabilidade do projeto. Para entdo medir o

progresso durante o ciclo de vida do projeto.

Assim, um plano de processos precisa ser construido para garantir que as
metas do projeto estejdo alinhadas com seus stakeholders. O processo deve
auxiliar o proprietario no desenvolvimento pratico do projeto de forma
sustentavel, ou seja, com um equilibrio entre as aspirac6es do proprietario, as
expectativas das partes interessadas e o0 custo exequivel; contribuir com as
partes interessadas durante todo o ciclo de vida do projeto;
ser transparente e ético em todas as suas relagbes e com seus objetivos nas
expectativas de desempenho do projeto; fornecer mecanismos de feedback,
avaliacdo de resultados, testes de desempenho, sustentabilidade e

compartilhamento de conhecimentos.

Para Griffiths (2005) garantir a sustentabilidade nos projetos deve-se promover
um compromisso equilibrado da sustentabilidade na gestdo de projetos;
incorporar critérios de sustentabilidade como eficiéncia energética, foco em
energias renovaveis, gestdo de residuos, gestdo dos impactos culturais e

sociais, reuso de materiais); incorporacgao de critérios de sustentabilidade como
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pré-atividade nas praticas de gestdo ambiental, participacdo dos interessados,
eficiéncia dos transportes, cadeia de suprimentos sustentaveis, gestdo e
reducdo de residuos, gestdo da saude e seguranca do trabalho; estabelecer
medidas de desempenho simples e sistema de monitoramento no local do
projeto; sensibilizacdo da equipe de projeto e estabelecer uma cultura de maior
preocupacao ao meio ambiente natural e a sociedade; articular os objetivos de
sustentabilidade do projeto com o desempenho individual e da equipe atraves
de indicadores-chaves de desempenho e com foco na melhoria continua;
relatorio de desempenho do projeto considerando o triple bottom line e usando-
0 para comunicar as partes interessadas; trabalhar conjuntamente com as
partes interessadas para garantir que o projeto atenda as necessidades de
todos envolvidos e afetados pelo projeto; e assegurar que o projeto alcance

resultados sustentaveis.

Tende-se, assim, para um novo modo de gestdo, que ganha cada vez maior
importancia no meio empresarial e pode representar a garantia de que o
homem sera mesmo eco-eficiente e capaz de alcancar um desenvolvimento

sustentavel.

Trata-se de um método de gestdo que apoia em um conjunto de
procedimentos, normas e cuidados, capaz de usufruir dos recursos naturais de
maneira ambientalmente responsavel, evitando impactos, ou agredi-los, de

maneira irreversivel.

Essa nova concepcgao traz uma preocupacdo com a utilizacdo de tecnologias
limpas, a minimizacdo do desperdicio e gestdo sustentavel dos recursos

naturais, o entendimento e adequacao as leis ambientais vigentes, buscando
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supera-las através de acdes inovadoras, com o objetivo de estabelecer uma

pratica de aperfeicoamento continuo e preservacao do meio ambiente.

A busca pela gestédo de projetos mais eficiente e eficaz € tendéncia global, com
foco no projeto e foco na organizacao (CARVALHO; RABECHINI Jr., 2007). E a
necessidade do desenvolvimento de pesquisas e novas tecnologias elaborando
planos de negdécios que consolidem sustentavelmente as organziacbes séo
imprescindiveis para a reducdo de desperdicios e insercdo de projetos
inovadores. Tendo em vista as mudancas climaticas, e a escassez de recursos

energéticos e matérias-primas.

O projeto sustentavel deve ter seus custos mensurados para curtos e longos
prazos. Além disto, é necessario detectar os beneficios, tais como aumento do
conforto e da sensacdo de bem-estar dos usuarios, geracdo de maior
produtividade, atrair colaboradores inovadores e novos clientes. Em muitos
casos ocorre a valorizacdo da imagem da empresa interna e externa,

propiciando beneficios indiretos.

7

Para isto é necessario o apoio da alta administracdo e que o gerente de
projetos tenha competéncias para gerenciar de maneira sustentavel, tomando
decisdes que equilibrem os principios sustentaveis e documentando suas

decisdes desde a fase de planejamento.

A cultura a ser desenvolvida na equipe de projeto é que todos sao
responsaveis (responsabilidade compartilhada) e devem colaborar para uma
boa gestdo do projeto abrangendo principios econdémicos, ecoldgicos e sociais.
Griffiths (2007) descreve os requisitos de sustentabilidade essenciais para um

bom gerenciamento de projetos, tais como realizar uma avaliagdo ambiental
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adequada para o tipo do projeto e identificar os aspectos de sustentabilidade
para abordar no planejamento do projeto; atender as leis e regulamentos;
identificar e gerir os riscos; definir metas de sustentabilidade; estabelecer um
plano de acdo de sustentabilidade sobre como alcancar essas metas;
comunicacdo do plano de sustentabilidade para os membros do projeto e
outras partes interessadas; implementar as acées no plano de sustentabilidade
junto ao projeto; acompanhamento para determinar se o plano de
sustentabilidade cumpriu os objetivos; documentar os resultados e atender a

demanda dos clientes.

Portanto um dos conceitos que norteiam a sustentabilidade empresarial € a
inclusdo da comunicacdo e do engajamento com os stakeholders na estratégia,
para que se possa ampliar o conhecimento da empresa quanto a percepc¢ao
dos publicos com os quais se relaciona, permitindo a antecipacao de resposta

a riscos e turbuléncias.

Arnold (2001) destaca que os trés principios de sustentabilidade em projetos
sao igualmente importantes, devem ter pesos equilibrados, inter-relacionados,

e ainda analisados com abordagem holistica.

Ha uma contradicdo ao pensar o periodo temporal de andlise do projeto com a
sustentabilidade. Gareis, Humannn e Martinuzzi (2011) ressaltam que a gestéao
de projetos para muitas organiza¢cdes terminam com a entrega do projeto ao

cliente, ou seja, curto a meédio prazo.

Porém ao se implementar principios de sustentabilidade na gestéo de projetos
deve-se analisar os impactos no periodo a longo prazo, ou seja, transcender a

gestdo além da sua entrega, conforme pode ser visto na figura 3. Identificando
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0s impactos que o projeto podem causar a seus stakeholders nos principios
econdbmicos, sociais e ecologicos durante o ciclo de vida do projeto e do

produto.

Assim, cresce a complexidade do planejamento do projeto, pois lida com um
futuro de incertezas, na qual deve-se definir cenarios para uma rapida tomada
de decisdo e preparacdo para o futuro. Portanto é necessario um equilibrio

entre estas escalas temporais.

1 Evolucéo do

Controlando o armi :
Controlando o Término da ! Investimento

Inicio do Projeto . : i %
L Investimento Investimento Utilizacdo

Projeto para Iniciar o UTILIZAGAO DO \I:;EESS.II’.:I_'
Investimento INVESTIMENTO DO PROJETO MENTO
v SUSTENTABILIDADE

Término do Projeto

t
CICLO DE VIDA DO INVESTIMENTO (BUSINESS CASE)

f

Inicio do Investimento Final do Investimento
Ciclo de Vida Ciclo de Vida

Figura 3 — Ciclo de Vida do Investimento do Projeto

Fonte: Adaptado de GAREIS (2005)

Outra questdo apresentada por Gareis, Humannn e Martinuzzi (2011) € a
analise espacial dos principios sustentaveis. Os processos precisam estar em
conformidade e orientados pelas exigéncias das dimensodes: local, regional e

global. Com a gestao tradicional, comumente, analisa-se apenas o projeto pelo
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prisma local. Para uma gestdo sustentavel € essencial o equilibrio entre as

escalas espaciais.

Assim, Gareis, Humannn e Martinuzzi (2011) desenvolvem uma matriz que
implementa os principios de sustentabilidade na gestdo de projetos. Na qual
relaciona os principios de sustentabilidade (econdmico, social, e ecoldgico)
orientados pela escala temporal (curto, médio e longo prazo), a escala espacial

(local, regional e global), e ainda a orientacao de valor gerado, de acordo com

a figura 4.
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Valor — Orientador Valor

Figura 4 — Principios Sustentaveis em Gestdo de Projetos

Fonte: Adaptado de GAREIS (2005)

Portanto a implementacdo dos principios sustentaveis na gestdo de projetos
deve ser compreendida como um instrumento para envolver os stakeholders
chaves no projeto e gerir suas necessidades abrangendo os principios de

sustentabilidade. E ainda elaborar uma gestdo de risco com uma visédo
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holistica, embasadas nos impactos que podem afetar ou afetam os

stakeholders identificados (GAREIS, HUMANNN E MARTINUZZI, 2011).

Com estas praticas de gestdo de projetos entende-se que 0s projetos poderéo
ter mais chances de sucesso, pois pode-se gerenciar 0s riscos e compreender
as expectativas dos stakeholders de uma maneira mais abrangente e

detalhada. (GAREIS, HUMANNN E MARTINUZZI, 2011).
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta o processo metodologico utilizado para realizar o
presente estudo. Vale ressaltar que a literatura referente a metodologia foi

descrita conjuntamente com os métodos utilizados pela pesquisadora.

No primeiro momento mencionou a natureza da pesquisa, bem como sua
caracterizacdo detalhando: o tipo, a metodologia, a perspectiva de andlise e o

modo de investigacao adotado.

Posteriormente relatou a trajetdria da pesquisa enfatizando a contextualizacdo
da tematica, a fundamentagcdo tedrica utilizada e a pesquisa de campo.
Seguida da identificacdo da populacéo, ou seja, 0s sujeitos participantes da

pesquisa empirica. E por fim enumerou os limites da investigacao.

3.1 ANATUREZA DA PESQUISA

Uma pesquisa visa “descobrir respostas para questdes, mediante a aplicagao
de métodos cientificos” afirmam Selltiz et al. (1965, p.5). Complementando tal
definicdo Gil (1994) expbe a necessidade de obter dados seguros e
cientificamente verificAveis que adicionam ao conhecimento acumulado pela

humanidade. Uma vez que a pesquisa aplicada tem como caracteristica



56

fundamental o interesse na aplicacdo, utilizacdo e consequéncias praticas dos

conhecimentos (GIL, 1999; MARCONI e LAKATOS, 2008).

Para atingir a proposta deste trabalho, definiu-se como premissa a abordagem
de natureza qualitativa. Considerando que a mesma possibilita analisar as
relacbes que permeiam as organizacbes e sociedades, com o0 intuito de
compreender as acdes que as envolvem. A metodologia qualitativa possibilita
ainda descrever com profundidade determinado problema, analisando a

interacdo de suas variaveis.

Para tanto o pesquisador devera estruturar o projeto de pesquisa qualitativa,
mesmo que as categorias teoricas, o plano e o foco das pesquisas forem

estipulados no decorrer do processo de investigagao.

Outro fato €& que “a pesquisa qualitativa responde a questdes muito
particulares” (MINAYO, 1994, p. 21), como é o caso deste estudo a ser

apresentado.

Contudo, visando aprofundar ao maximo a investigacdo do tema proposto,
através especificamente do levantamento e da analise de dados, considerou-se

fundamental a utilizagdo da referida abordagem.
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3.2CARACTERIZACAO DA PESQUISA: TIPO, PERSPECTIVA DE

ANALISE E MODO DE INVESTIGACAO

O processo de produgédo do conhecimento desta dissertagcdo adotou o estudo
exploratorio e descritivo. O estudo descritivo propicia a descri¢cdo, registro,
andlise e interpretacdo da realidade pesquisada. E o estudo exploratério
permite aumentar os conhecimentos da pesquisadora em relacéo ao tema e ao
problema de pesquisa. Especificamente no momento de construcdo da

fundamentacéo tedrica.

Segundo Gil (1994, p. 44) “as pesquisas exploratorias tém como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas a
formulacdo de problemas mais precisos ou hipGteses pesquisaveis para

estudos posteriores”.

Tal pesquisa do tipo exploratéria € com mais frequéncia utilizada “quando o
tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular
hipbteses precisas e operacionalizaveis” (GIL, 1994, p. 45). Como é o caso da
implementacédo de principios de sustentabilidade em gestdo de projetos que
conforme LABUSCHAGNE e BRENT (2007) é raro encontrar estudos que

interfaceiam os principios sustentaveis com gestado de projetos.

Os constructos da pesquisa sédo independentes e interfaceiam-se, sendo eles:

0s principios de sustentabilidade e o desempenho em gestédo de projetos.

Os principios de sustentabilidade sdo compostos pelos orientadores: Temporal

(curto, médio e longo prazo); Triple Bottom Line (social, ambiental e
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econdbmico); de Valor; e Territorial (local, regional e global), identificados na

revisao da literatura.

O desempenho em projetos foi analisado pelos fatores criticos organizacionais
de sucesso e os fatores criticos operacionais de sucesso, levantados na

revisao da literatura.

E a contribuicdo desta interface foi analisada por meio dos objetos dos estudos
de casos. O primeiro caso foi um projeto da area energética. E o segundo caso
foi um projeto d area industrial. Os constructos da pesquisa foram

representados na Figura 5.

Principios de Sustentabilidade: Desempenho em Projetos:
- Curto, Médio e Longo Prazo; ® - Fatores Criticos Operacionais de

- Social, Ambiental e Econémico; Sucessa; _ -
- Valor: - Fatores Criticos Qrganizacionais
' de Sucesso.

- Local, Regional e Global.

Estudos de Casos:
- Projeto da area de energia;
- Projeto da drea industrial.

Figura 5 — Constructos da Pesquisa

Elaborado pela Autora

Neste contexto, estudar a contribuicdo gerada pelos principios sustentaveis em
gestao de projetos para possivel aprimoramento de seu desempenho, exigiu da
pesquisadora o entendimento do tema e a investigacado exploratéria sobre os

fendbmenos atuais pesquisados.
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Fundamentalmente no que se refere aos termos conceituais das variaveis, a
pratica de processos e acfes em gestdo de projetos e em principios

sustentaveis.

Todavia, o estudo exploratorio, além de contribuir para aprofundar o
conhecimento em torno das questdes teodricas relativas ao tema de pesquisa,

colaborou para a investigacéo dos estudos de casos.

Referente a questdo do tipo descritivo da pesquisa, buscou-se descrever a
realidade estudada, expondo as caracteristicas da empresa, os resultados

obtidos na coleta de dados e a fundamentacéo tedrica pertinente ao tema.

Assim, para atingir o objetivo geral definido nesta dissertagdo, foi necessério
investigar diferentes fontes de dados, utilizando-se de técnicas e métodos
referendados pela pesquisa de natureza qualitativa. Além deste referencial, é
de grande valia o procedimento de selecdo e organizacdo dos materiais

analisados.

BN

Em relacdo especificamente a pesquisa de campo, a metodologia adotada
privilegiou o tipo estudo de caso, tendo em vista que esta € adequada para
pesquisas que investigam “como” ou “porque” algum fenémeno aconteceu,

acontece ou pode acontecer. Segundo YIN (2010, p.32):

“(...) estudo de caso é sua capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e
observacdes (...) em algumas situacbes, como a observagao

participante, pode ocorrer a manipulacao informal.”
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Para a obtencédo de informacdes referentes aos objetos de estudos de casos,
utilizaram-se mudltiplas fontes de evidéncia para obtencdo dos dados:
entrevistas semi-estruturadas, andlise de relatérios e documentos nao
confidenciais, workshops de implementacdo de principios sustentaveis em

gestao de projetos e a observacao-participante.

Quanto a perspectiva de analise e interpretacdo dos dados coletados, foram
norteados principalmente nos resultados obtidos no estudo e no referencial
tedrico explicitado no segundo capitulo desta dissertacdo. Buscando inter-
relacionar as informagbes e extrair inferéncias e, sobretudo, responder aos

objetivos propostos.

A pesquisa focou na solucdo do problema central deste trabalho: Como os
principios de sustentabilidade contribuem no desempenho da gestdo de
projetos?

Para responder esta questdo a pesquisa tem como objetivo descrever e
analisar como os principios de sustentabilidade contribuem no desempenho da
gestdo de projetos em uma organizacdo. E foram tracados os seguintes

objetivos especificos:

Objetivo 1 — Entender como sdo implementados os principios de
sustentabilidade no desempenho da gestéo de projetos.

Objetivo 2 — Verificar a possibilidade da aplicacdo dos principios de
sustentabilidade na gestao de projetos.

Objetivo 3 — Averiguar a contribuicdo efetiva da aplicacdo dos principios

sustentaveis em gestao de projetos.
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Para verificar tal contribuicéo foi estabelecida a proposi¢cdo macro, denominada

PO:

PO — Os principios sustentaveis aprimoram o desempenho da gestéo de

projeto.

Conforme apresentado na revisdo da literatura os principios sustentaveis séo
entendidos por quatro orientadores: Tripple Bottom Line (social, ambiental e
econdmico), Temporal (curto, médio e longo prazo), Territorial (local, regional e

global) e de Valor.

Nesta linha de pensamento esta proposi¢cdo macro foi desmembrada em quatro
proposicdes, para verificar a contribuicAo de cada principio sustentavel no

desempenho da gestdo de projetos, denominados P1, P2, P3 e P4:

P1 — O orientador temporal aprimora o desempenho da gestdo de
projeto.

P2 — O orientador Triple Bottom Line aprimora o desempenho da gestao
de projeto.

P3 — O orientador de valor agregado aprimora o desempenho da gestédo
de projeto.

P4 — O orientador territorial aprimora o desempenho da gestdo de

projeto.

Para tanto esta pesquisa limitou-se a analisar o aprimoramento do

desempenho da gestdo de projetos por meio de dois prismas: gestdo de
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stakeholders e gestao de risco/oportunidade.

Esta estratégia foi definida a partir do entendimento que gerenciar interesses
conflitantes entre stakeholders e seus riscos poderiam ser considerados o
inicio e essencial esforco para um gerente (HARRISON e FREEMAN, 1999).
Esta linha de pensamento da gestdo como conflitos de interesses impulsionou
a aceitacdo de analisar as questfes da adocao da gestdo sustentavel a partir
da abordagem dos stakeholders como perspectiva relevante para este estudo.
Visto os impactos nos negoécios empresariais afetados pelos stakeholders
internos e externos com interesses diversos nas questdes da sustentabilidde. O
que pode gerar confltos a uma gama de publicos que também possuem
interesses nas atividades empresariais envolvidos com as organiza¢gdes e nao

apenas aos seus proprietarios (FREEMAN, 1984).

Na revisdo de literatura a gestdo de stakeholders e gestdo de risco, também,
foram apontadas como fatores criticos de desempenho de gestdo de projetos.
Estes evidenciados por Gray, (2001); Dong e Zhai (2004); Thomas, Delisle e

Judgev (2002); Shenhar e Dvir (2010); Archer e Ghasemzadeh (1999).

Para analisar e interpretar os dados coletados dos estudos de casos foi
realizado um relatorio individual de cada caso. Com o relatorio foi possivel tirar
conclusdes com os resultados dos dois objetos de estudo. Em seguida foram
desenvolvidas as implicacdes teoricas e a apresentacdo dos relatérios dos

casos cruzados com as proposicdes da pesquisa.
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3.3TRAJETORIA DA PESQUISA

A trajetoria de pesquisa foi definida de acordo com YIN (2010) apresentada na
figura 6 que a dividi em trés fases da pesquisa: definir e projetar; preparar,

coletar e analisar; analisar e concluir.

Definir e Projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir
- > - - — >
Tirar conclusbes
R entre oz casos
Discutir a Selecionar os _Coqdu2|rtod Redigir o relatério
i primeiro estudo
Teoria Casos de caso 4 do caso 1 -+ l
l l Desenvolver as
implicagbes
ldentificar a Projetar o Conduzir o Redigir o relatorio tedricas
Metodologia a ser Protocolo da segundo estudo | —— gdo caso 2
implementada coleta de dados de caso l
Escrever um
relatério de casos
cruzados

Figura 6 — Trajetéria da Pesquisa

Fonte: Adaptado YIN (2010, p.82)

A patrtir do tépico de investigacdo da delimitacdo do problema e da definicdo do
objetivo, todos documentados no projeto de pesquisa, delineou-se o plano de

investigacdo, definindo a trajetéria a ser seguida no decorrer da pesquisa.

Na fase “definir e projetar’, a pesquisa bibliografica foi importante para o
desenvolvimento do estudo, representando a op¢ao de busca por contribuicbes

ao tema abordado nesta dissertacao.
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Aléem de livros e artigos cientificos, a pesquisa bibliografica abrangeu,
essencialmente, diversas consultas a sites da Rede Mundial de Informagcdo —

a Internet.

Tais fontes de dados foram essenciais para a pesquisadora, pois possibilitaram
elaborar uma discussao atualizada e critica em relacéo ao referencial teorico. E
também auxiliou nos aspectos que envolvem a analise e interpretacdo dos

dados coletados através da pesquisa empirica.

Vale ressaltar que um fator fundamental para a coleta de dados dos estudos de
casos foi o estabelecimento da parceria entre a empresa Siemens Ltda e a

instituicdo de ensino Universidade Nove de Julho.

A proposito, a escolha da empresa como locus da pesquisa empirica
aconteceu, principalmente, pela parceria firmada através do estagio de
mestrado com a pesquisadora entre a Siemens Ltda. e o Programa de

Mestrado Profissional de Gestédo de Projetos da Universidade Nove de Julho.

E em funcéo do apoio da alta administracéo e interesse pelo tema da pesquisa
por parte da organizacdo. A estrutura formalizada de um escritério de gestao
de projetos (C PMO) e pela preocupacao em inserir principios sustentaveis em

Seus processos.

Considerou-se, também, a posicdo da empresa no ranking dos indicadores
Dow Jones de Sustentabilidade, onde foi classificada em primeiro lugar do
setor industrial diversificado no ano de 2009. (Relatério de Sustentabilidade,

2010).

E possivel afirmar que o0s contatos mantidos com a organizagcao

proporcionaram uma troca valiosa de informacdes, favorecendo o
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entendimento de sua cultura organizacional. Por meio deste, a autora teve

acesso a empresa e as informacdes necessarias para desenvolver a pesquisa.

Na fase “preparar, coletar e analisar”, foi possivel realizar a coleta de dados
dos estudos de casos por meio da observacdo-participante e aplicar os

procedimentos necessarios a obtencéo de informacdes.

A autora realizou a pesquisa de campo do tipo observacao-participante,
durante o periodo de setembro de 2010 a fevereiro de 2012 atuando
diretamente com a equipe do escritorio corporativo de gestdo de projetos e
mantendo contato com o escritorio corporativo de sustentabilidade, 6rgdos

responsaveis pela empresa no territorio brasileiro.

Tal experiéncia possibilitou a compreensdo da cultura organizacional em
gestdo de projetos e em sustentabilidade da emprea Siemens Ltda Brasil,

campo de investigacéo dos objetos dos estudos de casos.

Em relacdo a pesquisa documental a sua utlizagdo ocorreu mais
especificamente na contextualizagdo da tematica e na caracterizacdo do
campo de investigacdo dos objetos de estudos de casos. Contribuindo para o
entendimento da cultura da empresa tanto na gestdo de projetos como na

sustentabilidade

Na trajetoria da pesquisa documental, temas como gestdo de projetos e
sustentabilidade e os desafios das organizacdes para integrar os principios de
sustentabilidade em seus processos e principios sustentaveis em gestado de
projetos foram abordados por meio de investigacdes a diversos autores da area

académica.
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ApoOs a construcdo do referencial tedrico, iniciou-se a etapa da pesquisa
empirica (os estudos de casos), a qual objetivou investigar qual a contribuicdo
dos principios sustentaveis em gestdo de projetos para os dois estudos de
casos, como melhoria de processos por meio de dois projetos que resultaram

nos estudos de casos desta pesquisa.

No mesmo periodo, a pesquisadora participou de atividades da empresa tanto
do escritério de gestdo de projetos (C PMO) quanto do escritério de
sustentabilidade. Levantando dados qualitativos por meio de consulta

documental, pesquisa em arquivos eletronicos e observagéo participante.

Frequentando as reunides dos coordenadores de gestdo de projetos,
realizadas mensalmente e conduzidas pelo C PMO. E as reunibes de forcas
tarefas (Task Forces) sobre a sustentabilidade na organizacéo, coordenadas
pelo escritério de sustentabilidade da empresa. Com a proposta, principal, de
compreender como a organizagcdo compreende a questao da sustentabilidade

do ponto de vista estratégico.

b

A pesquisadora realizou um levantamento externo a organizacdo para
identificar melhores préaticas no mercado sobre a implementacao de gestédo de

projetos sustentaveis.

Participou de palestras, como a promovida pelo Project Management Institute

(PMI) em novembro de 2010, cujo tema foi Gestédo Sustentavel de Projetos.

Investigou em congressos, artigos publicados e foruns internacionais

experiéncias e boas praticas registradas.
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Como resultado obteve-se a identificacdo da Conferéncia de Viena — Happy
Projects, realizada em maio de 2010, com artigos sobre gestdo sustentavel de

projetos.

Por meio desta conferéncia, analisaram-se os melhores artigos da Conferéncia
de Viena publicados pela revista eletronica PM World Today em setembro de

2010.

Este fato propiciou o conhecimento do grupo de pesquisadores de “gestdo de
projetos com principios sustentaveis” da Universidade de Viena de Economia e
Negocios. A empresa negociou uma cooperacao entre esta universidade com o
intuito de aplicar seus conhecimentos em um projeto piloto da empresa,

cooperacao firmada em abril de 2011.

A pesquisadora auxiliou na escolha do projeto a ser implementado os principios
sustentaveis. Participou da organizacdo da vinda das pesquisadoras na
empresa para a realizagdo de entrevistas e desenvolvimento do workshop do

projeto piloto, ocorrido no més de agosto de 2011.

O workshop foi conduzido pelas pesquisadoras de Viena, Doutora Martina

Huemann e Doutoranda Claudia Weninger.

Visando compreender como 0s principios sustentaveis contribuem com a
gestdo de projetos da organizacdo estudada, encontrou-se através do
levantamento da literatura um grupo de pesquisadores em gestdo de projetos

da Universidade de Viena que discutem tal implementacao sustentavel.

Assim, firmou-se uma cooperacao entre a Siemens Ltda. e a Universidade de

Viena com o objetivo de compartilhar seus conhecimentos e experiéncia, para
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implementacédo da gestdo sustentavel em projetos na organizacao por meio de

um projeto-piloto.

A autora participou juntamente com as pesquisadoras de Viena das entrevistas
semi-estruturada com os stakeholders da empresa relacionados no processo

de gestao de projetos e sustentabilidade.

As entrevistas semi-estuturadas seguiram os procedimentos de acordo com Gil
(1994, p. 146), € aquela que parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa, e que, ainda,
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hip6teses que vao

surgindo a medida que recebem as respostas do informante.

A observacgdo participante foi uma importante técnica utilizada na coleta de
dados. Sendo que o processo de investigacdo implicou no contato direto da
mesma com o fendmeno observado. Evidenciando, assim, situacdes e fatos

nao assimilados por meio de perguntas direcionadas e questionarios.

O processo de construcdo da pesquisa de campo constituiu-se basicamente da
pesquisa documental, observacédo participante e relatérios dos workshops dos

estudos de casos.

Na ultima fase “analisar e concluir’ apresentou e analise das informacdes
levantadas pelos sujeitos da pesquisa. Esta etapa foi fundamental, pois
permitiu a compreensdo dos dados coletados, a confirmagdo ou nao das
proposi¢cdes da pesquisa e, ainda, a ampliacdo do conhecimento sobre o

assunto abordado.

Apés os relatorios e analises foi realizado o segundo estudo de caso.

Conduzido o workshop pela autora deste trabalho e pelo diretor do PMO, Jairo
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Cardoso de Oliveira. Em ambos registrou-se o desenvolvimento desta

metodologia e o cruzamento dos dados obtidos por meio dos dois estudos de

casos.

Por fim, a Ultima etapa do estudo foi a analise e interpretacdo dos dados
coletados, descrevendo as contribuicbes dos principios sustentaveis para o

desempenho da gestdo de projetos da organizacao.

Faz-se necessario ressaltar que todas as fases mencionadas ocorreram nao
obrigatoriamente de maneira linear, ja que estiveram presentes em diferentes

momentos da evolugéo do estudo..

3.4POPULACAO

Em relacdo a quem e quantas pessoas devem ser pesquisadas na fase
exploratdria, o pesquisador deve usar a sua imaginacdo social cientifica pra
montar a selecdo dos individuos das entrevistas pessoais, posto que o nimero
de entrevistados é restrito. Independente de quais os critérios sejam utilizados
para a escolha dos entrevistados, o procedimento e a selecdo devem ser

claramente especificados e justificados na metodologia desenvolvida.

A amostra deste estudo classifica-se como amostra ndo probabilistica
intencional, tendo em vista que o0s sujeitos foram escolhidos a partir de

determinados critérios. E, de acordo com Richardson (1999, p. 158), define-se
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amostra “como qualquer subconjunto do conjunto universal ou da populagao”.

A amostra intencional apresenta-se como representativa do universo.

Esta foi constituida pelos colaboradores da Siemens que sdo responsaveis
pelos seguintes setores da organizacao: diretor atual e sucessor do escritorio
de gestdo de projetos; especialista do escritorio de sustentabilidade;
especialista de sustentabilidade do escritorio de gestdo de projetos; gerente do
projeto do estudo de caso; gerente comercial do projeto e gerente de qualidade
do projeto; responsavel pela area administrativa do projeto; dois gerentes do
recurso humano; trés coordenadores de gerentes de projetos de outros setores
da empresa. Visando assegurar o anonimato destas, a pesquisadora optou por

identifica-los pelas suas funcgdes.

A escolha da amostra populacional visou identificar membros de setores
especificos da organizacao que estdo diretamente ou indiretamente ligados no
processo de implementacdo dos principios de sustentabilidade na gestdo de
projetos. A qualidade dos dados obtidos é identificada, pois os selecionados

sdo os principais responsaveis e conhecedores de seus setores.

A entrevista semi-estruturada diferencia-se da estruturada por ser utilizada com
0 intuito de entender o comportamento complexo dos individuos sem impor, a
priori, nenhuma categorizacdo que possa vir a limitar o campo da pesquisa.
Com um formato semi-estruturado o pesquisador sugere o objeto de discusséo,
introduz um topico e pode guiar a discusséo a partir das questdes especificas,

utilizando um roteiro de para a entrevista (RUBIN; RUBIN, 1995).
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Neste estudo, na etapa pesquisa exploratoria foi identificar o cenario empresa
Siemens no que se refere a implementacdo de principios sustentaveis na

organizacao e na gestao de projetos.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas pelas pesquisadoras da
Universidade de Viena e acompanhadas pela pesquisadora deste estudo, de

forma individual para cada populacéo especificada acima.

O instrumento de coleta de dados desta etapa foi um roteiro semi-estruturado,
apresentado no apéndice A, que foi elaborado a partir das seguintes fontes:
revisdo da literatura e da experiéncia das pesquisadoras da Universidade de
Viena. Com a finalidade de um orientador, o roteiro de entrevista ndo propde a
prever todas as situacdes e condi¢cdes que podem ocorrer no momento em que

a pesquisa de campo é desenvolvida.

Este formato de pesquisa permite que tdpicos a principio considerados
essenciais tornem-se desinteressantes com o decorrer da entrevista. Assim,

apesar do desenvolvimento deste roteiro, ele foi utilizado com flexibilidade.

Antes do inicio da entrevista, foram informados os objetivos da pesquisa,
solicitada autorizacdo para gravacdo. A conducdo das entrevistas seguiu 0
roteiro de entrevista que abordaram os seguintes temas: entender as atividades
do setor entrevistado, identificar o que os entrevistados compreendendiam na
questdo dos principios sustentaveis; a existéncia de implementacbes dos
principios sustentaveis na organizacdo e na gestdo de projetos; e a opinido
deles sobre a implementacdo dos principios sustentaveis em gestdo de

projetos na Siemens.
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Entende-se que para uma entrevista ser bem sucedida é necessario afastar os
receios do entrevistado. Assim, 0 pesquisador deve estabelecer uma relacao

de confianca e seguranca (GASKELL, 2002).

Com o intuito de conquistar a confianca do entrevistado, foi esclarecido que o
estudo é parte de um estudo para a Universidade de Viena e Universidade
Nove de Julho para o desenvolvimento da aplicacdo dos principios de
sustentabilidade na gestédo dos projetos da Siemens. Assim, a contribuicdo dos
dados dos entrevistados é essencial para entender melhor a organizacdo e

poder aplicar o método de acordo com a cultura da Siemens.

Os individuos foram entrevistados entre no més de agosto de 2011, na sede da

organizagdo analisada para facilitar o acesso aos entrevistados.

Para a analise dos dados desta fase exploratéria foi examinada as informacdes
obtidas apds cada entrevista. Tais informacdes contribuiram para o
desenvolvimento da fase descritiva do trabalho que foi o desenvolvimento de
dois workshops com o intuito de implementar os principios sustentaveis na

gestéo de dois projetos da Siemens.

Os participantes dos workshops sao dos seguintes setores: gerente do projeto;
equipe do projeto; diretor do escritério de gestao de projetos; coordenadores de
gestao de projetos de outras areas; especialista do cluster de sustentabilidade;

especialista de sustentabilidade do escritério de gestéo de projetos.

Nesta etapa da pesquisa descritiva objetivou apresentar e avaliar os conceitos
de principios sustentaveis na gestdo de projetos por meio da analise de dois
projetos em execucdo da Siemens, que foram os estudos de caso desta

pesquisa.
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Os workshops dos dois estudos de casos foram realizados respectivamente um
no més de agosto de 2011 e o outro no més de fevereiro de 2012. O primeiro
workshop, referente ao projeto 1 aconteceu em um hotel fazenda no municipio
de Jundiai, com a duracéo de doze horas. E o segundo workshop, referente ao
projeto 2 foi realizado no espaco de eventos da Siemens no muncipio de Sao
Paulo, com a duracéo de oito horas. As alteracGes identificadas no segundo
workshop foram para verficar a possibilidade de otimizar o processo, facilitando

participacéo dos envolvidos e a continuidade do processo em outros projetos.

Os workshops foram conduzidos pelo roteiro que abordaram os seguintes
temas: registro das expectativas dos participantes sobre o workshop;
contextualizacdo do tema gestdo de projetos e principios sustentaveis;
apresentacdo de cases ja realizados em outros projetos; apresentacdo de
informacBes gerais do projeto a ser analisado; andlise dos stakeholders do
projeto; desenvolvimento da “constelacao dos stakeholders” do projeto; analise
dos stakeholders por meio dos principios sustentaveis; analise dos riscos e
oportunidades por meio dos principios sustentaveis; analise dos indicadores
chaves do projeto por meio dos principios sustentaveis; registro das

contribuicdes de tal pratica para o participante.

Esta etapa da pesquisa auxiliou na identificagdo da contribuicdo de tal

implementacéo para a gestao de projetos.

Vale ressaltar que em todas as entrevistas e durante workshop do primeiro
projeto do estudo de caso houve o acompanhamento da pesquisadora, com o
intuito de compreender a metodologia e participar como observador
participante. No segundo estudo de caso o workshop do projeto analisado foi

conduzido pela pesquisadora.
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3.5 LIMITES DA PESQUISA

No Brasil, ainda que muito recentemente, a implementacdo de praticas
sustentaveis nas organiza¢cdes tem transformado a rotina de muitas empresas,
exigindo, além do planejamento extensivo, a publicacdo e a avaliacdo destas
acOes. Pode-se afirmar que sdo poucas as empresas que efetivamente as
realizam. No que diz respeito aos processos do gerenciamento de projetos
ainda é mais rara tais praticas. Por conseqiéncia, os limites iniciais da
pesquisa configuram-se pela escolha do tema proposto, considerando que a
discussdo em torno dos principios de sustentabilidade em gerenciamento de
projetos comeca a despontar no mundo dos negdécios em funcdo de sua

importancia e repercussao junto aos stakeholders.

A literatura existente acerca da tematica é outro limite que merece ser
mencionado. Em relacdo a producdo tedrica destinada ao alinhamento de
gerenciamento de projetos com principios sustentaveis, pode-se afirmar que,
embora existam algumas restricdes, jA € possivel encontrar um recente

interesse do tema em artigos e estudos académicos.

O estudo de caso também pode ser apontado como um limite quando se
considera a natureza da pesquisa qualitativa, pois trata-se de uma opc¢ao no

sentido de realizar um estudo aprofundado em uma Unica empresa.

Para os demais projetos da empresa, implementar tal metodologia de melhoria

de processo de gerenciamento de projetos, € necessario seguir os métodos

utilizados pelo projeto piloto.



75

No préximo capitulo, serdo apresentados os dados coletados na pesquisa de

campo e a analise dos mesmos.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir sao apresentados e analisados os resultados da investigacdo. No
primeiro momento analisou-se o campo de investigacéo dos objetos de estudos
de casos através das caracterisicas da empresa nos contextos de gestao de

projetos e de sustentabilidade.

No segundo momento, as discussfes e andlises dos dois estudos de casos,
possibilitaram atender aos objetivos especificos desta pesquisa: entender como
implementar os principios de sustentabilidade no desempenho da gestédo de
projetos, e verificar a possibilidade da aplicagdo dos principios de
sustentabilidade na gestéao de projetos.

As analises das proposicfes da pesquisa possibilitou o alcance do ultimo
objetivo especifico desta investigacdo: a averiguacao da contribuicao efetiva da
aplicacdo dos principios sustentaveis em gestao de projetos.

E por fim, identificou que os principios de sustentabilidade em gestdo de
projetos contribuiram para o melhor entendimento e monitoramento das
expectativas dos stakeholders por meio das variaveis de sustentabilidade —
indicadores do triple bottom line; indicador temporal e local — combinadas com
as variaveis de gestdo de projetos - gestdo de expectativas dos interessados e

gestéo dos riscos.
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4.10 CAMPO DE INVESTIGACAO DOS OBJETOS DE ESTUDOS DE

CASOS

A empresa que compds o campo de investigacdo dos estudos de casos foi a
SIEMENS Ltda Brasil. Caracterizada por ser uma multinacional de origem
alema que atua no Brasil desde 1867. Suas atividades séo divididas em quatro
setores estratégicos: industria, energia, saude e infraestrutura/cidades. Este
altimo criado em outubro de 2011. O maior volume dos projetos da empresa
concentram-se, atualmente, nas areas de industria e energia (Relatorio

SIEMENS, 2011).

No setor de energia € expressiva sua participacdo no Brasil, por ser o maior
conglomerado de engenharia elétrica e eletrénica do pais, justificado por seus
equipamentos e sistemas serem responsaveis por 50% da energia elétrica no

Brasil (Relatorio SIEMENS, 2011).

A organizagdo conta com mais de dez mil colaboradores no pais distribuidos
em seis centros de pesquisa, desenvolvimento e engenharia; 13 unidades
fabris; e 12 escritérios regionais de vendas e servicos (Relatério SIEMENS,

2011).

E seus principais valores séo: responsabilidade, exceléncia e inovagdo. Um
comum entendimento de integracdo é fator critico de sucesso (Relatorio

SIEMENS, 2011).
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A pesquisadora desenvolveu suas atividades de investigacdo como
observadora-participante na area corporativa do escritorio de gestdo de

projetos, denominado Cluster Project Management Office (C PMO).

4.1.1 A EMPRESA NO CONTEXTO DE GESTAO DE PROJETOS

Nos anos de 2002 e 2003 gerentes de projetos da empresa organizaram-se em
um grupo para buscar informacdes e debater sobre o tema de gestdo de
projetos. O grupo identificou a entidade PMI (Project Management Institute) na
qual encontraram apoio para definir e discutir conceitos, metodologias e

ferramentas de gestéo de projetos.

A partir de entdo, este grupo comecou a se reunir para compreender como
aplicar as técnicas em seus projetos e ainda disseminar a cultura de gestédo de

projetos na organizacao.

Neste periodo obtiveram a informacdo que a Siemens mundial havia
desenvolvido uma metodologia propria de gestdo de projetos e seria utilizada

por todos os clusters da organizacao.

O entdo responsavel pela estruturacdo do escritorio de projetos, foi até alguns
paises europeus entender o processo e trazer as praticas para o cluster Brasil

da Siemens.
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Esta metodologia, denominada PM@Siemens, € um guia que orienta todos 0s
processos de gestdo de projetos e estabelece os requisitos mandatérios
durante o ciclo de vida do projeto adequados a categoria do projeto.

Orientando, assim, 0s gerentes de projetos e suas equipes.

O guia aborda assuntos como: funcbes e responsabilidades do gerente de
projetos, categorizacdo de projetos, atividades e processos de cada fase do
projeto, plano de carreira do gerente de projeto, treinamentos e

desenvolvimento, melhoria continua, entre outros.

O primeiro guia foi implementado em 2002 e é revisado a cada dois anos. Em

janeiro de 2012 foi apresentada a sua Utlima verséo (quinta versao).

Os projetos sao categorizados conforme a andlise de sua complexidade em
relacdo ao risco, lucratividade, custo do projeto e stakeholders envolvidos. As
categorias sédo de “A” a “F”, sendo “A” o maior grau de complexidade e o “F” o

menor grau de complexidade.

Outro fato detalhado é que para cada tipo de projeto ha uma exigéncia

referente a competéncia e experiéncia do gerente de projetos.

O Cluster Project Management Office (C PMO) foi constituido formalmente com
apoio da alta administracdo em abril de 2010 com a vinda do diretor sénior de
projetos da Siemens mundial. O diretor de origem austriaca com extensa

experiéncia em gestao de projetos evidénciada em outros clusters da empresa.

O C PMO tem o objetivo de aperfeicoar os processos de gerenciamento de
projetos, otimizar o nivel de conhecimento em toda a cadeia de negdcios,
assegurar o aprendizado e melhoria continua dos processos e alcancar a

exceléncia (SIEMENS, 2011).
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Uma das principais metas do cluster é aumentar o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos. Para tanto, as acdes estdo direcionadas para o

aperfeicoamento constante dos processos e dos seus gerentes de projetos.

A estrutura organizacional do C PMO cresceu em relacdo ao niumero de sua
equipe, em 2011 eram quatro e em 2012 eram sete colaboradores. As funcdes
sdo: diretor, secretaria, financeiro, qualificacdo/maturidade em projetos,
projetos sustentaveis, suporte aos processos do PM@Siemens/intranet, e

suporte de Tecnologia da Informagéo.

Dentro dos quatro setores da empresa existem a divisdo por areas, estas areas
sao envolvidas pelo C PMO através dos coordenadores de gestédo de projetos,
denominado PMCoordinator. Mensalmente hd uma reunido para que o grupo
analise de wuma forma conjunta o0s indicadores (predominantemente
econdmicos) e os resultados por area. E ressaltada a importancia de seguir os
procedimentos e identificada as necessidades dos gerentes de projetos,
tracando-se acdes para sana-las. Como, por exemplo, a disponibilidade de

cursos e treinamentos, e do suporte do C PMO.

As primeiras discussfes relacionadas a tematica sustentabilidade no C PMO
foram com a parceria da Universidade Nove de Julho, quando a autora iniciou
suas atividades no escritério. E importante ressaltar que no periodo inicial da
pesquisa, a autora observou muitos receios e duvidas sobre tal pratica,
causando mitos de que tal pratica ndo teria qualquer beneficio e seria um

esforco disperdicado.
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4.1.2 A EMPRESA NO CONTEXTO DE SUSTENTABILIDADE

Em sintonia com as discussbes do mercado global como elemento de
diferencial competitivo e de sobrevivéncia organizacional. Observou-se que a
sustentabilidade € um tema que teve grande destaque durante a Ultima década

na empresa.

Sendo que em 2003 a Siemens entrou como parceira do United Nation Global
Compact, que é uma iniciativa para promover diadlogos entre paises,

organizacdes e sociedade em geral para promover valores comportamentais.

E membro ativo da WBCSD — World Business Council for Sustainable
Develpment, conselho de negb6cios para desenvolvimento sustentavel na
questdo de iniciativa de infraestrutura urbana. E ainda do Forum Econémico

Mundial.

Em 2007 defininiu seu portfélio de projetos ambientais com o intuito de
desenvolver projetos com uso eficiente dos recursos e ainda minimizar os

impactos sociais e ambientais para o usuario.

Os produtos do portfélio ambiental abordam questdes como a energia
renovavel; tecnologia ambiental; eficiéncia energética; reducao de emissao de

CO; e gases de efeito estufa; hospitais verdes, qualidade dos cuidados na
saude; reuso de materiais.

O investimento aumentou em pesquisa e desenvolvimento para estes assuntos
sendo utilizados em 2007, 3,3 bilndes de reais e em 2009 3,9 bilhdes de reais.

Um fato apresentado é que das 56.000 patentes, 14.000 s&do produtos e
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solucdes que integram o Portfolio Ambiental. E tais patententes sédo das areas

de reracdo de novas energias; geracdo de energia renovavel; transmissao de
energia; distribuicdo de energia; tecnologia ambiental; saude; mobilidade;

solucdes para industria; lampadas (Osram); e tecnologia de construcao.

Foi possivel observar que a importadncia da sustentabilidade é considerada
efetivamente como oportunidade de negdcios para a organizagao, esta analise
pode se constatar com as entrevistas semi-estruturadas com as areas de
recursos humanos, escritério de sustentabilidade, escritdrio de gestdo de
projetos. Além de observar neste periodo os destaques deste tema nas

paginas do jornal do colaborador.

Em 2008 foi estruturado o primeiro escritorio de sustentabilidade na Siemens
mundial. E ainda em 2008, tornou-se lider no setor industrial diversificado do
indice da Dow Jones Sustainability Index ligado a bolsa de valores de Nova
lorque. Indice que de 2008 a 2011 a Siemens lidera o ranking, o que contribue

para sua visibilidade perante os acionistas e o préprio mercado.

Em 2009 é implementado o programa de sustentabilidade que envolve trés
visbes: ter a sustentabilidade como oportunidades de negdcios, disseminar a
sustentabilidade ao longo da organizacédo e operacgfes, e alcancar a meta de
firmar aliangas com grupos de interesses pertinentes (Relatério de

Sustentabilidade, 2010).

A estrutura mundial € composta, atualmente, por 17 cluster de sustentabilidade.
A Siemens Brasil constituiu em 2010 o seu escritério de sustentabilidade,
denominado Cluster Development Sustainability Office, alocada dentro da area

corporativa do Cluster de Desenvolvimento.
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Para a organizacdo a sustentabilidade objetiva criar valor para as pessoas e
ambientes por meio de um gerenciamento responsavel. A empresa entende

gue a inovacgao e solucéo de produtos sdo fundamentais para 0 seu sucesso.

O resultado é analisado em termos de infraestrutura e eficiéncia, que abrangem
0S seguintes cenarios como megatendéncias mundiais: a urbanizacdo, a

mudanca demogréfica, a mudanca climatica e a globalizacéo.

O desempenho da sustentabilidade na organizacdo avalia suas métricas de
sustentabilidade corporativa com base no Triple Bottom Line, ou seja, 0s

principios econémico, ambiental e social.

E tem como metas o comum entendimento do que € sustentabilidade para a
toda a organizagdo, identificar nas experiéncias com aspectos de
sustentabilidade na organizacdo, tracar e monitorar o desempenho e o
progresso e um caminho detalhado, analisar seus impactos em detalhes
(composicdo regional e andlise de causa e efeito), e gerenciar de forma a

tomar decisdes corretas.

A Siemens elabora o seu relatério de sustentabilidade e ainda o relatério do
GRI - Global Reporting Initiative, um dos documentos com maior credibilidade e
reconhecido justificado pelo crescente nUmero de empresas que adotam esta

metodologia.

As entrevistas semi-estruturadas realizadas nas areas corporativas de
sustentabilidade, gestdo de projetos, recursos humanos, com coordenadores
de gestdo de projetos, com o gerente e a equipe do projeto e o responsavel da

area do projeto.
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Possibilitaram o entendimento da importancia da sustentabilidade para a
organizacdo, no entanto ainda ndo ha uma compreensdo de como aplicar a
sustentabilidade na gestdo de projetos e quais sdo suas contribuicdes e
beneficios para o projeto e para a organizacao.

Identificou-se nestas entrevistas que ha um claro entendimento da importancia
da sustentabilidade para organizacdo, no nivel estratégico e operacional.
Entretanto como também apresentado na revisdo de literatura por Du Toit
(2004) e Labuschagne e Brent (2005) ha pouca compreensdo de como
implementar a sustentabilidade no nivel metodoldégico ou processual dos

projetos.

Estes contatos foram essenciais para compreender a cultura da organizagao e
obter maiores informagdes a respeito de seus processos em gestao de projetos

e na questao de sustentabilidade.

Pode-se observar que apesar da empresa ter um portfélio ambiental e produtos
sustentaveis e uma cultura de sustentabilidade disseminada, os gerentes de
projetos ndo compreendem como aplicar as praticas sustentaveis nos

processos da gestéo de projetos.

Tais informacfes foram coletas pela pesquisadora no periodo de setembro de
2010 a fevereiro de 2012 através dos relatérios de sustentabilidade, website,

jornal interno da organizacéo e observacgao-participante.
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4.2 OS ESTUDOS DE CASOS: RESULTADOS

O primeiro objeto de estudo de caso a ser relatado € do setor de energia da
Siemens Ltda, denominado Wind Power Farm. Seu produto final tem
caracteristicas sustentaveis por ser da area de energia renovavel e compor o

Portfélio Ambiental da organizacéo.

O escopo do projeto abrange o desenvolvimento do projeto, fabricacao,
transporte, instalacdo e comissionamento das turbinas edlicas. Com o periodo
previsto para execucdo de maio de 2011 até dezembro de 2012. O projeto €

considerado de alta complexidade.
O projeto foi escolhido por atender os seguintes requisitos:

¢ a qualificacdo do gerente de projetos: certificado pela metodologia
PM@Siemens, competéncia e experiéncia nos processos de

gestao de projetos da Siemens;

e a especificidade do projeto: estar na fase inicial de seu
planejamento, podendo ter a implementacdo dos principios de
sustentabilidade; produto final do projeto (energia renovavel)
pertence ao portflio ambiental da empresa; o cliente ser externo

da organizacéo.

A pesquisadora observou que a decisdo da escolha do projeto teve grande
influéncia do diretor do C PMO que apoiou e incentivou 0 gerente nesta

participacéo.
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O segundo objeto de estudo de caso apresentado € do setor industrial da

Siemens Ltda, denominado Painéis e Transformadores. O escopo do projeto
abrange o desenvolvimento do projeto, fabricacdo, montagem de 2 painéis e 2

transformadores e comissionamento.

Com o periodo previsto para execucao de julho de 2011 a setembro de 2012. O

projeto € considerado de baixa complexidade.

O projeto 2 foi escolhido para verificar se a pratica de implementacdo de
principios sustentaveis seria adequada para outros tipos de projetos. Este foi
definido por conter caracteristicas bem diferentes do projeto 1, seguem 0s

requisitos analisados:

e a qualificacdo do gerente de projetos: conhecimento dos
processos de gestdo de projetos da Siemens; apoio do gerente
da area para tal implementacdo. O gerente da éarea €
PMCoordinator e participou do workshop do projeto Wind Power

Farm.

e a especificidade do projeto: estar na fase inicial de seu
planejamento; considerado de baixa complexidade; ser de um
setor diferente do projeto 1; o cliente ser interno da organizacao,

mas em outro setor.

A pesquisadora observou que a decisdo da escolha deste projeto teve grande
influéncia do novo diretor do C PMO, que assumiu o cargo em dezembro de
2011, e do responsavel pela area do projeto. O fato de ambos terem
participado do workshop do projeto 1 facilitou o apoio para a realizacdo do

projeto 2.
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4.2.1 RESULTADOS OBSERVADOS DO PROJETO - CASO 1

O processo de aplicacdo dos principios sustentaveis do Projeto 1 iniciou com a
andlise prévia dos seus documentos existentes. Para o entendimento de como
implementar tais préticas realizou-se um workshop denominado “Principios
Sustentaveis em Gestdo de Projetos” em agosto de 2011. Seus participantes
foram selecionados por deterem competéncias e experiéncias de areas
diversas relacionadas a gestdo de projetos, para a obtencdo de uma
contribuicdo mais abrangente.

O grupo foi composto pelo diretor do C PMO, o sucessor do diretor do C PMO,
trés coordenadores de gerentes de projeto de areas distintas (PMCoordinator),
0 gerente do projeto analisado, dois integrantes da equipe do projeto, a autora
deste estudo e as duas pesquisadoras de Viena.

O objetivo do workshop foi alinhar os conceitos e aplica-los no projeto
escolhido, de maneira construtiva e conjunta com 0s participantes, sendo
conduzido pela pesquisadora de Viena, Huemmann®.

O workshop foi realizado num hotel fazenda a pedido do diretor do C PMO para
que todos estivessem focados nas atividades e em um ambiente que
propiciasse outras maneiras de pensar sobre a tematica.

As dinamicas do workshop foram definidas de acordo com o seguinte roteiro:

e Contextualizacdo do tema abordado;

! Dra. Huemmann é pesquisadora do grupo de “gestdo sustentavel de projetos” da Universidade de
Negdcios de Viena. E colaboradora do IPMA (International Project Management Association) e sua

pesquisa é patrocinada pelo PMI (Project Management International).
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e Apresentacdo da Pesquisa — SustPM do grupo de Viena. Case de
um projeto na area hospitalar;

e Andlise do Projeto da Siemens (Wind Power Farm);

¢ Andlise dos Stakeholdes do Projeto e dos Principios Sustentaveis;

¢ Analise de Risco do Projeto e dos Principios Sustentaveis;

e Organizacgéo do Projeto e os Principios Sustentaveis;

e Andlises dos KPI’s — Key Performance Indicator - sustentaveis em

gerenciamento de projetos.

O primeiro item, a contextualizacdo do tema, foi discutido o que é
sustentabilidade em gestdo de projetos para padronizar o entendimento,
salientar sua importancia para os negocios da organizacao e para a gestdo dos
projetos.
Identificou-se que os quatro orientadores dos principios de sustentabilidade
sdo: triple bottom line (social, econébmico e ambiental), territorial (local, regional
e global), temporal (curto, médio e longo prazo) e valor.
Na sequéncia, o gerente do projeto 1 mostrou para o0s participantes as
caracteristicas, o escopo, 0 produto a ser entregue e o0s stakeholders
envolvidos com o projeto.
Apds o0 entendimento do projeto analisado, a gestdo do projeto teve
intervencdes de praticas sustentaveis inicialmente com a analise dos seus
stakeholders.
Tradicionalmente na organizagcédo os stakelhoders s&o estruturados em forma
de um organograma. Durante a analise foi utilizado o método “Constelacao de
Stakeholders”, onde o gerente utiliza pegas com tamanhos e cores diversos

para representar seus stakeholders.
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Durante o processo 0 gerente de projetos é questionado sobre a estrutura

inicial apresentada. Com o foco em analisar se todos os stakeholders estéo
representados e se a equipe e o gerente do projeto conseguem visualizar o
fluxo da gestéo dos stakeholders, identificando com a proximidade das pecas
guem € responsavel e o seu papel.

Nesta dinamica, o gerente do projeto mudou as pecas de lugar até encontrar o
melhor formato para visualizar a relacdo de seus stakeholders. Na figura 8

retrata a estrutura inicial dos stakeholders e a estrutura final apés o método de

“constelagao dos stakeholders” do projeto:

Figura 7 — Projeto 1: Anélise Tradicional de Stakeholders e Constelacéo

de Stakeholders

Fonte: Pesquisa de Campo

De acordo com os participantes do workshop a estrutura de “constelacdo dos
stakeholders” facilita o entendimento das relagfes existentes, identifica com
mais clareza a importancia deste stakeholder no processo e a incorpora outros
nao lembrados inicialmente. Houve a contribuicdo do método pois a estrutura
representou as relagdes com os stakeholders e pode-se visualizar de maneira

mais proxima do que acontece na pratica da gestao do projeto.
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Outro fator relevante foi o envolvimento de participantes para o workshop que
tem funcdes diversas e atuam em projetos em outras areas. A participacao de
pessoas ndo soO relacionadas diretamente ao projeto proporcionou uma troca
de experiéncia e contribuiram para uma visdo mais abrangente dos impactos

do projeto

Contribuiram para ampliar e aprofundar as andlises dos stakeholders. Na
andlise tradicional haviam 24 stakeholders identificados e com o método de
constelacdo aumentaram para 30 stakeholders identificados. Foram
evidenciados e agrupados em 9 grupos: cliente, comunidade, fornecedores da
empresa, 0rgdos publicos responsaveis pelo transporte de cargas,
transportadoras, érgaos publicos responsaveis pela questdo ambiental, gerente

e equipe do projeto.

Apo6s a dindmica e a identiicacdo dos stakeholders, foram distribuidos os
stakeholders em sete grupos de interesses e analisados pela perspectiva dos
principios sustentaveis: orientador triple bottom line (social, econémico e
ambiental); orientador temporal (curto, médio e longo prazo); orientador
territorial (local, regional e global). Estruturados conforme figura a seguir:

Andlise dos Stakeholders e Principios Sustentaveis

Expectativas de Curto a Médio Prazo Expectativas de Longo Prazo Territorial

Stakeholder Global/
Econdmico Regional /
Local

Figura 8 - Stakeholders e Principios Sustentaveis

Fonte: Pesquisa de Campo
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A figura 8 apresenta a estrutura utilizada para organizar a analise de
stakeholder com o atendimento dos principios sustentaveis. Fato que fez com
gue os participantes do workshop analisassem de uma maneira mais profunda
do que eles estavam acostumados a realizar tradicionalmente em seus

projetos.

Com este método foi possivel entender como implementar os principios
sutentaveis na gestdo de stakeholders. Por meio do orientador temporal,
analisou-se no periodo de curto e médio prazo em relacdo ao ciclo de vida do

projeto e no de longo prazo em relagéo ao ciclo de vida do produto.

Pode-se observar que a contribuicdo foi identificar as expectativas dos
stakeholders envolvidos no ciclo de vida do produto, sendo identificadas antes
deste método apenas as expectativas dos envolvidos no ciclo de vida do

projeto. Este fato proporcionou maior amplitude da gestédo de stakeholders.

Com o orientador do triple bottom line foi possivel analisar as expectativas de
cada grupo de stakeholder de acordo com os aspectos econémicos, sociais e

ambientais.

Esta andlise possibilitou aprimorar a gestao de stakeholder com a profundidade
da andlise por compreender também as expectativas sociais e ambientais dos
envolvidos, sendo que até entdo 0s projetos evidenciavam apenas suas

expectativas econémicas.

Com o orientador territorial evidenciou-se qual era a abrangéncia de atuacéo

do grupo de stakeholder, podendo ser local, regional ou global.

Fato que contribuiu para entender as abrangéncias e especificidades de cada

grupo de stakeholder, compreendedo questdes culturais e questbes legais.
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Propiciou aprimorar com profundidade a analise dos envolvidos na gestéo de

stakeholder.

Posteriormente a esta analise, observou os possiveis impactos relacionados
aos stakeholders do projeto 1. Acordado que os impactos positivos eram

entendidos como oportunidades e os negativos entendidos como riscos.

Com este método foi possivel entender como implementar os principios
sutentaveis na gestdo de risco/oportunidade. Pelos orientadores: temporal
(curto, médio e longo prazo) e o triple bottom line (social, ambiental e

econdmico), conforme registrados na figura abaixo:

Andlise de Riscos do Projeto & Prindpios Sustentaveis

Stakeholder
Ciclo de Vida do Projeto Ciclo de Vida do Produto
[curto @ médio prazo) [longo prazo)

0 uﬂsuor‘ljié,ade W M ensurar el = M ensurar
P Econ. Oportunidade | Econ.

Figura 9 - Risco/Oportunidades e Principios Sustentaveis

Fonte: Pesquisa de Campo

Com este método possibilitou o entendimento pratico de analisar a gestao de

risco/oportunidade com os principios sustentaveis.

Por meio do orientador temporal, analisou-se no periodo de curto e médio
prazo em relagéo aos riscos e oportunidades durante o ciclo de vida do projeto
e no periodo de longo prazo em relagdo aos riscos e oportunidades do ciclo de

vida do produto.
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Pode-se observar que a contribuicAo dos principios sustentaveis propiciou
amplitude da analise ao identificar os riscos durante o ciclo de vida do produto
gue causariam impactos para a organizacao e para o projeto, periodo este que
nao era analisado. O fato evidenciou oportunidades de propostas de novos

projetos para minimizar os possiveis impactos do projeto executado.

As novas leis brasileiras em vigor sobre a destinacdo correta dos recursos
sélidos esclarece que a responsabilidade pelos recursos solidos é do
fabricante. Portanto é valido o momento de analisar os impactos no periodo de

longo prazo que contempla o ciclo de vida do produto.

O orientador triple bottom line aprimorou a gestdo de riscos/oportunidades no
que tange a profundidade da andlise, identificadas questdes que até entdo ndo
eram abordadas formalmente no seu planejamento. Como 0s aspectos sociais

e ambientais.

Propiciou, ainda, revelar qual a maneira de mensurar tal impacto, contribuindo

para a gestdo destes impactos nos aspectos sociais, econdmicos e ambientais.

No ultimo momento da implementacdo dos principios sustentaveis em gestao
de projetos, os participantes identificaram quais eram os principais indicadores

para analisar o desempenho do projeto.

Tal analise foi direcionada para que 0s aspectos sociais e ambientais
equilibrassem com o aspecto econdmico, mais comumente apresentado pelos

projetos.

Ao final do workshop todos os participantes foram favoraveis as novas praticas
aplicadas. Pois contribuiu para o entendimento dos conceitos, como

implementar os principios sustentaveis e ainda quais 0s beneficios que
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ofereceram uma visdo mais ampla e profunda da gestdo do projeto,

beneficiando assim o seu desempenho.

Os participantes relataram que o workshop proporcionou uma construcéo
visual, dindmica e pratica de como implementar os principios sustentaveis na

gestao de projetos por meio do estudo de caso.

O futuro diretor do C PMO acrescentou que foi possivel desmistificar a questao
da sustentabilidade nos processos da gestdo de projetos. O diretor do C PMO
garantiu que no futuro tal pratica serd obrigatéria como hoje é a gestdo da

qualidade em projetos.

E o gerente do projeto que aprovou as préaticas sustentaveis desenvolvidas no
processo com a seguinte afirmativa “Ninguém pode me provar que ndo é

possivel realizar”.

Com os relatos apresentados por profissionais de grande credibilidade na area
de projetos da organizacdo pode-se entender que foi possivel aplicar os

principios sustentaveis na gestao de projeto 1.

4.2.2 RESULTADOS OBSERVADOS DO PROJETO - CASO 2

No projeto 2 o processo de aplicacdo dos principios sustentaveis iniciou com a
analise prévia dos seus documentos existentes. Para o entendimento de como
implementar tais praticas realizou-se um workshop denominado “Principios

Sustentaveis em Gestédo de Projetos” em fevereiro de 2012.
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Seus participantes foram selecionados, como no Projeto 1, pensando na
obtencdo de uma contribuicdo mais abrangente por meio de pontos de vistas
de diferentes areas.

Os participantes do workshop foram: o diretor do C PMO (assumiu o0 cargo em
dezembro de 2012), dois integrantes da equipe do C PMO, um coordenador de
gestado de projetos de area distinta ao projeto (PMCoordinator), um gerente de
projetos de area distinta do projeto, o gerente do projeto analisado, dois
integrantes da equipe do projeto, um integrante da equipe do escritério de
sustentabilidade e a autora deste estudo.

O objetivo deste workshop foi o mesmo do projeto 1, alinhar os conceitos e
aplica-los no projeto escolhido, de maneira construtiva e conjunta com 0s
participantes, sendo conduzido pela autora e com o apoio do diretor do C PMO.
O workshop foi realizado em uma sala de reunides localizada na sede da
Siemens Ltda., que possibilitou as dindmicas previstas no workshop.

O roteiro das atividades seguiu o método utilizado no workshop do primeiro

estudo de caso, conforme descrito a seguir:

e Contextualizacdo do tema abordado;

e Apresentagcdo da Pesquisa — Os pontos relevantes do resultado
da aplicacdo dos principios sustentaveis no Projeto 1 realizado na
Siemens Ltda. ;

e Andlise do Projeto 2 da Siemens Ltda (Painéis e
Transformadores);

e Andlise dos Stakeholdes do Projeto e dos Principios Sustentaveis;

¢ Andlise de Risco do Projeto e dos Principios Sustentaveis;

e Organizacdo do Projeto e os Principios Sustentaveis;
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e Analises dos KPI's sustentaveis em gerenciamento de projetos.

No inicio do workshop as expectativas dos participantes foram registradas. De
um modo geral foram as seguintes: entender o conceito de sustentabilidade,
como aplica-la em projetos, os resultados obtidos no Projeto 1, identificar os

beneficios para o projeto.

Vale ressaltar que apenas a autora e o diretor do C PMO estavam presentes no
workshop do Projeto 1. E a expectativa do diretor era consolidar o processo de

identificacdo da implementacéo sustentavel de projetos.

Os principios sustentaveis contribuiram para ampliar e aprofundar as analises
dos stakeholders. No documento previamente analisado o gerente havia
mapeado 6 stakeholder do projeto. Com o método “constelagdo de
stakeholders” o gerente representou por pecas coloridas e de formas variadas
em uma mesa os stakeholders do projeto. Inicialmente foi possivel identificar
16 stakeholders. E ap6s os questonamentos dos participantes a equipe do
projeto para entender como os stakeholders interagem com o projeto foi
possivel ampliar para 25 stakeholders identificados. O processo de anélise da

gestdo de stakeholders esté ilustrado na figura 10 a seguir:
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Figura 10 — Projeto 2: Analise Tradicional de Stakeholders e Constelacéo

de Stakeholders

Fonte: Pesquisa de Campo

Os resultados também tiveram como pontos relevantes o desenvolvimento da
“‘constelacdo de stakeholders”. Pois proporcionou uma analise visual e
dindmica dos stakeholders e a conducéo pelos principios sustentaveis fez com
que identificassem outros stakeholders. E ainda contribuiu para a equipe do
projeto visualizasse o seu papel dentro do projeto e na identificacdo dos
stakeholders que eram responsaveis.

O envolvimento de participantes para o workshop que tem funcdes diversas e
atuam em projetos em outras areas. A participacdo de pessoas nao soé
relacionadas diretamente ao projeto proporcionou uma troca de experiéncia e
contribuiram para uma visdo mais abrangente dos impactos do projeto.

As expectativas registradas foram as seguintes:

E no final das dindmicas registrou-se quais as contribuicbes observadas pelos
participantes apos o workshop. Sendo elas: conscientizacdo da relevancia da
sustentabilidade para o projeto, preocupacéo a longo prazo, entendimento de

praticas e procedimentos sustentaveis, visdo mais responsavel por todas as
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fases do projeto (ciclo de vida do projeto e do produto), auxiliou a identificar

guestdes ndo seriam abordadas no projeto, ajuda a visualizar os impactos e até
0os ganhos de valor agregado com o0s atos ambientais e sociais, a
responsabilidade social ndo é s6 até a entrega do projeto, mas em longo prazo,
participacdo da equipe multidisciplinar da aplicacdo da sustentabilidade na

pratica de projetos.

E o diretor do C PMO enfatizou que contribuiu para “confirmar que € possivel
implementar projetos de forma sustentavel”. Tendo em vista que até o
momento ndo era possivel identificar os indicadores dos principios sustentaveis
durante a gestdo dos projetos. E com este método foi possiver identificar e

monitora-los.

Desta discussédo, pode-se concluir que os participantes do workshop
entenderam como implementar os principios de sustentabilidade na gestdo de
projetos. E foi possivel verificar a possibilidade da aplicacdo dos principios de

sustentabilidade na gestao de projetos tanto no Projeto 1 quanto no Projeto 2.

4.3. ANALISE DAS PROPOSICOES DA PESQUISA: FRENTE AOS

CASOS

Para averiguar a contribuicdo efetiva da aplicacdo dos principios sustentaveis

em gestdo de projetos. Analisaram as proposicbes P1l, P2, P3 e P4
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individualmente se aprimorou em termos de amplitude e profundidade o
desempenho da gestao de projetos.

Conforme apresentado na metodologia deste trabalho o desempenho foi
desmembrado em fatores criticos organizacionais e fatores criticos
operacionais de sucesso.

P1 — O orientador temporal aprimora o desempenho da gestéo de projetos.

Na proposicéo 1 foi possivel identificar através dos dois estudos de casos que
aprimorou a gestdo de risco com a amplitude da analise dos impactos que
ndo seriam abordados numa gestdo de projetos sem a andlise dos principios
sustentaveis. Sendo gestao de risco um fator critico organizacional de sucesso,
para Archer e Ghasemzadeh (1999), o orientador temporal contribuiu para
aprimorar o desempenho do projeto.

Tais riscos poderiam comprometer o atendimento do custo, o atendimento do
prazo, aos quesitos técnicos fatores criticos operacionais de sucesso de acordo
com Katz, Allen (1985); Larson e Gobeli, (1989); Gray (2001); Cooke-Davies
(2002); Kessler e Winkellhofer (2002); Raz, Shenhar e Dvir (2002); White e
Fortune (2002); Ling (2004); Shenhar e Dvir (2010).

A estrutura utilizada para inserir as informagdes dos riscos auxiliou na
visualizacéo dos riscos durante o ciclo de vida do projeto (curto e médio prazo)
e do projeto (longo prazo). Sistema e metodologia formal de gestao de projetos
Kessler e Whinkellhofer (2002), The Standish Group (2010)

A gestéo de relacionamento de stakeholders evideciado por Gray (2001); Dong
e Zhai (2004) como fator critico organizacional de sucesso foi aprimorada na
sua amplitude e profundidade com o orientador temporal. As expectativas dos

stakeholders foram evidenciadas no curto, médio e longo prazo o que propiciou
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identificar com mais amplitude os afetados pelos projetos.

P2 — O orientador Triple Bottom Line aprimora o desempenho da gestdo de
projetos.

Na proposicéo 2 foi possivel identificar através dos dois estudos de casos que
aprimorou a gestao de risco com a profundidade da analise dos impactos que
tem o foco no aspecto econémico e com esta abordagem analisa também os
aspectos sociais e ambientais. Sendo gestdo de risco um fator critico
organizacional de sucesso, para Archer e Ghasemzadeh (1999), o orientador
triple bottom line contribuiu para aprimorar o desempenho do projeto.

Tais riscos poderiam comprometer o atendimento do custo, o atendimento do
prazo, aos quesitos técnicos fatores criticos operacionais de sucesso de acordo
com Katz, Allen (1985); Larson e Gobeli, (1989); Gray (2001); Cooke-Davies
(2002); Kessler e Winkellhofer (2002); Raz, Shenhar e Dvir (2002); White e
Fortune (2002); Ling (2004); Shenhar e Dvir (2010).

A estrutura utilizada para inserir as informagdes dos riscos auxiliou na
visualizag&o dos riscos sociais, ambientais e econémicos do projeto. Contribuiu
para o sistema e metodologia formal de gestado de projetos, pois garante que o
gerente de projetos pense nos trés aspectos. Kessler e Whinkellhofer (2002),
The Standish Group (2010)

A gestao de relacionamento de stakeholders evideciado por Gray (2001); Dong
e Zhai (2004) como fator critico organizacional de sucesso foi aprimorada na
sua profundidade com a melhor compreenséo da expectativa do stakeholder.
P3 — O orientador valor agregado aprimora o desempenho da gestdo de
projetos.

Na proposicéo 3 foi possivel identificar através dos dois estudos de casos que
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aprimorou o desempenho do projeto. Pois do ponto de vista da oportunidade, o
espirito empresarial orientado a sustentabilidade € direcionado para a criacédo
de valores de sustentabilidade em seu sentido mais geral. Isto compreende
desenvolvimento de técnicas de sobrevivéncia a longo prazo em todos os
niveis relevantes, seja para a empresa, ou seja para seus stakeholders.

A gestdo de stakeholder e a gestdo de riscos/oportunidades com principios
sustentaveis possibilitaram a criacdo de valor baseada no principio de atender
as necessidades das partes interessadas presentes sem comprometer a
capacidade de atender as necessidades dos interessados futuro (HOCKERTS
et al. 2006).

P4 — O orientador territorial aprimora o desempenho da gestéo de projetos.

Na proposicéo 4 foi possivel identificar através dos dois estudos de casos que
aprimorou a gestdo de risco com a profundidade da andlise dos impactos que
tem a abordagem da cultura local, legislacdo especifica, além de verificar a
abrangéncia da atuacdo do stakeholder na gestdo de stakeholder com este
orientador.

Tendo em vista que a implementacao de principios sustentaveis na gestdo dos
projetos, ainda ndo era uma compreensdo clara a interface destas duas
atividades. Os patrticipantes dos workshops foram essenciais para averiguar
como o0s principios de sustentabilidade contribuem para o aprimoramento do

desempenho da gestao de projeto.
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5. CONCLUSAO

Este estudo investigou a insercao de praticas de sustentabilidade em gestao de
projetos, por meio de dois estudos de casos em uma organizacdo. A pesquisa
teve um resultado inovador em diversos aspectos e traz contribuicbes para o

conhecimento existente da gestéo de projetos.

O alinhamento entre gestdo de projetos e sustentabilidade sempre foi pouco
compreendido, como pode ser atestado pela revisdo tedrica aqui desenvolvida.
Para Labuschagne e Brent (2005) h& poucas evidéncias deste alinhamento
tanto na teoria quanto na pratica da maioria das organizacdes, no nivel

metodoldgico ou processual.

Os resultados desta pesquisa apresentaram evidéncias praticas deste
alinhamento, por meio da realizagdo de dois workshops “Principios de
Sustentabilidade em Gestdo de Projetos” referente aos projetos, objetos dos

estudos de casos.

Para alcancar a estes resultados foi preciso inicialmente definir um objetivo —
entender como implantar os principios de sustentabilidade na gestdo de

projetos.

Um dos aspectos considerados para atender a este objetivo foi a implantacéo
de uma pratica de gestdo denominada workshop. Esta pratica foi organizada
para propiciar maior visibilidade aos aspectos de sustentabilidade na gestédo de

projetos — nos dois casos verificados.
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A organizacdo do workshop considerou o entendimento do escopo do projeto,
bem como a avaliagdo de stakeholders e riscos orientadas a uma viséo de

sustentabilidade.

Foi possivel verificar com estas medidas, de acordo com os relatos dos dois
objetos de estudo e da observacdo participante, que esta € uma pratica
possivel de implantacdo de principios de sustentabilidade em gestdo de
projetos. Com isto foi possivel entender como implementar os principios de

sustentabilidade na gestéo de projetos.

O segundo objetivo deste estudo foi verificar a possibilidade de implantacao de
principios de sustentabilidade em gestdo de projetos. Duas outras praticas
foram desenvolvidas para atender a este objetivo: gestdo de stakeholders e

gestéo de risco/oportunidade.

A aplicacao de tais praticas nos casos deste estudo deu-se seguindo o método
construtivista, ou seja, possibilitou que todos desenvolvessem conjuntamente
as andlises e defendessem seus pontos de vistas, chegando por fim a um

consenso do grupo.

A pratica “analise de stakeholders” do projeto foi desenvolvida com o uso do
conceito “constelacdo de stakeholders”. Com isto, foi possivel ampliar a visdo
sobre os stakeholders que configuravam o documento do projeto, analisado
previamente. Foi possivel também melhorar o entendimento do fluxo de

informacgdes dos envolvidos durante o projeto.

No que se refere a implantacdo de principios de sustentabilidade, questao
essencial deste estudo, com o uso desta pratica foi possivel identificar

aspectos sociais, econdmicos e ambientais; no periodo de curto, médio e longo
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prazo; com abrangéncia local, regional e global; e o valor que o stakeholder
agrega para o projeto. Todos estes elementos foram estruturados em uma

planilha para melhor visualizagdo, como foi apresentada nas figuras 8.

Cabe ressaltar que os resultados indicaram que, a pratica contribuiu para um
claro entendimento da importancia de tal implantacdo e de como realizar tal
pratica com outros projetos da organizacdo. Confirmando tal situacdo com os
resultados obtidos com o segundo projeto dos estudos de casos. Tendo em
vista que tinham caracteristicas que dificultavam tal analise por ser um projeto

com poucas relagdes externas e de pequena complexidade.

Outra préatica desenvolvida nos casos deste estudo foi a andlise de
risco/oportunidade com a abordagem dos principios sustentaveis. A
contribuicdo observada e identificada pelos relatérios do workshop foi que a
organizagdo verificava fortemente os impactos econémicos e no curto/médio

prazo.

E com esta pratica, pela primeira vez na organizacdo, podem-se analisar 0s
principios de forma equilibrada, ou seja, foram inseridos 0s impactos sociais e
ambientais; e andlise a longo prazo. Além do orientador de valor e do

orientador territorial.

Tal preocupacéo de analise agrega valor para o projeto, para a organizagao e
para o cliente, pois foram observadas oportunidades de novos projetos e de

melhorias do projeto desenvolvido.

Outra contribuicdo da prética foi que os participantes do workshop eram
compostos de diversas areas da organizacgao ligados a gestao de projetos, fato

que propiciou uma visdo mais abrangente. A pratica é inédita na organizacgao ja
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gue até entdo os envolvidos eram apenas 0s responsaveis diretos pelo projeto

analisado.

A percepcao dos participantes confirma Griffiths (2007) que descreve que 0s
requisitos de sustentabilidade sé@o essenciais para um bom gerenciamento de
projetos, tais como realizar uma avaliacdo ambiental adequada para o tipo do
projeto e identificar os aspectos de sustentabilidade para abordar no
planejamento do projeto; atender as leis e regulamentos; e identificar e gerir os

riscos.

Essa nova concepcédo traz o entendimento e adequacdo as leis ambientais
vigentes, buscando supera-las através de acdes inovadoras, com o objetivo de
estabelecer uma pratica de aperfeicoamento continuo e preservacdo do meio

ambiente.

O terceiro objetivo das investigacdes deste estudo foi averiguar a contribuicéo
efetiva da aplicacdo dos principios sustentaveis em gestdo de projetos. Isto foi

possivel verificar por meio de cinco proposicoes.

Foi possivel validar que o orientador temporal (P1) influenciou no desempenho
de projetos, por incorporar aspectos de longo prazo na gestdo com a
identificagdo de impactos ambientais, culturais e sociais durante o ciclo de vida
do produto. Além de melhor compreender as necessidades de todos envolvidos

e afetados pelo projeto.

Até entdo os projetos na organizacao eram geridos apenas pelo prisma do ciclo
de vida do projeto. Conforme enfatizado por um participante, o gerente de

projetos tem como foco o aceite final do projeto pelo cliente. E durante o
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workshop percebeu que o sucesso do projeto e da gestdo de projetos estdo

implicito um no outro, e ndo devem ser separados.

Os casos estudados sdo projetos que se enquadram na lei n°.12.305/2010
(Politica Nacional de Residuos Sdlidos) que trata a questdo do descarte
adequado dos residuos solidos. Portanto o gerente de projetos deve analisar
quais 0s meios corretos para descartar adequadamente os componentes do
projeto e orientar o cliente. Assim, os gerentes de projetos sédo totalmente
responsaveis pelo projeto e corresponsaveis pelo produto, como apresentado

por Shenhar e Dvir (2010).

O orientador triple bottom line (P2) aprimorou no desempenho de projeto, por
promover um compromisso equilibrado da sustentabilidade (social, ambiental e
econdmico) na gestdo de projetos; incorporar critérios de sustentabilidade
como eficiéncia energética, foco em energias renovaveis, gestdo de residuos,
gestdo dos impactos culturais e sociais, reuso de materiais; relatério de
desempenho do projeto considerando o triple bottom line e usando-o para

comunicar as partes interessadas.

Os relatérios dos workshops dos estudos de casos analisados evidenciaram o
aprimoramento na eficiéncia dos transportes, na cadeia de suprimentos
sustentaveis, gestdo e reducdo de residuos e gestdo da saude e seguranca do

trabalho.

Ja o orientador de valor (P3) influenciou no desempenho de projeto, por
sensibilizacdo da equipe de projeto e estabelecer uma cultura de maior

preocupacao ao meio ambiente natural e a sociedade; articular os objetivos de
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sustentabilidade do projeto com o desempenho individual e da equipe através

de indicadores-chaves de desempenho e com foco na melhoria continua.

E por fim o orientador territorial (P4) promoveu o melhor desempenho de
projeto, por identificar de maneira holistica e respeitar a legislacdo, politica e
cultura nos ambitos locais, regionais e globais. Com a utlizacdo o
entendimento e adequacéo as leis ambientais vigentes, buscando supera-las
através de acbes inovadoras, com 0 objetivo de estabelecer uma pratica de

aperfeicoamento continuo e preservacdo do meio ambiente.

Com os resultados das proposi¢cdes acima € possivel validar a proposicdo
macro (P0), na qual afirma que os principios sustentaveis aprimoram o

desempenho da gestao de projeto.

Os estudos de casos demonstraram que cada vez mais o gerente de projetos é
responsavel ndo s6 pela entrega do produto ao cliente, mas também com o
produto durante seu ciclo de vida no que tange meios para a satisfacdo do

usuario final e o devido descarte apds sua vida (til.

Também cabe evidenciar nos resultados obtidos nesta dissertacdo, a
confirmagéo e ampliagdo da teoria inicial de Shenhar e Dvir (2010), quanto a
boa gestdo de projetos e da gestdo de projetos tendo em vista que € preciso
adapta-lo ao ambiente, a tarefa e a meta e ndo apenas ater-se a um conjunto
de regras. Ja que os autores citados na revisdo de literatura deste estudo néo
mencionam a questado da sustentabilidade como métrica para a boa gestao de

projetos.

O trabalho demonstra a necessidade e a importancia de inserir 0s principios de

sustentabilidade na gestao de projetos. E que o workshop com a analise pratica
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de um projeto foi essencial para o entendimento do método e os beneficios
para o desempenho da gestdo do projeto. Como consequéncia, esses
resultados incentivaram a continuacdo das aplicagdes em outros projetos da

organizacao.

Os principais resultados obtidos foram a compreensdo de como inserir 0s
principios de sustentabilidade durante o ciclo de vida do projeto. E a analise de
sua contribuicdo para o desempenho da gestédo de projetos, no que se refere a
gestao de stakeholder e gestdo de risco/oportunidade.

Naturalmente, os resultados deste trabalho s&o as primeiras validacbes desta
implementagdo. A avaliacdo do real alcance sera feita com a continuidade
desta pesquisa que abordem o0s aspectos apdés o0 término dos projetos

apresentados.

A partir dos relatos dos participantes dos dois estudos de casos, concluiu-se
que a aplicacdo dos principios sustentaveis em gestdo de projetos contribuem
de trés maneiras, para os participantes do workshop, para o projeto e para a
oranizacao, tais contribuicdes estdo detalhadas abaixo:

e Participantes: Compreender na pratica como implementar os principios
sustentaveis na gestdo de projeto. Adquirir uma visdo holistica do
projeto e de seus impactos nas questdes sociais, ecologicas e
econbmicas no periodo de curto, médio e longo prazo. Desmistificar a
imagem que implementar a sustentabilidade em projetos € utopia.

e Projeto: Contribuir para o aprimoramento do desempenho da gestao de
projetos durante o ciclo de vida do projeto e do produto. Auxiliar na
gestdo dos stakeholders, gestdo de riscos e identificacdo de

oportunidades futuras.
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e Organizacédo: Disseminar a cultura de gestdo sustentavel de projetos na
organizacao, contribuindo para a imagem da Siemens como empresa
referéncia em sustentabilidade e nimero 1 no Indice de Sustentabilidade

da Dow Jones Mundial.

E suas contribuicbes para a gestdo de projetos sao fortemente observadas na
gestdo de stakeholder, gestdo de risco e identificagcdo de oportunidades
Portanto pode-se concluir que a proposicdo macro PO — Os principios de
sustentabilidade aprimoram o desempenho da gestdo de projetos esta
confirmada.

Ou seja, a questdo de pesquisa “Como o0s principios de sustetabilidade
contribuem no desempenho da gestao de projetos?” é respondida pelo exposto
acima.

A relevancia deste estudo € auxiliar as organizacdes e os gerentes de projetos
no aprimoramento da gestdo de seus projetos considerando 0s principios
sustentaveis. Ressalta-se que a aplicabilidade da pratica em gestédo
sustentavel de projetos depende da maturidade e da cultura organizacional em

gestao de projetos e em sustentabilidade.

As limitacfes desta investigacdo foram o ineditismo das préticas sustentaveis
em gestao de projetos para a organizacao; as dificuldades da pesquisadora em
entender a cultura Siemens, a légica da sustentabilidade e légica de
desempenho de projetos; a interpretacdo e andlise dos dados por meio das
entrevistas; relatérios dos workshops e observacdo-participante foram
fortemente baseados nos conhecimentos e subjetividade da autora; e para
minimizar tal questédo, foram estabelecidas as proposi¢cdes. A amostra de dois

estudos de casos € insuficiente para generalizar os resultados obtidos.
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Para futuras pesquisas sobre a tematica, entende-se que ha um vasto campo

de trabalho a ser desenvolvido, apresentado-se a seguir algumas sugestdes:

Podem ser:

a)

Estudo de caso em outras unidades da Siemens — a replicacdo deste
estudo, visto a importancia das praticas serem testadas por outros
pesquisadores, visando avaliar a obtencdo de resultados similares com

outras amostras;

b) Adocado de novas praticas de gestdo — o desenvolvimento de trabalhos

com metodologias que conduzam a resultados que possam ser

generalizados, utilizando amostras probabilisticas;

c) Avaliar o ciclo de vida de projetos — visando aprimorar a analise sobre os

d)

stakeholders e os riscos/oportunidades, sugere-se o desenvolvimento de
indicadores de principios sustentaveis para tal monitoramento durante a
execucao do projeto;

Pesquisar as competéncias do gerente de projetos frente as praticas e

principios de sustentabilidade.



111
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALMEIDA, F. Os Desafios da Sustentabilidade. ELSERVIER: Ed Campus,

2007.

ARCHER, N. P.; GHASEMZADEH, F. An integrated framework for project
portfolio selection. International Journal of Project Management, v. 17, n. 4,

p. 207-216, 1999.

ARCHIBALD, R. D. Managing High-Technology Programs and Projects.

New York: John Wiley, 2003.

ASHLEY, P. A. Etica e Responsabilidade Social nos Negécios. Saraiva,

2005

ASSOCIAQAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 10006 —
Gestado da qualidade — Diretrizes para a qualidade no gerenciamento de

projetos, Rio de Janeiro, 2000.

ATKINSON, G. Measuring corporate Sustainability. Journal of Environmental

Planning and Management. v. 43, n.2, p. 235-252, 2000.

BACCARINI, D. A Logical framework method for defining project success.

Project Management Journal. v. 30, n. 4, p. 25-32, 1999.

BARBER, E. Benchmarking the management of projects: a review of current
thinking. International Journal of Project Management, v. 22, p. 301-307,

2004.



112

BARBIERI, José Carlos. Desenvolvimento e meio ambiente: As estratégicas

de mudancas da Agenda 21. Petrépolis: Vozes, 1997.

BARBIERI, José Carlos. Gestdo Ambiental Empresarial. 2. ed. Sdo Paulo:

Saraiva, 2007.

BARNETT, W. P.; CARROL, G. R. Modeling internal organizational change.

Annual Review of Sociology, p. 21, 1995.

BELOUT, A.; GAUVREAU, C. Factors influencing projects success: The
impacto f human resource management. International Journal of Project

Management, v. 22, p.1-11, 2004.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacdo nas organizacdes. 4 ed. Sé&o

Paulo: Atlas, 1997.

BERMAN, J. Maximizing project value - Defining, managing and

measuring for optimal return. New York: Amacom, 2007.

BESNER, C.; HOBBS, B. The perceived value and potential contribution of
project management practices to project success. Project Management

Journal, v. 37, n. 3, p. 37-48, 2006.

BIZAN, O. The determinants of success of R&D projects: Evidence from
american-israeli research alliances. Research Policy, v. 32, p. 1619-1640,

2003.

BORON, S., & Murray, K. Bridging the unsustainability gap: a framework for

sustainable development. Sustainable Development, 12(2), 65-73, 2004.



113
CIB. Agenda 21 on sustainable construction. Rotterdam: CIB, 1999. (CIB

Report Publication, 237). Disponivel em: <http://cic.vtt.fi/eco/cibw82/A21.htm>.

Acesso em: jan. 2011.

CLARK, J. & GUY, K. Innovation and Competitiveness: a review. Technology

Analysis & Strategic Management. v. 10, n. 3, 1998.

COOKE-DAVIES, T. J. The “real” success factors on projects. International

Journal of Project Management, v. 20, p. 185-190, 2002.

COOKE-DAVIES, T. J. Measurement of organizational maturity: What are the
relevant questions about maturity and metrics for a project-based organization
to ask, and what do these imply for project management research? In: SLEVIN,
D. P.; CLEAND, D. I; PINTO, J. K. Innovations project management

research. Pennsylvania: Newton Square, 2004.

DAI, C. X.; WELLS, W. G. An exploration of project management office features
and their relationship to project performance. International Journal of Project

Management, v. 22, p. 523-532, 2004.

Dyllick T, Hockerts K. Beyond the business case for corporate sustainability.

Business Strategy and the Environment. v. 11. n. 2, p.130-141, 2002.

DONG, C. K. B. C.; ZHAI, L. A study of critical success factors of information
systems projects in China. In: SLEVIN, D.P.; CLELAND, D. I.; PINTO, J. K.
Innovations Project Management Research, Pennsylvania: Newton Square,

2004

DVIR, D.; LIPOVETSKY, S.; SHENHAR, A.; TISHLER, A. In search of project



114

classification: a non-universal approach to project success factors. Research

Policy, Amsterdam, v. 27, n. 9, p. 915-935,1998.

DVIR, D.; RAZ, T.; SHENHAR, A. An empirical analysis of the relationship
between project planning and project success. International Journal of

Project Management, v. 21, p. 89-95, 2003.

DOW JONES - Dow Jones Sustainability Index. Disponivel em

<www.sustainability-indexes.com>. Acesso em set. 2010 — ago. 2011.

DU Toit AJ. Advanced Planning Implementation Project Management
Methodology. Pretoria: Unpublished Masters Thesis, University of Pretoria,

2004.

ELKINGTON, J. Towards the sustainable corporation: Win-win-win business
strategies for Sustainable Corporationable Development. Calif. Manage. Rev.,

n. 36, p. 90-100, 1994.

ELKINGTON, J. Cannibals with forks: the triple bottom line of 21st century

business Oxford: Capstone Publishing Limited, 1997.

GAREIS, R. Happy Projects! Englische Auflage, Manz, Vienna, 2005.

GAREIS, R., Huemann, M., Martinuzzi, A. Relating sustainable development

and project management, IRNOP XlI, Berlin, 2009.

GAREIS, R.; HUEMANN, M; MARTINUZZI, A. What can project management
learn from considering sustainability principles?. In: The annual of

International Project Management Association.v.33, p.60-65, 2011.



115

GIL, A.C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 4 ed. Sado Paulo: Atlas,

1994.

GLADWIN, T.N; KENNELLY, J.J.; KRAUSE, T. Shifting paradigms for
sustainable development: implications for management theory and research.

Academy of Management Review. v. 20, n. 4, p. 874-907, 1995.

GRAY,R. Organizational climate and project success. International Journal of

Project Management, v. 19, p. 103-109, 2001.

GRI — Global Reporting Initiative. Sustainability Reporting Guidelines.
Disponivel em: <www.globalreportinginitiative.org>. Acesso em out. 2010 — jan.

2011.

GRIFFITHS, K. Project sustainability management in infrastructure
projects. International Conference on Sustainability Engineering and Science.

2007.

HOCKERTS, K., MAIR J. e ROBINSON J. Social Entrepreneurship, Nova

lorque. Palgrave Macmillan, 2006.

IBBS, W.; REGINATO, J. Quantifying the value of project management. Project

Management Institute Inc., Pennsylvania: Newton Square, 2002

IKA, L. A. Project success as a topic in project management journals. Project
Management Journal, Four Campus Boulevard: Project Management Institute,

v. 40, n. 4, p. 06-19, 2009.

INSTITUTO ETHOS. Disponivel em < http://wwwl.ethos.org.br/EthosWeb/

Default.aspx>. Acessado em jan-jul. 2011.



116
IRWIN, A., GEORG, S. e VERGRAGT, P., The social management of

environmental change. Futures, v. 26, n.3, p. 323—-34, 1994.

JUGDEV, K; MULLER, R. A retrospective look at our evolving understanding of

project success. Project Management Journal, v. 36, n. 4, p. 19-31, 2005.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. Putting the balanced scorecard to work. Harvard

Business Review, 1993.

KATZ, R.; ALLEN, T. J. Project performance and the locus of influence in the

R&D matrix. Academy of Management Journal, v. 28, 1985.

KENDRA, K.; TAPLINI, L. Project success: A cultural framework. Project

Management Journal, v. 35, n. 1, p. 30-45, 2004.

KENNY, J. Effective project management for strategic innovation and change in
organizational context. Project Management Journal. Maryland: Project

Management Institute Inc., v. 34, n. 1, p. 43-53, 2003.

KERZNER, H. Applied project management best practices on

implementation. New York: John Wiley & Sons, 2001.

KERZNER, H. Gestdo de Projetos: as melhores préticas. Porto Alegre:

Bookman, 2002.

KERZNER, H. Project management: a systems approach to planning,

scheduling, and controlling. John Wiley, New Jersey, 2003

KESSLER, H.; WINKELLHOFER, G. Projekt — Management: Leitfaden zur

steuerung und fuhrung von projekten. Heidelberg: Springer, 2002.



117
LABUSCHAGNE, C.; BRENT, A. C,; VAN ERCK, R. P. G. Assessing the

sustainability performances of industries. Journal of Cleaner Production, v.13,

n.4, p.373-385, 2005.

LABUSCHAGNE, C.; BRENT, A. C. Sustainable Project Life Cycle
Management: the need to integrate life cycles in the manufacturing sector.
International Journal of Project Management. Elsevier, v.23, p.159-168,

2005.

LARSON, E; GOBELI, D. Signicance of project management structure on
development success. IEEE Transsactions on Engineering Management,

v.36, n.2, p. 119-125, 19809.

LING, F. Y. How project managers can better control the performance of
design-build projects. International Journal of Project Management, v. 22, p.

477-488, 2004.

LIPOVETSKY, S.; TISHLER, A.; DVIR, D.; SHENHAR, A. The relative
importance of project success dimensions. R&D Management, v. 27, n. 2, p.

97-106, 2005.

LOORBACH, D. e ROTMANS, J. Managing transitions for sustainable
development, in OLSHOORN, X. e WIECZOREK, A.J. (eds) Understanding
Industrial Transformation: Views from Different Disciplines, Springer,Dordrecht,

p. 187—206, 2006.

MARCONI, M.; LAKATOS, E. Técnicas de Pesquisa. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas,

2008



118

MELLO, R. F. L. de. Em busca da sustentabilidade da organizacéo
antropossocial através da reciclagem e do conceito de auto-eco-

organizacao. Curitiba: UFPR, 1999.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza. Ciéncia, técnica e arte: o desafio da
pesquisa social, Pesquisa Social: teoria, método e criatividade. RJ: Vozes,

1994.

PATAH, L. A,; CARVALHO, M. M. Quantifying the value of project
management: The actual situation in the it market in Brazil. Ankara: EUROMA,

2007.

PINTO, J. K.; MANTEL, S. J. The causes of project failure. IEEE Transactions

on Engineering Management, New Jersey, v. 37, n. 4, p. 269-276, 1990.

PINTO, Luiz Fernando da Silva. Gestdo Cidada: acbes estratégicas para a

participacéo social no Brasil. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2002.

PRINCEWATERHOUSECOOPERS. Sustainability Survey Report.

PRINCEWATERHOUSECOOPERS, 2002.

RABECHINI, R. J.; CARVALHO, M. M.; LAURINDO, F. J. B. Fatores criticos
para implementacdo de gerenciamento de gerenciamento por projetos: O caso

de uma organizacgao de pesquisa. Revista Producéo, v. 12, n. 2, 2002.

RAZ, T.; SHENHAR, A, J.; DVIR, D. Risk management, Project success, and

techonological uncertainty. R&D Management, v. 32, n. 2, 2002.

REPISO, L.; SETCHI, R.; SALMERON, J. Modelling IT projects success:

Emerging methodologies reviewed. Technovation, Article in Press, 2007



119

SACHS, I. Caminhos para o desenvolvimento sustentavel. Rio de Janeiro:

Garamond, 2000.

SELLTIZ, C. et.al. Métodos de pesquisa nas relacdes sociais. Sao Paulo:

EPU, 1965.

SHENHAR, A.; DVIR, D. Reinventando gerenciamento de projetos: A
abordagem diamante ao crescimento e inovacdo bem-sucedidos. Harvard

Business School Press. Traducdo R. Brian Taylor: M. Books, 2010.

SIEMENS Brasil. Relatério anual e de sustentabilidade 2010. abr. 2011.

SINGH, R. K.; MURTY, H. R.; GUPTA, S . K.; DIKSHIT, A. K. An overview of
sustainability assessment methodologies, Ecological Indicators, v.9, n.2,

p.189-212, 2009.

SODERLUND, J. Building theories of project management: Past research,
questions for the future. International Journal of Project Management, v. 22,

p. 183-191, 2004.

SPANGENBERG J. H. Environmental space and the prism of sustainability:
frameworks for indicators measuring sustainable development. Ecological

Indicators, v.2, n.3, p.295-309,2002.

Tachizawa, T. Gestdo ambiental e responsabilidade social corporativa:
estratégias de negodcios focadas na realidade brasileira. Sdo Paulo: Atlas,

2002.

THE STANDISH GROUP. Chaos Summary 2009. Disponivel em:

<http://www.standishgroup.com>. Acesso em: set.-dez., 2010.



120
THOMAS, J.; DELISLE, L.; JUGDEV, K. Selling project management to senior

executives. Project Management Institute Inc. Newtown Square, 2002.

THOMAS, J.; MULLALY, M. Researching the value of project management.

Project Management Institute. Pennsylvania: Newtown Square, 2008.

TISHLER, A. et al. Identifying critical success factors in defense development
projects: a multivariate analysis. Technological Forecasting and Social

Change, New York, v. 51, n. 2, p. 151-171, 1996

TINGSTROM, L SWANSTROM, R KARLSSON. Sustainability management in
product development projects - the ABB experience. Journal of Cleaner

Production. v. 14, p. 1377-1385, 2006.

WAGNER, M. Integration of Environmental Management with Other
Managerial Functions of the Firm: Empirical Effects on Drivers of Economic

Performance. Long Range Planning. Elsevier. v. 40, p. 611-628, 2007.

WHITE, D.; FORTUNE, J. Current practice in Project management: An
empirical study. International Journal of Project Management, v. 20, n. 2, p.

1-22, 2002.

WBCSD - World Business Council for Sustainable Development. Disponivel
em<http://www.wbcsd.org/templates/TemplateWBCSD5/layout.asp?
type=p&Menuld=NjA&doOpen=1&ClickMenu=LeftMenu>. Acessado em jan-

ago. 2011.

YIN, R. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. 4. ed. Porto Alegre:

Bookman, 2010.



121
YU, A.; FLETT, P.; BOWERS, J. Developing a value-centred proposal for

assessing project success. International Journal of Project Management,

Article in Press, 2005.



122

APENDICE

Roteiro de entrevista (semi-estruturada)

O objetivo foi identificar o entendimento de principios sustentaveis dos
colaboradores da organizacdo que lidam diretamente com a gestdo de
projetos. Os dados serdo tratados e analisados coletivamente, preservando

0 anonimato dos entrevistados.

Dados do entrevistado

Nome:

Cargo/Funcao/Area:

Formacéo:

Contato:

A sustentabilidade na organizacdo e na gestéo de projetos

- Verificar o que os entrevistados entendiam sobre principios sustentaveis;
- Verificar a existéncia de praticas sustentaveis na organizacao;

- Verificar a existéncia de préticas sustentaveis na gestao de projetos;

- Verificar a opinido dos entrevistados sobre a implementacéo de principios

sustentaveis em gestédo de projetos na organizagao.




