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RESUMO

Este trabalho trata dos temas sustentabilidade, gestdo de projetos e sucesso em
projetos. Por aborda-los de forma conjunta, preenche uma lacuna de pesquisa que
trata da conex&o entre os trés temas. O objetivo da tese, desenvolvida por artigos, é
propor um modelo tedrico e empirico de sustentabilidade aplicavel no contexto de
gestao de projetos e orientado para o sucesso em projetos. Como metodologia fez-se
uso de abordagem combinada, envolvendo pesquisa qualitativa e quantitativa com
aplicagdo de multi métodos. A pesquisa qualitativa foi utilizada para a sistematizagéo
da literatura dos temas chaves e para o desenvolvimento de estudos de casos
multiplos com aplicagdo de entrevistas com gestores de projetos e de
sustentabilidade, bem como aplicagdo de questionario aos membros de equipes de
projetos. A pesquisa quantitativa foi utilizada para a realizagdo de levantamento
survey, com 143 gestores de projetos em empresas brasileiras, e analise estatistica
por meio da modelagem de equagdes estruturais, bem como foi aplicado o método de
analise fatorial exploratéria. Os constructos e variaveis do modelo teérico proposto,
bem como os protocolos de pesquisa survey, foram validados por meio de um férum
com 11 especialistas oriundos de 10 universidades, localizadas em seis paises
diferentes. Como contribuigbes deste estudo pode-se destacar a estruturagdo do
referencial teérico de sustentabilidade em gestdo de projetos e de sucesso em
projetos; a apresentacdo e validagdo da estrutura de um modelo teérico e empirico de
constructos e variadveis de sustentabilidade com enfoque Triple-Bottom Line - TBL
(econdmica, ambiental e social) em gestdo de projetos orientado ao sucesso em
projetos; e, a validagdo estatistica do relacionamento entre sustentabilidade em
gestéo de projetos e sucesso em projetos. Esta ultima relagéo foi confirmada pela alta
significancia da relagdo causal entre os constructos, pois sustentabilidade em gestdo
de projetos contribui positivamente para o sucesso em projetos, explicando 43% dos
efeitos sobre sucesso em projetos. Em decorréncia, foram desenvolvidos seis artigos
cientificos, alguns publicados e outros submetidos para periédicos internacionais.

Palavras-Chave: Sustentabilidade. Gestdo de Projetos. Sustentabilidade em Gestao

de Projetos. Sucesso em Projetos. Desenvolvimento Sustentavel. Triple-Bottom Line.



ABSTRACT

This research looks to study sustainability, project management and project success.
Merging these themes, this thesis works on a gap of research related to approaching
both topics. For that matter, this study, developed by articles model, aims to propose
a theoretical and empirical framework of sustainability applicable into project
management context and oriented fo project success. The combined approach was
used as methodology, engaging qualitative and quantitative research by applying multi
methods. Qualitative research was used to systematize the literature of key themes
and to develop multiple case studies by applying semi-structured interviews with
people responsible for projects and sustainability areas and questionnaire application
to projects team members. Quantitative research was used to develop a survey
involving 143 project managers in Brazilian companies. Statistics analysis was carried
out in order to treat the data through structural equation modeling. Exploratory factor
analysis was also used. Constructs and variables of the conceptual framework
proposed, as well as the survey research protocols, were validated by experts through
an expert panel of eleven experts from ten universities and six different countries.
Contributions of this study may highlight the development of the bibliographic review
of sustainability in project management and project success topics; the presentation
and validation of the conceptual and empirical model of constructs and variables of
sustainability (with triple-bottom line perspective) in project management oriented fto
project success; and the statistical validation of the relationship between sustainability
in project management and project success. This relationship was confirmed by the
high significance of the casual relation between both constructs, explaining that the
constructs of sustainability in project management conbributes positively to obtain
project success. It was found that 43% of these constructs affect project success. At
the end, six scientific articles were developed, and some of them were already
published and others submitted to international journals.

Keywords: Sustainability. Project Management. Sustainability in Project

Management. Project Success. Sustainable Development. Triple-Bottom Line.
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1 INTRODUGAO

A complexidade dos desafios contemporaneos tem forgado as organizagdes a inovar,
gerenciar mudancgas e promover o surgimento de novas atividades (THAMHAIN, 2014;
THOMSON; EL-HARAM; EMMANUEL, 2011; POPE; ANNANDALE; MORRISON-
SAUNDERS, 2004; WILKINS, 2003). Em meio a essa realidade, um grande nlmero
de empresas esta adotando técnicas de gestado de projetos (GP) evidenciando que a
area de GP vem assumindo importancia nas empresas em busca de respostas
eficientes, ageis e eficazes em seus processos de negécios e desenvolvimento de
projetos (KERZNER, 2001; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011). Segundo o PMI
(2013), a gestdo de projetos estd relacionada a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas para obter beneficios em projetos; estes, por sua
vez, séo iniciativas temporarias (inicio e fim definidos) com o objetivo de criar um

produto, servigo ou resultado unico.

A gestéo de projetos pode ser um caminho para influenciar positivamente a integragéo
das dimensdes de sustentabilidade (BOCCHINI et al., 2014), porém as dimensées
ambiental e social da sustentabilidade podem ser de dificil incorporagéo em projetos
(SANCHEZ, 2015). Nesse contexto, emerge a necessidade por sustentabilidade, onde
autores argumentam que as dimensdes econdmica, ambiental e social da
sustentabilidade devem estar integradas na fungéo gestao de projetos, especialmente
no ambito gerencial, visando a sustentabilidade (LABUSCHAGNE; BRENT; VAN
ERCK, 2005; VALDES-VASQUEZ; KLOTZ, 2013; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011;
GAREIS; HUEMANN; MARTINUZZI, 2009, 2013). Essa realidade traz para a
discussdo a sustentabilidade no contexto de GP, tornando-se um meio fundamental
para atingir melhores resultados em projetos (SILVIUS; SCHIPPER; NEDESKI, 2013).

Segundo a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (WCED),
desenvolvimento sustentavel (DS) é definido como aquele “que atende as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de
suprir suas necessidades" (WCED, 1987, p.8). A sustentabilidade, por sua vez, é um
processo participativo que cria e desenvolve uma visdo de comunidade que respeita
e faz uso prudente de seus recursos naturais, procurando assegurar, na medida do
possivel, que as geragdes presentes alcancem um alto grau de seguranga econdmica

e podendo realizar a democracia e a participagdo popular no controle de suas
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comunidades, mantendo a integridade dos sistemas ecolégicos e da vida (GLADWIN
et al., 1995).

O conceito de sustentabilidade esta ligado a trés dimensdes: econémica, ambiental e
social, ou seja, sustentabilidade com a visdo Triple-Bottom Line (ELKINGTON, 1998;
LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; ARAUJO et al., 2006; SAVITZ, 2006).
Sob essa perspectiva, as organizagbes, buscando cada vez mais a exceléncia
econdmica, sdo levadas a desenvolver formas de reduzir os impactos negativos de
ordem social e ambiental. Segundo Elkington (2012), guiar as empresas na diregcdo
da sustentabilidade exigird mudangas drasticas nas dimensdes social, econdmica e
ambiental e, os lideres e empresas que desejarem abracar esse desafio, necessitardo
empreender em agbes de sustentabilidade e na sua avaliagdo continua. Essas ideias
foram inspiradas em Sachs, que formulou o conceito de ecodesenvolvimento (Sachs,
1993).

Nessa mesma linha, as organizagdes podem incorporar agbes ou principios
sustentaveis as suas atividades. Isso pode ocorrer de diferentes maneiras: durante a
preparagao e a revisao da estratégia de negécio; dando suporte aos novos acordos e
negociagdes; desenvolvendo novos projetos contendo principios da sustentabilidade;
entre outras formas, ampliando a visdo de sustentabilidade para além dos limites da
empresa (LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; ARAUJO, 2010). Para
Thamhain (2014), a sustentabilidade é um grande desafio, especialmente em grandes

projetos.

Segundo Silvius, Schipper e Nedeski (2013), a relagédo entre gestéo de projetos e
sustentabilidade vem ganhando interesse de profissionais e académicos. No entanto,
o tema sustentabilidade ainda é emergente na literatura de GP, sendo que os Bodies
of Knowledge (BoK), a exemplo do Project Management Body of Knowledge (PMBOK)
do Project Management Institute (PMI, 2013), ainda ndo abordam apropriadamente o
tema. Nesse sentido, Silvius, Schipper e Nedeski (2013), argumentam que o estudo
sobre a integragdo dos conceitos de sustentabilidade em gestdo de projetos,
considerado como um campo emergente, necessita de estudos empiricos para
compreender como os conceitos de sustentabilidade sado implementados na pratica
de gestdo de projetos e questionam “por que sustentabilidade em gestdo de
projetos?”. Os mesmos autores respondem que o gerenciamento de recursos naturais

mundiais passa pela fungéo de GP ou projetos.
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E notério que os temas gestdo de projetos e sustentabilidade tém sido alvos de
estudos, mas pouco se observa sobre a convergéncia entre ambos. Segundo o
trabalho de Martens, Brones e Carvalho (2013), Morioca e Carvalho (2015), Martens
e Carvalho (2013, 2015), algumas iniciativas que integram esses dois temas ja séo
conhecidas (ANNING, 2009; BERNHARDI; BEROGGI; MOENS, 2000; BODEA et al.,
2010; FERNANDEZ-SANCHEZ; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010; HARTIG et al., 1996;
JONES, 2006; MULDER; BRENT, 2006; RAVEN et al., 2009; TURLEA; ROMAN;
CONSTANTINESCU, 2010; VIFELL; SONERYD, 2012), mas muito ainda é necessario
para desenvolver modelos, ferramentas, técnicas e metodologias (SINGH et al., 2012;
EL-HARAM et al., 2007; THOMSON; EL-HARAM; EMMANUEL, 2011), que sejam de
simples aplicagdo no contexto da rotina da fungdo de GP, com o intuito de inserir
acbes de sustentabilidade nos contextos de projetos ou organizacional (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2011; COLE, 2005; DEAKIN et al., 2002; THOMSON; EL-HARAM;
EMMANUEL, 2011; BRONES; CARVALHO; ZANCUL, 2014).

A incluséo de variaveis de sustentabilidade em atividades relacionadas as fases de
GP podem contribuir para a melhoria da qualidade dos projetos ( BEBBINGTON et al.,
2007). Segundo Shenhar e Dvir (2007), Shenhar (2011) e Shenhar et al. (2001), esse

novo olhar sobre a GP contribui para a obtencéo de sucesso em projetos.

Nessa nova perspectiva, além da necessidade de sustentabilidade em GP, torna-se
relevante o estudo de conceitos de sucesso em projetos. Segundo Wit (1988), o
sucesso em projetos refere-se aos objetivos e beneficios previstos pelo projeto para
a organizagdo como um todo, tratando da eficacia de uma determinada iniciativa
atrelada ao cumprimento de seu objetivo inicial, possibilitando que os stakeholders

usufruam dos beneficios previstos pelo projeto.

Para tanto, o estudo de sucesso em projetos aplicado nesta tese, foi norteado por
metricas classicas utilizadas para a avaliagdo de sucesso em projetos que incluem a
triplice restricdo, ou tridngulo de ferro: escopo, prazo e custo (ADNAN et al., 2013;
LARSON; GOBELI, 1989; SHENHAR et al., 2001; SHENHAR; DVIR, 2007;
SHENHAR, 2011), aliadas com dimensdes de sucesso incorporadas por Shenhar e
Dvir (2007), Shenhar (2011) e Shenhar et al. (2001), tais como: impacto no cliente,
impacto na equipe, sucesso no negdcio, preparagédo para o futuro e por fim, o critério

de sucesso ‘sustentabilidade’, ligado a perpetuacdo dos beneficios econdmicos,
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ambientais e sociais dos projetos (IKA; DIALLO; THUILLIER, 2012; CARVALHO;
RABECHINI JR., 2015).

A necessidade de estudos sobre a convergéncia dos temas sustentabilidade e gestéo
de projetos, bem como sua relagdo com sucesso em projetos, motivou a realizagédo
desta tese, que buscou contribuir para o desenvolvimento da tematica
sustentabilidade em gestéo de projetos e sucesso em projetos. Assim, a contribuicéo
desta tese de doutorado se da com a proposi¢do de um modelo tedrico-empirico,
resultante da articulagdo entre os temas sustentabilidade, gestdo de projetos e
sucesso em projetos. Para isso, seis artigos cientificos (publicados ou submetidos
para peri6dicos internacionais) foram desenvolvidos, dando subsidio a realizagdo das
diferentes etapas do estudo, envolvendo metodologias e abordagens diversas, bem
como contextos distintos, possibilitando a proposicdo do modelo teérico-empirico

sobre sustentabilidade em gestéo de projetos e sua relagdo com sucesso em projetos.

Na sequéncia desta introdugéo, seréo apresentadas as justificativas para realizagéo

desta tese de doutorado.

1.1 JUSTIFICATIVA

Cada vez mais a sustentabilidade é percebida como uma ferramenta necesséria para
compreender as consequéncias sociais, econdmicas e ambientais associadas com a
Mmaneira que os projetos e seus sistemas de apoio sdo projetados, construidos,
operados, mantidos e eliminados (EL-HARAM et al., 2007; THOMSON; EL-HARAM;
EMMANUEL, 2011). No entanto, uma lacuna de pesquisa se apresenta no sentido de
entender e desenvolver uma estrutura e linguagem comum para analisar a
sustentabilidade, ou seja, uma ferramenta de avaliagédo integrada Gtil e aplicavel em
projetos (COLE, 2005; DEAKIN et al, 2002; THOMSON; EL-HARAM; EMMANUEL,
2011).

Pope, Annandale e Morrison-Saunders (2004) e Wilkins (2003) argumentam que a
analise da sustentabilidade tem um papel fundamental na criagdo de um ambiente
onde as partes interessadas (stakeholders) séo forgadas a repensar suas prioridades
por meio da analise do impacto potencial dos seus projetos sobre sustentabilidade.

Assim, a sustentabilidade é chamada a dar informagdes tangiveis sobre os principais
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aspectos da sustentabilidade em projetos, fornecendo orientag@o durante o processo
de tomada de decisdo de uma forma que seja transparente e inclusiva para as partes
envolvidas (MATHUR; PRICE; AUSTIN, 2008; EL-HARAM et al., 2007; THOMSON;
EL-HARAM; EMMANUEL, 2011).

Segundo Bebbington et al. (2007) e Singh et al. (2012), existe ampla e reconhecida
necessidade de que individuos, organizagdes e sociedades encontrem modelos,
métricas e ferramentas para articular a sustentabilidade em atividades diversas.
Embora muitos trabalhos de pesquisa tenham sido desenvolvidos na area
sustentabilidade, existe ainda muito espago nessa area, pois para alguns paises ou
organiza¢des ela é uma area de natureza diversa e complexa (WELSCH, 2005;
SINGH et al., 2012).

Da mesma forma, de acordo com Labuschagne, Brent e Van Erck (2005), existe uma
caréncia de sistemas de medi¢ao de desempenho que reconhegam a sustentabilidade
nas praticas operacionais. Para esses autores, a sustentabilidade é pensada mais nos
termos institucionais e estratégicos, sem considerar o lado econémico-operacional
das atividades de manufatura apropriadamente. Além disso, argumentam que poucos
indicadores foram aplicados com o intuito de medir o rendimento das operagdes, e os
existentes focam demasiadamente no lado ambiental e na maioria dos casos s&o

orientados basicamente ao desenvolvimento de produtos.

As motivagbes das empresas em desenvolver projetos com sustentabilidade ndo sao
totalmente de cunho solidario. Pesquisas demonstraram que a sustentabilidade néo
se relaciona somente a beneficios ambientais e sociais, mas também melhora o valor
econdmico das organizagbes (FIKSEL; MCDANIEL; MANDENHALL, 1999). Além
disso, nao é possivel, nos dias atuais, pensar em desenvolvimento econémico sem a
paralela preservagdo do meio-ambiente e o beneficio matuo da sociedade, pois uma
premissa da sustentabilidade é que o bem estar econdmico esteja inexoravelmente
ligado a preservacdo do meio-ambiente e ao bem estar da populagdo (SCHWARZ;
BELOFF; BEAVER, 2002; ARAUJO, 2010).

Nessa diregdo, Porter e Linde (1995) afirmam que as empresas mais competitivas s&o
aquelas que utilizam melhor os seus recursos, que empregam as tecnologias mais
avangadas e empregam os melhores métodos no controle de seus recursos; ndo sio,
portanto, aquelas empresas que utilizam os recursos de menor custo. Assim, existe a

demanda por um modelo de gestéo que faga a ligagdo entre o conceito de criagéo de
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valor para o negdécio com a compatibilidade ecoldgica e social, trazendo ambos em
um balango equilibrado (VDI, 2006; ARAUJO, 2010).

E notério que algumas empresas tém tomado iniciativas de identificar e capturar valor
a partir do conceito de sustentabilidade (MCMULLEN, 2001), pois estdo cada vez mais
conscientes de que as escolhas feitas sobre os produtos e processos podem ter
profundas implicagbes ambientais e sociais (SARKIS; MEADE; PRESLEY, 2012).
Tomadores de decisédo das empresas tém sofrido pressdes das partes interessadas,
incluindo 6rgdaos ambientais, acionistas, a consciéncia social para com os
trabalhadores, consumidores e comunidades, remetendo a necessidade de

sustentabilidade.

A operacionalizagdo e mensuragdo dos principios de sustentabilidade permanecem
em fases iniciais, e muitas das questdes técnicas e conceituais ainda ndo foram
esclarecidas (SINGH et al., 2012; EL-HARAM et al., 2007; THOMSON; EL-HARAM,;
EMMANUEL, 2011). Ferramentas e praticas de apoio a decisédo s&o necessarias para
sistematicamente incluir critérios de sustentabilidade no planejamento, na execugéo,

na selecdo e na avaliagdo de projetos.

Para avangar nesse sentido, aspectos da dimensao ftriple-bottom line devem ser
discutidos, modelados, entendidos e integrados no ambiente interno de um projeto
(SARKIS; MEADE; PRESLEY, 2012). Para isso, & preciso modelar um conjunto de
variaveis e indicadores de sustentabilidade (RICS, 2004; LABUSCHAGNE; BRENT;
VAN ERCK, 2005; PRESLEY; MEADE; SARKIS, 2007; SARKIS; MEADE; PRESLEY,
2012), de modo que as dimensdes econdmica, ambiental e social sejam categorizadas
em uma série de fatores, construtos ou variaveis que possam ser utilizadas como um
modelo que contribua para a tomada de decisdo, podendo ajudar as organizagdes a

equilibrar seus planos a partir de uma perspectiva de sustentabilidade.

Corroborando com essa ideia, autores como Fernandez-Sanchez e Rodriguez-Lopez
(2010) analisam os problemas colocados em pauta na atualidade e a necessidade de
estabelecer um método para identificar e selecionar um conjunto de indicadores, que
incluam todos os participantes envolvidos no ciclo de vida de um projeto, no intuito de
encontrar um equilibrio adequado. Sustentabilidade é proposta por esses autores

como uma oportunidade de melhoria ao longo do projeto.
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Entretanto, existem desafios consideraveis no desenvolvimento de novos projetos que
atendam os ideais de sustentabilidade. Os principios e politicas de sustentabilidade
corporativa séo de dificil integragéo em sistemas de gerenciamento de projetos, além
disso, os quadros de variaveis e indicadores existentes ndo oferecem facilmente
solugbes inovadoras para lidar com as questdes chaves de sustentabilidade em
gestdo de projetos, especialmente no ambito gerencial e operacional
(LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; CORDER et al., 2012).

Com esses desafios, Bebbington et al. (2007) citado por Singh et al. (2012), reforcam
a importancia de incluir variaveis de sustentabilidade em atividades relacionadas com
planejamento, monitoramento, avaliagéo e decisédo, colaborando para a melhoria da
qualidade de projetos e, segundo Shenhar e Dvir (2007), Shenhar (2011) e Shenhar

et al. (2001), obter sucesso em projetos como um todo.

Assim, as lacunas expostas nesta segdo evidenciam a importancia da tematica de
sustentabilidade em gestdo de projetos, mais especificamente, a necessidade de
integracdo dessas duas tematicas em um modelo que possa ser utilizado em gestéo
de projetos, a partir de preceitos de sustentabilidade e que seja orientado para obter

sucesso em projetos.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

De forma a melhor delimitar o estudo que se pretendeu realizar sobre sustentabilidade
em gerenciamento de projetos e sucesso em projetos, a seguir sdo apresentados os

objetivos desta tese.

1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo tedrico e empirico de sustentabilidade em gestdo de projetos

orientado para 0 sucesso em projetos.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar na literatura constructos e variaveis de sustentabilidade e sucesso no

contexto de gestéo de projetos;

b) Identificar conceitos e praticas de sustentabilidade e de sucesso em projetos

incorporadas na gestdo de projetos nas organizacgdes;

¢) Analisar a relagdo entre sustentabilidade em gestdo de projetos e sucesso em

projetos;

d) Validar um modelo teérico-empirico de sustentabilidade em gestdo de projetos

orientado para o sucesso em projetos.

1.3 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo, a introducgéo,
apresenta o tema central da pesquisa, apontando lacunas existentes na literatura e
que fundamentam a realizagdo deste estudo, bem como sdo apresentados os

objetivos que nortearam a pesquisa.

O segundo capitulo, denominado de procedimentos metodolégicos, trata dos métodos

e técnicas utilizados para operacionalizagdo desta tese.

O terceiro capitulo, produgdo académica da tese, evidencia os seis artigos
desenvolvidos, publicados, aceitos ou em analise em periédicos internacionais (ver
Apéndices), relacionados com os respectivos objetivos e métodos de pesquisa
utilizados. Ainda nesse capitulo s&o apresentadas as principais contribuicdes da tese
por meio dos resultados dos artigos, bem como é evidenciado o modelo teodrico-

empirico principal desta tese obtido no artigo 6.

O quarto capitulo apresenta as consideragbes finais desta tese, evidenciando o
alcance do objetivo geral, bem como dos objetivos especificos por meio da produgéo
dos artigos apresentados nos Apéndices, que sao parte fundamental desta tese, e dos

resultados obtidos. Da mesma forma sdo evidenciadas as contribuigdes para a
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academia e para a pratica, bem como as limitagbes desta tese e as sugestbes de
trabalhos futuros.

Por fim, sdo listadas as referéncias bibliograficas e evidenciados os apéndices, onde
os seis artigos sdo apresentados. Cabe considerar que os Apéndices C, D, Ee F
apresentam os artigos traduzidos para o idioma portugués. A estrutura da tese pode

ser visualizada na Figura 1.

Figura 1 - Estrutura légica utilizada na tese
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodolégicos utilizados para
concretizar os objetivos desta tese. Segundo Ghauri e Kronhog (2005) e Martins
(2011), o método de pesquisa tem papel fundamental para alcancar as solugdes da

pesquisa.

De maneira geral, a geragédo do conhecimento em pesquisas € um ponto crucial e um
objetivo a ser atingido. Nessa légica de gerar conhecimento, a missao do pesquisador
em Engenharia de Produgdo é transformar conhecimentos existentes, usando
equipamentos e recursos, em novos conhecimentos que tenham valor académico
(MARTINS, 2011). Esse mesmo autor argumenta que para que uma pesquisa seja
classificada como cientifica ou académica, ela deve avangar no conhecimento de uma
area e é por isso que a escolha do método é decisdo crucial para a condugéo do

processo de pesquisa.

Para Ghauri e Kronhog (2005), a pesquisa cientifica é vista como um processo, que &
formado por um conjunto de atividades que se desenrolam ao longo do tempo onde
insights podem ser obtidos de forma gradual, e podendo ser modificados ao longo do
tempo. Esses autores argumentam também que é util olhar para a pesquisa como um

processo com etapas distintas e estagios diferentes implicando em tarefas diversas.

De posse do modelo tedrico definido apés revisdo bibliografica o pesquisador deve
escolher o método para testar o modelo (MARTINS; THEOPHILO, 2009), ou seja,
colocara o modelo a prova (FLEURY, 2011). Para Fleury, uma mesma pergunta de
pesquisa pode ser respondida por diferentes métodos de pesquisa, e a definicdo do
método de pesquisa a ser utilizado depende de um conjunto de fatores, como tempo
e recursos, possibilidade de acesso a dados, natureza do problema de pesquisa, entre

outros.

Esta tese, para a realizagdo dos objetivos propostos, utilizou a abordagem combinada
(qualitativa e quantitativa) (CRESWELL; CLARK, 2006; MARTINS, 2011) com o uso
de pesquisa multimétodo, pois o trabalho de investigagdo envolveu mais de um
método de pesquisa, mais de uma técnica de coleta de dados e de observagdo da
realidade (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). A abordagem combinada possibilita

um melhor entendimento dos problemas de pesquisa que cada uma das abordagens
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permitiria individualmente (CRESWELL,; CLARK, 2006; MARTINS, 2011). Esses

autores argumentam que as vantagens de usar a abordagem combinada s3o varias,

mas a pesquisa se torna mais onerosa e trabalhosa.

Para tanto, nesta tese desenvolvida no modelo por artigos (seis artigos), foram
utilizadas as seguintes metodologias: no artigo 1 (Apéndice A) foram utilizadas a
revisdo sistematica de literatura (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003), bibliometria
(CARVALHO; FLEURY; LOPES, 2013) e andlise de conteido (BARDIN, 2010;
KRIPPENDOREFF, 1980); no artigo 2 (Apéndice B) foi utilizada pesquisa ex-post facto
(GIL, 2006; MARTINS; THEOPHILO, 2009); no artigo 3 (Apéndice C) foi realizado um
férum com especialistas e tabulado com a técnica AHP (Analitical Hierarchic Process)
(SAATY, 1990); no artigo 4 (Apéndice D) foi utilizada revisdo sistematica de literatura
(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003) e analise fatorial exploratéria (HAIR et al.,
2006b); no artigo 5 (Apéndice E) foi utilizado estudo de casos mudltiplos (YIN, 2014;
EISENHARDT, 1989) e, por fim, no artigo 6 (Apéndice F), foi aplicada uma survey
confirmatéria (FORZA, 2002) e tabulada com modelagem de equagbes estruturais
(Structural Equations Modeling — SEM) (HAIR et al., 2005). A Figura 2 ilustra os artigos
desenvolvidos, encadeados e sequenciados de forma a responder os objetivos desta

tese.

Figura 2 - Desenho de pesquisa da tese
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Conforme Figura 2, a presente tese envolveu trés fases distintas. A fase 1,
levantamento da lacuna de pesquisa, proposi¢des e objetivos da tese, caracterizou-
se em pesquisa de natureza exploratéria para delineamento do campo
epistemoldgico, o que foi desenvolvido por meio do mapeamento dos principais
trabalhos publicados sobre os temas chaves com o intuito de levantar as lacunas de
pesquisa e para entender os conceitos norteadores da pesquisa, cujo resultado é
apresentado no Artigo 1. Ainda na fase 1 fez-se uma analise preliminar de campo para
compreender o problema da pesquisa no contexto da pratica, por meio de estudos de
caso cuja sintese esta no Artigo 2. A fase 2, proposigao e refinamento do modelo
tedrico, envolveu a elaboragdo do modelo teérico mesclando revisdo sistematica de
literatura, com base na analise de 199 obras e analise cruzada com 24 modelos, cuja
sintese resultou no modelo da tese. Ainda na fase 2, o modelo foi submetido a
validacédo de conteudo por especialistas, o quie resultou no refinamento do modelo
utilizando a técnica do AHP, cuja sintese pode ser evidenciada no Artigo 3. A fase 3,
validagdo do modelo da tese, buscou base empirica para testar o modelo a partir de
um survey com profissionais em gerenciamento de projetos em empresas brasileiras.
Os resultados do levantamento de campo foram tratados por meio de analise fatorial
exploratoria (Artigo 4) e andlise confirmatdria com modelagem para a validagéo do
modelo de mensuragao e estrutural da tese, cuja sintese esta no Artigo 6. Além disso,
para a analise qualitativa das variaveis do modelo da tese foram desenvolvidos quatro
estudos de caso, dois de cunho privado e outras de cunho publico, cuja analise esta
no Artigo 5.

Na sequéncia, é apresentada uma breve descrigdo das etapas da tese, envolvendo

as metodologias de pesquisa utilizadas.

2.1 FASE 1: LEVANTAMENTO DAS LACUNAS DE PESQUISA

O processo de pesquisa inicia com as primeiras ideias (inquietagdo), consulta a
literatura (varredura horizontal), refinamento e posicionamento diante da literatura,
(onde a inquietagdo se torna um problema de pesquisa), consulta a literatura
(varredura vertical), andlise critica de modelos/teorias que lidam com o problema,

elaboragdo de um novo modelo/teoria como solugdo, hipoteses/proposicbes e
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previsdes a partir do modelo, delineamento do teste do modelo (teoria) e escolha dos
métodos de pesquisa (MARTINS, 2011; FLEURY, 2011).

A primeira etapa desta pesquisa foi a revisdo bibliografica, considerada por Martins e
Thedphilo (2009) como fundamental em toda e qualquer pesquisa cientifica, ja que ela
permite o conhecimento da teoria existente. Segundo Fleury (2011), é partindo de um
referencial tedrico existente que se consegue produzir um resultado que tenha valor e
que realmente seja uma contribuicdo. Nessa linha, Castro (1977) afirma que a teoria
deve ser a base para a decisdo do caminho a ser seguido pelo pesquisador,
restringindo a amplitude dos fatos a serem estudados, ajudando a definir que tipos de
fatos séo pertinentes, quais fendbmenos devem ser estudados e sob quais pontos de

vista.

Selltiz et al. (1967) apontam que a relagdo entre teoria e pesquisa deve ser de
contribuigdes mutuas: a teoria pode indicar areas em que a pesquisa tende a ser
produtiva; pode sumariar os resultados de varios estudos especificos; pode dar uma
base para explicagdo e predi¢éo; os resultados da pesquisa podem verificar as teorias
ja criadas; podem esclarecer conceitos tedricos e sugerir novas formulacges tedricas

ou ampliar as ja apresentadas.

Assim, para a organizacdo da revisdo da literatura desta tese, a abordagem
metodoldgica utilizada foi de reviséo sistematica da literatura (TRANFIELD; DENYER,;
SMART, 2003; LITTELL; CORCORAN; PILLAI, 2008), técnicas de bibliometria
(CARVALHO; FLEURY; LOPES, 2013) e analise de contetido (BARDIN, 2010;
KRIPPENDORFF, 1980). O objetivo foi localizar e sintetizar a literatura sobre o tema
particular de sustentabilidade em gestéo de projetos e sucesso em projetos, por meio
de procedimentos organizados, transparentes e replicaveis em cada etapa do
processo (LITTELL; CORCORAN; PILLAI, 2008). Nao obstante, cada estudo adotou
procedimentos de pesquisa especificos que sdo detalhados no corpo de cada artigo

desenvolvido. Na sequéncia, os artigos desenvolvidos nesta fase sdo apresentados.

O artigo 1 (Apéndice A) buscou encontrar na literatura lacunas de pesquisa na
intersecgd@o dos temas de sustentabilidade e gestédo de projetos bem como iniciou a
sistematizagdo da literatura destes temas. Nesse artigo, a formulagdo do quadro
analitico baseou-se no método de analise de conteldo, organizado em: pré-analise,
exploracdo das publicagbes em bases académicas e tratamento e interpretagéo dos
resultados (BARDIN, 2010; KRIPPENDORFF, 1980). No artigo 1, a reviséo
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sistematica da literatura, analisou um conjunto de 23 obras que estudaram os temas
de sustentabilidade em gestdo de projetos. As lacunas de pesquisa apontadas
motivaram o desenvolvimento desta tese, bem como a necessidade de aprofundar os
estudos na intersecgdo dos temas de sustentabilidade em gestdo de projetos,
especificamente no nivel gerencial das organizagdes. O Quadro 1 mostra os métodos

utilizados e a contribuigédo do artigo 1 para atingir o objetivo principal da tese.

Quadro 1 — Métodos utilizados no artigo 1 e a contribuigdo para os objetivos da tese

Titulo do artigo Objetivos da tese Método do artigo
Artigo 1 (Apéndice A): a) ldentificar na literatura  Reviséo sistematica
Lacunas e tendéncias na literatura de constructos e variaveis de de literatura;
sustentabilidade no gerenciamento de Sustentabilidade e Bibliometria;
projetos: uma revisdo sistematica sucesso no contexto de Analise de conteldo;
mesclando bibliometria e analise de Gestéo de Projetos;

conteudo

O artigo 2 (Apéndice B), por sua vez, modelou um quadro conceitual composto por
constructos e variaveis de sustentabilidade em gestéo de projetos e ap6s foi aplicada
uma pesquisa ex-post facto (GIL, 2006; MARTINS; THEOPHILO, 2009) para testar o
modelo preliminar em projetos. Em suma, o objetivo principal foi de avaliar a insergéo
de sustentabilidade em gest&o de projetos e, como objetivos especificos, desenvolver
uma ferramenta de avaliagéo e posterior aplicagdo pratica. O artigo 2, motivado pelo
primeiro estudo (artigo 1), reforgou a revisdo de literatura e, por meio de um estudo
ex-post facto, procurou entender 6 projetos no setor de servicos com o objetivo de
aplicar uma primeira iniciativa de modelagem de uma ferramenta de avaliagdo de
sustentabilidade em gestdo de projetos. Nesse estudo percebeu-se que a ferramenta
desenvolvida poderia ser aplicada, mas o resultado na visao triple-bottom line foi ainda
muito incipiente e que trabalhos futuros poderiam ser desenvolvidos no contexto de
projetos. O Quadro 2 sumariza os métodos utilizados e a contribuigdo do artigo 2 para

atingir o objetivo principal da tese.

Quadro 2 — Métodos utilizados no artigo 2 e a contribuigdo para os objetivos da tese

Titulo do artigo Objetivos da tese Método do artigo
Artigo 2 (Apéndice B): a) ldentificar na literatura Reviséo de literatura;
Avaliagdo da sustentabilidade  constructos e variaveis de Pesquisa ex-post facto;
em gerenciamento de Sustentabilidade e sucesso no

projetos: um estudo contexto de Gestdo de Projetos;
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exploratorio no setor de b) Identificar conceitos e praticas de

alimentos Sustentabilidade e de Sucesso em
Projetos incorporadas ao Gestéo de
Projetos nas organizagdes;

2.2 FASE 2: PROPOSIGAO DO MODELO TEORICO-CONCEITUAL

A consolidagdo do modelo tedrico de pesquisa é etapa fundamental para uma
pesquisa cientifica. Para tanto, o pesquisador deve mergulhar a fundo no referencial
tedrico base e construir o seu préprio modelo. Segundo Fleury (2011) teorias ou
modelos sdo conceitos inter-relacionados e por isso é necessario entender outros
modelos em detalhe para estruturar o proprio modelo. O mesmo autor também
argumenta que & necessaria postura critica, duvidando sempre, tentando encontrar
erros e falta de explicagdo em relagdo ao fendmeno que o pesquisador esta
interessado. Fleury (2011) cita Davis (1971) que define pesquisa interessante como
aquela que procura negar as premissas das teorias existentes e é no processo de
interagir com teoria, fendmeno e pergunta de pesquisa, que o pesquisador tem chance

de mostrar criatividade e intuigéo.

Além disso, Fleury (2011) argumenta que n&o é demérito apoiar-se em modelos de
outros autores, pois isso € esperado de um pesquisador. Nessa analise de outros
modelos, Fleury destaca a importancia de prestar atengdo aos métodos de pesquisa
usados nos textos de referéncia, pois podem dar subsidios a escolha do método.
Portanto, o modelo teérico deve ser novo, importante, interessante, original, revelar
um conhecimento novo, além de obrigatoriamente ser teérico, ou seja, embasado na

teoria existente.

Apds ter evidenciado na literatura nacional e internacional diversos modelos de
sustentabilidade em gestao de projetos, mesmo que ainda bastante pulverizados em
diferentes areas da engenharia e da administragéo, estruturou-se um modelo tedrico-
conceitual de constructos e variaveis de sustentabilidade em gestdo de projetos
orientado ao sucesso em projetos. O modelo tedrico-conceitual é apresentado na

Figura 3.
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Figura 3 - Modelo tedrico-conceitual de sustentabilidade em gestédo de projetos orientado ao sucesso

em projetos
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Fonte: Elaborada pelo autor

A descricdo das variaveis latentes (constructos), as varidveis manifestas ou

indicadores e as variaveis de controle sdo apresentadas no Quadro 3. Detalhes

técnicos de operacionalizagdo desse conjunto de variaveis podem ser visualizados

nos artigos 3, 4,5 e 6.

Quadro 3: Quadro tedrico de construtos e variaveis de sustentabilidade em gestdo de projetos e

sucesso em projetos

~ Variaveis latentes e variaveis manifestas

DEC - Dimens&o Econémica (ECD)
EC01 - Desempenho financeiro e econémico

ECOZ - Beneficios fnance|ros de boas praticas sociais e ambientais

ECO03 - Gestéo de custos

EC04 - Gestao do relacionamento com clientes

ECOS - Pammpa{;au e envolvimento dos stakeholders
ECO6 - Etica empresarial

ECO7 - Gestao da inovagdo

ECO08 - Gestéo da cultura organizacional

SUSTENTABILIDADE EM GESTAO DE
PROJETOS - SGP (SPM)

Wang et al. (2014); Silvius et al. (2013); Liu et al.
(2013); Jones et al. (2013); Macaskill e Guthrie
(2013); Sarkis et al. (2012); Carvalho e Rabechini Jr.

DAM - Dimensédo Ambiental (END)

(2011); Corder et al. (2010); Fernandez-Sanchez e

AMO1 - Recursos naturais

Rodriguez-Lopez (2010); Ustinovichius et al. (2010);

AMO2 — Agua

AMQO3 - Energia

AMO4 - Ar

AMOS — Ecoeficiéncia

AMO6 - Gestéo dos impactos ambientais
~ AMO7 - Gestdo de politicas ambientais

AMOB - Compromisso e responsabilidade ambiental
- DSO - Dimenséao Social (SOD)

S001 - Gestéo de préticas trabalhistas

S002 - Relagdes com comunidade local

Araujo (2010); Gareis et al. (2009; 2013); Xing et al.
(20089); Buson et al. (2009); Leurs et al. (2008);
Fellows e Liu (2008); Mulder e Brent (2006); VDI
(2006); Pulaski e Horman (2005); Labuschagne et
al. (2005); Azapagic (2004); Ustinovichius e kochin
(2003); Spangenberg et al. (2002); ICHEME (2002);
Veleva e Ellenbecker (2001); Bernhardi et al. (2000);
Fiksel et al. (1999); Spangenberg e Bonniot (1998)
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S0O03 - Gestéo dos direitos humanos
~ S004 - Engajamento de stakeholders

S005 - Relagtes com a sociedade

8006 - Responsabilidade com produtos e servigos

S007 - Relagbes com fornecedores e terceirizados

Variavels latentes e variaveis manifestas
SPE - Eficiéncia (PSE)

~ SPE 01 — Atendimento do custo

SPE 02 — Atendimento do prazo

SPE 03 — Atendimento do escopo

SPIC - Impacto para o cliente (PSIC)

~ SPIC 01 — Atendimento funcional e das especificagGes técnicas do produto SUCESSO EM PROJETOS - SP
SPIC 02 — Satisfagao das necessidades do cliente e solugédo de problemas do cliente (PS)
_ SPIC 03 — Uso do produto pelo cliente e melhoria da qualidade de vida do cliente
SPIE - Impacto para a equipe (PSIT) Shenhar (2011); Shenhar e Dvir
SPIE 01 — Impacto na vida profissional dos membros da equipe (2007); Shenhar et al. (2001);
_SPIE 02 — Melhorias de aprendizado e crescimento "= Kerzner (2001); Munns e Bjeimi
SPIE 03 — Maior satisfagéo e produtividade da equipe (1996); Bryde (2003); Carvalho e
SPSN - Sucesso para o negécio (PSBS) Rabechini Jr. (2015); Ika et al.
SPSN 01 - Aumento do volume de vendas e participagéo de mercado (2012); Aimahmoud et al. (2012);
SPSN 02 — Aumento da lucratividade Elattar (2009); Chan e Chan
SPSN 03 - Retorno sobre o investimento, competitividade e desempenho de mercado {2004); Lim e Mohamed (1999);
_ SPPF - Preparagao para o futuro (PSPF) Atkinson (1999); Kumaraswamy e
SPPF 01 - Criag&o de novos mercados Thorpe (1996); Kometa et al.
SPPF 02 — Criagdo de novos produtos (1995)
SPPF 03 - Criag&o de novas tecnologias
SPS — Sustentabilidade (PSS)
SPS 01 — Perpetuagéo dos beneficios econémicos do projeto
SPS 02 - Perpetuagao dos beneficios ambientais do projeto
SPS 03 — Perpetuagéo dos beneficios saciais do projeto
— Variaveis de controle e varidveis manifestas B
~ Complexidade Tipo de projeto (Modelo
Novidade Diamante de Shenhar) —
Tecnologia
Tempo critico Shenhar e Dvir (2007)
Grande - i} Porte de Empresa - Sl
Média
Pequena Shenhar e Dvir (2007); Dorofee et
al. (1996) e Patterson, Neailey e
_ Kewley (1999)
Indistria Setor de empresa—TI
Servigo

Shenhar e Dvir (2007); Dorofee et
al. (1996) e Patterson, Neailey e
Kewley (1999)

A Figura 3 e o Quadro 3 apresentam o modelo da tese, suas variaveis e as relagbes
entre elas, bem como permitem a rastreabilidade com o quadro teérico. O modelo

apresenta quatro hipéteses, sendo a hipétese 1 a central da tese, conforme segue:

Hipotese 1 (HO1): A sustentabilidade em gestdo de projetos contribui positivamente

para o sucesso em projetos.

As demais hipoteses estéo relacionadas com as variaveis de controle e seu impacto

na variavel dependente da tese SP.

A hipétese 2 refere-se a variavel de controle tipo de projeto (SM), relacionada ao
modelo diamante de Shenhar (complexidade, novidade, tempo critico e tecnologia)
(SHENHAR; DVIR, 2007), como segue:
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Hip6tese 2 (H02): O tipo de projeto interfere significativamente no sucesso em

projetos.

A hipétese 3 refere-se a variavel de controle relativa ao setor industria e servigo (TI)

em que a empresa esta inserida, como segue:

Hipétese 3 (HO3): O tipo de empresa interfere significativamente no sucesso em

projetos).

Finalmente, a variavel de controle relativa ao porte da empresa - pequeno, médio ou

grande (Sl), foi proposta como segue:

Hipotese 4 (H04): O tamanho da empresa interfere significativamente no sucesso em

projetos.

Os protocolos de pesquisa ou instrumentos de coleta de dados desta tese foram
embasados nesse modelo tedrico-conceitual (Figura 3 e Quadro 3) e sdo descritos
com mais detalhes nos artigos 3, 4, 5 e 6. Para a pesquisa quantitativa foram utilizados
os protocolos (Apéndice G e H), classificados como estruturados nao disfarcados
(BOYD; WETFALL, 1964; MATTAR, 1996), pois o respondente sabia o objetivo da
pesquisa e o protocolo teve na maioria questdes fechadas. Nas questdes fechadas foi
utilizada a escala Likert de 9 pontos, variando de 1 a 9 (CAUCHICK MIGUEL: LEE
HO, 2011). Para a pesquisa empirica qualitativa foi utilizado o roteiro de entrevistas
(Apéndice I) contendo perguntas abertas e utilizando as expressdes “como”, “porque”,
“de que forma” e “cite outras razdes”, que evidenciaram como os constructos e
variaveis sdo operacionalizados na pratica (GIL, 2006; EISENHARDT, 1989: YIN,
2014; MATTAR, 1996).

Na fase 2 da tese um artigo foi contemplado. O artigo 3 descreve o processo de
validagdo das variaveis do modelo tedrico e foi conduzido com especialistas de 6
paises, que atuam no meio académico e profissional, com expertise na area de gestido
de projetos e sustentabilidade. A validagdo do contetido do instrumento de coleta de
dados da pesquisa por especialistas “é necessaria para calibrar, ajustar e aperfeigoar
as questdes quanto a sua forma e conteudo” (CAUCHICK MIGUEL; LEE HO, 2011,
p.96). O Quadro 4 mostra os métodos utilizados e a contribuicdo do artigo 3 para

atingir o objetivo principal da tese.
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Quadro 4 — Métodos utilizados no artigo 3 e a contribuigio para os objetivos da tese

Titulo do artigo Objetivos da tese Método do artigo
Artigo 3 (Apéndice C):  a) Identificar na literatura constructos e varidveis Reviséo
Sustentabilidade e de Sustentabilidade e sucesso no contexto de sistematica de
sucesso em gestdode Gestdo de Projetos; literatura;
projetos: painel de b) Identificar conceitos e praticas de Foérum com
especialistas e Sustentabilidade e de Sucesso em Projetos especialistas com
proposi¢do e modelo incorporadas ao Gestéao de Projetos nas aplicacéo do

organizagdes; método AHP
¢) Analisar a rela¢éo entre Sustentabilidade em  (Analytic Hierarchy
Gestéo de Projetos e Sucesso em Projetos; Process)

d) Validar um modelo teérico-empirico de
Sustentabilidade em Gestdo de Projetos
orientado para o Sucesso em Projetos.

Nesse referido artigo, a reviséo da literatura foi ampliada e definiu-se o modelo teérico
ligando sustentabilidade em gestdo de projetos e sua relagdo com sucesso em
projetos. A validacéo foi constituida por uma fase qualitativa e outra quantitativa. Na
primeira, a avaliagéo qualitativa foi conduzida com cinco especialistas que analisaram
os constructos e variaveis do modelo em protocolo desenvolvido para aplicagdo de
pesquisa survey. A validagdo qualitativa teve o objetivo de ajustar o instrumento de
coleta de dados (Apéndice G) quanto a forma de disposigdo do conteudo, contetido
em si, forma de disposi¢do das perguntas, tamanho do instrumento e, ajustes de
traducédo das perguntas do idioma inglés para o portugués e vice versa (CAUCHICK
MIGUEL; LEE HO, 2011).

O processo de validagdo quantitativa se preocupou com a obtengdo de consenso
entre os especialistas acerca do conjunto de constructos e variaveis do modelo tedrico
por meio do protocolo apresentado no Apéndice H. Para tal, foi aplicado um férum
com onze especialistas de seis paises diferentes utilizando a técnica conhecida como
analise hierarquica de processo (Analytic Hierarchy Process - AHP) (SAATY, 1990).
Alem disso, foi aplicado o teste de Levene no software Minitab 17 para avaliar a
igualdade de varidncia entre as respostas de especialistas. A descrigdo do processo
de validagéo das variaveis do modelo tedrico é apresentada no artigo 3 (Apéndice C).
Como contribuigdo, foram apresentados dois cenarios distintos, validando os

constructos e variaveis do modelo teérico.
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2.3 FASE 3: VALIDAGAO EMPIRICA DO MODELO TEORICO-CONCEITUAL

Para desenvolver a validagdo empirica desta tese foram articulados diversos métodos

de pesquisa descritos na sequéncia, em 3 artigos distintos.

2.3.1 Revisao da Literatura e analise fatorial exploratéria

O artigo 4 deu prosseguimento ao estudo de sustentabilidade em gestédo de projetos,
tendo como objetivo refinar a revisdo de literatura propondo um modelo teérico entre
os dois temas de estudo, e entéo aplicar a técnica de analise fatorial exploratéria com
dados coletados com gestores de projetos. O modelo tedrico inicial foi apresentado

com 3 constructos e 37 variaveis, baseado em uma amostra de 199 obras publicadas.

Com essas publicagdes, 24 modelos de sustentabilidade em gestao de projetos foram
analisados no intuito de sistematizar constructos e variaveis. Esses modelos foram
desenvolvidos e aplicados em diferentes setores de negécios e campos profissionais,
tais como areas de engenharia e admistragcdo. As variaveis foram inicialmente
agrupadas e codificadas nos trés pilares do TBL (econdémico, ambiental e social);
ap6s, foram identificadas, em cada pilar, diversas variaveis de sustentabilidade
usando diagramas de afinidade. Essa codificacdo foi aplicada nas publicagdes
pesquisadas utilizando a abordagem auxiliada por ferramenta informatizada por meio
do Software Sphinx (FREITAS; JANISSEK, 2000), que facilitou o gerenciamento de
contagem de frequéncias relativas aos codigos. A estrutura e codificagéo foi composta
por um total de 158 diferentes construtos e variaveis para a dimensao econdémica, 248
para a dimensao ambiental e 270 para a dimens&o social. O conceito de Pareto foi
utilizado para identificar variaveis chaves e o diagrama de afinidade foi aplicado para

agrupar e sintetizar os cédigos.

O Quadro 5 mostra os métodos utilizados e a contribuicdo do artigo 4 para atingir o

objetivo principal da tese.
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Quadro 5 — Métodos utilizados no artigo 4 e a contribuigdo para os objetivos da tese

Titulo do artigo Objetivos da tese Método do artigo
Artigo 4 (Apéndice D): a) Identificar na literatura Revis&o sistematica de
Em busca de um modelo constructos e variaveis de literatura;
tedrico e empirico de Sustentabilidade e sucesso no Bibliometria;
sustentabilidade em gestdo de contexto de Gestéo de Projetos; Analise de contetdo;
projetos ° d) Validar um modelo tedrico- Analise fatorial
empirico de Sustentabilidade em exploratéria

Gestdo de Projetos orientado para
0 Sucesso em Projetos.

Para a analise fatorial exploratéria, foram aplicados questionarios online com
responsaveis por projetos em organizagdes brasileiras. A estatistica multivariada de
analise fatorial exploratéria (HAIR et al., 2006b) foi utilizada, por meio do software
SPSS17, para criar fatores que pudessem explicar o conjunto de variaveis do modelo.
Essa analise sugeriu a criagdo de mais um constructo de sustentabilidade em gestao
de projetos. Assim, o novo modelo ficou com 4 constructos (dimensées) e manteve 23

variaveis, com realocagdo entre os constructos.

2.3.2 Estudos de miuiltiplos casos

O estudo de caso é um estudo de carater empirico que investiga um fendmeno atual
no contexto da vida real onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que se
insere néo sdo claramente definidas (YIN, 2014). Os beneficios da condugéo de um
estudo de caso contemplam a possibilidade do desenvolvimento de novas teorias e
de aumento do entendimento sobre eventos reais e contemporaneos (EISENHARDT,
1989; MARTINS, 2011). A abordagem de estudo de caso combina diversas técnicas
de coleta de dados, tais como: entrevistas, questionarios, observages e analise de
arquivos. Essas evidéncias podem ser de cunho qualitativo e/ou quantitativo.
Eisenhardt (1989) também lembra que estudos de caso podem ser empregados para

descrever, testar e criar teoria.

Para esta tese, os estudos de casos foram utilizados para entender a realidade pratica
e obter insights acerca de SGP e SP, bem como sobre a relagdo entre SGP e SP
(artigo 5 do Apéndice E). O estudo de caso aumenta o entendimento sobre eventos
alvo do modelo tedrico proposto (YIN, 2014; EISENHARDT, 1989), bem como é
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oportunidade para melhorar o proprio instrumento de coleta de dados para posterior
utilizagéo no levantamento survey (MARTINS, 2011). O Quadro 6 mostra os métodos

utilizados e a contribuigdo do artigo 5 para atingir o objetivo principal da tese.

Quadro 6 — Métodos utilizados no artigo 5 e contribuigao para os objetivos da tese

Titulo do artigo Objetivos da tese Método do artigo
Artigo 5 (Apéndice E): a) ldentificar na literatura constructos e variaveis Revisdo de
O desafio de introduzir a  de Sustentabilidade e sucesso no contexto de literatura;
sustentabilidade na Gestédo de Projetos; Estudos de casos
fungdo gestdo de b) ldentificar conceitos e praticas de multiplos
projetos: estudos de Sustentabilidade e de Sucesso em Projetos
casos multiplos incorporadas ao Gestao de Projetos nas

organizagdes;

¢) Analisar a relagéo entre Sustentabilidade em
Gestéo de Projetos e Sucesso em Projetos;

d) Validar um modelo ted6rico-empirico de
Sustentabilidade em Gestéo de Projetos
orientado para o Sucesso em Projetos.

Foram realizados quatro estudos de casos (EISENHARDT, 1989), trés no Brasil e um
nos Estados Unidos, definidos por conveniéncia e acessibilidade (GIL, 2006) e
conduzidos conforme as etapas recomendadas por Yin (2014). Mdltiplas fontes de
coleta de dados foram utilizadas, bem como a interagdo com constructos pesquisados
na literatura. Segundo Eisenhardt (1989), o uso de mliltiplos casos possibilita alcangar
maior validade construtiva da pesquisa. Conforme Croom (2005) citado por Cauchick
Miguel e Sousa (2011), a validade construtiva consiste na extens&o pela qual uma
observagdo mede o conceito que se pretende medir. Segundo Yin (2014), as
evidéncias resultantes dos estudos de casos mlltiplos s&o consideradas mais

convincentes e o resultado global é mais robusto.

Além da validade construtiva, os estudos de casos muiltiplos tendem a aumentar a
validade interna e externa da pesquisa, uma vez que o estudo qualitativo compensa
alguns pontos fracos do estudo quantitativo (CRESWELL; CLARK, 2006). Como
resultado do estudo de casos multiplos (artigo 5) obteve-se dois enfoques: um mostra
a aplicagéo de sustentabilidade em gestéo de projetos e sua relagdo com sucesso em
projetos; outro, a importancia de sustentabilidade em gestdo de projetos e sua relagéo

com sucesso em projetos.
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2.3.3 Survey e modelo estrutural confirmatoério

Os levantamentos, segundo Martins e Thedphilo (2009, p.60), “sdo proprios para os
casos em que o pesquisador deseja responder as questdes acerca da distribuigio de
uma variavel ou das relagdes entre caracteristicas de pessoas ou grupos, da maneira
que ocorrem em situa¢des naturais”. No levantamento do tipo survey o pesquisador
avalia uma amostra significativa de um determinado problema, investigando suas
caracteristicas para extrair conclusbes relevantes acerca de uma amostra
(CAUCHICK MIGUEL; LEE HO, 2011). Para Gunther (2003), as surveys tém como
vantagens assegurar melhor representatividade e possibilitar generalizagdo para uma

populagdo mais ampla.

Existem trés tipos de pesquisa survey: exploratéria, descritiva e confirmatéria ou
explanatéria (FORZA, 2002). Esse autor argumenta que o levantamento survey
confirmatério ou explanatério ou teste de teoria, pode ser utilizado quando o
conhecimento sobre um fendmeno ja foi desenvolvido teoricamente, ou seja, fazendo
uso de conceitos, modelos tedrico-conceituais e proposicdes bem definidos. O mesmo
autor argumenta ainda que a coleta de dados é conduzida com o objetivo especifico
de testar o modelo tedrico-conceitual extraido da literatura e testar hipoteses de

relagé@o causal entre as variaveis.

Na presente pesquisa, foi aplicada a survey confirmatoria (ver artigo 6 do Apéndice
F), uma vez que se teve como base, para desenvolvimento do quadro teérico,
pesquisas de sustentabilidade em gestédo de projetos e de sucesso em projetos no
contexto mundial. Assim, objetivou-se obter da pesquisa survey a confirmagédo da
teoria (FORZA, 2002) do modelo tedrico-conceitual proposto. O Quadro 7 mostra os
métodos utilizados e a contribuigdo do artigo 6 para atingir o objetivo principal da tese.

Quadro 7 — Métodos utilizados no artigo 6 e a contribuigdo para os objetivos da tese

Titulo do artigo Objetivos da tese Método do artigo
Artigo 6 (Apéndice F): A) Identificar na literatura constructos e Revis&o de
A contribui¢do de variaveis de Sustentabilidade e sucesso no literatura;
sustentabilidade em contexto de Gestado de Projetos; Pesquisa survey
gestéo de projetos no b) Identificar conceitos e praticas de confirmatéria
sucesso em projetos: uma Sustentabilidade e de Sucesso em Projetos
Survey com empresas incorporadas ao Gestdo de Projetos nas

brasileiras organizagdes;
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c¢) Analisar a relagcéo entre Sustentabilidade
em Gestéo de Projetos e Sucesso em
Projetos;

d) Validar um modelo teérico-empirico de
Sustentabilidade em Gestéo de Projetos
orientado para o Sucesso em Projetos.

Segundo Forza (2002), em pesquisa survey confirmatéria é exigido um tamanho de
amostra suficiente para representar a populagdo de interesse e realizar testes
estatisticos. Com isso, a preocupagado se volta ao numero de respostas para validade
estatistica com vistas a obter validade interna da pesquisa. Partindo da populagao
formada por empresas com gestéo de projetos, foi determinado o tamanho da amostra
calculando a avaliagdo do poder do teste, recomendado por Cohen (1988). Para o
calculo utilizou-se o software G*Power versdo 3.1.9.2 (FAUL et al., 2007; FAUL et al.,
2009), que levou em conta o tamanho do efeito de 0,15 (valor médio), o nivel do poder
do teste de 0,95 e o erro maximo permitido de 5%, recomendados por Cohen (1988).
Os dados foram coletados por meio de questionario online respondido por
responsaveis por gestdo de projetos em empresas brasileiras. Obteve-se 143
respostas validas. Maiores detalhes sobre os procedimentos de selegao da amostra e

coleta de dados sé@o apresentados no artigo 6 (Apéndice F).

Conforme descrito no referido artigo 6, para tratar os dados foram utilizadas técnicas
de estatistica descritiva e multivariada (HAIR et al., 2006a). Para a estatistica
descritiva, considerada como uma “boa pratica para verificar a qualidade dos dados”
(CAUCHICK MIGUEL; LEE HO, 2011, p.95), foram utilizados o software Sphinx
(FREITAS; JANISSEK, 2000) que também possibilitou a coleta de dados, o Software
SPSS® (Statistical Package for Social Sciences) da IBM (http://www-
01.ibm.com/software/br/analytics/spss/) e Software Minitab17 (www.minitab.com).
Para a estatistica multivariada, foi utilizada a técnica de modelagem de equacgdes
estruturais (Structural Equations Modeling —~ SEM) ou, do método dos minimos
quadrados (Partial Least Squares Path Modelling - PLS-PM), (HAIR et al. 2014), com
modelo reflexivo para as variaveis latentes e formativo para as variaveis de controle
(JARVIS; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2003), e os dados foram tratados por meio do
software SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005). Segundo Hair et al.
(2005, p.23), a analise multivariada é a “analise de multiplas variaveis em um Unico

relacionamento ou conjunto de variaveis”. Os resultados apontaram para a validagdo
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do modelo teérico, com excegado de trés variaveis ligadas ao constructo da dimenséo

econdmica.

2.3.4 Consolidagao do modelo tedrico-empirico

A ultima etapa da pesquisa é a consolidagdo dos objetivos propostos, onde a analise
dos dados foi realizada para testar, aferir ou explorar conceitos alvos da investigagao.
Apds a aplicagéo de estatisticas descritivas e multivariadas e dos estudos de casos,
é de suma importancia a correta interpretagédo dos resultados. Para tanto é necessario
“... um retorno ao dominio teérico da investigagédo para verificar sua relagdo com os
dados observados” (CAUCHICK MIGUEL; LEE HO, 2011, p.97). A interpretagéo dos
resultados pode implicar em inferéncia, generalizagdo e avaliagdo dos erros do
processo como um todo. E importante obter uma taxa de retorno adequada para poder

inferir sobre a amostra e sobre o conjunto da populagéo.

Assim, uma vez que esta tese de doutorado utilizou abordagem combinada, com
métodos qualitativos e quantitativos, as validades interna e externa foram reforgadas
(CRESWELL; CLARK, 2006; MARTINS, 2011). Além disso, foram utilizadas técnicas
de triangulacdo de dados entre os estudos de casos muiltiplos (HAIR et al, 2005),
aliado com tratamentos estatisticos multivariados, possibilitando maior
relacionamento e confirmagéo do modelo de sustentabilidade em gestao de projetos

bem como sua contribuigdo para o sucesso em projetos.

O capitulo seguinte apresenta a produgédo bibliografica desta tese e a ligagdo com os
objetivos propostos, bem como é evidenciado o0 modelo empirico e teste de hipdteses

obtidos no artigo 6, resultado esse que é destacado nesta tese.
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3 MODELO PROPOSTO E CONTRIBUIGAO DA TESE

Neste capitulo sdo evidenciados o modelo teérico-empirico desta tese e o teste de
hipoéteses, obtidos no artigo 6. O referido modelo é considerado uma das principais
contribuicbes desta tese. Na sequéncia, a producao bibliografica é apresentada e

sistematizada, fazendo sua relagdo com o atingimento dos objetivos propostos.

3.1 MODELO DA TESE

Esta tese objetivou o desenvolvimento de um modelo teérico-empirico com foco na
analise da contribuicdo de sustentabilidade em gestdo de projetos no sucesso em
projetos. Além da andlise da contribui¢cdo da variavel latente SGP na variavel latente
SP, dada pela Hipétese HO1 (A sustentabilidade em gestdo de projetos contribui
positivamente para o sucesso em projetos), foram consideradas as variaveis de
controle: SM (tipo de projeto) relacionada ao modelo diamante de Shenhar
(complexidade de projetos, grau de novidade, cronograma critico de projeto e
complexidade de tecnologia empregada no projeto) (SHENHAR; DVIR, 2007), dada
pela Hipotese HO2 (O tipo de projeto interfere significativamente no sucesso em
projetos); Tl relativo ao setor (industria e servigo) onde a empresa esta inserida, dada
pela Hipétese HO3 (O tipo de empresa interfere significativamente no sucesso em
projetos); e Sl relativo ao porte da empresa (pequeno, médio ou grande), dada pela
Hipdtese HO4 (O tamanho da empresa interfere significativamente no sucesso em
projetos). Esse modelo tedrico foi anteriormente apresentado na Figura 3 (mais
detalhes no artigo 6) e mostra também as variaveis manifestas de cada variavel latente
(detalhado no Quadro 3), e configura a base da modelagem de equagdes estruturais

estudada.

Por meio da modelagem estatistica de equac¢des estruturais (Structural Equations
Modeling - SEM) ou, do método dos minimos quadrados (Partial Least Squares Path
Modelling - PLS-PM), calculado no Software SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE;
WILL, 2005), obteve-se o modelo de mensuragéo (ver também artigo 6) e Figura 4,
apresentando coeficiente de caminhos de 0,6720 (Tabela 1) e varidncia média
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extraida - AVEs (Average Variance Extracted) maiores do que 0,5, configurando que

0 modelo apresenta-se ajustado (HAIR et al., 2014).

A validagdo do modelo estrutural final é apresentada na Figura 4. Para tal, a Tabela 1
apresenta os resultados e o teste das hipéteses do modelo estrutural, onde foi testado
e obtido resultados pelo algoritmo bootstrapping, utilizando 1.000 reamostragens e
com o mesmo tamanho da amostra original como sugerem Hair et al. (2014). Essa
analise mostrou que o constructo SGP afeta positivamente o SP segundo o teste de
T de student (9,1168 e com P value <0,0001), explicando 43% dos efeitos de SGP
sobre SP, confirmando a HO1 com um nivel de confianga de 99%.

Tabela 1 - Resultados do modelo estrutural e de mensuragédo da SEM e teste de hipoteses

Variavel Varigvel Hipoteses  Coeficiente de Erro Testede T P value R? R?
dependente  independente caminhos Padréo de Student Ajustado
SP SGP HO1 0,6720 0,0576 9,116871* 0,0000*  43,0% 42,2%
SM H02 0,0570 0,082004 0,691642 0,4903
SI HO03 0,0820 0,076709 1,074005 0,2846
T HO4 -0,023 0,076776 0300561  0,7642

Legenda: * (valores significativos)

Pelo céalculo do mesmo algoritmo, foi concluido que as varidveis de controle SM
(complexidade de projetos, grau de novidade, cronograma critico de projeto e
complexidade de tecnologia empregada no projeto), Tl (setor de industria e servigos)
e Sl (porte grande, médio e pequeno), ndo interferem significativamente no sucesso
em projetos. Assim, as Hipoteses H02, HO3 e HO4 foram rejeitadas (ver Tabela 1) por

nao atingirem valores significativos no teste de T de Student (p value inferior a 0,05).

Vale destacar que a amostra do survey foi ndo probabilistica e, portanto, néo
estratificada segundo as categorias das variaveis de controle testadas nas hipoteses
HO2, HO3 e HO4, o que pode ter levado a ndo confirmagédo dessas hipoteses,

demandando trabalhos futuros com amostras estratificadas.
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Figura 4 - Modelo estrutural final de sustentabilidade em gestdo de projetos (SGP) e sucesso em
projetos (SP)

56,694

END

S0D Pss

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005).
Legenda: As seguintes correspondéncias séo validas (SPM=SGP; ECD=DEC; END=DAM,;
S0D=DSO0O; PS=SP; PSE=SPE; PSIC=SPIC; PSIT=SPIE; PSBS=SPSN; PSPF=SPPF e PSS=SPS)

Na sequéncia é abordada a produgao bibliografica da tese.

3.2 ARTICULAGAO DA PRODUGAO BIBLIOGRAFICA DA TESE

Esta pesquisa foi desenvolvida por meio do encadeamento de 6 artigos, alguns ja
publicados e outros submetidos para avaliagdo em periddicos internacionais. No
Quadro 8 é possivel visualizar a contribuicdo de cada artigo para o alcance dos
objetivos propostos nesta tese, bem como o estagio de publicagdo em que se encontra

cada artigo.
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Quadro 8 - Contribuicao dos artigos produzidos para o atingimento dos objetivos da tese e estagio de

publicagéo

Titulo Contribuigdo para os objetivos Status de publicagio Status dos
B ] B objetivos
Artigo 1: a) ldentificar na literatura constructos e Publicado no periédico  Objetivo
Lacunas e tendéncias na variaveis de S e sucesso no contexto de GeP especifico (a)
literatura de sustentabilidade no  GP; (Revista de Gestédo e atingido
gerenciamento de projetos: uma Projetos)
revisé@o sistematica mesclando
bibliometria e analise de
contelido
(Apéndice A) o _
Artigo 2: a) Identificar na literatura constructos e Aprovado para Objetivos
Avaliagdo da Sustentabilidade variaveis de S e sucesso no contexto de publicagéo no especificos (a) e
em Gerenciamento de Projetos: GP; periodico Production (b) atingidos
Um estudo exploratério no setor b} Identificar conceitos e praticas de S e Journal
de alimentos de SP incorporadas ao GP nas (antiga Revista
(Apéndice B) organizagdes; Produgéo)
Artigo 3: a) Identificar na literatura constructos e Submetido para o Objetivos
Sustentabilidade e sucesso em varidveis de S e sucesso no contexto de periddico JCP especificos (a),
gestéo de projetos: painel de GP; (Journal of Cleaner (b), (c) e (b}
especialistas e proposigéo e b) Identificar conceitos e praticas de S e Production) atingidos
modelo de SP incorporadas ao GP nas
(Apéndice C) organizagdes;
¢) Analisar a relagao entre SGP e SP;
d) Validar um modelo teérico-empirico de
SGP orientado para o SP. -
Artigo 4: a) Identificar na literatura constructos e Submetido para o Objetivos
Em busca de um modelo tedrico  variaveis de S e sucesso no contexto de periédico IJPM especificos (a) e
e empirico de sustentabilidade GP; (International Journal (b) atingidos
em gestdo de projetos * d) Validar um modelo teérico-empirico de of Project
(Apéndice D) . SGP orientado para o SP. Management) )
Artigo 5: a) Identificar na literatura constructos e Submetido para o Objetivos

O desafio de introduzir a
sustentabilidade na fungao
gestao de projetos: estudos de
casos multiplos

(Apéndice E)

variaveis de S e sucesso no contexto de
GP;

b) Identificar conceitos e praticas de S e
de SP incorporadas ao GP nas
organizagdes;

c) Analisar a relagdo entre SGP e SP;

d) Validar um modelo teérico-empirico de
SGP orientado para o SP.

periédico IJPM
(International Journal
of Project
Management)

Artigo 6:

A contribuigéo de
sustentabilidade em gestao de
projetos no sucesso em
projetos: uma survey com
empresas brasileiras (Apéndice
F)

A) Identificar na literatura constructos e
variaveis de S e sucesso no contexto de
GP;

b} Identificar conceitos e praticas de S e
de SP incorporadas ao GP nas
organizagdes;

¢) Analisar a relagao entre SGP e SP;

d) Validar um modelo tedrico-empirico de
SGP orientado para o SP.

" Fonte: Elaborado pelo autor

Submetido para o
periédico JETM
(Journal of
Engineering and
Technology
Management)

especificos (a),
(b), (c) e (d)

atingidos

Objetivos
especificos (a),
{b). (c) e (d)
atingidos

Legenda: S (sustentabilidade), GP (gestao de projetos), SGP (sustentabilidade em gestdo de
projetos); SP (sucesso em projetos);
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as concluses e as contribuigdes deste estudo para
a teoria e para a pratica, bem como sdo discutidos os limites desta tese e

oportunidades de trabalhos futuros.

4.1 CONCLUSOES E CONTRIBUIGOES

Esta pesquisa teve como objetivo principal a proposigcdo de um modelo tedrico e
empirico de sustentabilidade em gestdo de projetos orientado para o sucesso em
projetos. Para tal foi necessario estudar e analisar o relacionamento entre
sustentabilidade em gestéo de projetos e sucesso em projetos em organizagdes. Os
objetivos da tese foram atingidos por meio do desenvolvimento e encadeamento de
seis artigos, alguns publicados e outros submetidos para periédicos de relevancia
internacional, discutindo desde a revisdo de literatura até a validagdo empirica do

modelo teoérico.

A discussdo dos conceitos de sustentabilidade na gestao de projetos e sucesso em
projetos, abordada nesta tese, mostrou que de fato esses temas apresentam-se
expressivos na atualidade e merecem atengdo dos pesquisadores. Assim, a presente
pesquisa contribui com a exposicdo de um referencial sobre os temas bem como o
mapeamento de um conjunto de modelos de sustentabilidade em gestédo de projetos

que trazem constructos e variaveis.

Essa contribuicdo é evidenciada no modelo tedrico de sustentabilidade em gestio de
projetos (artigo 4) e o modelo teérico de sustentabilidade em gestéo de projetos
orientado para o sucesso em projetos (artigo 3), primeiramente em sua forma bruta.
Esses modelos apresentam um estudo de redugdo de mais de 700 variaveis divididas
em 3 constructos ou dimensdes de sustentabilidade em gestdo de projetos e em 6
constructos de sucesso em projetos. Nesse formato, ambos os modelos podem ser
utilizados como base para novos estudos em gestido de projetos, ou mesmo para
aplica¢do na rotina de gestéo de projetos, proporcionando insigths no direcionamento

do planejamento e execugéo de projetos.
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A utilizagdo de metodologia combinada, que proporcionou aumento da validade
interna e externa dos resultados desta pesquisa, bem como a formatagéo desta tese
no modelo por artigos, também sao consideradas como contribuicGes académicas.
Nesse sentido, os artigos utilizaram como pesquisas qualitativas as metodologias de
revisdo sistematica de literatura, bibliometria, analise de conteldo, estudo de casos
multiplos, pesquisa ex-post facto e, avaliagdo qualitativa e férum com especialistas.
Como pesquisas quantitativas foram utilizadas as metodologias de levantamento
survey confirmatério, analise hierarquica de processos, andlise de componentes
principais, modelagem de equagdes estruturais, analise fatorial exploratéria e teste de
Levene. Para desenvolver tais métodos foram utilizados diferentes softwares tais
como: SmartPLS, Sphinx, Minitab, Excel e SPSS. Além disso, a tese no formato de
artigos oferece contribuigdo imediata @ medida que a comunidade académica e pratica
tém acesso mais rapido aos resultados da pesquisa, uma vez que os artigos ja estéo

publicados ou em processo de avaliagao.

Com referéncia ao artigo 1, pode-se destacar que esse artigo contribui com a
exposigdo de uma andlise bibliométrica sobre sustentabilidade em gestéo de projetos,
bem como evidencia 23 artigos selecionados por meio de revisdo sistematica de
literatura. Esses artigos trazem insigths com metodologias de sustentabilidade em
gestéo de projetos em diversos setores, mas o setor de construgéo aparece com maior
namero de estudos. Além disso, lacunas e gaps de pesquisa s&o evidenciadas e que

foram importantes norteadores desta tese.

O artigo 2 contribui com o desenvolvimento de uma ferramenta preliminar de avaliagéo
de sustentabilidade em gerenciamento de projetos. Essa ferramenta foi aplicada e
testada por meio de pesquisa ex-post facto em seis projetos do setor de alimentacgéo.
A ferramenta mostrou-se adequada, mas muito extensa, porém os resultados da
avaliagdo mostram que de fato s&o necessarios grandes esforgos no sentido de alocar
recursos para aumentar a integragéo e agdes de sustentabilidade em gestio de

projetos.

O artigo 3 contribui com a validagéo do instrumento de coleta de dados para aplicagéo
da survey, consultando 5 especialistas. Ao mesmo tempo, um férum com 11
especialistas de 10 universidades situadas em seis paises diferentes contribui com as
visdes dos especialistas, por meio da coleta de dados via escala de Saaty e posterior

tabulagéo pelo método de analise hierarquica de processos. O féorum apresentou
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como resultados 2 enfoques de sustentabilidade em gestdo de projetos com
orientagdo para o sucesso em projetos, a partir de resultados estatisticos do método
utilizado. No primeiro, analisando os constructos, foi eliminado o constructo SPIE,
onde o modelo ficou com 3 constructos em SGP e 5 constructos em SP. No segundo,
analisando as variaveis, o modelo apresentou a eliminagdo de variaveis: para o
constructo SGP, as variaveis EC02, EC05 e EC08 do constructo DEC, as varidveis
AMO02 e AMO7 do constructo DAM e, as variaveis SO02 e SO05 do constructo DSO;
para o constructo SP, foram eliminados do modelo as variaveis SPIEO1, SPIEQ2 e
SPIEO3 devido ao fato do constructo SPIE ter sido excluido na analise de constructos.
Salienta-se que nesse estudo, os grupos de especialistas com conhecimentos
distintos apresentaram interferéncia na validacdo dos constructos e variaveis, o que

representa oportunidade de trabalhos futuros.

O artigo 4 contribui com a sistematizacdo de uma revisao de literatura evidenciando
modelos e varidveis de sustentabilidade em gestéo de projetos, bem como aplicou
survey com gestores de projetos, a qual foi tabulada com analise fatorial exploratéria.
Essa analise convergiu para a criagdo de quatro fatores: Modelo de negédcio de
inovagéo sustentavel, Gestédo de stakeholders, Vantagem competitiva e econdmica e,
Politicas ambientais e economia de recursos. Esses fatores explicaram 69,57% da
variabilidade das variaveis iniciais utilizadas no modelo tedrico. O modelo obtido com
especialistas apresenta 4 constructos e 23 variaveis. Destaca-se o fator Politicas
ambientais e economia de recursos (relacionada com a dimensdo econdmica)
explicando 45,849% das variaveis e, o novo fator criado denominado Modelo de
negocio de inovagdo sustentavel, explicando apenas 4,726% da varidncia do conjunto
total de varidveis, porém agora, relacionado com variaveis de gestdo de inovagéo e
gestéo do conhecimento. Este ultimo também sugere nos trabalhos futuros no sentido

de entender esta nova dimensao no contexto de gestédo de projetos.

O artigo 5 contribui com a apresentagdo da aplicacdo de estudos de casos multiplos
em quatro organizagdes, sendo uma empresa americana e trés brasileiras, e que
atuam com cenarios de complexidade em seus projetos. Como contribuicdo esse
estudo apresentou os resultados obtendo dois cenérios que mostraram a aplicagdo e
importancia de sustentabilidade em gestéo de projetos e sua relagdo com sucesso em
projetos, além de se confirmar a existéncia do relacionamento entre os temas

estudados no contexto dos casos da amostra. Uma conclusdo do estudo desses
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casos, por meio de entrevistas e questionarios com gestores de projetos e
sustentabilidade, foi o fato de que a importancia dada aos constructos e variaveis
(74,50%), mostrou resultados melhores quando comparada com a aplicagéo ou
utilizagédo (69,57%) de variaveis de sustentabilidade em gestdo de projetos. Esses
resultados sugerem que existe uma oportunidade de incrementar praticas de
sustentabilidade em gestédo de projetos, o que pode ocasionar um aumento do grau

de sucesso nos projetos no medio e longo prazo.

O artigo 6, por sua vez, contribui no sentido de que foi validada estatisticamente a
relagdo da sustentabilidade em gestdo de projetos com sucesso em projetos,
validando assim o modelo teérico proposto. Nesse estudo foi aplicado um
levantamento survey com 143 responsaveis por gestédo de projetos em 124 empresas
brasileiras. A modelagem estatistica, realizada por meio do método de equacgétes
estruturais, apontou resultados que validaram empiricamente o modelo teérico, com
excegdo de trés varidveis ligadas ao constructo da dimensdo econdmica (ECO1
Desempenho financeiro e econdmico, EC04 Gestédo do relacionamento com clientes
e ECO05 Participagdo e envolvimento dos stakeholders), confirmando a hip6tese de
que a sustentabilidade em gestéo de projetos contribui positivamente para o sucesso
em projetos. Conclui-se nesse estudo que o impacto de sustentabilidade em gestdo
de projetos no sucesso em projetos & explicado pela alta significancia da relagéo
causal entre os constructos dado pelo teste t de student (9,12 Pvalue<0,0001),
explicando 43% dos efeitos sobre o constructo de sucesso em projetos. Além disso,
foi evidenciado que as variaveis de controle tipo de projeto (grau de complexidade,
grau de tecnologia aplicada, grau de novidade e grau de criticidade de tempo
envolvido), setor (indUstria e servigos) e tamanho de empresa (pequena, média e

grande) ndo apresentaram influéncia significativa no sucesso em projetos.

Outra conclusdo desse referido estudo foi que a nova dimensdo de sucesso em
projetos “sustentabilidade” (SPS), que apareceu como sendo fortemente afetada no
modelo tedrico-empirico por sustentabilidade em gestédo de projetos (relagdo causal
de 19,33 no teste de t de student), corrobora estudos anteriores e assim, sugere-se a

incorporagéo dessa dimensdo em modelos de medigdo de sucesso em projetos.

Por fim, confirmado o relacionamento entre os temas chaves desta tese,
demonstrando que a sustentabilidade em gestdo de projetos esta estatisticamente

relacionada com a obtengédo de sucesso em projetos, as organizagées que alocarem
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atencdo e investimentos em recursos para integrar principios de sustentabilidade no
contexto de gestdo de projetos tém aumentadas as chances de obterem maior

sucesso em seus projetos.

4.2 LIMITAGOES DO ESTUDO

As principais limitagdes desta pesquisa, desenvolvida no formato de artigos, sdo aqui
destacadas. No artigo 3, a forma subjetiva de atuagédo e condugdo do férum com
especialistas, o tratamento dos dados, bem como a analise dos resultados, nédo se
detendo unicamente aos outputs do método AHP, podem ser consideradas como
limitagdo. Outra limitagdo a considerar € o fato que no artigo 3 o estudo contou com
especialistas oriundos de 6 paises, com culturas e conhecimentos diferentes, e que
eventualmente pode ter afetado os resultados. A dificuldade de acesso aos
especialistas resultou na realizagdo de apenas uma rodada do método AHP, o que

também pode ser uma limitagéo.

No artigo 5, da mesma forma como o artigo 3, a abordagem subjetiva aplicada na
condugéo do estudo de casos multiplos, quanto ao tratamento dos dados e analise
dos resultados, pode ser considerada como uma limitagdo deste estudo. O aumento
da amostragem de entrevistados e respondentes do questionario nas empresas alvo

do estudo de casos multiplos poderia reduzir essa limitagdo.

4.3 TRABALHOS FUTUROS

Como oportunidade de pesquisas futuras, fica evidente a necessidade de novos
estudos na continuidade dos esforgos iniciados no sentido de alinhar os conceitos de
sustentabilidade em gestdo de projetos para entender ainda melhor seu
relacionamento com a obtengdo de sucesso em projetos. Nesse sentido, recomenda-
se a aplicagéo pratica do modelo tedrico-empirico resultante desta tese em empresas,

para validar sua aplicabilidade no contexto de gestéo de projetos.

Adicionalmente, analisando os artigos produzidos, destacam-se outras possibilidades
de trabalhos futuros. No artigo 3, é sugerida a realizacdo de novos estudos



41

relacionando sustentabilidade em gestédo de projetos com sucesso em projetos, mas
aplicando diferentes métodos de tomada de decisdo. Além disso, sugere-se a
reaplicacdo do estudo no contexto de um uUnico cenéario ou pais, bem como a

ampliagdo da amostra.

O artigo 4 sugere trabalhos futuros analisando o conceito de resiliéncia no contexto
de sustentabilidade em projetos, além de melhorar o entendimento, por meio de
estudos de casos, sobre os quatro fatores criados, especialmente o fator Modelo de
negocio de inovagao sustentavel (relacionado com inovagéo e cultura organizacional)

no contexto de sustentabilidade em gestado de projetos.

O artigo 5 sugere estudos aumentando a amostra de empresas a serem investigadas,
bem como o aumento de entrevistados e de respondentes do questionario. A
aplicagéo do estudo de casos multiplos em um mesmo setor da economia também

pode ser considerada como uma oportunidade de pesquisas futuras.

Sugere-se, no artigo 6, que futuros estudos comparem a visao brasileira em relagéo a
outros paises em desenvolvimento ou paises desenvolvidos, no que tange a relagédo
de sustentabilidade em gestdo de projetos e sucesso em projetos. Igualmente,
sugerem-se pesquisas utilizando o modelo teérico, mas sendo validado por técnicas
metodoldgicas diferentes, por exemplo, mixando abordagens quantitativas com

qualitativas, tal como estudos de casos aliados com novas surveys.

Além disso, o artigo 6 mostrou evidéncias da existéncia de um gap de 57% de
influéncia de outras variaveis no constructo de sucesso em projetos, o0 que sugere que
novas pesquisas serdo necessarias para entender melhor estes resultados, talvez
ampliando o escopo desses estudos. Na visdo pratica, sugerem-se esforgos para
inserir agbes de sustentabilidade em gestdo de projetos, bem como a andlise da
dependéncia de outras variaveis de gestao de projetos que influenciam o sucesso em
projetos. Por fim, o artigo 6 também destacou que a dimensdo de sucesso
denominada de ‘sustentabilidade’, apresentou ser impactada por sustentabilidade em
gestao de projetos, o que sugere a possibilidade de aprofundar estudos nesse sentido

para melhor entender esse resultado da pesquisa.

Vale destacar como demanda de trabalhos futuros uma maior compreenséo das

hipéteses H02, HO3 e HO4. Acredita-se que a limitagdo ocasionada pelo uso de
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amostra ndo probabilistica e ndo estratificada prejudicou as analises das variaveis de

controle demandando novas pesquisas.
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BIBLIOMETRIA E ANALISE DE CONTEUDO

Resumo

Este estudo tem como objetivo explorar como o tema sustentabilidade se desdobra
no dmbito da gestdo de projetos. Como metodologia de pesquisa foram utilizadas
técnicas de revisdo sistematica de literatura e analise de contetido para identificagéo
e interpretacdo das principais publicagdes acerca do tema na literatura cientifica dos
ultimos vinte anos. A amostra obtida a partir da base ISI Web of Knowledge, totalizou
apenas 23 artigos oriundos de setores, paises e areas de conhecimento variados, com
predominéncia de publicagbes ligadas a construgdo civil, com maior avango em
projetos de “construgdes verdes” certificadas. Os resultados revelam que o conceito
de sustentabilidade ainda vem carregado das perspectivas econdmica e ambiental,
dado que o termo é aplicado na perspectiva do Triple-Bottom Line (TBL) em menos
da metade da amostra e, além disso, a analise do conceito de sustentabilidade
evidenciou que a dimensdo social ainda apresenta lacunas em face as demais
dimensdes. Outra contribuicdo deste estudo foi a aplicagdo experimental do modelo
generalista de 3 eixos de sustentabilidade em gestao de projetos por meio da analise
de contetdos qualitativa: esse modelo se mostrou potencialmente capaz de avaliar ou
direcionar projetos de qualquer setor com duas dimensdes complementares (sistema
e tecnologias associados aos processos gerenciais e ao seu produto, e
pessoas/governanga). Tal modelo constitui uma abordagem promissora a ser
aprofundada em pesquisas futuras sobre essa questdo relevante da busca de gestao

sustentavel dos projetos.
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Abstract

This study aims to explore how sustainability issue develops in the field project of
management. As research methodology systematic literature review techniques and
analysis of content were used to identify and comment the main publications on the
subject in the scientific literature of the last twenty years. The sample obtained from
the ISI Web of Knowledge database, summed only 23 articles from different sectors,
countries and areas of knowledge, with a predominance of publications related to the
construction industry, with major advance in certified "green buildings" projects. As a
result, it was observed that sustainability as a concept still predominantly relies to
economic and environmental perspectives, as the term is applied in view of Triple-
Bottom Line (TBL) in less than half of the sample. Moreover, the analysis of
sustainability content showed that the social dimension is still much less considered in
relation to the other dimensions. Another contribution of this study is the experimental
application of the generalist model of 3 axes of sustainability in project management
through qualitative content analysis: this model was potentially able to assess or guide
projects of any sector with two complementary dimensions (system and technology
associated with ~management processes and project’s product, and
people/governance). Such concept constitutes a promising approach to be further
studied in future research on this important issue of seeking sustainable project

management.

Keywords: sustainability, project management, sustainable development.

1 Introdugao

Na atualidade, “as organizagdes que buscam os melhores resultados estdo gerindo
0s seus negdcios num contexto de mudangas” (LOPES; CARVALHO, 2012, p.213),
onde a disciplina de gestdo de projetos tem sido tratada com muita relevancia. E
sabido que ndo existe somente um modelo de gestdo de projetos e nesse sentido,
Carvalho e Rabechini Jr. (2011) argumentam da necessidade das dimensées
ambientais, sociais e econdmicas estarem inseridas e trabalhadas na funcédo gestéo

de projetos, visando assim a sustentabilidade empresarial.
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Desde sua emergéncia nos anos 1990, o tema da Sustentabilidade se tornou uma
“mega tendéncia” do mundo dos negécios (LUBIN, 2010, p.44) e as empresas tendem,
na sua maioria, a considerar esse principio nos seus discursos e estratégias. Além da
dimenséao corporativa, esse paradigma do desenvolvimento sustentavel traz uma nova
perspectiva para varios processos das empresas, onde implica a consideragéo das
dimensdes ambiental e social, ou seja, os impactos ambientais e sociais dos produtos
e servicos da empresa, contemplando os ciclos de vida dos mesmos como um

elemento fundamental da sustentabilidade empresarial (UNEP, 2007).

Assim, essas duas tendéncias acima mencionadas — importéncia crescente da gest&o
de projetos por um lado, e por outro lado a inser¢do das questdes de sustentabilidade
nos processos das organizagbes — deveriam criar um campo fértil de pesquisa e
criagdo de conhecimento na sua intercessdo: a sustentabilidade na gestio de
projetos. Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2011, p.300), “a incluséo dos aspectos
de desenvolvimento sustentdvel no &mbito de gerenciamento de projeto ainda é
incipiente, tanto do ponto de vista académico quanto pratico, mas urgente”
(CARVALHO; RABECHINI, 2011. p.300). Porém, podem ser citados trabalhos
recentes que estudam a sustentabilidade no tema de gestédo de projetos (VALDES-
VASQUEZ; KLOTZ, 2013; FERNANDEZ-SANCHEZ; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010;
MULDER; BRENT, 2006; SARKIZ, 2012; ROBICHAUD; ANANTATMULA, 2011).

O presente trabalho teve como objetivo explorar como o tema sustentabilidade na
gestéo de projetos foi abordado na literatura cientifica dos Ultimos vinte anos. Devido
ao escopo estendido e diversificado de sua aplicagdo potencial, essa pesquisa
bibliografica visa identificar artigos publicados com relevancia e abrangéncia em
ambos os temas, tanto gestdo de projetos quanto sustentabilidade, e analisar os
principais temas, abordagens, ferramentas na interface dessas duas tematicas, assim

como tendéncias e lacunas.

Este trabalho esta estruturado em quatro se¢des. Em primeiro lugar, apresentamos a
metodologia de pesquisa, com a abordagem e critérios de selegéo da amostra e fluxo
de trabalho da analise de publicagBes. A segdo seguinte mostra os resultados da
pesquisa, identificando as andlises das publicagées a partir do conceito de
sustentabilidade, areas representativas dentro do tema, entre outras analises. Por fim,
na concluséo, sdo apresentadas as principais contribuicdes do estudo, limitagdes e

sugestdes de estudos futuros.
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2 Metodologia

A abordagem metodolégica utilizada foi de reviséo sistematica cujo objetivo é localizar
e sintetizar a literatura sobre um tema em particular, por meio de procedimentos
organizados, transparentes e replicaveis em cada etapa do processo (LITTELL;
CORCORAN; PILLAI, 2008).

A formulagdo do quadro-analitico baseou-se no método de pesquisa denominado
analise de conteudo. Segundo Bardin (2010), a andlise de contelido pode ser
organizada em: pré-analise; exploragdo do material e tratamento; e interpretacdo dos
resultados. As atividades-chave dentro deste processo sao: (1) a definicdo do universo
e amostra, ou seja, a escolha de documentos, (2) a codificacdo e (3) a analise e
interpretacdo dos resultados. Essa andlise foi conduzida com o auxilio do software
Sphinx (FREITAS; JANISSEK, 2000; BARDIN, 2010). Para um tratamento estatistico
dos artigos da amostra em relagdo ao modelo dos 3 eixos de sustentabilidade em
Gestédo de Projetos propostos por Carvalho e Rabechini Jr. (2011), foi utilizada a
analise multivariada, mais precisamente, a analise de componentes principais
(FREITAS; JANISSEK, 2000; HAIR et al., 2005). Esse tratamento foi realizado com o
auxilio do Software Sphinx (FREITAS, 2008).

2.1 Amostra de pesquisa

Primeira etapa: Buscas em base de publicagées cientificas

As buscas de artigos foram realizadas na base I1SI Web of Science, escolhida por sua
relevancia na comunidade académica, amplitude, e pelas opg¢des de tratamento de
resultados da busca que ela oferece, favorecendo uma analise mais sistematica do

tema.

A sintese dos resultados das buscas realizadas é apresentada na Tabela 1.
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Tabela 1: Resumo das buscas realizadas no site 1S| Web of Science

Buscas “Palavras-chaves” para Filtros Resultado Comentarios
busca (“topics”)
N° 1 Sustain* and “project e Artigos (Document 110 Conjunto mais
management” Types) homogéneo
N° 2 (environment® or social) and e  Artigos (Document 1.498 Pouco discriminante
“project management” Types) (Ndmero de artigos
- muito alto)
Ne 3 (environment* or social) and e  Artigos (Document 196 Conjunto
“project management” Types), e aparentemente
e “management” (Web of homogéneo
Science Categories)
N° 4 “triple-bottom line” and Nenhum 2 Muito restritivo
“project management” (Nimero muito baixo)

As séries N° 2 e 4 foram desconsideradas por razdes opostas. Enquanto a série N° 2,
pouco discriminante, levou a um numero excessivo de itens pouco alinhados a
tematica da pesquisa. A série N° 4, por sua vez mostrou-se muito restritiva levando a
uma amostra pequena. A série N° 2 foi refinada adicionando um filtro de tipo de

publicacao (artigos) e categoria (management), levando a série N° 3.

Assim, apés varias tentativas de combinagdes de palavras-chave e filtros, os esforgos
de sele¢do de artigos foram focados nas séries N° 1 e N° 3. Vale indicar que as
“palavras-chave” utilizadas na busca no campo “Topics” da base ISI Web of Science
induzem uma busca de presenca nos artigos de forma textual, e ndo apenas limitada

as “palavras-chave” dos artigos.

Segunda etapa: selegao de artigos pertinentes

Os artigos das séries N° 1 e N° 3 foram transferidos para planilhas eletrénicas para
analise inicial dos contelidos, considerando titulos dos artigos, palavras-chaves, e,

sobretudo, resumos dos artigos.
A- Analise da série N°3:

Essa série contempla artigos mais focados em Gestéo de projetos, devido ao filtro em
categoria de artigos “Management’ (Web of Science Categories), o que resultou em
revistas como: International Journal of Project Management; Project Management

Journal; Technovation.
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Nesta série, porém, o tema de Sustentabilidade ndo aparece claramente nos artigos;

as questbes ambientais e sociais aparecem em geral como muito secundarias ou

completamente ausentes.

Em muitos casos, o termo “environment” ndo se refere ao “meio ambiente”, mas a

outro sentido da palavra como “circunstancias” ou “condi¢des externas”.

Assim essa série foi desconsiderada por falta de aderéncia do seu conteudo ao tema

de busca.
B- Analise da série N°1:

Essa série caracteriza-se por uma grande diversidade de periédicos e temas. A leitura
dos 110 resumos de artigos foi necessaria para selecdo dos artigos relevantes. A

exclusdo dos artigos pautou-se em quatro critérios descrito na Tabela 2:

Tabela 2: Critérios para a selegéo dos artigos

Critérios C1: Para selec¢édo C2: Para eliminagéo
A) Tema “Sustentabilidade” Abordado de alguma forma N&o abordado; ou apenas
evocado no sentido de
“sobrevivéncia ao longo do
fempo, econémica”

B) Tema “Gerenciamento de Abordado de alguma forma N&o abordado diretamente

Projetos” _ - _

C) Palavras-chave Presenca ou alguma Nenhuma relagdo com
proximidade com “Sustentabilidade” e
“Sustentabilidade” e “Gerenciamento de Projetos”
“Gerenciamento de Projetos”

D) Abordagem do artigo Discusséo conceitual ligada ao  Muito especifica, tais como
tema, eventualmente associada estudos de casos pontuais e
a um estudo de caso sem analise mais abrangente

Foram selecionados os artigos correspondendo a coluna C1, ou seja, com aderéncia

a todos os critérios definidos (A, B, C, D).

Para tentar minimizar a subjetividade dessa selecéo, as analises e pré-selegdes foram
inicialmente realizadas independentemente pelos pesquisadores, e confrontadas num
segundo momento. Apenas os artigos identificados para exclusao por consenso foram

retirados da amostra.

Os artigos considerados potencialmente relevantes foram selecionados, levando a um

conjunto de 23 artigos da IS/ Web of Knowledge (Web of Science), o que representa
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apenas 21% do total dos artigos dessa série N°1. Os dados da amostra encontram-se

no Apéndice 1.

Em uma primeira analise qualitativa, esse conjunto parece refletir temas variados de
pesquisa e/ou campos de conhecimentos, se considerarmos os titulos/resumos e
periddicos representados: Sustentabilidade/Ecologia; Gerenciamento; Construgao

civil; Agricultura; Mineragéo, etc.

2.2 Anadlise de conteudo: codificagdo e critérios de analise das publicagdes

Os artigos foram codificados por areas conforme Prasad e Tata (2005), levando em
conta palavras-chave utilizadas na pesquisa dos artigos e areas tematicas, permitindo
a identificagdo das areas mais relacionadas com a tematica de pesquisa (LOPES;
CARVALHO, 2012). Além disso, as publicagdes foram analisadas por area e ano e

sua evolugao.

Os artigos foram analisados por tipo de estudo (tedrico/conceitual, revisio literatura,
simulagdo/modelagem, survey, estudo de caso, e pesquisa agéo), escopo geografico
(regional, nacional e internacional) e afiliagdo (universidade, instituicdo pesquisa e

companhia), conforme sugerido por Carnevalli e Cauchick (2008), (ver Apéndice 1).

A analise de dados também se baseou na analise de contelido, que pode ser descrita
como o conjunto de técnicas de analise das comunicagées (BARDIN, 2010). Para
viabilizar essa analise de conteldo, construiu-se uma tabela buscando representar de
forma sintética as informagdes relevantes referentes aos 23 artigos da amostra.

Assim, estabeleceu-se 23 colunas descritivas referentes a trés categorias de critérios:

* 11 critérios gerais: titulo, autor, jornal e data de publicagéo, pals, palavras-chave,
setor de aplicagdo, tipo de estudo, afiliagdo, escopo geografico e area de

conhecimento.

* 6 critérios referentes a sustentabilidade: definicdo de sustentabilidade, conceitos de

sustentabilidade, ferramentas, métrica, dificuldade e beneficios;

* 6 critérios ligados a gestao de projetos: areas de conhecimento, grupos de processo,
certificagcdes e os 3 eixos de sustentabilidade em gestdo de projeto propostos por
Carvalho e Rabechini Jr. (2011), quais sejam: processos gerenciais, pessoas e
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sistemas/tecnologias. O alinhamento dos artigos nos 3 eixos de sustentabilidade em
gestdo de projeto foi feita com base em uma escala de 4 pontos (de O - ndo presente
a 3 - fortemente presente); a pontuagao foi realizada pelos autores como avaliagéo

subjetiva e qualitativa exploratéria, buscando identificar padrées no corpo de artigos.

Nos critérios gerais, para o Setor de aplicagdo foi adotada uma classificagéo
simplificada em 9 classes, elaborada a partir da nomenclatura oficial da Franga NAF
— Nomenclatura de Atividades Francesa do INSEE (/nstitut National de la Statistique)
que contempla 21 classes, agrupando as varias atividades de servigos e de

administra¢6es indicadas (INSEE, 2012), escolhida por seu carater sintético.

De forma similar, para as Areas de conhecimento, uma classificacdo simples foi
utilizada, elaborada por um agrupamento em 9 classes a partir da classificagdo de
areas de conhecimento pela CAPES (2012).

Assim, elaborou-se a analise de conteudo a partir de uma planilha sintese
contemplando 23 linhas (artigos) e 23 colunas (critérios), que foi preenchida a partir

da analise dos 23 artigos completos. O Apéndice 1 mostra a sintese dessa analise.

A partir dos dados constituidos na referida tabela, foram iniciadas as analises de
distribuicdo e relacdo das modalidades encontradas nos principais critérios
descritivos, utilizando o Software Sphinx como ferramenta de auxilio para tratamento
e analise de contetdo (FREITAS; JANISSEK, 2000; BARDIN, 2010). Para tratar
estatisticamente os 23 artigos da amostra em relacdo ao modelo dos 3 eixos de
sustentabilidade em Gestdo de Projetos propostos por Carvalho e Rabechini Jr.
(2011), foi utilizada a analise de componentes principais (FREITAS; JANISSEK, 2000;
HAIR et al., 2005). também com o uso do Software Sphinx (FREITAS, 2008), conforme

detalhado a seguir.

2.3 Analise Fatorial: eixos e setores

A andlise fatorial (AF) foi utilizada para a analise dos 3 eixos de sustentabilidade em
gestao de projeto propostos por Carvalho e Rabechini Jr. (2011). A técnica utilizada

de Analise em Componentes Principais (ACP), & uma técnica fatorial que coloca os
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diversos tipos de varidaveis em relagdo umas com as outras ou que consiste em
analisar globalmente um conjunto de variaveis (FREITAS; JANISSEK, 2000).

Portanto, o intuito foi de mapear os artigos da amostra estudada nos 3 eixos de
sustentabilidade em Gestao de Projetos propostos por Carvalho e Rabechini Jr. (2011)
e identificar eventuais padrées no corpo de informagdes, considerando outras
caracteristicas levantadas. Para tanto foram elencadas como variaveis independentes
0S eix0s processos gerenciais, pessoas, e sistema/tecnologia, propostos por Carvalho

e Rabechini Jr. (2011) e como variaveis dependentes os artigos.

Para Bezerra (2009), a AF é uma técnica estatistica que identifica as dimensodes de
variabilidade comuns existentes em um conjunto de fenédmenos por meio da avaliagdo
de um conjunto de varidveis. Cada uma dessas dimensdes de variabilidade comum
recebe o nome de fator, cujo pressuposto é de que a correlagdo entre as variaveis

surge porque essas variaveis estao relacionadas ao mesmo fator.

Para a elaboragéo de tal andlise, seguiu-se os estagios e recomendagdes sugeridas
por Hair et al. (2006) e Bezerra (2009). Para preparar para a analise fatorial todos os
artigos da amostra foram classificados, na analise de conteudo, segunda a presenga
dos 3 eixos (processos gerenciais, pessoas e sistemas/tecnologias) e nos setores de
aplicagédo (Adm= Administracdo; Cons= construgdo civil, Min= Mineragado; Com=
Comércio; Ener= Energia; Agr= Agricultura; Serv= Servigos; Agua= Agua). Os
resultados dessa classificagio para os 23 artigos estédo no Apéndice 1. Posteriormente
esses dados foram alimentados no Software Sphinx, os resultados dessa andlise
encontram-se na sec¢do 3.3. Esses eixos fatoriais permitem uma representacéo grafica
dos 23 artigos, conforme Figura 8, onde os artigos mais representativos dos Fatores
1 e 2 (positivos ou negativos) foram identificados no mapa por circulos. A codificagéo
dos artigos remete ao setor de aplicagdo, que consta no Apéndice 1 (Adm=
Administragdo; Cons= construgédo civil; Min= Mineragao; Com= Comércio; Ener=

Energia; Agr= Agricultura; Serv= Servicos; Agua= Agua).

Cabe aqui ressaltar que o setor de aplicagdo “administragéo” se relaciona ao setor de
gestédo ou administragdo publica, tais como, o estudo que Vifell e Soneryd (2012) com
aplicacéo de sustentabilidade TBL com énfase em social em projetos governamentais
na Suécia, Fernandez-Sanchez e Rodriguez-Lépez (2010) com aplicagdo de
metodologia para identificar indicadores de sustentabilidade em gestéo de projetos de
infraestrutura em departamento do governo da Espanha, Turlea, Roman e
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Constantinescu (2010) que mostram a necessidade e discursam sobre integragdo e
aplicagédo da sustentabilidade TBL em gestdo de projetos governamentais da Uniéo
Européia e mais precisamente da Roménia, bem como, aponta entidades para
possiveis financiamentos e, Jones (2006) que apresenta uma metodologia aplicada
no Reino Unido inserindo estratégias de desenvolvimento de desenvolvimento

sustentavel em projetos governamentais.

3 Apresentacao e discussido dos resultados

Essa sessao apresenta, inicialmente, uma discussao acerca da distribui¢cdo geral das
publica¢des; na sequéncia, uma discuss&o acerca dos conceitos de sustentabilidade;
e, por fim, uma discusséo sobre a relagdo do tema sustentabilidade com gestdo de

projetos.

3.1 Analise geral das publicagdes

Conforme apresentado na Figura 1, a amostra de artigos provem de uma diversidade
de veiculos, com 18 periddicos diferentes, com maior presenca de revistas do setor
da construcéo civil. O Journal of Green Building aparece em primeiro lugar com 17,4%
das publicag¢des (4 de 23). Dos 23 artigos, cerca de 60% sao de periédicos voltados a
Sustentabilidade.

Figura 1: Distribui¢gdo das publica¢des em relagéo acs meios

JJournat of Green Bullding 17,4%
lEngIneerlng Sustainability {
Journal of Construction Engineering and Management
INakural Resources Forum
IMInerals Engineering
IcheedIngs of the institution of clvil engi ngineering
The Project Management and the Need for Sustainable Development

Water Resources Management
ISuslamable Development
'Technulogical Farecasting & Social Change
| §Journal of Sustalnable Agriculture
| Energy
Economic Interferences
IEculogIcal Indicators
IInternaHunalJoumal of Sustainable Development and World Ecology
Journal of Professional Issues In Engineering Education and Practice
IJuumal of Management In Engineering

IIJnumal of cleaner production
Total

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx
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A origem geografica dos artigos, conforme Figura 2, mostra uma distribuicdo ampla
ao redor do mundo e com uma maior representatividade dos Estados Unidos (30%) e
da Europa (40% em 7 paises). Podemos notar que nenhum trabalho teve origem na

América Latina.

Figura 2: Distribuigao das publica¢des por origem geografica

Jusa 30.4x]'
I Romenia |
UK
South Africa
[ Australian

Netherlands

Jraiwan

§ UK e Hong Kong

E Netherlands/France
Spanish

l Sweden

h I Singapore

: Total

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx
A distribuicdo temporal dos artigos (Figura 3) indica globalmente uma ocorréncia
recente do tema sustentabilidade em gerenciamento de projetos na literatura. Apenas
quatro artigos pontuais foram publicados até 2005. Em 2006, houve um primeiro pico
de publicac¢des, sinalizando a emergéncia em desenvolver estudos sobre o tema e, 0
ano de 2010 se destaca com 30% de artigos publicados. Mas merece ateng&o o fato
de que a partir de 2009 as publicagdes aumentaram e somam 50,8% da amostra

estudada.

Figura 3: Distribuigdo das publicagbes por ano

Ana de publicagao

1996 1 4,3% &
!1997 0 0,0% 2
1998 0 0,0%
I 1999 0 0,0%
2000 1 43%
2001 0 0,0%
2002 0 0,0%
2003 o 0,0%

1

1

3

1

1

2

7

4

1

2004 4,3%
2005 4,3%
|zooe 13,0%
2007 4,3%
| 2008 4,3% 1
12009 8,7% < ; - Gl v v i
2010 30,4% ' i
2011 17,4% |
|2012 4,3% ;
| Total 23 100,0%

o -
=
o o
NN

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx. (*) 2012 apenas de janeiro até abril
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Observando a distribuigcdo dos artigos encontrados nos varios setores de atividades,
a construgao civil chega ao primeiro lugar com 48% dos artigos (Figura 4), mostrando
0 avango desse setor no tema da pesquisa. Esse fato pode ser explicado pela
conjungdo de uma maior maturidade do setor da construgdo tanto na questdo de
Gestdo de Projetos, onde tais praticas sdo bem desenvolvidas, quanto na
preocupag¢do ambiental, com certificagbes especificas para o setor, como sugerido por
Robichaud e Anantatmula (2011).

Outros setores bem representados na amostra sédo: o setor da administragdo, aqui
representado por artigos que tratam de aplicagdes no setor de administragdo publica
e voltados para projetos governamentais (conforme explicado na se¢do 2.3) com 4
artigos abordando o tema sob o angulo das politicas publicas a nivel regional ou
nacional, o setor energia, agua e residuos (ou setor de servigos ambientais) e o setor
da industria extrativa. Vale observar que nenhum artigo aborda a questao nos setores
de industria de manufatura e transporte, o que pode ser considerado uma lacuna ou

atraso de tais setores na abordagem de sustentabilidade em gestédo de projetos.

Figura 4: Distribuigdo das publicagdes por setor de aplicagéo

Setor de aplicagao
&

| Construgho 47,8% [l 9147,8%

-

1
Jadministraco 4 17,4%
'IEnelgia, dgua, residuos 3 13,0%
I]Indl‘;s(tia extrativa 2 8,7%
1
1
1

Servigos

Agricultura
Comércio
Total 23 100,0%

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx

Na otica da metodologia de pesquisa utilizada nos artigos estudados, pode-se
observar, na Figura 5, que existe uma predominancia da metodologia dos estudos de
caso, com 52,2%, e a dispersdo dos outros artigos nas varias modalidades. A
preferéncia pela metodologia de estudos de caso demonstra que as pesquisas estéo

em fase de exploragdo dos conceitos e técnicas na pratica organizacional.
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Figura 5: Distribuicao das publicagdes por tipo de estudo metodoldgico

Tipo de estudo

Estudo de caso 12 52,2% [© _P.-!..IX'
;ITeérico/concenual 4 17,4% fe=
l Tebrico/conceitual + Estudo de caso 2 8,7% p
[survey 4,3% 4

1
IExperimental 1 4,3% i
Teérico/conceitual (gestao de politicas publicas) 1 4,3% F
1 43%f
Jsimulagao/modelagem 1 4,3% §
Total 23 100,0%

| Tedrico/conceitual + Simulagio/modelagem

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx

No critério de distribuicdo por afiliagdo, 73,9% das pesquisas séo realizadas por

universidades e os estudos possuem escopo geografico nacional (60,9%).

Os artigos da amostra, conforme mostrado na Figura 6, evidenciam que a area de
conhecimento que mais estuda o tema de sustentabilidade em gerenciamento de
projetos é a area das engenharias com 47,8%. Somando a area de administracao,
temos 69,5%.

Figura 6: Distribuigao das publicagdes por area de conhecimento

Area de conhecimento

| Engenharias 11 47,8%
Administragio/ gestdo/ marketing 5 21,7%
| Arquitetura e Artes 4 17,4% ==
Ciéncias sociais 3 13,0%
Total 23 100,0%

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx

Quando analisamos os autores das publicagbes, percebe-se que somente dois
autores (Pulaski e Brent) publicaram duas vezes cada um, dentre os 23 artigos da
amostra estudada. Desta forma evidencia-se um campo aberto para pesquisa e

pesquisadores no Ambito do tema sustentabilidade em gestéo de projetos.

3.2 Analise dos conceitos de sustentabilidade

Analisando os artigos da amostra em relagéo ao conceito de sustentabilidade (Figura
7), pode-se constatar que 43,5% evidenciam o conceito de Triple-Bottom Line (TBL),

39,1% o conceito ambiental e os 17,4% restantes se dividiram em conceitos
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econdmico/ambiental, agenda 21 e multistakeholder. Particularmente no setor de
Construgdo (ver Tabela 6), pode-se perceber que o conceito mais tradicional ainda
esta presente: foco ambiental, onde, do total de 11 artigos, 10 tem foco ambiental (7
Ambiental, 1 TBL, 2 Econédmico/Ambiental).

Figura 7: Distribuigdo das publica¢gdes conforme conceitos de sustentabilidade

Conceitos de sustentabilidade

[Jrec 10 43,5%
| Ambiental 9 39,1%
; Econdmico/Ambiental 2 8,7% E::':pa,m
([ Agenda 21 1 4,3% g ox

|"Multistnkehnider 1 4,3% =4,3%
| Total 23 100,0%

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx

Dentre os autores que evidenciam o Triple-Bottom Line pode-se referenciar Vifell e
Soneryd (2012) que trazem o conceito que a nogdo de desenvolvimento sustentavel
é normalmente dividida no TBL, econdmico, ambiental e social, o que implica que a
pratica s6 é sustentavel se todas as trés dimensdes forem cumpridas. Os mesmos
autores ainda argumentam que no desenvolvimento sustentavel, a dimensé&o social é
muitas vezes a mais vaga e a menos explicita nas tentativas praticas de moldar o
desenvolvimento sustentavel. E interessante observar que esses autores estio
alinhados ao conceito trazido por Elkington (1998), apoiado na integragéo de questées

sociais, ambientais e econdmicas, constituindo o TBL da sustentabilidade.

A Tabela 3 apresenta a distribuicdo dos autores/estudos em relacdo a

conceitualizagdo de sustentabilidade.

Tabela 3: Distribuicdo das publicagdes conforme conceitos de sustentabilidade
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(Anning, 2009) 1
{Bernhardi; Beroggi; Moens, 2000) 1
(Bodea; Elmas; Tanasescu, 2010) 1
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(Corder; McLellan; Green, 2010) 1
(Liu; Fellows, 2008) 1

(Fernandez-Sanchez; Rodriguez-Lopez, 2010) 1

(Fourie; Brent, 2006) 1
(Hartig; Hartig; Lesh; Lowrie; Wever, 1996) 1
(Jones, 2006) 1

(Korkmaz; Riley; Horman, 2010) 1

{Laws; Loeber, 2011) 1

(Molenaar; Sobin, 2010) 1
(Mulder; Brent, 2006) 1

(Pulaski; Horman, 2005) 1

(Pulaski; Horman; Chandra, 2004) 1
(Raven; Jolivet; Mourik; Feenstra, 2009) 1

(Robichaud; Anantatmula, 2011) 1

(Emmanuel; Thomson; El-Haram, 2011) 1

(Tsai; Lin; Liu; Lin; Lee, 2011) 1

(Turlea; Roman; Constantinescu, 2010) 1
(Vifell; Soneryd, 2012) 1

(Weerasinghe; Soundararajan; Ruwanpura, 2007) 1

(Wu; Low, 2010) 1

Fonte: Elaborada pelos autores

Fazendo uma analise cruzada dos conceitos de sustentabilidade versus metodologias
de pesquisa utilizadas nas publicagées da amostra tem-se, na Tabela 4, que dos
52,2% dos estudos de caso apresentados, 58,3% tém uma conotagdo ambiental e

41,7% séo Triple-Bottom Line.

Tabela 4: Tipos de estudo vs conceitos de sustentabilidade

Econdmlco/

Agenda 2| Ambiental Ambiental Multstakeholder TBL Total

N % dt. N % cit. N X cit. M & at. N % dt. N < cit.
Tedrico/ conceitual 1] 25,0% 1| 25,0% 1| 25,0% 0 0,0% 1] 25,0% 4| 100,0%
Tedrico/ conceitual (gestaa de politicas publicas) 0 0,0% 0 0,0%' 0 0,0% 0 0,0% 1| 100,0%] 1| 100,0%
Tedrico/conceltual - Estudo de caso 0 0,0% 0 0.0%I 0 0,0% 1] 50,0%| 1| 50,0% 2| 100,0%
Tedrico/conceitval - Simulagdo/modelagem 0 0,0% 0 0.0%' 0 0,0% 0 0,0% 1] 100,0% 1| 100,0%)
{simulagaosmodelagem of o0 A oDy 1] 100,0% of oox| o] “oox 1] 100,0%
Suvey 0f-— 8,04 —f -+ 160,05\ —o al__n 0 1] 100,0%
CIV caso of oox| | 7| 583« o] 0,0% o oox | 5| a1,7k =¥00,0%
{Experimental 3[#‘014 C ? 0 | o o,0%] \ 1] 100,94 1| 100,0%

N N

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx

Outra analise sobre os conceitos de sustentabilidade trazidos pelas publicagées € o
fato de 85,7% dos estudos com enfoque ambiental serem oriundos dos EUA. Por outro
lado, os estudos com o enfoque Triple-Bottom Line apresentam distribuigéo de origem

internacional dispersa. A Tabela 5 traz este resultado.
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Tabela 5: Pais de origem vs conceitos de sustentabilidade

Grupon*13
Conceitos_de_sustentabilidade ® Pais

[ [ Agenda 21 Amblental Econbmicos Muttistakeholder |

| . | uAmbiental, el i

| N % cit. N | it N | %eit, N | %cit. | %cit,
Australian o o0.0% 1| s0,0% o o0,0% o 0,0% 1| s0,0%
Spanish o] 0,04 'o"' 0.0% o 00% o 0.0% | 1| 100,0%
Netherlands o 0,0% "o o00% o o00% _1| 50,0% 1 50,0%
Netherlands/Francel 0] 0,0% t_J’_o,o"ag__ o o0% ___ojl 0,0% 11_ 100,0%
[Romenta o o0% o 0,0% o o,0% o 0,0% 2| 100,0%
|singapore o  o0,0% of o0% 1] 100,06 o o,0% o  0,0%
Southafrica | 0|  0,0% 15004 o o0% o o0,0% 1 50,0%
sweden I o ook o o0x o 00% C) 1), 100:0%
Talwan | o 0,0% o 0,0% 1| 100,0%) o o0,0% o 0,0%
UK I of o0x 1 s50,0% o 0,0% o o,0% 1| 50,0%
T S 1 , B{ 20 ) O . 2o Y 31

C UsA o 0,04 6 a_s,_mi_ [} 0,0% o 0,0% \ 1 E7ET

Total | C I A T8, 7% T 4% \ 10| 435

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx

Corroborando os dados da Tabela 5, outra informagao interessante é que o enfoque
Triple-Bottom Line aparece distribuido em diversas aplicagdes em setores diferentes
(Tabela 6), o que nédo acontece com o conceito ambiental que aparece com 77,8% de

localizagdo no setor de construgao.

Tabela 6 — Setor de aplicagéo vs conceitos de sustentabilidade

Grupon*®2
Conceitos_de_sustentabilidade * Setor_de_aplicacao
TBL Ambiental E;;’:;:":::l’ Agenda 21 Multistakeholder
N % cit N % cit, N % cit. N % cit. N % cit.

Administragao 4| 40,0% ol 0,0% ol 0,0% o] 0,0% 0| 0,0%
Agricultura 1| 10,0% ol 0,0% ol 0,0% ol 0,0% o 0,0%
Comércio | ————10;091—F—0[ \—0;0%——6|—0;0%———0| o004l o 0,0%
[Construgio 1| 10,00 [ 7|]77,8% 2| 100,0% 1| 100,0% of 0,0%™>
nergle;dguerreciduns| 21 20,09 | o/ 0,0% 0| 0,0% o 0,08 —+—00;0%]
Inclistria extrativa o| 0,0% o 22,2% o 0,04 o] 0,0% o 0,0%
Servicos 1| 10,0% of 0,0% o 0,04 ol 0,0% o 0,0%
Total 10| 100,0% 9| 100,0% 2{ 100,0%| 1| 100,0% 1| 100,0%

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx

Realizando uma andlise léxica (palavras) (FREITAS; JANISSEK, 2000) das

definicbes de sustentabilidade trazidas pelos autores das publicagbes da amostra,
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chama atengéo a palavra “Project’ ligada ao conceito ambiental e Triple-Bottom Line.

A Tabela 7 apresenta os cruzamentos da analise [éxica.

Tabela 7 — Conceitos de sustentabilidade com definigdo textual de sustentabilidade

Grupon©11

Conceitos_de_sustentabilidade * Definicao_de_sustentabilidade_R2

| Agenda 21 I Ambiental E:ronnbéi':r:::l/ | Multistakeholder TBL Total

[N %obs. | N | %obs. | N | % obs. [N ! % obs. N | % obs. ‘ N % obs.
'sustainable 1] 100,0%| 5| | 2| 100,05 1| 100,0%| 8 80,0% 17| 73,9%
‘development | 1] 100,0%| 2| 100,0%| 1] 100,0%| 8 80,0% 14| 60,9%
|environmental| 1] 100,0%| 1| so,o%‘ 1] 100,0%| 6| 60,0%| 13) 56,5%
|sustainability | o o,0% o o,0% 1) 100,0%| Y [ 11 478
project | o o,oa'c|| 1| 50,04/ 0| o,o{! 3| 3008} 0] 43,5%
economic 0l 0,0%| 1 50,0%_” OI 0,0%: Z!_ 7 | 9| 39,1%_
social | o o,0% 1 50,0%) o 0,0% 5 50,0% 6 26,1%
(eneray [ o| o0,0% 4| 44,4%) o 0,0% o o0,0% 1| 10,04 5| 21,7%
(future 1] 100,0%| o! 0,0%| 1 50,0% 1] 100,0%| 2| 20,0% 5| 21,7%
needs | 1| 100,04 o o,0% o o0% 1l 100,09 2| 20,04 4 17,4%
quality : o 0,04 1| 11,1% 1| s50,0% o 0,0% 2| 20,0%| 4 17,9%
Total | 1/ 100,0%| 9| 100,0%| 2| 100,0%| 1 100,0% 10| 100,0% 23| i

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx

Pela analise de conteGdo das defini¢des de sustentabilidade, percebe-se que em
alguns casos a palavra “Project” aparece com o sentido de design e ndo como project
management. Isso demonstra que, embora o destaque do termo “projetos” nos
conceitos de sustentabilidade, nem sempre ele é abordado no sentido de gestdo de

projetos, o que sugere um campo aberto para o desenvolvimento de pesquisas.

3.3 Analise de sustentabilidade e sua relagdo com gestdo de projetos

Para analisar os artigos (conforme cédigo da primeira coluna da tabela do Apéncide
1) aluz dos 3 eixos de sustentabilidade em Gestdo de Projetos propostos por Carvalho
e Rabechini Jr. (2011) - processos gerenciais, pessoas, e sistema/ tecnologia - foi
utilizado a técnica de Analise multivariada chamada de Analise em Componentes

Principais (ACP), conforme apresentado na se¢éo 2.3.
A caracterizagdo dos dois eixos fatoriais (Tabela 8) identifica as contribuicées:

« O Eixo 1, representando 53% de variéncia, com contribuicdo positiva e correlagio

dos eixos sistemal/tecnologia e processos gerenciais.
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* O Eixo 2, contemplando 35% da varidncia, ligado essencialmente ao eixo pessoas
(78% de contribuigdo positiva), com uma pequena contribuicdo do eixo processos

gerenciais.

Tabela 8; Caracterizagéo dos eixos fatoriais da ACP

CONTRIBUICOES POSITIVAS |

Eixo 1 (+53.29%) | Eixo 2 (+35.41%) | |
Sistema e tecnologia ‘+52,0% iPessoas i+78,0%|
Processos gerenciais l+40,0% ;Processos gerenciais!+21,0%|
CONTRIBUICOES NEGATIVAS)| | l |
Eixo 1 (+53.29%) j Eixo 2 (+35.41%) | |
Pessoas !,-7,0% i ! '

Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx

Da mesma forma, esses eixos fatoriais permitem uma representagéo grafica dos 23
artigos no plano, conforme Figura 8, onde os artigos mais representativos dos eixos 1
e 2 (positivos ou negativos) foram identificados no mapa por circulos. A codificagédo
dos artigos remete ao setor de aplicagdo, que consta no Apéndice 1 (Adm=
Administragdo; Cons= constru¢do civil, Min= Mineragdo; Com= Comércio; Ener=
Energia; Agr= Agricultura; Serv= Servigos; Agua= Agua).

Figura 8: Mapa fatorial da ACP dos artigos nos eixos de sustentabilidade em gestéo de projetos

Grupo n"21

Processos_gerenciais, Pessoas, Sistema_e_tecnolcgia

Alfa de Cronbach = 0,28
atarizagha dos itens de escala: de 0 (ausente) a 3 (forte)
Mapa: Andlise em Componentes Principals tabwe & Labela de observacdes
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Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Sphinx
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Na Figura 8, os artigos se distribuem de maneira relativamente equilibrada, de forma
ndo diretamente associada a origem dos artigos (considerando o setor de aplicagéo
como indicador da especificidade dos artigos). Assim, por exemplo, os artigos do setor

de Construcao civil se posicionam de forma dispersa nos varios quadrantes do mapa.

Uma interpretagdo possivel desse resultado seria que as abordagens de gestéo de
projetos e sustentabilidade, e sua expressdo nos 3 eixos, ndo sdo relacionadas aos

setores dos projetos, indicando sua transversalidade.

Por outro lado, observa-se a proximidade dos eixos de sistema/ tecnologia e
processos gerenciais e o distanciamento do eixo pessoas. Isso, assim como na
analise do conceito de sustentabilidade evidencia que a dimensao social (nesta
analise representada pelo eixo pessoas) ainda apresenta lacunas em face as demais
dimensdes. Vale destacar que para Carvalho e Rabechini Jr (2011), o eixo pessoas
envolve treze aspectos: a preocupagéo do gerente de projetos com sustentabilidade
neste projeto € significativa; o gerente prima pelos principios e questbes essenciais
de governanga com responsabilidade social (ISO26000); o gerente observar as
questdes de saude e seguranga organizacional (OHSAS 18000); os membros de
equipe sabem das responsabilidades com sustentabilidade; os interessados nos
resultados do projeto tém um alto nivel de exigéncia com os aspectos de
sustentabilidade; o cliente do projeto esta preocupado em gerar produto ou servigo
incluindo os aspectos de sustentabilidade; ha reunides com a equipe para tratar de
questdes de sustentabilidade; o patrocinador do projeto cobra o gerente para dar
devida atencdo aos aspectos de sustentabilidade; durante a concepgdo do projeto
ficou explicito o alinhamento de seus objetivos com a estratégia ambiental da
empresa; os interessados estabeleceram requisitos cujas necessidades ambientais
foram contempladas; foi previsto revisdo e aceite dos produtos / servigos do projeto
por interessados considerando-se os aspectos de sustentabilidade; ha um programa
de treinamento que faga mengédo as questdes ambientais; os interessados sabem que
a sustentabilidade foi discutida no planejamento do projeto. Esses aspectos foram

considerados quando da analise de conteudo realizada.

3.4 Discussao dos resultados
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O tema “sustentabilidade na gestédo de projetos” pode ser considerado como apenas
emergente na literatura cientifica, pelo nimero limitado de artigos encontrados,
aumentando a partir de 2009. Consolidando as observa¢bes das analises
apresentadas anteriormente, algumas tendéncias qualitativas podem ser propostas a

luz desse levantamento.

O levantamento e a analise de conteido de abordagens de gestdo de projetos
mostraram conceitos de expresséo limitada nas duas dimensdes consideradas: areas
de conhecimento e grupos de processos baseadas, por exemplo, nos modelos do
PMBOK (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011), ou seja, nenhum artigo contempla

todos os conceitos relevantes para gestao de projeto de forma consistente.

Como visdo global, o corpo de artigos se dividiu em dois grupos principais. Por um
lado, publicagdes dispersas comegam a explorar diversas abordagens das trés
dimensdes da sustentabilidade (ligado ao conceito do Triple-Bottom Line) associadas
a gestdo de projeto em setores variados, a maioria em pesquisas exploratorias
apresentando estudo de caso (ANNING, 2009; BERNHARDI; BEROGGI; MOENS,
2000; BODEA et al., 2010; FERNANDEZ-SANCHEZ; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010;
HARTIG et al., 1996; JONES, 2006; MULDER; BRENT, 2006; RAVEN et al., 2009;
TURLEA; ROMAN CONSTANTINESCU, 2010; VIFELL; SONERYD, 2012). O outro
grupo contempla estudos de caso no setor da Construgéo Civil nos paises de lingua
inglesa, com foco na dimensdo ambiental, com uma dezena de artigos ligados ao
desenvolvimento de padrbes de “Construgdo verde” (LEED - Leadership in Energy
and Environmental Design, citado em 4 artigos, mas também: BREEAM, Green
Globes, Green Mark). Essa observagéo indica esse setor como 0 mais avangado no
tema da pesquisa, o que pode se explicar pela abordagem de gestdo de projeto
estruturada e consolidada no setor, e pelo foco ambiental mais consistente

aparecendo nessa onda de edificios certificados.

Os modelos de certificagéo identificados no setor de construgéo, ja consolidados por
varios anos de pesquisa e utilizagdo, poderiam servir de inspira¢éo para elaboragao
de metodologias de gestdo de projetos sustentaveis, como o modelo proposto por
Robichaud e Anantatmula (2011), que representa “diretrizes para um projeto de
construgdo verde” (ver Figura 9). As recomendagdes nesse setor, além de

contemplarem requisitos ambientais detalhados de projeto e performance dos prédios,
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com sistemas de avaliagéo e ponderagdo, apontam também para as questbes de

governanga e participagdo das partes interessadas, ao longo dos projetos.

Figura 9: Exemplo de modelo para sustentabilidade na gestéo de projeto no setor de construgéo

(Guidelines for a green construction project)

[ Fase | [ Viabilidade | [ Concepgao J Implementagao | I Fechamento I
+ Necessidades » Estimativas da + Desenvolvimento e » Envolvimentoe
ambientais e de construgéo gesldo de contrato participag@o
mercado basegdqs em integrados antecipada da
+ Selegao precoce contribuiges de + Construgao com autoridade de
de gerente de muitos componentes de comissionamento
Gestédo de projeta LEED « Aprovagéo de educagdo + Compreensdo
« Beneficlos zoneamento sustentavel clarade metas e
Projeto de ecolégicos na precoce d"evido ao + Parceriacom investimentos do
N analise de Charette reguladores e proprietérlo
Construgao orgamento » Selegdo precoce do inspetores do
. "(+) - time de design overno
Verde ‘Charette"(*) g g -
todas as partes « Deslgnda + Conduta facilitada
interessadas construgéo eficiente da certificagédo
+ Contribuigao da efinal LEED
comunidade para « Revisdoe
selegdo do local aprovagdo suaves
dalicenga
+ Processo de
licitagdo suave
Comeca Integra o Conceba Utilize fornega
Abordagem pensando time de com o time recompensas formacgao
no fim projeto inteiro em contratos, continua
Tornando a gestdo de projeto verde
(*) No sistema LEED, “charette” é um processo no qual sdo convocados grupos
de interesse em encontros intensivos e interativos

Fonte: (ROBICHAUD; ANANTATMULA, 2011, p. 54)

Outro resultado interessante do trabalho exploratério foi através da aplicagéo
qualitativa “a posteriori” do modelo de 3 eixos de sustentabilidade em gestao de
projeto. Esse indicou uma tendéncia para 2 fatores: sistema e tecnologias associados
a processos gerenciais, voltado a consideragdo de requisitos de sustentabilidade
(TBL) no projeto e seu produto; e pessoas como segundo eixo separado, voltado as
formas de governanca inclusiva considerando as varias partes interessadas (VIFELL;
SONERYD, 2012; LAWS; LOEBER, 2011; ROBICHAUD; ANANTATMULA, 2011;
JONES, 2006). A importancia dessa dimensdo da gestdo da sustentabilidade é
destacada por Laws e Loeber, (2011, p.25): “a dimens&o humana da sustentabilidade,
como a gestdo de interpretagdes conflitantes e agdo com os planos e perspectivas
divergentes, tornam-se questdes centrais para os profissionais envolvidos com

sustentabilidade”.
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A aplicagdo dos critérios listados nesse modelo permitiu pontuar os artigos,
sinalizando as praticas de sustentabilidade em gestdo de projeto em diversos
contextos. J& o mapeamento dos artigos refletiu as iniciativas esparsas, sem
especificidade setorial e confirmando que nenhum artigo enderega todas as

dimensdes e diretrizes do modelo.

4 Conclusodes

O levantamento e a revisdo sistematica da literatura, através da produgéo cientifica
limitada encontrada, e pela andlise de contelidos, mostrou que o tema da
Sustentabilidade é ainda incipiente na literatura de Gestéo de Projetos. Essas duas
areas de conhecimento, desenvolvidas e maduras desde o fim do século 20, s&o ainda
distantes e tem como caracteristica comum a transversalidade de sua aplicagdo em

diversos setores e contextos.

Mesmo assim, este estudo atendendo aos objetivos propostos, & uma contribuigéo
inicial para a construgéo de conhecimentos em sustentabilidade e gestao de projetos,
na medida em que fica evidente a necessidade por estudos sobre a integragdo dos
dois temas. Outra evidéncia é que mesmo o conceito TBL aparecendo em menos da
metade dos artigos, mostra que estudos nesta area sdo uma tendéncia mundial,
devido & importancia dos conceitos de sustentabilidade estarem integrados com a

fungdo de projetos.

Outra contribuigdo deste estudo foi a aplicagéo experimental do modelo generalista
de 3 eixos de sustentabilidade em gestéo de projeto por meio da analise de contetidos
qualitativa. Esse modelo se mostrou uma abordagem promissora a ser aprofundada,
potencialmente capaz de avaliar ou direcionar qualquer tipo de projeto encontrado nos

diversos setores.

Referente a pratica da integragdo dos conceitos de sustentabilidade em gestéo de
projetos, pode-se concluir que a maioria das iniciativas de pesquisa estéo sendo feitas
através de estudos de caso, analisando praticas utilizadas por organizagées ou
implementando metodologias e ferramentas que possam agregar ao cotidiano das

organizagdes.
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Vale reconhecer como limitagdo, que esse estudo tem um carater apenas exploratério
e envolve subjetividade nas interpretacdes qualitativas dos artigos da amostra
encontrada, bem como na aplicagdo experimental do modelo dos 3 eixos de
sustentabilidade. Sendo assim, novas pesquisas futuras acerca do tema desta
pesquisa deverdo ser conduzidas, no intuito de esclarecer e aproximar cada vez mais

os temas de sustentabilidade e gestédo de projetos.

No entanto, o conjunto de observagbes confirma que considerar as dimensdes de
Sustentabilidade de forma completa e efetiva em Gestdo de Projetos, com modelos e
métodos aplicaveis em projetos de diversas naturezas, constitui um grande desafio
valido para avangar nas fronteiras de conhecimento em Gestéo de Projetos, podendo
ser um tema relevante para futuras pesquisas, atendendo a uma demanda social cada

vez mais presente para os atores dos projetos.
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Apéndice 1 — Analise dos artigos da amostra
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AVALIAGAO DA SUSTENTABILIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS:
UM ESTUDO EXPLORATORIO NO SETOR DE ALIMENTOS

Resumo

Apesar da difusdo crescente da gestao de projetos, ainda € incipiente a discusséo de
temas relacionados a sustentabilidade nas dimensdes ambiental, social e econbmica
no contexto da gestéo de projetos. Este trabalho tem o objetivo de avaliar a insergédo
da sustentabilidade em gestéo de projetos. A abordagem metodolégica utilizada foi a
de estudo exploratério com abordagem qualitativa, realizada em seis projetos em
empresas de servicos de alimentagdo. Para a coleta de dados foram utilizados
documentos dos projetos e entrevistas semiestruturadas com os gestores dos
projetos. Como resultados apresentam-se a sistemética da ferramenta preliminar de
avaliacdo da sustentabilidade em projetos, bem como sua aplicagdo pratica. Conclui-
se que a ferramenta proposta apresenta uma sistematica logica e aplicabilidade para
avaliar a sustentabilidade no contexto de gestdo de projetos. Finalmente, os
resultados da avaliagdo mostram que ainda a dimenséo econdmica se sobrepde as

demais dimensdes: ambiental e social.

Palavras-chave: Sustentabilidade, gestdo de projetos, avaliagéo da sustentabilidade

SUSTAINABILITY ASSESSMENT IN PROJECT MANAGEMENT: AN
EXPLORATORY STUDY ON FOOD SECTOR

Abstract

Despite the increasing diffusion of project management practices, it is still incipient the
discussion of issues related to sustainability in environmental, social and economic
dimensions. This study aims to assess the integration of sustainability into project
management. The methodological approach used was an exploratory study with
qualitative approach, conducted in six projects in the food service companies. Data
were gathered through project documents and semi-structured interview with
projects’stakeholders. The results show the pilot tool of systematic evaluation of

sustainability in projects, as well its practical application. It concludes that the pilot tool



84
proposed presents a systematic logic with applicability for assessing sustainability in
the context of project management. Finally, the results of the assessment show that

still the economic dimension overlaps the other dimensions: environmental and social.

Keywords: Sustainability, project management, sustainability assessment

1 Introdugao

Os cenarios social, econdmico e ambiental da atualidade tém forgado as organizagGes
a inovar, gerenciar mudangas e promover o surgimento de novas atividades. Esse
contexto traz novos desafios para as organizagdes produtivas e de servigos, os quais
se apresentam de forma mais complexa e requerem maior velocidade para seu
tratamento e gerenciamento (POPE et al., 2004; WILKINS, 2003). Para Dias (2009),
as empresas estdio sujeitas as mudangas nos valores e ideologias da sociedade e as
pressbes do ambiente externo a organizagdo, que acabam por influenciar seu
desempenho no mercado. Assim, cabe &s organizagdes, além de atender as normas
vigentes, apostar em processos e em recursos que sejam cada vez mais eficientes e
sustentaveis, de modo a visualizar mudangas em seu ambiente competitivo, calcadas
na valorizacdo das preocupagdes de carater ambiental e social, além das econémicas
(BORELLA; NAIME, 2010).

Neste contexto emerge a necessidade por sustentabilidade. O conceito de
sustentabilidade empresarial esta ligado a trés dimensdes: econdmica, ambiental e
social, ou seja, sustentabilidade com a vis&o Triple-Bottom Line (ELKINGTON, 1998;
ARAUJO et al., 2006; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; SAVITZ, 2006).
Sob essa perspectiva, as organizagdes, buscando cada vez mais a exceléncia, sao

levadas a desenvolver formas de reduzir os impactos sociais e ambientais.

Uma pesquisa citada por Carvalho e Rabechini Jr. (2011), mostrou que existe uma
lacuna no nivel gerencial das organizagdes no que tange a incorporagéo de aspectos
de sustentabilidade nos processos organizacionais. Da mesma forma Labuschagne,
Brent e Van Erck (2005) e Carvalho e Rabechini Jr. (2011), argumentam da
necessidade das dimensées econdmica, ambiental e social estarem inseridas e
trabalhadas na fungdo gestao de projetos, visando a sustentabilidade. Essa realidade

traz para a discuss&o a sustentabilidade no contexto de gestéo de projetos. Segundo
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Silvius, Schipper e Nedeski (2013), a relagdo entre gestdo de projetos e

desenvolvimento sustentavel tem ganhando interesse de profissionais e académicos.

Os temas gerenciamento de projetos e sustentabilidade tém sido alvo de inUmeros
estudos de forma independente, mas pouco tem sido visto sobre a convergéncia entre
ambos. Algumas iniciativas que integram os temas j& sdo conhecidas (ANNING, 2009;
BERNHARDI; BEROGGI; MOENS, 2000; BODEA et al., 2010; FERNANDEZ-
SANCHEZ; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010; HARTIG et al., 1996; JONES, 2006;
MULDER; BRENT, 2006; RAVEN et al.,, 2009; TURLEA et al., 2010; VIFELL;
SONERYD, 2012), mas muito ainda é necesséario para desenvolver ferramentas,
técnicas e metodologias (SINGH et al., 2012), que sejam de simples aplicagéo no
contexto da rotina da funcédo de gestéo de projetos, com o intuito de inserir e avaliar a
sustentabilidade no contexto de gestdo de projetos (COLE, 2005, CARVALHO;
RABECHINI JR., 2011).

A necessidade de estudos sobre a convergéncia dos temas sustentabilidade e gestao
de projetos, aliada a crescente importancia de ambos no atual contexto empresarial,
motiva a realizacdo deste estudo, que busca contribuir para o desenvolvimento da
tematica sustentabilidade em gestdo de projetos tanto em nivel académico quanto
para a pratica da engenharia de produgéo. Assim, esta pesquisa tem o objetivo
principal de avaliar a insergdo de sustentabilidade em gestéo de projetos e, como
objetivos especificos, desenvolver uma ferramenta de avaliag&o e posterior aplicagéo
pratica. A abordagem metodolégica utilizada foi de pesquisa exploratéria com
abordagem qualitativa, por meio de pesquisa bibliografica, pesquisa documental e
andlise ex-post facto de seis projetos em empresas do setor de servigos de

alimentacéo.

Na sequéncia dessa introdugdo, este trabalho esta estruturado em seis segoes. Na
secao dois é apresentada a revis&o da literatura do estudo. Na se¢ao trés discorre-se
sobre a metodologia de pesquisa utilizada. A segdo quatro apresenta a ferramenta
preliminar de avaliagdo da sustentabilidade em gestéo de projetos e o0s resultados da
aplicagdo da ferramenta em seis projetos. Na seg&o cinco s&o tecidas as

consideragdes finais e por fim, apontadas as referéncias deste estudo.

2 Revisao da literatura
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Nesta secéo serdo abordados conceitos sobre sustentabilidade e gestéo de projetos,

bem como a importancia da relagéo entre os dois temas.

2.1 Sustentabilidade

Para iniciar o entendimento de sustentabilidade, faz-se necessario abordar o conceito
de desenvolvimento sustentavel. De acordo com a Comissdo Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, o desenvolvimento sustentavel é aquele que atende as
necessidades do presente, sem comprometer as necessidades das geragdes futuras
(WCED, 1987). Segundo Araljo e Mendonga (2007), ele é sindnimo de sociedade

racional, de industrias limpas e de crescimento econdmico.

Um conceito mais amplo de desenvolvimento sustentavel se apoia na integragao de
trés dimensdes (econdmica, ambiental e social), constituindo o tripé da
sustentabilidade, conhecido como Triple-Bottom Line - TBL (ELKINGTON, 1998). O
conceito TBL tornou-se amplamente conhecido (LABUSCHAGNE; BRENT; VAN
ERCK, 2005; SAVITZ, 2006; ARAUJO; MENDONGCA, 2009; CARVALHO; VIANA,
1998: CORAL, 2002; ARAUJO, 2010; MUNCK; GALLELI; SOUZA, 2013) e “essa visao
mais abrangente de sustentabilidade vem em grande medida por iniciativa e presséo
da sociedade” (CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011, p.302). Na mesma linha, Oliveira
Filho (2004) colabora que as dimens6es apontadas pelo conceito de desenvolvimento
sustentavel contemplam o célculo econdmico, o aspecto biofisico e o comportamento

sociopolitico.

De acordo com Araujo e Mendonga (2009) e Altenfelder (2004), os conceitos de
desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade sdo distintos: o desenvolvimento
sustentavel é comumente associado & expectativa de um pais que entra numa fase
de crescimento e que se mantém ao longo do tempo; a sustentabilidade é a
capacidade de auto sustentar-se e de auto manter-se. A este ultimo conceito estéao
atrelados termos como desenvolvimento ou crescimento econdémico, mas que seja
sustentavel (SANTOS; HATAKEYAMA, 2012). Os mesmos autores argumentam que
se pode relacionar desenvolvimento sustentavel a politicas publicas e sustentabilidade

as demais agbes promovidas pelo setor privado.
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Para contribuir para a sustentabilidade, as organizagcbes devem modificar seus
processos produtivos (ARAUJO; BUENO, 2008), produzir de forma que n&o agrida o
meio ambiente (PIMENTA; GOUVINHAS, 2012), e isso implica construir sistemas de
produgdo que ndo causem impactos negativos e oferecer produtos e servigos que
contribuam para a melhoria do desempenho ambiental (CORAL, 2002). Para Hubbard
(2009), medir desempenho organizacional ndo é facil, mesmo assim, as organizagdes
preocupadas com sustentabilidade estdo iniciando a realizagéo de relatérios de

sustentabilidade.

Para O'Dwyer e Owen (2005) e Jones et al. (2005), a realizag&o de relatérios de
sustentabilidade é uma tendéncia, mas alguns cuidados devem ser tomados, por duas
razdes: a primeira, porque os relatérios ndo sdo muitas vezes integrados com
relatorios econdmicos e sdo inconsistentes com a natureza holistica da
sustentabilidade; a segunda, porque esses relatérios tendem a se concentrar em
aspectos positivos. Mesmo assim, relatérios de sustentabilidade ajudam a integrar
fungdes tipicamente isoladas da empresa, como finangas, marketing, pesquisa e
desenvolvimento, de uma forma estratégica. A elaboragdo de relatorios de
sustentabilidade abre dialogos internos que n&o poderiam ocorrer de outra forma
(GRI, 2012).

Nos relatérios de sustentabilidade, dependendo do modo como o conjunto de
indicadores esta estruturado, é possivel fazer uma verificagdo cruzada em que ha a
confirmagao da informagao, especialmente no caso da sustentabilidade. Conforme
Sustainable Measures (2012), os indicadores de sustentabilidade s&o diferentes dos
indicadores tradicionais de progresso econdémico, social e ambiental, pois estes
medem as mudancgas de um aspecto como se fosse inteiramente independente dos
demais. No entanto, a sustentabilidade requer uma viséo integrada do mundo, com
indicadores multidimensionais que mostrem as inter-relagdes entre a economia, o

meio ambiente e a sociedade.
Algumas formas para a avaliagdo da sustentabilidade empresarial séo ja conhecidas:

- O Dow Jones Sustainability Indexes (DJSI, 2012) que tem credibilidade internacional
dentre as organizagbes e possui o enfoque dos acionistas (shareholders). Tem uma
forma de questionamento clara e uma metodologia de avaliagdo objetiva dos

indicadores propostos;
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- A Global Reporting Initiative (GRI, 2012), que tem alcance internacional e foca nos
grupos de interesse (stakeholders). E utilizado como modelo para outros sistemas de

indicadores de sustentabilidade;

- O Instituto Ethos (ETHOS, 2012), amplamente reconhecido em territdrio nacional,
baseado no GRI e no Balango Social do Instituto IBASE (Instituto Brasileiro de
Analises Sociais e Econdmicas) e possui enfoque bastante abrangente na dimensé&o

Social.

Um dos mais utilizados é a GRI, que € um processo internacional de longo prazo, com
participacdo ativa de multiplas partes interessadas, cuja misséo é desenvolver e
divulgar as diretrizes para relatdrios de sustentabilidade, de aplicabilidade global. As
diretrizes séo utilizadas de maneira voluntaria por organizagdes que desejam elaborar
relatérios sobre as dimensdes econdmica, ambiental e social de suas atividades,
produtos e servigos. O objetivo € auxiliar a organizagdo relatora e suas partes
interessadas a articular e compreender suas contribuicdes para o desenvolvimento
sustentavel (GRI, 2012).

A GRI foi criada em 1997 pela Coligagdo para Economias Ambientalmente
Responsaveis (Ceres) em parceria com o Programa Ambiental das Nagdes Unidas
(Pnuma). Foi estabelecida para elevar as praticas de relatérios de sustentabilidade a
um nivel equivalente as praticas de relatérios financeiros, buscando comparabilidade,
credibilidade, rigor, periodicidade e legitimidade da informag&o. A GRI encarregou-se
desse trabalho com a participacgédo ativa de empresas, ONGs ambientais e sociais,
organizagbes contabeis, sindicatos, investidores e demais partes interessadas no
mundo inteiro (GRI, 2012). No contexto mundial, segundo Ortas e Moneva (2011), os
relatorios de sustentabilidade nas linhas GRI somavam, em 2009, 4.832 relatérios,

sendo 10,12% (478 relatorios) provindos da América Latina.

Segundo Bebbington et al. (2007) e Singh et al. (2012), existe ampla e reconhecida
necessidade de individuos, organizagbes e sociedades de encontrar modelos,
métricas e ferramentas para articular a medida e a extensé@o da sustentabilidade de
atividades atuais. Embora muito do trabalho de pesquisa tenha sido desenvolvido na
area de métricas de sustentabilidade, existe ainda muito espago no dominio do
contexto de sustentabilidade, pois para alguns paises ou organizacdes é campo de
natureza diversa e complexa (WELSCH, 2005; SINGH et al., 2012).
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Da mesma forma, de acordo com Labuschagne, Brent e Van Erck (2005), existe uma
caréncia de sistemas de medicdo de desempenho que reconhegam a sustentabilidade
nas praticas operacionais. Para eles, a sustentabilidade era pensada mais nos termos
institucionais e estratégicos, sem considerar o lado econdmico-operacional das
atividades de manufatura apropriadamente. Poucos indicadores foram aplicados com
o intuito de medir o rendimento das operagbes e, os existentes, focavam
demasiadamente no lado ambiental e eram orientados basicamente ao

desenvolvimento de produtos.

Com essas iniciativas de avaliagdo das praticas de sustentabilidade no contexto
organizacional nio tratando especificamente da fungdo de gestdo de projetos,
percebe-se que existe uma lacuna para estudos no que tange a modelos de avaliagdo
da sustentabilidade que sejam mais alinhados a fungdo do gerenciamento de projetos,

como sera discutido na préxima secéo.

2.2 Gestéo de projetos e sustentabilidade

A area de gestdo de projetos tem assumido maior importéncia nas empresas,
passando por um processo de transformagao, organizando-se para ser capaz de dar
respostas eficazes e ageis as questdes que lhe competem (CARVALHO; RABECHINI
Jr, 2011). Essa situag&o tem provocado o aumento do nimero de empresas que estao
adotando técnicas de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2001;2006).

O Project Management Institute (PMI) propdés o Guia dos Conhecimentos sobre a
Gestéo de Projetos (Project Management Body Knowledge — PMBOK), que estrutura
o gerenciamento de projetos em nove areas de conhecimentos essenciais (PMI,
2008). Além disso, estruturam cinco grupos de processo gerenciais que se
interrelacionam com as areas de conhecimento: inicializagdo, planejamento,
monitoramento e controle, execugéo e encerramento. Apesar da popularizagéo dos
guias de conhecimento na area de projetos, eles ndo devotam ateng&o especial a area

de sustentabilidade.

Conforme Carvalho e Rabechini Jr. (2011), existe uma lacuna muito grande no nivel
gerencial das organizagbes no que tange a incorporagdo de aspectos de

sustentabilidade nos processos organizacionais e que necessita de estudos. Da
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mesma forma, Labuschagne, Brent e Van Erck (2005) e Carvalho e Rabechini Jr.
(2011) argumentam que a sustentabilidade (nas dimensdes econdmica, ambiental e
social) precisa ser inserida e trabalhada na fungéo gestdo de projetos, contribuindo

assim para a sustentabilidade empresarial.

Para Shenhar e Dvir (2007), a dimens&o econémica da sustentabilidade é importante,
pois remunera o capital do investidor, mas neste contexto as dimenses ambiental e
social devem ser fomentadas, por exemplo, em termos de eficiéncia de projetos,
comprando melhor, aplicando recursos de forma eficaz, utilizando tecnologias limpas,

usando energias renovaveis, reduzindo o uso de combustiveis fésseis, dentre outros.

A gestédo de projetos, quando envolve sustentabilidade, deve compreender a tensao
entre os diferentes grupos de Stakeholders e os trade-offs envolvidos (CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2011). Para Rodrigues et al. (2005, p.129 e 130) “sustentabilidade de
um empreendimento depende da gestdo competente de sua complexidade natural,
assim como da sua capacidade em considerar nos planos de negdécio os interesses

legitimos de seus diferentes stakeholders e os impactos no meio ambiente”.

Assim, seguindo esta ética de atendimento das partes interessadas, diversos quadros
de variaveis de sustentabilidade ja sdo conhecidos (KNOEPFEL, 2010;
LABUSCHAGNE: BRENT; VAN ERCK, 2005; GRI, 2008; ETHOS, 2012; FIKSEL;
MCDANIEL: MENDENHALL, 1999; VELEVA; ELLENBECKER, 2001; AZAPAGIC,
2004: FERNANDEZ-SANCHEZ; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010; BUSON et al., 2009;
SAVITZ, 2006). Nesta pesquisa serdo utilizados como base os estudos de Buson
(2009) e Buson et al. (2009), que sugerem 15 variaveis de sustentabilidade baseadas
nas dimensdes econdmica, ambiental e social, e que podem ser utilizadas pelos

gestores de projetos. O Quadro 1 apresenta essas variaveis.

Quadro 1: Variaveis das dimensdes de sustentabilidade

Dimenséo Variaveis
Econdmica - Estudos de impacto de custo continuo para apoiar decisdes. Curvas de ROl e trade-off
de custo x beneficio
- Relacionamento com Stakeholders e consumidores no processo
- Busca continua pela exceléncia e melhor qualidade
- Gestao de projetos agil com rapida tomada de decisao
- Prioridade da fase de Projeto conceitual
Social - Rede de gestdo de conhecimento
- Reunides de consenso no processo de decisdo e de reflexdo para aprendizado com
experiéncia e erros
- Lider de projetos para ensinar e obter comprometimento e disciplina efetiva
- Valores, principios e crengas compartilhados pelos integrantes da empresa
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- Controle visual do andamento de projetos
Ambiental - Analise de desmontagem (disassembly)
- Rastreamento pés venda (polltica de logistica inversa)
- Aplicagdo e reuso de tecnologias consolidadas
- Redugao do consumo de energia e combustiveis no ciclo de vida do projeto e produto
- Uso de matéria prima 3Rs (reuso, remanufatura e reciclagem), priorizando recursos

naturais abundantes e renovaveis
Fonte: Buson (2009) e Buson et al. (2009)

Além disso, a sustentabilidade em gestao de projetos pode ser explorada de diversas
outras maneiras e as empresas que vislumbram a sustentabilidade como elemento
fundamental para seus negdcios e atuam com desenvolvimento e gestéo de projetos,
devem ficar atentas aos seguintes pontos: fazer compras sustentaveis, desenvolver
estrutura analitica de projetos que contemple entregas relacionadas a
sustentabilidade, utilizar avaliagédo do ciclo de vida do produto e do projeto, realizar
gestado de riscos dos empreendimentos considerando a categoria riscos ambientais e
sociais, considerar na solugéo do projeto os elementos e tecnologias que promovam
a sustentabilidade (CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011).

Pesquisa realizada por Martens, Brones e Carvalho (2013), sobre a produg&o
cientifica dos ultimos 20 anos a respeito de sustentabilidade em gestao de projetos,
evidenciou que alguns artigos tratam do tema de sustentabilidade em gerenciamento
de projetos na perspectiva do conceito do Triple-Boftom Line, no entanto em geral de
carater exploratorio apresentando estudos de caso (ANNING, 2009; BERNHARDI;
BEROGGI; MOENS, 2000; BODEA et al, 2010; FERNANDEZ-SANCHEZ;
RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010; HARTIG et al., 1996; JONES, 2006; MULDER; BRENT,
2006; RAVEN et al., 2009; TURLEA et al., 2010; VIFELL; SONERYD, 2012). Os
autores observaram uma concentragcdo de artigos no setor da Construgdo Civil,
embora o foco seja dimensdo ambiental, com artigos ligados ao desenvolvimento de
padrdes de construgdo verde (LEED - Leadership in Energy and Environmental
Design, mas também BREEAM, Green Globes, Green Mark), como por exemplo,
Robichaud e Anantatmula (2011), que apresentam diretrizes para um projeto de
construgdo verde. As recomendacdes nesse setor de construgdo civil, além de
contemplarem requisitos ambientais detalhados de projeto e performance dos prédios,
com sistemas de avaliagdo e ponderagdo, apontam também para as questbes de
governanca e participagdo das partes interessadas ao longo do ciclo de vida dos
projetos. O estudo de Martens, Brones e Carvalho (2013) também apontou uma

caréncia de estudos no setor de industria e da mesma forma nao evidenciam
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aplicagdes no setor industrial de alimentos ou de servigos de alimentagéo. Isto
representa um campo de estudo pratico e académico a ser colocado como alvo de

estudos futuros e, ora trabalhado nesta pesquisa.

Nessa linha de raciocinio, os estudos promovendo esta integragéo dos conceitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos, bem como sistematicas de avaliagéo,

se tornam cada vez mais necessarias no ambiente empresarial.

3 Metodologia

Esta pesquisa é considerada de natureza exploratéria, uma vez que pretende buscar
a compreensdo de determinado fendmeno (SELLTIZ et al., 1967). Possui tambem
abordagem qualitativa (BRYMAN, 1989), procurando obter informagdes sobre a
perspectiva dos individuos, bem como interpretar o ambiente em que a problematica
acontece (MARTINS, 2011). Para compreender a inser¢do da tematica de
sustentabilidade em gestao de projetos, utilizou-se de pesquisa bibliogréafica, pesquisa
documental e anélise ex-post facto (GIL, 2006; MARTINS; THEOPHILO, 2009) de seis
projetos em empresas do setor de servigos de alimentagéo. A pesquisa ex-post facto
& uma investigacdo sistematica e empirica na qual o pesquisador néo tem controle
direto sobre as variaveis independentes, porque ja ocorreram suas manifestagdes ou
porque sdo intrinsecamente ndo manipulaveis (GIL, 2006; MARTINS; THEOPHILO,
2009).

A pesquisa bibliografica, cuja sintese foi apresentada na segéo anterior, pautou-se
nos temas sustentabilidade, gestdo de projetos e na necessidade de integragdo dos
dois temas. A partir dessa revisdo de literatura, construiu-se uma ferramenta para
analise da insergdo da tematica de sustentabilidade em gestéo de projetos (Apéncice
), estruturada em trés etapas: (a) a primeira descreve o entendimento do fluxo de
informagdo necessario para a integragdo dos conceitos de sustentabilidade na fungao
de gestdo de projetos, mostrando agdes que surgem da correlagéo de grupos de
processos com areas de conhecimento em gerenciamento de projetos e, para cada
acgdo, foram sugeridas variaveis ou questionamentos que, quando questionadas
devem ser relacionadas as dimensdes econdmica, ambiental e social; (b) a segunda

etapa mostra a estruturagdo da ferramenta em planilha do software Excel,
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evidenciando etapas, fases, agbes e variaveis ou questionamentos para coleta de
dados dos projetos em andlise, apresentando uma tabulagdo matematica e grafica;
(c) a terceira etapa apresenta a importancia da interpretagéo dos resultados e a

necessidade da tomada de acéo pelos responsaveis dos projetos em analise.

A amostra foi selecionada por acessibilidade e conveniéncia (GIL, 2006) e foi
composta por seis projetos, cada um em uma empresa distinta, que constituiram as
unidades de andlise da pesquisa (YIN, 2005). A escolha por conveniéncia dos seis
projetos se deu pelo acesso facilitado do pesquisador com os responsaveis dos
projetos das empresas, pelo facil acesso aos documentos dos projetos e por ter
participado indiretamente dos projetos via coordenagéo pela empresa de consultoria.
Essas empresas, anteriormente a pesquisa, participaram de um projeto especifico,
reunidas em um programa desenvolvido em uma parceria entre 0 SEBRAE (Servico
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) do Rio Grande do Sul e uma empresa de

consultoria de gestdo empresarial, com sede no sul do Brasil.

Os projetos alvo da pesquisa ex-post facto eram de empresas do setor de servigos de
alimentagdo, com foco em melhoria de desempenho de unidades como agougues,
mercados, e padarias. Essa melhoria envolvia mudangas nas estruturas fisicas,
adequacdo a legislagdo especifica do setor, adequagdo de processo produtivo,
adequacgdo da gestdo de recursos humanos e gestdo financeira. As empresas
executoras desses projetos sdo de micro e pequeno porte e os projetos foram

desenvolvidos entre os meses de julho de 2005 e julho de 2007.

A analise ex-post facto dos projetos pautou-se na documentacgdo dos projetos e em
entrevistas com os gestores dos referidos projetos. Foram analisados os diagnoésticos
iniciais, os orgamentos e os relatérios finais dos projetos, o que se deu em trés
momentos: antes das entrevistas (com o intuito de melhorar o entendimento dos
projetos), durante as entrevistas (com o intuito de direcionar e minimizar o viés das
respostas dos gestores dos projetos para aplicagdo do Apéndice 1) e apds as
entrevistas (com o intuito de confrontar as respostas e aplicagdo do Apéndice 1).
Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com os gerentes/coordenadores dos
projetos das empresas e com o responsavel pela empresa de consultoria de gestéo
empresarial. A entrevista e a andlise de documentos servem como fontes de
evidéncias do estudo (YIN, 2005) além de, segundo Martins (2011), serem formas de

capturar a complexidade dos casos estudados.
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As entrevistas foram guiadas utilizando-se o Apéndice 1 que compreende questdes
fechadas do tipo escala Likert nos diferentes grupos de processos da gestéo de
projetos buscando evidenciar relagdo com sustentabilidade, além da anélise paralela
dos documentos dos projetos especificos e ligagdo com o modelo de Buson (2009) e
Buson et al. (2009). As respostas das entrevistas permitiram compor uma grade
relativa a cada projeto, e assim, avaliar a inser¢éo de sustentabilidade nos projetos
segundo a ferramenta desenvolvida e utilizada neste estudo. Os resultados foram
tabulados, interpretados e apoés foi verificada sua aderéncia aos objetivos desta
pesquisa. Para manter o sigilo das informagdes apresentadas e o nome das

organizagdes, os projetos foram referidos como pro1 até pro6.

4 Discussio dos resultados

Nesta secdo sera inicialmente apresentada a ferramenta para avaliagéo da
sustentabilidade em projetos utilizada neste estudo, que estéa dividida em etapa inicial
(entendimento), etapa intermediaria (avaliagdo e tabulagdo) e etapa final
(interpretacdo e agbes corretivas). Na sequéncia serdo apresentados os resultados
da analise de sustentabilidade nos seis projetos da amostra, bem como uma analise

cruzada dos mesmos.

4.1 Apresentagao da ferramenta

Etapa inicial - entendimento

Na etapa inicial, o foco da estruturagéo da ferramenta é a fungéo de gerenciamento
de projetos que esta geralmente localizada no centro da estrutura organizacional
(nivel gerencial), mas também um tanto fora das fronteiras da organizagao,
evidenciando uma posicdo onde a fungdo de gestdo de projetos necessita fazer o elo

de ligagdo entre os Stakeholders internos e externos a organizagéo (Figura 1).
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Figura 1: Gestao de Projetos no contexto organizacional.
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Fonte: elaborado pelos autores

Ja a visdo genérica do fluxo de informagédo adequado para que ocorra a incorporagao
dos conceitos do tripé da sustentabilidade (ELKINGTON, 1998) nas organizagdes
deve ser um fluxo de informacéo horizontal e vertical. Em gestéo de projetos, pode
ser entendida como o fluxo de informagédo que permeia o conjunto de grupos de
processos e areas de conhecimento em gerenciamento de projetos (PMI, 2008)
(Figura 2).

Nesse sentido, decompondo a fungdo de gestdo de projetos em seus grupos de
processos, pode ser visualizado e entendido que as dimensGes de sustentabilidade
permeiam as agdes, sendo o sentido do seu fluxo de informagéo. Emprega-se uma
adequacéo do relacionamento entre areas e processos proposto pelo PMI (2008), mas

evidenciando o fluxo de informagéo TBL.

Partindo das agdes de sustentabilidade identificadas no relacionamento entre os
grupos de processos e as areas de conhecimento em gestéo de projetos, bem como
da aplicagdo dos conceitos de sustentabilidade dentro de cada ag&o, pode-se tragar
a avaliagdo da sustentabilidade nos projetos. Esta visdo de medicdo da
sustentabilidade por meio das varidveis ou questionamentos a respeito da
sustentabilidade em gerenciamento de projetos é representada nos relacionamentos

da Figura 2.
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Figura 2: Representagio do fluxo de informagéo da proposta de ferramenta preliminar de avaliagéo
da sustentabilidade em projetos
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Fonte: Elaborada com base em PMI (2008), Elkington (1998), Buson et al. (2009), GRI (2008),
ETHOS (2006), Carvalho e Rabechini Jr. (2011), Labuschagne, Brent e Van Erck (2005).

Etapa intermediaria — avaliagao e tabulagao

Nesta etapa da proposta de ferramenta de avaliagéo de sustentabilidade em gestao
de projetos serdo apresentadas as varidveis ou questionamentos para cada agao

resultante do relacionamento entre grupos de processos e areas de conhecimento em

gerenciamento de projetos.

Estas variaveis das dimensdes de sustentabilidade serdo avaliadas para cada projeto
individualmente. Em cada quest&o sera reportada a condigéo de avaliagdo segundo
escala do tipo Likert de 5 pontos, onde as notas representam: (1) ndo observancia; (2)
observancia baixa; (3) observancia média; (4) observancia alta; (5) total observancia;

(N/A) nao se aplica.

A ferramenta de avaliagcdo da sustentabilidade em projetos é composta por 3 etapas
e 5 fases (grupos de processos: iniciar o projeto, planejar o projeto, executar o projeto,
monitorar e controlar o projeto e encerrar o projeto). O relacionamento entre grupos
de processos e areas de conhecimento em gerenciamento de projetos (integragéo,

escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagdo, riscos e
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aquisigdes), resulta em um conjunto de vinte e duas agbes. Em cada uma das vinte e
duas acgbes, busca-se evidenciar os conceitos do tripé da sustentabilidade
(ELKINGTON, 1998) através de 85 variaveis ou questionamentos constituidos com
base em (PMI, 2008; BUSON, 2009; BUSON et al., 2009; CORAL, 2002; GRI, 2008,
ETHOS, 2006; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN
ERCK, 2005) para evidenciar elementos de sustentabilidade quando relacionados as
dimensdes econdmica, ambiental e social (ELKINGTON, 1998; BUSON et al., 2009).
No Apéndice 1 pode ser evidenciada a ferramenta de avaliagéo, com toda a listagem
dos questionamentos ou variaveis utilizados em cada agdo nas devidas fases do
projeto ou grupos de processos. O Quadro 2 apresenta apenas um exemplo desta

relagdo mostrando a fase de encerrar o projeto.

Nesta etapa da proposta de ferramenta de avaliagdo da sustentabilidade em projetos
é exposta uma tabela de avaliagéo utilizando o software Excel, conforme exemplo do
Quadro 2 que apresenta a analise do projeto pro1 para o grupo de processos de
encerramento do projeto, da area de conhecimento gestéo da integrag&o. Para cada
varidvel ou questionamento de sustentabilidade, a partir da escala Likert, & pontuado
uma nota percentual por dimensdo do TBL (ver equagéo 1) e apds o total percentual
das 3 dimensdes do grupo de processo ou fase da ferramenta, em relagdo ao
alinhamento a filosofia sustentavel no projeto (ver equagédo 2). O Apéndice 1

apresenta a ferramenta completa para o projeto pro1.

Equacéo 1:

% TBL = Somatério das notas das varidveis na fase x peso das notas x 100

Namero de varidveis por fase ou grupo de processo

Equagéo 2:

%total da dimens3o TBLna fase= total dimensdo ambiental + % total dimensdo econémica + % total dimensdo social

3

Equagéao 3:

(% total dimensdo ambiental fase 1 +fase 2 +fase 3 +fase 4 +fase 5)+

(% total dimens&o econdmica fase 1 +fase 2 +fase 3 +fase 4 +fase 5)+
%total TBLno projeto= (% total dimensdo social fase 1 + fase 2 + fase 3 + fase 4 + fase 5)

3




98

Quadro 2: Avaliagdo das variaveis das dimensdes de sustentabilidade do projeto pro1: grupo de

processos de encerramento e area de gestio da integracéo (exemplo)

FASE |ENCERRAR O PROJETO Dimensio Econdmica Dimensdo Ambiental Dimenséo Social
ACAO|22 TERMO DE ENCERRAMENTO 20 3] 4] 5 |[wa 2] 3] 4] 5 [wa 23] 4] 5 |wva
Confirmar se os trabalhos técnicos acabarame sc os
79|resultados atendem ao escopo 1 1 1
80|Obter aceitagio fonmal dos resultados finais do projeto 1 1 1
Reportar a conclusdo do projeto na dltima reunido de
81|acompanhamento 1 1 1
Organizar o dirctério de documentos do projeto para futuras
82|consultas 1 1 1
83|[dentificar e documentar ligdes aprendidas 1 1 1
84|Liberar o produto ou servigos par as operagdes da cinpresa 1 1 1
85|Liberar a equipe do projeto 1 1 1
% TBL = Somatério varidveis xpeso x 100/ n varidveis [¢) 0] 42,9 171| 214 al 14,3 143]42,9 0 0l 0] O] 143|857 of o o
% Total da dimensao| 85,71428571 40 45,71428571
% Total da dimens3o TBL na FASE 57,14285714
% Total da dimensao| 61,00445471 || 30,20859358 J=i 32,56690315 |
% TOTAL DE SUSTENTABILIDA DE TBL NO PROJETQ 41,25958382

Fonte: Elaborada pelos autores

Ao final é calculada a média das notas percentuais de cada uma das cinco fases ou
grupos de processos, bem como é calculada a média geral de alinhamento ao Triple-
Bottom Line de todas as cinco fases da ferramenta (ver equagdo 3). Apos estes

resultados s&o tabulados e visualizados graficamente.

Etapa Final - Interpretacdo e agées corretivas

A ultima etapa da ferramenta preliminar de avaliagdo de sustentabilidade em projetos
versa sobre interpretacdes e tomada de agdes corretivas. Destaca-se a importéncia
da interdependéncia e comprometimento dos participantes do projeto em todas as
fases do ciclo de vida do projeto. Vale destacar que com a andlise ex-post facto dos
projetos, o potencial de analise de agdes corretivas é limitado, mas a discusséo dos
resultados em avaliagbes parciais pode maximizar os resultados finais em

sustentabilidade.

A ferramenta proposta propicia duas formas de condugdo das interpretagbes das
avaliagbes realizadas. Na primeira forma, o gestor do projeto pode utilizar a
ferramenta para avaliar desde a primeira a¢do da fase iniciagdo do projeto, mas

também em qualquer ponto da cronologia do projeto. A segunda forma € o gestor
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utilizar a avaliagdo ao final do projeto para benchmarking com outros projetos da

organizagao.

Com a tabulagdo dos dados, o objetivo é oferecer ao gestor do projeto e a equipe a
possibilidade de constantemente poder questionar as agbes (ARGYRIS, 1992)
relacionadas aos grupos de processo nas areas de conhecimento. Este
questionamento leva ao aprendizado continuo pessoal e coletivo (SENGE, 1999).
Senge (1999) ainda argumenta que nas organizagdes as pessoas aprendem mais
rapidamente quando tém uma verdadeira nog¢éo de responsabilidade por suas agoes.
Isso encaminha ao fechamento do ciclo PDCA da qualidade (CAMPOS, 1994; ABNT,
2008), requerendo na etapa do “action”, que a equipe seja critica para retroceder ou

avancar no projeto, tomando as agdes legiveis.

Para o uso sistematico desta ferramenta de avaliagdo, os responsaveis por conduzir
a avaliagdo devem ser preparados, treinados e devem ser independentes, conforme
a I1SO 19011 (ABNT, 2002). Esses avaliadores ndo devem avaliar suas proprias

tarefas enquanto estiverem atuando nos projetos em analise.

4.2 Analise cruzada da avaliagdo dos projetos

A aplicagdo da ferramenta em seis projetos propiciou a verificagdo de sua
aplicabilidade para a avaliagéo de sustentabilidade em gestéo de projetos. Da mesma

forma possibilitou verificar a insergdo da sustentabilidade nos projetos.

Realizando a avaliagéo de acordo com o Apéndice 1, em cada um dos seis projetos,
obteve-se os resultados individuais de cada projeto, conforme apresentado na Figura
3



Figura 3: Resultados da avaliagdo da sustentabilidade por grupos de processos.
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Fonte: Elaborada pelos autores

Nesta figura podemos evidenciar o nivel de incorporagdo de sustentabilidade em
gestéo de projetos nas fases ou grupos de processos. No projeto pro1 a fase encerrar
o projeto apresentou 61% de alinhamento TBL, e percentual total TBL de 41,3%. No
projeto pro2 a fase encerrar o projeto apresentou 67% de alinhamento TBL, e
percentual total TBL de 45%. No projeto pro3 a fase encerrar o projeto apresentou
59% de alinhamento TBL e percentual total TBL de 47%, mas a fase de executar o
projeto teve pontuagéo significativa de 53% de alinhamento TBL. No projeto pro4 a
fase encerrar o projeto apresentou 54% de alinhamento TBL e percentual total TBL
de 39%. No projeto pro5 a fase encerrar o projeto apresentou 56% de alinhamento
TBL, e percentual total TBL de 38%. Por fim, no projeto pro6 a fase encerrar o projeto

apresentou 52% de alinhamento TBL, e percentual total TBL de 32%.

Com esses resultados pode ser verificado que o grupo de processo ou fase de planejar
o projeto mostra menor esforco em sustentabilidade, apresentando 32% de
alinhamento TBL. Ja a fase ou grupo de processo encerrar o projeto € onde se verifica

mais esfor¢os em sustentabilidade, com 56,19% de alinhamento TBL. Isto mostra um



101
ponto importante a ser tratado em trabalhos e pesquisas futuras, pois o grupo de
planejamento de projetos necessita de cuidados no que tange a incorporagéo das
variaveis de sustentabilidade na concepgdo dos projetos e como anteriormente
ensaiado por Buson (2009) e Buson et al. (2009).

Figura 4: Resultados gerais da avaliagdo da sustentabilidade nos projetos da amostra
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Fonte: Elaborada pelos autores

A partir dos resultados mostrados na Figura 4 pode-se perceber que a média geral da
sustentabilidade percebida nos seis projetos foi de 41%. Além disso, a dimenséo
melhor avaliada foi a dimens&o econémica com 61%, o que pode ser verificado na

Figura 5.

Figura 5: Resultados por dimensao de sustentabilidade nos seis projetos avaliados
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Estas respostas mostram que de fato essas empresas atuam com certo alinhamento
da dimenséo econdmica da sustentabilidade em seus processos. Segundo comentado
pelo responsavel pelo projeto pro1 “...isto pode ser entendido como verdadeiro & partir
de uma realidade empresarial voltada & sobrevivéncia em termos econdmicos no
ambiente das micro e pequenas empresas”. Ja as dimensdes ambiental e social (30%
em média) sdo pouco expressivas em projetos, uma vez que OS recursos para
investimento na incorporagéo das dimensdes ambiental e social em projetos sdo de
dificil alocagdo (LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005).

5 Conclusodes

A discussdo dos conceitos centrais da pesquisa, a sustentabilidade, a gestdo de
projetos e a integragéo entre os temas, mostrou que de fato os temas apresentam-se
expressivos na atualidade e merecem atengédo dos pesquisadores. Outra questao é a
necessidade da insercdo dos conceitos de sustentabilidade com vis&o tridimensional

Triple-Bottom Line nas préticas de gerenciamento de projetos.

Motivada por essa necessidade, a presente pesquisa objetivou analisar a insergao de
sustentabilidade em gestdo de projetos, por meio do desenvolvimento de uma
ferramenta preliminar de avaliagéo da sustentabilidade em gerenciamento de projetos,
com base em analise de literatura dos temas, e posterior aplicagdo em seis projetos
desenvolvidos em empresas de servigos de alimentagéo via pesquisa ex-post facto.
Com a linha conceitual estudada foi possivel organizar as ideias citadas no texto,
apresentar a proposta preliminar e avaliar os projetos, atendendo assim aos objetivos

geral e especificos propostos.

Com a aplicagdo da ferramenta preliminar para avaliar inser¢éo dos conceitos de
sustentabilidade em seis projetos e com os resultados obtidos, concluiu-se que 0s
projetos avaliados ndo tiveram resultado satisfatorio em termos de sustentabilidade,
ou seja, ndo foi evidenciado um nivel adequado de agdes e praticas ou indicadores
de sustentabilidade econdmica, ambiental e social na gestdo dos projetos da amostra

pesquisada.

Contudo, a aplicagdo da ferramenta, mesmo tendo como limitagéo o fato de que as

variaveis ou questionamentos utilizados ndo foram ainda validados, apresentou
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aplicabilidade para a avaliagdo da sustentabilidade, bem como as métricas e variaveis
propostas para coleta das respostas apresentaram alinhamento as praticas
organizacionais. Com isso, considera-se a ferramenta preliminar de avaliagdo de

sustentabilidade em gestdo de projetos aplicavel para seu proposito.

Fica evidente a necessidade de continuar os esforgos iniciados neste estudo no
sentido de alinhar os conceitos de sustentabilidade e gestdo de projetos, bem como
refinar a ferramenta preliminar aqui proposta para avaliar a insergdo de
sustentabilidade em projetos. Assim, a replicag@o da ferramenta em outras amostras
de projetos em organizagdes de médio e grande porte, nacionais ou internacionais, e
em amostras representativas, pode contribuir para o aprimoramento e validagéo da
ferramenta de avaliag&o. Adicionalmente, recomenda-se a realizagdo de pesquisas
que proponham a validag&o das varidveis ou questionamentos para extrair agoes de
sustentabilidade. Sdo recomendados estudos em profundidade, no formato de
estudos de casos, para melhor compreender a realidade vivenciada pelas
organiza¢des, bem como estudos tipo survey no setor de alimentos, tanto em servigos

como no setor industrial, sobre sustentabilidade em gestdo de projetos.

Outra limitagdo da pesquisa é a escolha dos seis projetos por acessibilidade e
conveniéncia (GIL, 2006) uma vez que é o tipo de amostragem menos rigoroso, mas

que de alguma forma representa o universo.

Por fim, os resultados deste estudo confirmam a necessidade de continuar os esforgos
em discutir os temas de gestéo de projetos e sustentabilidade no dmbito gerencial ou
organizacional, uma vez que, por estudos ja realizados, percebe-se que a insergao
dos conceitos de sustentabilidade no contexto da gestdo de projetos, pode resultar
em projetos cada vez mais sustentaveis, na ética de produto, processo e tecnologia.
Dessa forma, com produtos, processos e tecnologias sustentaveis, as organizagoes
tendem a obter cada vez mais vantagens competitivas tornando-se mais sustentaveis

economicamente, ambientalmente e socialmente.
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SUSTENTABILIDADE E SUCESSO EM GESTAO DE PROJETOS: PAINEL DE
ESPECIALISTAS E PROPOSIGAO DE MODELO

Resumo

Esta pesquisa tem por objetivo identificar varidveis chaves de sustentabilidade em
gestao de projetos. Adicionalmente, pretende-se explorar o potencial impacto dessas
variaveis no sucesso em projetos. Como abordagem metodolégica utilizou-se a
abordagem combinada de revisdo sistematica de literatura e painel de especialistas.
O painel de especialistas foi realizado em 2 fases. Na primeira fase foram realizadas
entrevistas com 5 especialistas para validagdo de conteido das variaveis
identificadas. Na segunda fase realizou-se um férum com 11 especialistas oriundos
de 10 universidades e 6 paises diferentes. Os dados da pesquisa foram tratados por
meio de analise de conteldo, estatistica descritiva e pelo método AHP (Analytic
Hierarchy Process). Como resultado apresenta-se um modelo que relaciona
sustentabilidade em gestdo de projetos e sucesso em projetos na perspectiva da

literatura e a luz da perspectiva do painel de especialistas.

Palavras-chave: Sustentabilidade, gestdo de projetos, modelo de sustentabilidade,

sustentabilidade em gestéo de projetos, sucesso em projetos

SUSTAINABILITY AND SUCCESS IN PROJECT MANAGEMENT: EXPERT
PANEL AND MODEL PROPOSTION

Abstract

This research aims to identify key variables of sustainability in project management.
Additionally, the intention is to explore the potential impact of these variables on project
success. The methodological approach combined systematic literature review and
expert panel. The expert panel was conducted in two phases. In the first phase,
interviews were conducted with five experts to validate the content of the identified
variables. In the second phase, a forum was held with 11 experts from 10 universities
and 6 different countries. The research data were treated using content analysis,
descriptive statistics, and through the method of AHP (Analytic Hierarchy Process). As
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a result, a model is presented relating sustainability in project management and project
success from the perspective of the literature and in the light of the expert panel’s

perspective.

Keywords: Sustainability, project management, sustainability model, sustainability in

project management, success in projects.

1 Introdugao

O desenvolvimento sustentavel (DS) e o conceito de sustentabilidade, ligado as
dimensées do Triple-Bottom Line - econémica, ambiental e social, tem demandado
uma nova perspectiva para os projetos organizacionais (ELKINGTON, 1998;
LABUSCHAGNE: BRENT; VAN ERCK, 2005; SAVITZ, 2006; MUNCK; GALLELI;
SOUZA, 2013; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011). O DS é conhecido pela defini¢ao
de atender necessidades atuais sem comprometer as futuras geragbes (WCED,
1987).

Conforme Bocchini et al. (2014), a gest&o de projetos (GP) pode ser um caminho para
influenciar positivamente as dimensdes de sustentabilidade. Outros autores também
argumentam da necessidade das dimensdes econdmica, ambiental e social estarem
inseridas e desenvolvidas na funcéo gestdo de projetos, visando a sustentabilidade
(LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; CARVALHO; RABECHIN! Jr., 2011).
Essa realidade traz para a discussdo a sustentabilidade no contexto de GP
despertando interesse de profissionais e académicos (SILVIUS; SCHIPPER;
NEDESKI, 2013).

No entanto, o tema de sustentabilidade ainda é emergente na literatura de gestéo de
projetos, sendo que os Bodies of Knowledge (BoK), como o Project Management Body
of Knowledge (PMBOK) do Project Management Institute (PMI, 2013), ainda néo

enderecam apropriadamente o tema.

Em face dessa lacuna, esta pesquisa apresenta um panorama da literatura
emergente, compilando diversas iniciativas que estudam os temas gerenciamento de
projetos e sustentabilidade, porém é apontado que muita pesquisa ¢é ainda necessaria

para desenvolver ferramentas, técnicas e metodologias (SINGH et al., 2012), que
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sejam de simples aplicagdo no contexto da rotina da fungcdo de GP, com o intuito de
integrar a sustentabilidade em GP (COLE, 2005; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011;
BRONES; CARVALHO; ZANCUL, 2014).

Assim, a necessidade de estudos sobre a convergéncia dos temas sustentabilidade e
gestdo de projetos, e seu potencial impacto no sucesso em projetos aliado a crescente
importancia de ambos no atual contexto empresarial, motiva a realizagdo deste
estudo. Para tal, esta pesquisa tem o objetivo de identificar variaveis de
sustentabilidade em gestao de projetos (SGP) e investigar seu possivel impacto no
sucesso em projetos (SP). A abordagem metodolégica combinada (CRESWELL;
CLARK, 2006) mescla revisao de literatura e painel de especialistas. Foram utilizadas
técnicas de analise de contetido (BARDIN, 2010) e o método de analise hierarquica
de processo (AHP - Analytic Hierarchy Process) (SAATY, 1990; 2008).

Na sequéncia desta introdugéo, este trabalho esta estruturado em cinco segbes. Na
secdo dois é apresentada a revisdo da literatura deste estudo. Na segé&o trés discorre-
se sobre a abordagem metodolégica utilizada. A se¢do quatro apresenta o forum
realizado com especialistas, bem como os resultados da pesquisa. Por fim, na segéo

cinco sdo tecidas as consideragdes finais deste estudo.

2 Reviséo da literatura

2.1 Sustentabilidade em gestao de projetos

Um conceito mais amplo de DS se apoia na integragéo de trés dimensdes (econémica,
ambiental e social), constituindo o tripé da sustentabilidade, conhecido amplamente
como Triple-Bottom Line (TBL) (ELKINGTON, 1998). Por outro lado, o grande numero
de empresas que estdo adotando técnicas de GP evidencia que a area de gestéo de
projetos vem assumindo importancia nas empresas em busca de respostas eficientes,
ageis e eficazes em seus processos de negécios e desenvolvimento de projetos
(KERZNER, 2001; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011). No entanto, as empresas vém
implementando projetos alinhados as diretrizes de institutos e associagbes e seus

respectivos BoKs, tais como: o Project Management Body Knowledge — PMBOK (PMI,



116

2013), o International Project Management Association Competence Baseline - ICB
(IPMA, 2013), o Professional Competency Standards for Project Management do
Australian Institute of Project Management (AIPM, 2013) e o APM Body of Knowledge
(APM, 2013) da Association for Project Management. Nao obstante, esses BoKs néo
denotam atengéo especial a area de sustentabilidade, o que acaba se propagando na

pratica diaria das organizagbes e dos profissionais da area de projetos.

E notério o fato de que a GP, quando envolve sustentabilidade, compreende a tenséo
entre os diferentes grupos de stakeholders e trade-offs envolvidos (CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2011). Nesse sentido, Rodrigues et al. (2005, p.129 e 130) afirmam
que “sustentabilidade de um empreendimento depende da gestdo competente de sua
complexidade natural, assim como da sua capacidade em considerar nos planos de

negdcio os interesses legitimos de seus diferentes stakeholders e os impactos no

meio ambiente”.

Diversos autores argumentam que existe uma grande oportunidade e necessidade de
entender tépicos relativos a incorporacdo de aspectos de sustentabilidade nos
processos organizacionais e, especialmente, no nivel gerencial das organizagbes
(SINGH et al., 2012; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2011; SILVIUS; SCHIPPER; NEDESKI, 2013). Da mesma forma,
esses autores argumentam que a sustentabilidade TBL precisa ser inserida e
trabalhada na fungdo de GP, contribuindo assim para a melhoria dos resultados.
Porém, Thamhain (2014) afirma que a sustentabilidade serd um grande desafio,

especialmente em grandes projetos.

A literatura sobre os temas ainda é emergente e ainda existe uma lacuna que se
manifesta na terminologia heterogénea adotada por pesquisadores de diferentes
tribos de distintos campos epistemolégicos (BRONES; CARVALHO, 2014; BRONES
et al., 2014). O Quadro 01 apresenta uma sintese dos principais modelos de

sustentabilidade identificados na literatura de GP.

Quadro 01: Sintese da Literatura de Sustentabilidade em Gestéo de Projetos

Modelo Objetivo / Descrigéo do modelo

Fiksel; Apresenta uma estrutura organizada para os aspectos de sustentabilidade,
McDaniel; tratando de forma neutra os mais variados tipos de analise em uma empresa.
Mendenhall

(1999)



Labuschagne;
Brent; Van Erck
(2005)

VDI (2006)
ICHEME (2002)

Veleva;
Ellenbecker
(2001)

Azapagic
(2004)

Spangenberg;
Bonniot (1998);
Spangenberg et
al. (2002)
Leurs et al.
(2008)

Ustinovichius et
al. (2010);
Ustinovichius;
kochin (2003)
Fellows; Liu
(2008)

Fernandez-
Sanchez;
Rodriguez-
Lopez (2010)
Bernhardi;
Beroggi; Moens
(2000)

Corder;
MclLellan;
Green (2010)

Silvius;
Schipper;
Nedeski (2013)
Araujo (2010)

Pulaski;
Horman (2005)
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Apresenta entdo 4 niveis: no nivel 1 estdo as estratégias de responsabilidade
coorporativa; no nivel 2 estdo as iniciativas sociais e as iniciativas operacionais; no
nivel 3 as dimensdes social, econdmica e ambiental; e, no nivel 4 os autores
apresentam critérios e subcritérios que podem ser utilizados em atividades
_operacionais e projetos.

Fornece uma abordagem pratica e efetiva em custo para integrar critérios de gestao
sustentavel aos processos de negdcio, assegurando a transparéncia e
rastreabilidade das informagdes geradas.

Introduz uma série de variaveis e indicadores que podem ser usados na avaliagao
da sustentabilidade de sistemas de producdo e dessa forma, auxiliar os
engenheiros a proporcionar uma maior eficiéncia ambiental, social e econdmica.
Apresenta uma nova ferramenta para a promogéo da sustentabilidade por meio do
uso de indicadores voltados a produgao sustentavel. Os autores sugerem um novo
método para a avaliagdo de desempenho, formado por indicadores principais e
complementares.

Contribui com aspectos e indicadores de sustentabilidade para a mensuragéo do
desempenho. Os indicadores foram desenvolvidos para serem aplicados em
sistemas de produgdo, podendo ser usados internamente para a identificagéo de
boas oportunidades ou, entdo, externamente, em relatérios de sustentabilidade, ou
para engajar stakeholders.

Evidencia indicadores para as quatro dimensdes do desenvolvimento sustentavel,
tal como definido pela United Nations CSD, e integrando com indicadores advindos
da interligacéo entre as dimensdes econdmica, social e ambiental.

Analisa evidéncias de colaboragdo entre organizagdes, comportamento
organizacional e mudanga organizacional planejada, buscando oportunidades para
mudancas colaborativas.

Discute o uso de duas ferramentas de analise verbal na avaliagao de risco de
projetos de investimentos e escolha da empreiteira, dada a incerteza das
condigdes.

Apresentam um framework para incorporar valores a gestdo de projetos de
construgdo. Os autores destacam que os valores dos envolvidos no projeto
determinam as varidveis de medicdo de desempenho, bem como a relativa
importancia de cada uma dessas variaveis.

Em projetos de construgdo, focam no desenvolvimento de uma metodologia para
identificar, classificar e priorizar indicadores de sustentabilidade, baseada em
normas e publicagdes de gestéo de riscos.

Considerando a gestdo de projetos em recursos hidricos, € proposto uma
taxonomia para classificar métodos disponiveis. Os autores derivam um Modelo de
Especificagdo de Gestao de Projetos (Project Management Specification Model —
PMSM) para auxiliar na selegéo, combinagdo e operacionalizagdo de métodos,
dependendo do tipo de projeto.

Baseado nos desafios consideraveis no desenvolvimento de novos projetos que
atendam os ideais de sustentabilidade e da dificuldade de integrar os principios e
politicas de sustentabilidade corporativa em sistemas de gerenciamento de
projetos, os autores propuseram o modelo SUSOP® (SUStainable OPerations),
que visa incorporar principios de desenvolvimento sustentavel a gestéo de projetos
na area de processos industriais, especificamente na area de recursos minerais.
Propde a avaliagdo de aspectos de sustentabilidade em projetos, nas dimensées
social, ambiental e econdmica, considerando os niveis de recursos, processos de
negécios, modelo de negdcios e produtos e servicos.

Desenvolveu um método para a avaliagéo de desempenho em sustentabilidade de
processos de manufatura com foco em auxiliar as industrias na aplicagéo de uma
gestdo sustentavel de manufatura.

Desenvolveram o CVEP (Continuous Value Enhancement Process) com avaliagéo
continua de valor de processos para gerar e avaliar alternativas de projeto que
levam a solugdes de alto desempenho, melhorando o desempenho do projeto e
aumentando os niveis de sustentabilidade.
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Para auxiliar o programa do governo sul africano chamado de Landcare, que visa
facilitar projetos agricolas rurais que sejam sustentaveis a longo prazo foi
desenvolvido um novo conjunto de critérios de selegdo para a avaliagdo de
propostas de projetos a fim de compilar um portfélio eficaz do programa Landcare.
Esses autores apresentam um modelo de avaliagdo com 35 questdes baseado em
trés eixos de analise: um de processos de gestdo de projetos com foco em
sustentabilidade, pessoas e sistemas e tecnologias,

No contexto do planejamento de projetos, foram elencadas as melhores praticas
da filosofia Lean no Processo de Desenvolvimento de Produtos sob uma ética das
dimensdes sustentaveis. Com base nessa andlise foi apresentada a construgéo de
uma avaliagdo do planejamento do projeto com foco na sustentabilidade, por meio
de praticas Lean (Enxutas) como varidveis de investigacéo para definicdo de um
nivel de desempenho.

Com o intuito de auxiliar os gestores na tomada de decisdo para formagéo de uma
equipe de projeto de construgdo e que pudesse beneficiar mais o objetivo geral de
sustentabilidade e compatibilidade entre os subcontratados (cadeia de
suprimentos) de uma série de industrias de comércio, foi apresentado um modelo
de decisdo e estrutura para selecéo de subcontratantes e formagédo da equipe no
ambiente de construgdo, baseado no TBL da sustentabilidade, ou seja, em
aspectos econdmico/empresarial, aspectos sociais e aspectos ambientais.
Preocupados com o crescimento populacional, o crescimento da construgédo de
areas urbanas e o consequente grande uso de matérias primas e residuos
produzidos, foi desenvolvido um quadro integrado, o Urban Development
Sustainable Assessment Model (UD-SAM), que é um modelo de avaliagédo de
desenvolvimento sustentavel urbano. i

Os autores mostram o desenvolvimento de um modelo (projectSD&PM) para
relatar o desenvolvimento sustentavel e gerenciamento de projetos. Eles concluem
que existe um potencial de mudangas para aprendizagem em gestao de projetos
quando relacionamos principios de desenvolvimento sustentavel Os autores.

O trabalho destes autores adotou uma abordagem de estudo de caso para
investigar a pratica do desenvolvimento sustentavel no Three Gorges Project,
seguindo o Protocolo de Avaliagdo de Sustentabilidade de Hidrelétricas
desenvolvido pela /nternational Hydropower Association.

Os autores discutem um quadro de sustentabilidade integrada em gerenciamento
de projetos, considerando o gerenciamento de riscos a partir de uma ampla e
relevante analise ambiental e social. Este quadro, segundo os atores tem um
potencial de recontextualizar sustentabilidade e servir de estrutura para tomada de
decisdo em processos. B - - - e
Os autores documentam um quadro sugerido para projetos de transporte urbano
em paises em desenvolvimento, refletindo questdes relevantes de
sustentabilidade. O quadro se baseia na participacdo de usuarios para produzir
um termo definido como Localized Sustainability Score (LSS).

Os autores investigam sustentabilidade em projetos de construgdo de uma
perspectiva macro da vida de projetos. O objetivo do estudo é identificar
caracteristicas Unicas de gestdo de projetos e sua relacdo com sustentabilidade
em construcéo.

Apresenta uma estrutura organizada para os aspectos de sustentabilidade,
tratando de forma neutra os mais variados tipos de analise em uma empresa.

Apresenta entdo 4 niveis: no nivel 1 estdo as estratégias de responsabilidade
coorporativa; no nivel 2 estdo as iniciativas sociais e as iniciativas operacionais; no
nivel 3 as dimensdes social, econdmica e ambiental; e, no nivel 4 os autores
apresentam critérios e subcritérios que podem ser utilizados em atividades
operacionais e projetos. S -
Fornece uma abordagem pratica e efetiva em custo para integrar critérios de gestéo
sustentavel aos processos de negécio, assegurando a transparéncia e
rastreabilidade das informagdes geradas.
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ICHEME (2002) Introduz uma série de variaveis e indicadores que podem ser usados na avaliagéo
da sustentabilidade de sistemas de produgcdo e dessa forma, auxiliar os
engenheiros a proporcionar uma maior eficiéncia ambiental, social e econémica.

Veleva; Apresenta uma nova ferramenta para a promog¢ao da sustentabilidade por meio do
Ellenbecker uso de indicadores voltados a produgao sustentavel. Os autores sugerem um novo
(2001) método para a avaliagdo de desempenho, formado por indicadores principais e

complementares.
Fonte: Desenvolvido pelo autor

2.2 Sucesso em projetos

O sucesso, para uma empresa orientada a projetos, esta diretamente ligado aos
resultados obtidos em cada um de seus projetos, ja que esses constituem o negécio
fundamental e as competéncias essenciais da empresa (KERZNER, 2006). Uma série
de beneficios da GP sdo apresentados por Kerzner (2001): identificagdo de
responsabilidades funcionais para garantir que todas as atividades sejam
contabilizadas, independentemente ou por rotatividade de pessoal; minimizagéo da
necessidade de comunicagéo continua; identificagdo de prazos para o agendamento;
identificagdo de uma metodologia para analise de trade-offs; medicéo de desempenho
em relacdo aos planos; identificagdo precoce de problemas e tomada de agdes
corretivas; capacidade de estimar o planejamento futuro, e, saber quando os objetivos

ndo serdo satisfeitos ou serdo ultrapassados.

E importante fazer uma distingdo entre sucesso em gestéo de projetos e sucesso em
projetos. Para Wit (1988), o sucesso em gestdo de projetos esta principalmente
associado ao sucesso da atuagdo direta do gerente de projetos, aplicando as
ferramentas dessa disciplina, bem como est4 associada a triade restrigdo de qualquer
projeto, composta por escopo, prazo e custo. Ja o sucesso em projetos refere-se aos
objetivos e beneficios previstos pelo projeto para a organizagéo como um todo, ou
seja, trata-se da eficacia de uma determinada iniciativa atrelada ao cumprimento de
seu objetivo inicial, possibilitando que a empresa usufrua dos beneficios previstos pelo

projeto.

Conforme mencionado, as métricas classicas utilizadas para a avaliagao de sucesso
em projetos incluem a triplice restrigdo ou tridngulo de ferro: escopo, prazo e custo
(ADNAN et al., 2013; LARSON; GOBELI, 1989). Mas, com a evolugdo da literatura,

outras dimensdes de sucesso foram incorporadas. Shenhar e Dvir (2007), Shenhar
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(2011) e Shenhar et al. (2001), apresentam critérios de avaliagdo de sucesso em cinco
dimensdes: eficiéncia, impacto para o cliente, impacto para a equipe, sucesso para o

negocio e preparagao para o futuro.

Para melhor entendimento, Shenhar e Dvir (2007), Shenhar (2011) e Shenhar et al.
(2001), definem que: (a) A eficiéncia se relaciona a custo, prazo e escopo; (b) O
impacto para o cliente considera critérios como atendimento funcional e das
especificagbes técnicas do produto, satisfagdo das necessidades e melhoria da
qualidade de vida do cliente, solugédo de problemas do cliente, uso do produto pelo
cliente e satisfagdo do cliente; (c) O impacto para a equipe verifica como o projeto
afeta os membros da equipe, marcando o evento na vida profissional das pessoas de
forma positiva ou negativa, dependendo do desenvolvimento e resultado do projeto;
(d) sucesso no negocio analisa as consequéncias diretas causadas pelo
desenvolvimento do projeto, verificando fatores como aumento de volume de vendas,
de receita e de lucratividade (SHENHAR; DVIR, 2007), bem como retorno sobre o
investimento, competitividade e desempenho de mercado (MUNNS; BJEIMI, 1996); e,
(e) Preparagdo para o futuro analisa os efeitos de longo prazo possibilitados pelo
projeto, fazendo referéncia a preparagéo de infraestrutura da empresa para o futuro e
criagdo de novas oportunidades (SHENHAR; DVIR, 2007) e capacidade do projeto em
contribuir para a melhoria continua da empresa (BRYDE, 2003) além de criagdo de

novos mercados, produtos e tecnologias (SHENHAR et al., 2001).

Além disso, Carvalho e Rabechini Jr (2015) agregam uma dimensdo de
sustentabilidade ao modelo de Shenhar e Dvir (2007), que fundem o ambiental e o
social (interno: salide e seguranga e, externo: stakeholders externos e comunidades),
ja que no modelo de Shenhar e Dvir (2007), o tripé econdmico da sustentabilidade é

tratado em duas dimensodes sucesso para o negbcio presente e futuro.

Segundo lka, Diallo e Thuillier (2012), os critérios de sucesso em desenvolvimento de
projetos internacionais incluem a relevancia, eficiéncia, eficacia, impacto e
sustentabilidade. Segundo esses autores, a relevancia refere-se a medida que o
projeto atende as expectativas dos stakeholders do projeto; a eficiéncia refere-se a
extensdo em que o projeto utiliza os meios menos onerosos para alcangar os
resultados desejados; a eficacia refere-se & medida que o projeto cumpre os seus
objetivos; o impacto refere-se as variagbes positivas e negativas produzidas pelo

projeto, direta ou indiretamente, intencionalmente ou néo e, sustentabilidade refere-
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se ao fato de que os beneficios do projeto devem continuar apés os financiadores se

retirarem do projeto.

Em estudos anteriores, essa ideia do critério de sustentabilidade ja vinha sendo
trabalhada, a exemplo do estudo de Atkinson (1999), que expde o impacto social e
ambiental além do impacto econdmico para a comunidade e, Elattar (2009), que
argumenta que critérios de sucesso estdo ligados a ndo existéncia de processos
judiciais e aceitabilidade social do projeto. Da mesma forma, Chan e Chan (2004), em
estudos de sucesso em projetos no setor de construgéo elencaram, entre outros,
desempenho ambiental como critério de SP. Além desses critérios, Kometa,
Olomolaiye e Harris (1995), Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim e Mohamed (1999)
e Almahmoud, Doloi e Panuwatwanich (2012), apontam o critério de sucesso em
projetos como saide e seguranga, bem como Carvalho e Rabechini Jr. (2015)

agregam uma dimens&o sustentabilidade ao modelo de Shenhar e Dvir (2007).

2.3 Modelo teérico de sustentabilidade em gestdo de projetos: variaveis chaves

Os diversos modelos de sustentabilidade em gestdo de projetos, oriundos de
diferentes areas da engenharia e da administragdo, foram analisados a partir de trés
constructos Dimensdo Econdmica (DEC), Dimensdo Ambiental (DAM) e Dimensao
Social (DSO).

As variaveis de sustentabilidade dos modelos (ver Quadro 01) foram ent&o agrupadas
nos trés constructos. Por meio da analise de contedo, verificou-se os itens com mais
repeticdes dentro de cada dimenséo da sustentabilidade, que compuseram o elenco

de varidveis de cada constructo.

Para cada dimensdo da sustentabilidade foram realizadas analises em separado. A
consolidagao da dimens&o econdmica contou com um total de 158 diferentes variaveis
vindos dos modelos estudados. Pode-se verificar que nessa consolidacédo as
principais preocupagdes estdo voltadas com a propria sobrevivéncia da organizagao,
gestdo de custos, relagbes com partes interessadas e ao bem estar dos seus

funcionarios.
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A consolidacdo da dimensdo ambiental contou com um total de 248 diferentes
variaveis. As principais preocupagtes para a sustentabilidade em gerenciamento de
projetos estdo voltadas as variaveis relacionadas com o ar, agua, energia, solo,
geracdo de residuos e o consumo de materiais. Aparecem também preocupacdes
relacionadas ao atendimento a legislagdo vigente, questdes relacionadas ao
aquecimento global, produgédo de ruidos e desenvolvimento de politicas ambientais

bem como fomento da educagéo e treinamento ambiental.

A dimensao social contou com um total de 270 diferentes variaveis. Mesmo sendo a
dimensdo com maior nimero de varidveis é a que merece mais atengéo dos
pesquisadores (SINGH et al., 2012; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005).
Verifica-se que as principais preocupagdes estdo voltadas com o bem estar dos
envolvidos nos projetos. Além desta, sdo apontadas preocupagdes que estéo
direcionadas a adequadas praticas trabalhistas relacionadas a funcionarios e
terceirizados, preocupagdo com o engajamento dos stakeholders, relagdo com a
comunidade vizinha, trabalho infantil, preocupacdo com os direitos humanos,
preocupagdo com consequéncias dos produtos e servigos, financiamento de agoes
sociais, bem como impactos das operagdes sobre os sistemas sociais. Destacam-se,
no Quadro 02, as variaveis de SGP para cada um dos trés constructos DEC, DAM e
DSO.

Quadro 02: Quadro teérico de construtos e varidveis de sustentabilidade em gestéo de projetos

) - Dimensado Econémica-DEC
ECO01 - Desempenho financeiro e econdmico (Retorno sobre investimentos, solvéncia,
lucratividade, liquidez, valor adicionado, participacéo de lucros, participacdo de mercado e PIB)
ECO02 - Beneficios financeiros de boas praticas sociais e ambientais (satide e seguranga, criagéo
de empregos, educaggo, treinamento e ganhos com reciclagem)
ECO03 - Gestao de custos (matérias primas, méo de obra, produtos, residuos, qualidade, pesquisa e
desenvolvimento, transporte, produg&o)
EC04 - Gestao do relacionamento com clientes (marketing e gestdo de marcas, participagéo no
mercado, gestao de oportunidades, gestédo de riscos e pregos, garantias e atendimento a
reclamacdes)
ECO05 - Participagdo e envolvimento dos stakeholders (governanga corporativa, processos de
internacionalizagéo, investimentos e melhoria em servigos e instalagtes)
ECO06 - Etica empresarial (Comércio justo, relagdo com a concorréncia, politicas anti crimes,
codigos de conduta, suborno e corrupgéo, requisitos técnicos e legais, pagamento de impostos)
ECO07 - Gestdo da inovagao (pesquisa e desenvolvimento, padrées de consumo, produgéo,
produtividade e flexibilidade)
ECO08 - Gestdo da Cultura organizacional (gestdo de intangiveis, heranga)

Dimensdo Ambiental - DAM

AMO1 - Recursos naturais (redugdo do uso e produgédo de residuos, reciclagem, redugdo dos
impactos e contaminagéo do solo, biodiversidade)
AMO02 - Agua (consumo e uso, qualidade, residuos liquidos, riscos, reciclagem, biodiversidade)




123

AMO3 - Energia (geragéao, uso, distribui¢céo e transmissdo, aquecimento global)
AMO4 - Ar (qualidade, pegada ambiental, emissdes, ruido, aquecimento global, biodiversidade)
AMOS5 - Ecoeficiéncia (oportunidades de neg6cios de servigos e produtos, processo de desigh e
inovagao, pegada ambiental, reuso de materiais, eficiéncia em transporte)
AMO6 - Gestao dos impactos ambientais (sobre o meio ambiente, sobre o ciclo de vida de produtos
e servigos, anadlise de desmontagem de produtos - disassembly, rastreamento pés venda - logistica
reversa, medidas de protec¢éo, auditorias)
AMO7 - Gestdo de politicas ambientais (obrigagdes ambientais, adequagao ambiental, infragGes,
relatérios ambientais, Projetos de grande risco, estratégia climatica e governanca )
AMO08 - Compromisso e responsabilidade ambiental (melhoria da qualidade, justica ambiental,
‘equidade intergeragdes, educagéo e conscientizagdo ambiental, relagdo com fornecedores)

- - Dimensdo Social - DSO
S001 - Gestéo de Praticas trabalhistas (Salde e seguranga, condi¢gdes de trabalho, treinamento e
educagao, relagdes com funcionarios, empregabilidade, diversidade e oportunidade, remuneragéo,
beneficios e carreira)
S002 - Relagdes com comunidade local (impactos locais e relagdo com organizagdes locais,
trabalho infantil, direitos humanos, néo discriminagao, direitos indigenas, trabalho forgado e
compulsério, Envolvimento com a Agdo Social, suporte a comunidade, desenvolvimento das
competéncias) B
SO03 - Gestdo dos Direitos Humanos (Estratégia e gestdo, procedimentos disciplinares, liberdade
de associagéo e negociagao coletiva e relagdo com sindicatos, trabalho infantil, direitos humanos,
nao discriminagéo, diversidade e igualdade, direitos indigenas, trabalho forgado e compulsoério,
habitacdo adequada, saude publica)
S004 - Engajamento de stakeholders (gestdo participativa, Relatoérios sociais, Conceitos de justica
social, ética empresarial) _
S005 - Relagbes com a Sociedade (competicdo e politicas de pregos, Praticas anti corrupgéo,
Contribuigao para campanhas politicas, Financiamento e construgado da acéo social, participagdo
em projetos sociais governamentais, lideranca e influéncia social, protegdo do patriménio cultural)
S006 - Responsabilidade com Produtos e servigos (salde e seguranga dos consumidores,
marketing e propaganda, respeito e privacidade, disponibilidade de produtos, gestao de riscos e
danos de produtos)
S007 - Relagbes com fornecedores e terceirizados (selegdo, avaliagdo, parceria e praticas de
aquisi¢ao)

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos modelos do Quadro 01

No que se refere a sucesso em projetos, com as definicdes e dimensdes
apresentadas, percebe-se que a restricdo tripla de um projeto (prazo/tempo, custo e
escopo/desempenho técnico) € amplamente compartilhada na literatura, porém o que
se observa é a adigdo de aspectos estratégicos na definicdo de SP. Assim, para o
estudo da relagdo dos construtos de SGP e SP, sera utilizado o modelo de Shenhar e
Dvir (2007), Shenhar (2011) e Shenhar et al. (2001) que apresentam critérios de
avaliacdo de sucesso em projetos em cinco dimensdes: eficiéncia, impacto para o
cliente, impacto para a equipe, sucesso para o negocio e preparagdo para o futuro,

somados a sexta dimenséo de sustentabilidade.

Essas cinco dimensdes também foram utilizadas recentemente em estudo quantitativo
relacionando desempenho em gestdo de projetos com sucesso em projetos (MIR;
PINNINGTON, 2014). A sexta dimensao de SP que sera adicionada ao modelo tedrico

deste estudo, a sustentabilidade, se refere ao fato de que os beneficios do projeto
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devem perpetuar ap6s os financiadores se retirarem do projeto. Autores como lka,
Diallo e Thuillier (2012), Atkinson (1999), Elattar (2009), Chan e Chan (2004), Kometa,
Olomolaiye e Harris (1995), Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim e Mohamed (1999),

Almahmoud, Doloi e Panuwatwanich (2012), Carvalho e Rabechini Jr., (2015) trazem

elementos que contribuem para essa abordagem. O Quadro 03 apresenta os seis

constructos de SP.

Quadro 03: Dimensdes de sucesso em projetos (SP)

Dimensao
SPE - Eficiéncia

SPIC - Impacto para o
cliente

SPIE - Impacto para a
equipe

SPSN - Sucesso para o
negocio
SPPF - Preparagéo pa?a

o futuro

SPS — Sustentabilidade

_ Variaveis
SPE 01 — Atendimento a Custo
SPE 02 — Atendimento a Prazo
SPE 03 — Atendimento ao Escopo
SPIC 01 — Atendimento funcional e das especificagdes técnicas do produto
SPIC 02 — Satisfagdo das necessidades do cliente e Solugéo de problemas
do cliente
SPIC 03 — Uso do produto pelo cliente e Melhoria da qualidade de vida do
cliente

"SPIE 01 — Impacto na vida profissional dos membros da equipe

SPIE 02 — Melhorias de aprendizado e crescimento
SPIE 03 — Maior satisfagéo e produtividade da equipe
SPSN 01 - Aumento do volume de vendas e participagdo de mercado
SPSN 02 — Aumento da lucratividade
SPSN 03 - Retorno sobre o investimento, competitividade e desempenho de
mercado -
SPPF 01 - Criagdo de novos mercados
SPPF 02 — Criagao de novos produtos
SPPF 03 - Criagéo de novas tecnologias
SPS 01 — Perpetuagdo dos beneficios econdmicos do projeto
SPS 02 — Perpetuagéo dos beneficios ambientais do projeto
SPS 03 — Perpetuacéo dos beneficios sociais do projeto
Fonte: Elaborado pelos autores

3 Métodos de pesquisa

Esta pesquisa é considerada de natureza exploratéria, uma vez que busca
compreender determinado fendmeno (SELLTIZ et al., 1967; GIL, 2006). Para a

realizagdo dos objetivos propostos, utilizou-se a abordagem combinada (qualitativa e

quantitativa), que possibilita um melhor entendimento dos problemas de pesquisa que
cada uma das abordagens permitiria individualmente (CRESWELL,; CLARK, 2006).

A abordagem qualitativa objetiva obter informagdes sobre a perspectiva dos individuos

(BRYMAN, 1989), bem como interpretar o ambiente em que a problematica acontece
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(MARTINS, 2011). Para tal, utilizou-se revisdo de literatura (CARVALHO; FLEURY;
LOPES, 2013) e painel de especialistas.

A revisdo da literatura adotou o método de analise de contetido (BARDIN, 2010), cuja
sintese foi apresentada na sec¢éo anterior e pautou-se nos temas sustentabilidade,
gestdo de projetos e sucesso em projetos. Com a revisdo da literatura foi possivel
construir o modelo teérico apresentado nos quadros 2 e 3, que foi a base para o

instrumento de pesquisa utilizado na fase seguinte de painel de especialistas.

O instrumento de pesquisa inicial foi exposto a validagdo de conteudo, que se destina
a verificar a adequagao das questdes do instrumento de pesquisa a teoria relativa,
sendo recomendado que seja feita por professores especialistas na literatura
envolvida (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). A validacdo de conteudo foi
feita por cinco especialistas e se deu pelo envio de um protocolo contendo os
constructos e variaveis baseados nos quadros tedricos 2 e 3. Aos especialistas foi
solicitado que avaliassem o formato das questdes bem como entendimento acerca
das devidas variaveis e constructos do modelo teérico. Foram consultados dois
especialistas nos Estados Unidos e trés no Brasil (ver Quadro 05), mas todos com

experiéncia em gestdo de projetos e alguns com experiéncia em sustentabilidade.

Apés a validagéo de conteldo, optou-se por um painel de especialistas utilizando-se
0 método de analise hierarquica de processo (AHP - Analytic Hierarchy Process)
(SAATY, 1990; 2008). Foram selecionados 28 especialistas oriundos de 21
Universidades, provenientes de 8 paises. A escolha da amostra de especialistas se
deu por acessibilidade ou conveniéncia, que é usada em pesquisas onde o
pesquisador seleciona os elementos que tem acesso (GIL, 2006), porém a premissa
basica de conhecimento de praticas de gerenciamento de projetos ou sustentabilidade
foi obedecida no intuito de oferecer resultados vélidos a pesquisa. Para testar a
diferenga entre grupos distintos de especialistas foi utilizado o teste de Levene (HAIR
et al., 2009) no software Minitab 17 (www.minitab.com). Este software também foi

utilizado para realizar estatisticas descritivas.

O AHP é um método multicritério de auxilio a tomada de decisdo (AMD), criado por
Saaty na década de 1970, que propde o tratamento de problemas de escolhas
complexas de forma simples (SAATY, 1990; SAATY 2008; COSTA; MOLL, 1999) e
que permite incorporar tanto fatores qualitativos, quanto quantitativos, no processo de
tomada de decisdo (CRUZ Jr.; CARVALHO, 2003). O AHP, além de apresentar



126

vantagens, também possui algumas desvantagens, que podem ser visualizadas em
Dyer (1990) e Saaty (1990).

O método AHP esta baseado em trés principios do pensamento analitico: construgéo
de hierarquias, priorizagéo e consisténcia légica (SAATY, 1990; 2008). O AHP € uma
metodologia para estruturar, medir e sintetizar (FORMAN; GASS, 2001), em que
especialistas sdo perguntados para prover quantificagbes numéricas por meio de
comparagdo pareada para determinar pesos de critérios predefinidos (FALSINI;
FONDI; SCHIRALDIA, 2012). O método cria um ranking segundo preferéncias, que
seguem uma escala que varia de 1 (igual importancia) a 9 (importéncia absoluta), que
segue o denominado “limite psicol6gico”, onde o ser humano pode julgar no maximo
712 (SAATY, 1990).

No presente estudo, a estrutura hierarquica foi definida em trés niveis. Os constructos
principais SGP e SP foram ambos relacionados por uma pergunta: sustentabilidade
em gestdo de projetos contribui para o sucesso em projetos? No outro nivel se
posicionam os constructos DEC, DAM e DSO para SGP e, SPE, SPIC, SPIE, SPSN,
SPPF e SPS para SP. No ultimo nivel sdo apresentadas todas as varidveis de SGP e
SP (ver Figura 02). Definida a estrutura hierarquica, os especialistas realizam a
comparagdo par-a-par de cada alternativa dentro de cada critério do nivel
imediatamente superior, isto é, para cada critério sdo relacionadas as alternativas
devidamente aplicadas na escala verbal. Assim, o juizo verbal dos especialistas
transforma-se em uma escala de valores. Esse procedimento é utilizado ao longo da

hierarquia sendo repetido em todos os niveis.

A avaliagéo pareada permite ao especialista, mediante a escala de Saaty (1990),
definir sua preferéncia em relagéo as variaveis em analise e subsequente definigéo
do nivel desta preferéncia (1-9). Com isso, séo obtidas as prioridades calculadas em
funcdo das respostas dadas pelos especialistas membros do férum. Esses valores
denotam o grau de prioridade de cada constructo ou variavel no seu nivel
correspondente, sendo possivel visualizar esses valores no software AHP utilizado.
Por (ltimo, esse ranking de variaveis e constructos prioritarios, define o caminho para
calcular o grau de consisténcia (CR) (SAATY, 1990), que é a razéo entre o indice de
consisténcia (Cl) e o indice de consisténcia aleatéria (RI). Saaty (1990) recomenda
que o grau de consisténcia ligada as matrizes de prioridade sejam menores que 10%
(CR<0,1). Porém, estudos mais recentes (MORAES; BERNARDES; CAMANHO,
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2007), apontam como aceitaveis graus de CR pouco acima de 0,1, uma vez que
afirmam que na préatica o CR é a medida que serve como um nivel de entendimento e

alinhamento entre tomadores de deciséao.

Portanto, os graus de prioridade e graus de consisténcia foram utilizados para
qualificar constructos e variaveis do modelo de sustentabilidade em gestéo de projetos
e sucesso em projetos. Dessa maneira, foi possivel gerar o modelo olhando para as

variaveis e analisando os constructos.

4 Apresentagio e discussdo dos resultados

4.1 Avaliagdo qualitativa dos constructos e variaveis de SGP e SP

Objetivando validar os constructos e varidveis do modelo teérico de SGP e SP, bem
como validagso do protocolo de pesquisa para aplicagéo de futura survey, foi enviado
o protocolo de pesquisa para especialistas académicos e praticos em gestdo de
projetos e sustentabilidade (ver Tabela 01), bem como obteve-se avaliagao por pares
em Conferéncias Internacionais e entrevista com o especialista EXP_1. Além disso,
foi realizada a atualizagéo da base tedrica deste estudo com o objetivo de buscar
novos insights para o modelo tedrico. A sistematica de validag&o do protocolo com
especialistas é definida por Cauchick Miguel e Souza (2011) como fundamental para

refinar o contetido e entendimento do instrumento de pesquisa bem como do modelo

tedrico.
Tabela 01: Especialistas participantes da validagéo qualitativa

Codigo  Pais de origem Universidade de origem Atuagdo nos
temas de estudo

EXP_1 Estados Unidos Bentley University Mais de 20 anos

EXP_2 Brasil Universidade Nove de Julho 6 anos

EXP_3 Brasil Universidade de Sao Paulo 17 anos

EXP_4 Estados Unidos  MIT Massachusetts Institute of Technology 4 anos

EXP_5 Brasil Universidade Nove de Julho 9 anos

Fonte: Elaborado pelos autores
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O modelo teérico inicial completo contendo 60 variaveis, 3 constructos de SGP € 6
constructos de SP foi apresentado em Conferéncia Internacional (Production
Operation Management and Systems — POMS 2014). Durante esta apresentagéo
foram coletadas diversas recomendag¢des e observagdes indicando importancia e
pertinéncia do modelo no contexto de SGP. Um comentario em especial (professor
dos Estados Unidos) fez referéncia aos constructos de SP, argumentando acerca da
possibilidade de redugdo do nimero de variaveis mensuraveis. Esta colocagéo foi

acatada e no Quadro 03 essa redugéo de variaveis (21 para 18) pode ser evidenciada.

Da mesma forma, o modelo tedrico contendo somente a parte de SGP, foi
apresentado em Conferéncia Internacional (2014PM| Conference Research and
Education), especifica da area de gestado de projetos. Nessa conferéncia foi possivel
coletar mais contribuigbes por meio da avaliagdo do artigo por pares e de
questionamentos durante a apresentagdo em sessdo tematica sobre o tema em
questdo. Uma dessas contribuigées também foi acerca do grande nimero de variaveis
do modelo tedrico, o que pode ser dificuldade no que tange a obteng¢ao de respostas
validas em futura survey. Igualmente as contribuicbes foram acatadas e incluidas

neste estudo.

Além da contribuicdo da avaliagdo por pares em dois eventos internacionais, utilizou-
se a sistematica de envio do protocolo para os especialistas. Um dos especialistas
argumentou: “[..] como as varidveis do seu modelo foram coletadas de modelos
previamente publicados e avaliados por pares, ndo vejo necessidade de nova
validagdo.” (EXP_01) (tradugdo nossa). Julgou-se este comentario de alta relevancia,
uma vez que este especialista € um icone em pratica e pesquisa em gestido de

projetos.

Contudo, o modelo apresentava, naquele momento, um total de 60 variaveis em sua
composi¢cdo o que poderia ser considerado como uma dificuldade real (FOWLER,
2014). O excesso de variaveis no modelo foi evidenciado e ponderado pelo
especialista EXP_01: “...] o modelo é muito interessante, porém apresenta uma
limitagdo em relagdo ao grande numero de variaveis.” (fradugdo nossa). Similarmente,
o especialista EXP_2 também ponderou acerca do numero excessivo de variaveis
bem como apontou dificuldade de entender algumas perguntas citadas no protocolo,
como por exemplo: “[...], ndo tenho muita clareza da aplicabilidade dessa varigvel
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ECO2 [..].”. Com essas informacgdes, partiu-se para um processo de busca de
atualizagéo das publicagdes referentes ao tema de pesquisa, bem como reaplicagdo
de toda a sistematica utilizada para obtengdo do modelo previamente formulado, mas

principalmente vislumbrando a atualizagdo dos construtos e variaveis de SGP e SP.

Para tal, antes de iniciar a nova rodada de analise de todos os modelos de SGP
coletados na literatura, foram necessarias novas pesquisas visando publicagdes
recentes (julho 2013 — julho 2014) em periddicos internacionais. A busca por novos
modelos de SGP e SP consistiu em novas pesquisas em bases académicas, tais como
IS Web of Science, Scopus, Scielo, ScienceDirect e GoogleScholar. Nessa fase foram
evidenciadas novas iniciativas e modelos referentes ao tema, como por exemplo,
Macaskill e Guthrie (2013), Jones, Tefe e Appiah-Opoku (2013) e Wang, Wei e Sun
(2014). Esses modelos foram agregados a base de variaveis e construtos de
sustentabilidade em gestdo de projetos previamente definidos no modelo teérico
(Quadros 2 e 3).

Inicialmente foram selecionados 23 modelos de SGP, dentro de uma amostra de 149
publicacdes. Apds a atualizagdo das buscas, o nUmero de artigos incluidos nesta base
foi de 199 publicagdes e um total de 26 modelos de sustentabilidade em gestéo de

projetos foi considerado no estudo.

Posteriormente, com o objetivo de obter um conjunto de construtos e variaveis
formados por um ndmero e contetido adequado para futura pesquisa, foi iniciado um
processo de reavaliagdo de todos os modelos tedricos e empiricos encontrados na
literatura pesquisada. Esta sistemética de voltar e proporcionar a repeticdo de uma
técnica é ponderado por Krippendorff (1980) como uma técnica que contribui para a
validag&o interna do estudo em questédo e ao mesmo tempo confirma prévios dados e
resultados. Da mesma forma, essa sistematica oferece ao pesquisador possibilidade
de aprofundar e refinar o estudo em questdo. Neste caso, foi possivel reduzir de 60
para 41 variaveis. Ao se analisar somente o modelo de SGP, reduziu-se as variaveis
37 para 23 (Quadro 2). Da mesma forma, quando se avalia unicamente o modelo de

SP, pode-se verificar a redugédo de 23 para 18 variaveis de SP (Quadro 3).

Apo6s a reducdo das variaveis, uma nova rodada de envio do instrumento de pesquisa
para os especialistas foi conduzida. O especialista EXP_01, EXP_02, EXP_03, e

EXP_05 ndo comentaram mais acerca do tamanho do instrumento, porém o
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especialista EXP_04 ainda argumentou acerca do numero de questées e tempo

necessario para o preenchimento do questionario:

“Na sec@o 2 eu contei 41 variaveis, mas se vocé pensar que tem duas
avaliagdes (grau de uso e grau de importancia) sao duas respostas por
variavel, ou seja, algo préximo de 82 questdes. E importante fazer
diversos testes com potenciais respondentes para verificar quanto
tempo é necessario para completar o questionario.” (EXP_04).

Considerou-se importante a consideragdo do EXP_4, mas manteve-se o nimero de
variaveis, bem como a forma de duas perguntas para cada variavel, pois este formato
proporcionaria a possibilidade de trabalhar cenarios diferentes, o grau de uso das
variaveis de SGP e SP bem como o cenario de importancia das variaveis no presente,

o que poderia indicar uma tendéncia de uso futuro das mesmas em novos projetos.

Além disso, o EXP_03 ainda contribuiu acerca do direcionamento de questtes, como

por exemplo, quando se referiu a variavel SPE 01:

“E impossivel responder a essa questdo, ele precisaria saber qual
parcela de redugao de custos é oriunda da sustentabilidade. Aqui basta
saber se o projeto cumpriu ou n&o o prazo. Depois vocé investigara
através do modelo se as que mais usaram sustentabilidade reduziram
mais o custo.”. (EXP_03)

Igualmente, o EXP_02 contribuiu acerca do direcionamento de alguns termos
utilizados em topicos de instrugcéo ao respondente: “Constructo ndo é uma boa palavra
para usar no roteiro. As pessoas nem imaginam do que se trata. Ela é usada duas
vezes nessa orientacdo. Talvez alterar por aspectos.”. Todas essas contribuigcbes

foram adequadamente avaliadas e incorporadas no protocolo de pesquisa.

Na sequéncia sdo apresentados os dados da aplicagdo do forum com especialistas
por meio de aplicagdo do método AHP, onde o protocolo utilizado para coleta de dados

AHP ja se deu direto com as variaveis trabalhadas e constantes nos Quadros 2 e 3.

4.2 Avaliagao quantitativa dos constructos e variaveis de SGP e SP.

O férum com especialistas (expert panel), por meio da aplicagdo do método AHP, teve

0 objetivo de captar a percepgéo de prioridade para as variaveis do modelo teérico
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(Quadros 2 e 3) e teve a participagéo de 11 especialistas (académicos e praticos) do
tema gestdo de projetos e sustentabilidade. Alguns desses especialistas tinham
competéncias em ambos os temas de sustentabilidade e gestdo de projetos, porém
experts com conhecimentos especificos apenas em sustentabilidade (e ndo em
gestdo de projetos) ndo estavam habilitados a participar do férum e responder o

protocolo da AHP.

Inicialmente foram selecionados 28 especialistas de 21 Universidades, provenientes
de 8 paises. Os e-mails, com o questionario AHP em formato word, foram enviados
aos especialistas em julho de 2014 e em novembro recebeu-se os ultimos
questionarios AHP respondidos. Diversas interagdes com os respondentes foram
realizadas com o objetivo de esclarecer dividas sobre conceitos e preenchimento do
questionarioc com a escala de Saaty (SAATY, 1991). Segundo Saaty (1991), &
esperado que o pesquisador que esta aplicando a AHP esclarega todas as davidas
dos especialistas durante o processo. Assim, obteve-se um grau de retorno de 39,29%
(11 questionarios validos). Os especialistas que participaram do férum eram oriundos
de 10 universidades de 6 paises diferentes. Na Tabela 02 sao apresentados os

participantes qualificados do forum AHP.

Tabela 02; Especialistas participantes da validagao quantitativa (Expert Panel AHP)

Cdodigo Pais de origem Universidade PhD Atuacédo
EXP_6 Estados Unidos Suffolk University 17 anos GPeS
EXP_7 Brasil Universidade de Sao Paulo Mais de 20 anos GPeS
EXP_8 Australia University of Technology Sydney 10 anos GPeS
EXP_9 Austria FH University of Applied Sciences BFl Vienna 18 anos GPeS
EXP_10 Brasil Universidade Federal de Santa Catarina 13 anos GPeS
EXP_11 Estados Unidos MIT Massachusetts Institute of Technology 4 anos GP
EXP_12  Estados Unidos Rutgers University Mais de 20 anos GP
EXP_13 Inglaterra Aston University 4 anos GPeS
EXP_14 Brasil Universidade Nove de julho 6 anos GP
EXP_15 Franga University of Tours Mais de 20 anos GPeS
EXP_16 Brasil Universidade Nove de julho 9 anos GPeS

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: GP (gestao de projetos) e S (sustentabilidade)
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Para iniciar o desenvolvimento do método AHP foi necessario realizar a decomposi¢do
do problema que se estava investigando em uma hierarquia de critérios para analise
e comparagdo par a par (SAATY, 2008). Apds a construgcdo da hierarquia logica
(Figura 01), os especialistas avaliaram as alternativas por meio da comparagéo
pareada dentro de cada critério e niveis. Os especialistas, no momento da
comparagdo, puderam utilizar dados concretos das alternativas ou julgamentos como
forma de informagéo subjacente (SAATY, 2008), mas sempre relacionando a questao
proposta que norteou o estudo AHP: “sustentabilidade em gestao de projetos contribui

para 0 sucesso em projetos?”.

Figura 01: Estrutura hierarquica dos construtos e variaveis do modelo tedrico
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Fonte: Dados da pesquisa

As analises para verificagdo de graus de prioridade e consisténcia para os constructos
SGP e SP foram realizadas em separado, e apos foi analisada a relagéo entre ambos
constructos. Apds receber as respostas dos especialistas, utilizou-se o software
SuperDecisions (www.superdecisions.com) para tratar os dados. A Figura 02
evidencia, como exemplo, uma avaliagéo de respostas do especialista (EXP_15) para

o constructo SP, mostrando os pesos de cada critério julgado e o grau de consisténcia

(CR).
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Figura 02: Exemplo de comparagéo par a par para dimensdes de SP
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Fonte: Dados da pesquisa (extraido do software Superdecisions)
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As respostas relativas ao constructo SGP foram tratadas com auxilio do software
SuperDecisions e os dados podem ser verificados na Tabela 03. Esses dados
mostram os pesos relativos as dimensbes econdémica, ambiental e social, onde é
possivel perceber que a ordem de prioridade, calculada pelo software, evidencia que
8 de 11 especialistas (em negrito na tabela), indicam a dimensdo econémica como a
prioritaria em gestao de projetos. Da mesma forma, o grau de consisténcia (CR) ligado
a esta matriz, sugere que 6 de 11 experts (hashurrado na tabela) apresentam
respostas consistentes com CR<0,1 (SAATY, 1990).

Segundo Moraes, Bernardes e Camanho (2007), valores de CR pouco acima de 0,1
sdo considerados aceitaveis, na medida em que na pratica, o grau de inconsisténcia
serve como um nivel de entendimento e alinhamento entre tomadores de deciséo e,
se em certa avaliagdo, tem-se alguns pesos relativos de critérios representando a
visdo de uma equipe de especialistas ou tomadores de decisdo onde o grau de
inconsisténcia excede um pouco o valor de 0,1 preconizado por Saaty (1991), pode-
se entdo aceitar os resultados porque o objetivo ndo esta consistentemente errado.
Dessa forma, considerando CR<0,2, tem-se 8 de 11 especialistas com CR aceitavel
(hashurrado e sublinhado na Tabela 3) e 3 especialistas rejeitados, uma vez que

optou-se em n&o realizar a segunda rodada de ajustes do questionario respondido,
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devido ao fator tempo disponivel para a pesquisa e dificuldade de acessar os

especialistas. Esse fato pode ser considerado uma limitagéo do estudo.

Tabela 03: Resultados Expert Panel AHP para o constructo SGP e suas 3 dimensdes de

sustentabilidade

Especialista DEC | DAM | DSO CR
EXP_6 0,701 | 0,097 | 0,202 | 0,13
EXP_7 0,659 | 0,156 | 0,185 | 0,03
EXP_8 0,73 0,06 0,21 0,29
EXP_9 0,637 | 0,258 | 0,106 | 0,04

EXP_10 0,567 | 0,323 | 0,11 0,28
EXP_11 0,078 | 0,435 | 0,487 | 0,01
EXP_12 0,733 | 0,068 | 0.199 | 0,09
EXP_13 0,429 | 0,429 | 0,143 0

EXP_14 0,247 | 0,082 | 0,148 | 0,03
EXP_15 0,235 | 0,113 | 0,652 | 0,13
EXP_16 0,055 | 0,203 | 0,742 | 0,42

Teste de Levene™ | 0.784 | 0,764 | 0,763

Fonte: D Dados da pesquisa (extraido do soffware Superdecisions) e (*extraido do Minitab17)
Legenda: negrito (variavel prioritaria), hashurrado (CR<0,1) e sublinhado (CR<0,2)

Essa analise corrobora Labuschagne, Brent e Van Erck (2005), que argumentam que
a visdo econbmica ainda prevalece em funcdo das demais dimensbes de
sustentabilidade (ambiental e social). Da mesma forma, as respostas de outros 3 de
10 especialistas, apontam como prioritaria a dimensdo social, que contrapde
Labuschagne, Brent e Van Erck (2005) e Singh et al. (2012), que indicam que a
dimenséo social é a dimensédo com menos aplicagéo nos negécios e em projetos, uma
vez que a dimensdo ambiental obteve prioridade somente de um especialista
(EXP_13).

Com relagao as variaveis ligadas aos 3 constructos de SGP (DEC, DAM e DSQO) pode-
se evidenciar na Tabela 04 que: na dimensdo econdmica obteve-se valores de CR
recomendados (<0,1) para 4 de 11 especialistas, na dimenséo ambiental para 5 de 11
especialistas e, para a dimenséo social para 4 de 11 especialistas. Se considerarmos
CR<0,2, tem-se um incremento do grau de consisténcia nas respostas dos
especialistas, onde DEC, DAM e DSO aparecem com 9 de 11 especialistas (Tabela

04). Avaliando o grau de priorizagdo, os resultados sugerem que na dimens&o
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econdmica as variaveis EC01, EC03, EC04, EC06 e ECO07 s&o preferidas. Para a
dimensdo ambiental os resultados sugerem AMO1, AM03, AM04, AMO5, AMO6 e
AMO08 como preferidos. Por fim, para a dimensao social, o grau de priorizagdo dado
pelos pesos relativos, sugere que SO01, SO03, SO04, SO06 e SO07 s&o os preferidos

na visdo dos especialistas.

Tabela 04: Resultados Expert Panel AHP para as variaveis de SGP nas 3 dimensdes de

sustentabilidade

Especialista | EC01 EC02 | ECO3 | EC04 | ECO5 | EC06 | ECO7 | ECO8 CR
EXP_6 0,248 | 0,059 | 0,248 | 0,161 0,03 0,051 0,115 0,09 0,082

EXP_7 0,32 0,025 0,39 0,075 | 0,082 | 0,095 | 0,163 | 0,201 0,15
EXP_8 0,198 | 0,045 | 0,071 0,438 | 0,144 | 0,022 | 0,044 | 0,039 0,15
EXP_9 0,24 0,051 0,241 0,477 | 0,065 0,04 0,107 0,08 0,06

EXP_10 | 0,095 | 0,042 | 0,301 | 0237 | 0,171 | 0,051 | 0,071 | 0,032 | 0,15
EXP_11 | 0,049 | 0224 | 0,041 | 0094 | 0121 | 0,24 | 0,091 | 0,141 :
EXP_12 | 0,329 [ 0,066 | 0,058 | 0,249 | 0,092 | 0,05 | 0,093 | 0,064 | 015
EXP_13 | 0,182 | 0,077 | 0,189 | 0,117 | 0,056 | 0,061 | 0,166 | 0,152 | 0,09
EXP_14 | 0,284 | 0,064 | 0,355 | 0,034 | 0,078 | 0,019 | 0148 | go16 | 0.2475
EXP_15 | 0,031 | 0,075 | 0,017 | 0,087 | 0077 | 0149 | 03 | 0264 | 0,411

EXP_16 | 0,116 | 0,114 | 0,179 | 0,109 | 0,149 | 0,087 | 0,166 | 9079 | 1.703

Levene's
Test” 0,687 | 0,312 0,84 0.918 | 0,249 | 0,263 | 0,249 [ 0.655

Especialista | AMO1 | AM02 | AM03 | AMO4 | AMO5 | AMO6 | AM7 | AMO8 | CR
EXP_6 0,118 | 0,177 | 0,306 | 0,167 | 0,067 | 0,091 | 026 | 048 | 0192
EXP_7 0,031 | 0,052 | 0,052 | 0,084 | 0,097 | 0,136 | 0,217 | 0,331 | 013
EXP_8 0,04 | 0,034 | 0063 | 0,039 | 0,398 | 0,255 | 0,126 | 0,045 | 0,1
EXP_9 0123 | 0111 | 045 | 0,123 | 0,123 | 0,123 | 0,123 | 0,123 | 0,01
EXP_10 | 0,123 | 0,197 | 0,263 | 0,074 | 0,042 | 0,154 | 0,085 | 0,06 | 043
EXP_11 | 0471 | 0126 | 005 | 0,476 | 0,142 | 0,42 | 0,064 | 0,13 | 0.15
EXP_12 | 0,238 | 0,046 | 0,088 | 0,048 | 0,089 | 0,146 | 0,162 | 0,183 | 0,1
EXP_13 | 0,197 | 0,089 | 0,287 | 0,054 | 0,134 | 0,077 | 0,082 | 0,079 | 0,11
EXP_14 | 0,079 | 0,039 | 0,065 | 0,052 | 018 | 0,262 | 0,169 | 154 | 0,08

EXP_15 0,065 | 0,044 | 0,035 | 0052 | 0,075 | 0,205 | 0159 | 0,277 | 0,146

EXP_16 0,031 | 0,003 | 0,132 | 0,102 | 0,197 | 0.214 | 0152 | 0,08 1,49

Levene's
Test* 0,869 | 0,565 | 0,051 0,711 0,476 | 0,572 | 0,701 0,232

Especialista | SO01 | S002 | SO03 | SO04 | SO05 | SO06 | SO07 CR
EXP_6 0,218 | 0,114 | 0,028 0,1 0,042 | 0,094 | 0,404 | 0,139
EXP_7 0,031 | 0,041 | 0,058 | 0,122 | 0,168 | 0,205 | 0,375 0,16
EXP_8 0,061 | 0,082 | 0,047 | 0,246 | 0,076 | 0,162 | 0,327 0,09
EXP_S 0,251 | 0,068 0,07 0,118 | 0,053 | 0,292 | 0,147 0,08
EXP_10 0,283 | 0,051 | 0,147 0,28 0,128 | 0,058 | 0,054 0,35
EXP_11 0,162 | 0,119 | 0,292 | 0,108 0,13 0,18 0,082 0,06
EXP_12 0,095 | 0,062 | 0,043 | 0,222 | 0,126 | 0,211 0,24 0,2




EXP_13 0,367 | 0,04 | 0,045 | 0,198 | 0,071 | 0,145 | 0,434 | 0,11
EXP_14 0.214 | 0,173 | 0,039 | 0,225 | 0,059 | 0.101 | 0,188 | 0,1476
EXP_15 0.211 | 0,239 | 0,314 | 0.109 | 0,039 | 0,056 | 0.029 | 0,184
EXP_16 0,109 | 0,057 | 0,204 | 019 | 0,118 | 0,196 | 0,127 | 1,332
Levene's

Test* 0,205 | 0,951 | 0,835 | 0,517 | 0,593 | 0407 | 0,369

Fonte: Dados da pesquisa (extraido do software Superdecisions) e (*extraido do Minitab17)

Legenda: negrito (variavel prioritaria), hashurrado (CR<0,1) e sublinhado (CR<0,2)
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Para o constructo SP, conforme Tabela 05, os dados evidenciam que os pesos
relativos as dimensdes SPE, SPIC, SPIE, SPSN, SPPF e SPS, mostram que

respostas de 4 de 11 especialistas obtiveram valores de CR<0,1, porém considerando

CR<0,2, respostas de 7 de 11 especialistas apresentam consisténcia. Nessa linha de

pensamento, somente o constructo sucesso no projeto impacto na equipe (SPIE) ndo

apresentou preferéncia em relagdo aos valores de priorizagdo para ambos os

cenarios.

Tabela 05: Resultados Expert Panel/ AHP para o constructo SP e suas 6 dimensdes

Especialista SPE | SPIC | SPIE [SPSN|SPPF| SPS | CR
EXP_6 0,291 | 0,17 | 0,068 | 0,379 | 0,049 | 0,04 | 0,12
EXP_7 0,063 | 0,88 | 0,113 0,213 | 0,331 |0,193 | 0,21
EXP_8 0,185 | 0,238 | 0,207 | 0,033 | 0,19 | 0,318 | 0,29
EXP_9 0,106 | 0,335 | 0,147 | 0,088 | 0,56 | 0,269 | 0,08
EXP_10 0,165 | 0,346 | 0,234 | 0,114 | 0,084 | 0,057 | 0,17
EXP_11 0,128 | 0,111 0,158 | 0,158 | 0,253 | 0,193 | 0,05
EXP_12 0,252 | 0,426 | 0,051 | 0,059 | 0,04 (0,171 | 0,22
EXP_13 0,161 0,145 0,094 | 0,262 | 0,099 | 0,238 | 0,06
EXP_14 0,438 [ 0,154 | 0,047 | 0,213 | 0,06 | 0,088 | 0,155
EXP_15 0,041 | 0,108 | 0,065 | 0,029 | 0,171 | 0,585 | 0,101
EXP_16 0,206 | 0,2 |0,176 0,194 [ 0,114 | 0,108 | 2,076
Teste de
Levene™ 0,339(0,763 | 0,56 | 0,275 | 0,638 | 0,219

Fonte: Dados da pesquisa (extraido do sofiware Superdecisions) e (*extraido do Minitab17)

Legenda: negrito (variavel prioritaria), hashurrado (CR<0,1) e sublinhado (CR<0,2)

Na avaliagéo das variaveis relativas aos 6 constructos de SP (Tabela 06), tem-se que

no constructo dimensdo eficiéncia (SPE), obteve-se 8 de 11 especialistas

apresentando CR<0,1. No constructo da dimenséo sustentabilidade (SPS) obteve-se

CR<0,1 calculado para 9 de 11 especialistas. Nas demais dimensdes obteve-se graus

de consisténcia adequados <0,1 em 5 de 11 especialistas para SPIC e para SPSN e,
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6 de 11 especialistas para SPIE e para SPPF. Utilizando CR<0,2 tem-se uma melhora
no nivel médio de consisténcia dos resultados: SPE e SPSN com 10 de 11
especialistas, SPIC com 7 de 11 especialistas, SPIE com 8 de 11 especialistas e,
SPPF e SPS com 9 de 11 especialistas.

Tabela 06: Resultados Expert Panel AHP para o constructo SP e suas 6 dimensdes

Especialista| PSEO1 | PSE02 | PSE03 | CR | PSICO1 | PSICO2 | PSIC03 | CR | PSITO1 | PSIT02 | PSITO3 | CR

EXP_6 0,458 0,416 0,126 | 0,009 | 0,143 0,429 0,429 0 0,091 | 0,455 | 0,455 0

EXP_7 0,136 0,238 0,625 | 0,02 | 0,045 0,222 0,733 0,35 0,2 0,2 0,6 0

EXP_8 0,333 0,333 0,333 0 0,054 0,757 0,188 0,3 0,148 0,16 0,691 | 0,005

EXP_S 0,136 0,238 0,625 | 0,02 | 0,045 0,222 0,733 0,35 0,2 0,2 0,6 0

EXP_10 0,665 0,09 0,245 | 0,15 0.4 0,4 0.2 0 0,26 0,413 | 0,327 | 0.21

EXP_11 0,333 0,333 0,333 0 0,319 0,46 0,221 0,13 | 0,333 | 0,333 | 0,333 0

EXP_12 0,072 0,279 0,649 | 0,06 | 0072 0,474 0,452 |0,0025| 0,219 | 0,221 0,46 | 0,13

EXP_13 0,429 0,429 0,143 0 0,297 0,618 0,086 013 | 0,091 | 0,455 | 0,455 0

EXP_14 0,517 0,124 0,359 | 0,104 0,25 0,594 0157 | 0,052 | 0,268 | 0,117 | 0,614 | 0,307

EXP_15 0,202 0,097 0,701 013 0,078 0,487 0,435 0,012 | 0,083 | 0,754 | 0,163 | 0.17

EXP_16 0,778 0,18 0,041 0,534 | 0,361 0,333 0,302 6,151 | 0,218 | 0,067 | 0,715 | 0,584

Levene's
Tost* 0,638 0,555 0,285 0,572 0,215 0,296 0.371 0.164 | 0415

Especialista | PSBS01 | PSBS02 | PSBS03 | CR | PSPF01 | PSPF02 | PSPF03| CR | PSS01 | PSS02 | PSS03 | CR

EXP_6 0,221 0,46 0,319 | 0,13 | 0,333 0,333 0,333 0 0,714 | 0,143 | 0,143 0

EXP_7 0,135 0,281 0,584 | 0,13 | 0,311 0,196 0,493 0,05 | 0,594 | 0,249 | 0,157 | 0,05

EXP_8 0,2 0,2 0,6 0,333 0,333 0,333 0 0,667 | 0,167 | 0,167 0

EXP_S 0,135 0,281 0,584 | 013 | 0,311 0,196 0,493 0,05 | 0,594 | 0,249 | 0,159 | 0,05

EXP_10 0,157 0,249 0,594 | 0,05 | 0,281 0,135 0,584 0,13 | 0,311 | 0,493 | 0,196 | 0,05

EXP_11 0,333 0,333 0,333 0 0,304 0,177 0,519 1,21 0,333 | 0,333 | 0,333 0
EXP_12 0,46 0.221 0,319 | 0,13 | 0,614 0,268 0,117 0,07 | 0,622 | 0,247 | 0,131 | 0,21

EXP_13 0,333 0,333 0,333 0 0,6 0.2 0,2 0 0,659 | 0,185 | 0,156 | 0,03

EXP_14 | 0105 | 0605 | 029 [ 013 | 03490 | 0,168 | 0484 | 013 | 0,625 | 0,238 | 0,137 | 0.018

EXP_15 0,098 0.388 0,515 |0.077 | 0.095 0,249 0,655 | 0,018 | 0,091 | 0455 | 0,454 0

EXP_16 0,751 0,205 | 0043 |0419| 0,362 | 0,333 | 0,306 | 6,151 | 0,769 | 0,178 | 0,053 | 0,539

Levene's
Test* 0,972 0,298 0,23 0,763 0,311 0,976 0,66 0,321 | 0,902

Fonte: Dados da pesquisa (extraido do software Superdecisions) e (*extraido do Minitab17)

Legenda: negrito (variavel prioritaria), hashurrado (CR<0,1) e sublinhado (CR<0,2)

Em relagdo ao grau de prioridade dado as variaveis do constructo de SP, pode-se
constatar que em cada uma das 6 dimensdes de SP todas as variaveis originais foram

definidas como prioritarias em fungdo do calculo e outputs do Software AHP.
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Na tentativa de minimizar a limitagdo do método AHP (DYER, 1990; SAATY, 1990),

aplicou-se o teste de Levene (HAIR et al., 2005), utilizando o software Minitab 17.
Nessa avaliagdo, categorizou-se os especialistas em dois diferentes grupos:
pertencentes ao grupo de especialistas com conhecimentos maiores em gestéo de
projetos e sustentabilidade e outro grupo com conhecimentos maiores em gestédo de
projetos. Além disso, para formar os grupos utilizou-se as tabelas de valores dos graus
de prioridade obtidos das respostas dos especialistas e extraidas do software
SuperDecisions, pelo fato de serem oriundas diretamente das respostas dos
especialistas. Nas Tabelas 3, 4, 5 e 6, é possivel visualizar os resultados do teste de
Levene para cada variavel e constructos do modelo. Assim, obteve-se que em 6 dos
9 constructos principais, o valor apurado para o teste de Levene foi >0,5,
recomendado por Hair et al. (2009), para indicar que néo existe diferenga significativa
nas respostas dos dois grupos de especialistas. Para as demais variaveis teve-se que
em 20 de 41 variaveis ndo percebe-se diferenga entre as respostas dos dois grupos

de especialistas.

4.3 Proposigdo do modelo tedrico empirico de SGP e SP

Com os dados quantitativos coletados pelo forum com especialistas por meio da
escala de Saaty e tratados pelo AHP, foi elaborado um cenario representando
graficamente o modelo de constructos e varidveis de SGP orientado para o SP. No
cenario (Figura 04), evidencia-se o novo modelo com uma redugéo de variaveis, o que
sugere uma simplificagdo do modelo para futuras aplicagbes, especialmente na
pratica (SINGH et al., 2012; COLE, 2005; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011).

Em comparagéo com o modelo teérico (Figura 02), o novo modelo (Figura 04) sugere
um total de 16 variaveis de SGP e 15 variaveis de SP. Para essa formatagé&o, foram
analisados os graus de prioridade dados as variaveis e constructos de primeira ordem.
Essa nova abordagem também estd alinhada as observagdes qualitativas dos
especialistas EXP_01, 02, 03, 04, e 05, referentes a redugéo de variaveis do modelo.
De forma geral, percebe-se uma redugéo de 41 variaveis para 31 e de 9 constructos

para 8.
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Figura 04: Modelo de sustentabilidade em gestao de projetos e sucesso em projetos sugerido

o ]
Tecor oo
-,

SPEC1
SPE02
SPED3

SPICO1
SPICO2
SPICO3

o=~ [ e
[awor ] 4 e Sy 2 3 mem
_,"' N ~ s

SPIEO3

AMO3

AMO04 \ -
AMO5

AMO6
|_soo1 ]

o> )
5006 /

5007

SPSNO1
SPSNO2
SPSNO3

SPPFO1
SPPF02
SPPFQ3

5P501
5PS02
5PS03

Legenda: a intensidade e forma das setas evidencia a relag&o

Fonte: Dados da pesquisa

Dois enfoques foram dados para a analise. O primeiro, levou em conta a prioridade e
o grau de consisténcia dados aos constructos e o segundo levou em conta as
variaveis. Na Figura 4, para o constructo SGP, percebe-se que todos os constructos
DEC, DAM e DSO, obtiveram grau de prioridade destacados e CR<0,1 adequados
conforme Saaty (1990) (ver também Tabela 3 e 5). Quando se analisa a dimensé&o de
SP, verifica-se que o constructo sucesso em projeto impacto na equipe (SPIE) néo
obteve grau de prioridade minimo aceitadvel em fungéo da avaliag&o dos especialistas,
o que sugere a retirada dessa dimensdo do modelo (seta pontilhada no modelo da
Figura 3). J& o constructo sucesso em projetos eficiéncia (SPE), obteve grau de
prioridade, porém com CR<0,2 (marcada na Figura 3 com seta n&o negritada). Desta
forma, tem-se uma redugdo de 9 constructos no modelo como um todo para 8

constructos de primeiro nivel.

Analisando as variaveis, para o constructo SGP, é possivel visualizar que as variaveis
EC02, EC05 e ECO08 do constructo DEC, as variaveis AM02 e AMO7 do constructo
DAM e, as variaveis SO02 e SO05 do constructo DSO, foram eliminadas devido ao
fato de ndo obterem preferéncia calculada pelo método AHP por no minimo um
especialista (ver Tabela 3 e 5). Da mesma forma, a maioria das variaveis do modelo
apresentou preferéncia ligada ao constructo com CR<01 (marcadas na Figura 3 com
setas grifadas), porém as variaveis EC04, EC06, AM04, AM08 e SO04 apresentaram
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grau de prioridade, mas ligadas ao constructo com CR<0,2 (marcadas na Figura 3
com setas com menor intensidade de cor). Para o constructo SP, foram retirados do
modelo as variaveis SPIE01, SPIE02 e SPIEO3 devido ao fato do constructo SPIE ter

sido excluido na analise de constructos.

5 Consideragoes finais

Motivado a contribuir para a discusséo dos tépicos e conceitos centrais da pesquisa
(sustentabilidade em gestdo de projetos e sucesso em projetos), esta pesquisa
apresenta andlises qualitativas e quantitativas a partir de coleta de dados com
especialistas tentando responder ao objetivo principal de identificar variaveis de
sustentabilidade em gestéo de projetos e explorar a relagdo com sucesso em projetos.
Para tal, a avaliagdo qualitativa com especialistas contribuiu para fomentar a redugéo
de variaveis e aprimorar uma estrutura de instrumento de coleta de dados para futura
aplicacdo de pesquisa. A avaliagdo quantitativa, por sua vez, utilizou o método de
analise hierarquica de processos (AHP) por meio de um férum com especialistas em
gestdo de projetos e sustentabilidade, e contribuiu para fornecer outputs para a
validacao de variaveis e constructos do modelo teérico apresentado nos Quadros 2 e
Sz

Os resultados apontaram para um modelo de sustentabilidade em gestéo de projetos
orientado para o sucesso em projetos, contendo 8 constructos e 31 variaveis. Nessa
proposta, o constructo sucesso em projetos impacto na equipe foi excluido pelo fato
de ndo apresentar grau de preferéncia calculada de no minimo um especialista
quando analisado exclusivamente os constructos. Da mesma forma, 7 variaveis foram
excluidas (as variaveis EC02, EC05 e EC08 do constructo DEC, as variaveis AM02 e
AMO7 do constructo DAM e, as variaveis SO02 e SO05 do constructo DSO) pelo fato

de nao apresentarem grau de preferéncia de no minimo um especialista.

Esses resultados sdo importantes na medida em que respondem ao objetivo desta
pesquisa, contudo, este estudo ndo encerra a discuss&o aqui, mas € uma contribui¢éo
para a academia, principalmente na elaboragéo do quadro teérico sobre os
constructos e variaveis de sustentabilidade em gestdo de projetos e sucesso em

projetos, bem como a apresentagdo da evidéncia da relagéo dos temas de SGP com
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SP, em fungdo de que os especialistas responderam ao protocolo do AHP analisando
a pergunta: “sustentabilidade em gestdo de projetos contribui para o sucesso em

projetos?”.

Nesse sentido, fica evidente a necessidade de novos estudos na continuidade dos
esforcos iniciados no sentido de alinhar os conceitos de sustentabilidade em gestao
de projetos para entender ainda melhor seu relacionamento com a obtengéo de
sucesso em projetos e, obter-se de fato uma proposta validada que seja aplicavel na
pratica das organizagdes. Além disso, a abordagem dada aos outputs do método AHP
também podem ser considerados com uma contribuicdo deste estudo. Sugere-se
também, novos estudos relacionando o assunto e aplicando diferentes métodos de
tomada de decisdo e, talvez com o aumento do nimero de especialistas no estudo.
Como contribuigdo pratica, os resultados deste estudo podem ser utilizados como
referéncia para organizagdes, oferecendo direcionamento para estratégias, bem como
caminho inicial para o desenvolvimento de indicadores relacionados a essa matriz, ou

seja, sustentabilidade em gestao de projetos orientado para o sucesso.

Como limitagbes deste estudo destaca-se a forma subjetiva de atuag8o e condugéo
dos pesquisadores quanto ao tratamento dos dados bem como na analise dos
resultados, ndo se detendo diretamente aos resultados do método AHP. Outra
limitag&o importante é que este estudo contou com especialistas oriundos de 6 paises
diferentes, com culturas e conhecimentos diferentes, bem como dificuldade de acesso
aos especialistas, o que pode ter afetado os resultados. Como forma de minimizar
esta limitag&o foi utilizado o teste de Levene, que apontou como resultado que os dois
tipos de especialistas (com conhecimento em GP e S e com conhecimento em GP)
podem ter sofrido influéncias pelo fato de possuirem conhecimentos distintos. Sugere-
se também, novos estudos voltados a reaplicagdo deste estudo no contexto de um

Unico cenario ou pais.
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EM BUSCA DE UM MODELO TEORICO E EMPIRICO DE SUSTENTABILIDADE
EM GESTAO DE PROJETOS

Resumo

Topicos de gestdo de projetos e sustentabilidade tém sido apresentados por diversos
estudos, porém pesquisas focando a intersecgdo entre esses topicos sao necessarias.
Este estudo tem como objetivo sistematizar um quadro conceitual de sustentabilidade
em gestdo de projetos e verificar a realidade pratica de sustentabilidade no
gerenciamento de projetos em organizagdes. Como metodologia foi utilizada a reviséo
sistematica da literatura por meio de bibiometria e andlise de contetido com vistas ao
desenvolvimento do modelo teérico e identificagdo das principais variaveis e suas
relagdes. Além disso, uma survey foi aplicada com gerentes de projetos e analisada
por meio de analise fatorial exploratéria. Os resultados mostram que existe um
interesse recente e crescente no campo de pesquisa de sustentabilidade em gestao
de projetos, uma vez que os Ultimos trés anos contribuiram com 41% da amostra de
publicacbes estudada. As principais variaveis identificadas e suas relagbes foram
subsidio para integrar o quadro teérico de sustentabilidade em gest&o de projetos.
Além disso, com o ftratamento da survey, quatro categorias que explicam
sustentabilidade em gestdo de projetos foram evidenciadas: Modelo de negdcio de
inovagado sustentavel, Gestao de stakeholders, Vantagem competitiva e econémica e

Politicas ambientais e economia de recursos.

Palavras-chave: Sustentabilidade, gestdo de projetos, ftriple-bottom line,

sustentabilidade em gest&o de projetos, desenvolvimento sustentavel.

TOWARD TO CONCEPTUAL AND EMPIRICAL FRAMEWORK OF
SUSTAINABILITY IN PROJECT MANAGEMENT

Abstract

Topics of project management and sustainability have been addressed by countless
studies, but studies focusing on the intersection of these topics are needed. This study
aims to a framework of sustainability in project management, and to verify the practical

reality of sustainability in project management. A systematic literature review merging



151

bibliometrics and content analysis was applied towards a conceptual framework,
identifying the main variables and its relation. Further, a survey with project managers
was performed and analyzed through exploratory factor analysis. The results show that
there is a recent and increasing interesting in sustainability in project management
field, because 41% of the articles surveyed were published in the last three years. The
main variables identified and their relations were brought into an integrated framework
for sustainability in project management. In the survey four factors stood out:
Sustainable Innovation Business Model; Stakeholders Management; Economics and

Competitive Advantage, and Environmental Policies and Resources Saving.

Keywords: Sustainability, project management, triple-bottom line, sustainability in

project management, sustainable development.

1 Introdugao

Os desafios sociais, econdmicos e ambientais apresentam-se cada vez mais
complexos, forcando as organizagdes a inovar, gerenciar mudangas e promover o
surgimento de novas atividades (POPE et al., 2004; WILKINS, 2003). Devido a esse
fato, percebe-se um aumento do uso de praticas de gestéo de projetos e certificag@o
profissional nessa area, suportada pelos bodies of knoledge por institutos (PMI, 2013)
e associacdes (IPMA, 2006). Gestdo de projetos e sustentabilidade tém sido
evidenciados em diversos estudos, porém a intersecgéo entre esses dois temas €

ainda considerada uma lacuna com poucos esudos focando ambos os temas.

Algumas iniciativas objetivando a integragédo desses dois temas ja sdo conhecidas
(SILVIUS; SCHIPPER; NEDESKI, 2013, GAREIS; HUEMANN; MARTINUZZI|, 2013;
MARTENS; BRONES; CARVALHO, 2013; SANCHEZ, 2015; SILVIUS; THARP, 2014;
ANNING, 2009; BERNHARDI et al., 2000; BODEA et al., 2010; FERNANDEZ-
SANCHEZ; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010; HARTIG et al., 1996; JONES, 2006;
MULDER; BRENT, 2006; RAVEN et al, 2009; TURLEA; ROMAN;
CONSTANTINESCU, 2010; VIFELL; SONERYD, 2012), mas muita pesquisa & ainda
necessaria para desenvolver ferramentas, técnicas e metodologias (SINGH et al.,
2012; EL-HARAM et al., 2007; THOMSON; EL-HARAM; EMMANUEL, 2011), que

sejam de simples aplicagdo no contexto da rotina da fungéo de gestéo de projetos,
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com o intuito de avaliar a sustentabilidade em gestdo de projetos ou na organizagéo
(CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011; COLE, 2005; DEAKIN et al., 2002; THOMSON;
EL-HARAM; EMMANUEL, 2011).

A necessidade de estudos sobre a convergéncia dos temas sustentabilidade e gestao
de projetos, aliada a crescente importancia de ambos os tépicos no atual contexto
empresarial, motiva a realizacdo deste estudo, que busca contribuir para o melhor
entendimento e desenvolvimento da tematica sustentabilidade em gestéao de projetos.
Assim, este estudo foca no alinhamento entre esses dois temas, tendo o objetivo de
sistematizar um referencial teérico que possa evidenciar um modelo teérico-empirico
de sustentabilidade em gestédo de projetos. Esta pesquisa utilizou a abordagem multi
métodos, combinando revisdo sistematica de literatura e pesquisa baseada em

survey.

A principal contribuicdo desta pesquisa evidencia um modelo teérico-empirico de
variaveis de sustentabilidade no contexto de gestao de projetos, bem como realga um
conjunto de quatro categorias que explicam sustentabilidade em gestdo de projetos:
Modelo de negécio de inovagédo sustentavel, Gestdo de stakeholders, Vantagem

competitiva e econdmica e Politicas ambientais e economia de recursos.

Na sequéncia desta introducao, este trabalho esta estruturado em seis se¢des. Na
secdo 2 é apresentada a revisdo de literatura. Na segédo 3 é evidenciada a abordagem
metodolégica utilizada na pesquisa. Na se¢do 4 sdo mostrados os resultados e na
sequéncia é feita uma discussao (se¢do 5) descrevendo a consolidagdo do modelo de
sustentabilidade em gestdo de projetos proposto. Por fim, a se¢gdo 6 apresenta as

consideragdes finais.

2 Revisio da literatura

Organizagbes podem incorporar principios de sustentabilidade em suas atividades
das seguintes maneiras (LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; ARAUJO,
2010): durante a preparagéo e a revisdo da estratégia de negocio; dando suporte aos
novos acordos e negociagbes; desenvolvendo novos projetos contendo principios da
sustentabilidade; entre outras formas, ampliando a visédo de sustentabilidade para

além dos limites da empresa.
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Mas para o entendimento do conceito de sustentabilidade, se torna necessario
esclarecer o conceito de desenvolvimento sustentavel. Segundo a publicagdo do
relatério denominada “Our Common Future”, desenvolvimento sustentavel é definido
como aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das geragdes futuras de suprir suas necessidades (WCED, 1987). Um
conceito mais amplo de desenvolvimento sustentavel é baseado na integragéo das
trés dimensdes econdémica, ambiental e social, formando a sustentabilidade conhecida
como Triple-Bottom Line (TBL) e que se tornou amplamente conhecido (ELKINGTON,
1998; KNOEPFEL, 2010; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2011; GIMENEZ; SIERRA; RODON, 2012; TALBOT,;
VENKATARAMAN, 2011).

A Sustentabilidade como TBL foi o lema cunhado em 1994 por John Elkington, com o
intuito de ampliar a agenda ambientalista dos que trabalhavam para a
sustentabilidade, de modo que mais explicitamente fosse incorporada a dimenséo
social (ELKINGTON, 2004). Ele usou a frase como base no seu livro Cannibals With
Forks and Knifes, onde explica que a visdo TBL refere-se a trés pontos: prosperidade
econdmica, qualidade ambiental e justica social (ELKINGTON, 1998). Para esse autor
é a dimens&o da justi¢a social que completa o TBL, e essa dimenséo é o elemento de
sustentabilidade que as empresas ainda ignoram em parte. A visdo da
sustentabilidade como TBL é o que Elkington chama de triple-P (planet, profit e
people). A ideia é que os trés pilares da sustentabilidade ndo sdo estaveis, mas sim
eles estdo em um fluxo constante de movimentagdo devido as pressdes sociais,
politicas, econdmicas e ambientais, e na medida em que estes pilares se movimentam

surgem os efeitos sociais, econdémicos e ambientais (ELKINGTON, 2012).

Esses efeitos envolvem desafios tais como ecoeficiéncia, obrigacdes ambientais e
valor dos acionistas, economia e contabilidade ambiental, reforma tributaria ecolégica
e preco reflexivo (ELKINGTON, 2012). Na interface econémica e social, estéo as
questdes de impactos sociais de investimentos propostos, questdes de ética
empresarial, comércio justo, direitos humanos e questbes das minorias e o capitalismo

dos stakeholders.

De acordo com Savitz (2006), o TBL captura a esséncia da sustentabilidade pela
medi¢do do impacto das atividades organizacionais no mundo. Baseado nessa

perspectiva, sustentabilidade ndo é uma questdo simples para as organizagbes. Para
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que as organizagdes continuem a funcionar no longo prazo, elas precisam tomar
medidas para garantir que contribuam para a gestao sustentavel dos recursos naturais
e humanos, bem como contribuir para o bem-estar da sociedade e para a economia
como um todo (MITCHELL; CURTIS; DAVIDSON, 2007).

Assim, neste estudo, é propdsito desenvolver um modelo que considere a
sustentabilidade na perspectiva do TBL, pois no campo da gestdo de projetos ndo €
comum a utilizag&o desta perspectiva. A maioria das pesquisas sobre sustentabilidade
em gestao de projetos considera o TBL em uma visao néo equilibrada (ANNING, 2009;
BERNHARDI et al., 2000; BODEA et al., 2010; BRONES et al., 2014, CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2011; FERNANDEZ-SANCHEZ; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010;
GAREIS; HUEMANN; MARTINUZZI, 2013; HARTIG et al., 1996; JONES, 2006;
SANCHEZ, 2015, MULDER; BRENT, 2006; RAVEN et al., 2009; SILVIUS et al., 2013,
SILVIUS; THARP, 2014, TURLEA et al., 2010; VIFELL; SONERYD, 2012). Em
consequéncia, Carvalho e Rabechini Jr. (2011) argumentam da necessidade das
dimensdes ambiental, social e econdmica estarem inseridas e trabalhadas na fungéo
gestdo de projetos. Essa realidade traz para a discussdo a sustentabilidade no
contexto de gestao de projetos. Segundo Silvius, Schipper e Nedeski (2013), a relagéo
entre gestdo de projetos e desenvolvimento sustentavel tem atraido interesse de

profissionais e académicos.

3 Método de Pesquisa

Para atingir os objetivos desta pesquisa foi utilizada a metodologia de revisdo

sistematica da literatura (RSL) e aplicagéo de pesquisa survey.

3.1 Revisao sistematica da literatura (RSL)

A RSL pode ser realizada por meio da utilizagdo de diversos métodos qualitativos e
quantitativos tais como abordagem bibliométrica, meta-analise, andlise de contelido e
analise semantica (CARVALHO; FLEURY; LOPES, 2013). Este estudo combina

bibliometria e analise de conteudo, desenvolvidos com procedimentos organizados,
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transparentes e replicaveis (LITTELL; CORCORAN; PILLAI, 2008) em trés etapas:
coleta, andlise e sintese dos dados (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

A primeira etapa da RSL, coleta de dados, envolveu a pesquisa sistematica em
periddicos com o objetivo de encontrar obras relacionadas ao tema de
sustentabilidade em gestéo de projetos e conduzida entre os meses de margo 2014 e
julho de 2014, utilizando diversas palavras chaves relativas a sustentabilidade e
gestdo de projetos. Nessa etapa, o processo de busca de publicagdes iniciou pela
base académica ISI Web of Science porque é a base que inclui revistas indexadas (de
outras bases tais como Scopus, ScienceDirect e ProQuest), com fator de impacto
calculado no JCR (Journal Citation Report) (CARVALHO; FLEURY; LOPES, 2013).
Foram utilizadas as palavras-chave Sustain™ and ‘project management’, e Sustain® in
“project management’, filtrando somente artigos revisados por pares (peer-reviewed).
Apos a leitura dos resumos, diversos artigos foram excluidos da amostra com base
em dois critérios: sustentabilidade como sobrevivéncia e longevidade da organizagéo,
e sustentabilidade na perspectiva TBL, mas ndo na perspectiva de gestéo de projetos.
Além disso, foram pesquisadas bases adicionais tais como Scopus, ScienceDirect,
ProQuest, GoogleScholar e Scielo, utilizando o mesmo padrdo de busca e as mesmas
palavras chaves. Por fim, foi aplicado o método de bola de neve (Snowball) (FINK,
1995), que proporcionou a ampliacdo da amostra incluindo livros e outros tipos de
documentos. A analise de conteudo focou na identificagdo de modelos de
sustentabilidade com certa relagdo com a gestao de projetos, incluindo constructos e
variaveis de sustentabilidade relativas ao conceito TBL e que pudessem ser aplicadas
em futura modelagem para o contexto de gestdo de projetos. A amostra total foi
composta por 199 publica¢des. Todos os autores relacionados com a amostra séo

apresentados no Apéndice 1.

A segunda etapa, andlise de dados, foi conduzida mesclando bibliometria e analise
de conteludo na selegdo dos artigos da amostra, classificando e codificando com
contagem de frequéncia e tabulagéo cruzada como sugerido pela literatura (DURIAU
et al., 2007). Para analise e consolidagdo dos diversos modelos de sustentabilidade
em gestdo de projetos evidenciados na literatura, foi utilizada a andlise de texto
auxiliada por computador por meio do suporte da ferramenta informatizada software
Sphinx (FREITAS; JANISSEK, 2000) para facilitar a visualizagdo e agrupamento das
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variaveis de sustentabilidade relacionadas com gerenciamento de projetos, bem como

analise de conteldo.

Os softwares Ucinet e NetDraw foram utilizados para desenvolver redes e analisar o
indice de centralidade e o indice de intermediagdo para as principais variaveis
extraidas da analise de conteudo relacionando cada dimenséo TBL as suas variaveis.
O indice de centralidade é o relacionamento adjacente do né (ator) que pode ser
subdividido em grau de entrada (quantidade de conexdes que um ator recebe de
outros) e o grau de saida (quantidade de conexdes que um ator estabelece com
outros) (CARVALHO; FLEURY; LOPES, 2013). Segundo esses autores, o indice de
intermediagdo é a possibilidade que um ator (né) tem para mediar a comunicagéo

entre pares de atores (n6s) que ndo fazem interagéo direta.

A terceira etapa, a sintese dos dados, adicionou valor pois a revisdo gerou novos
conhecimentos baseados na coleta e analise meticulosa dos dados (CROSSAN;
APAYDIN, 2010). Nesse processo foi conduzida a sistematizag&o dos insights
surgidos da analise de conteudo ajudando e trazendo material necessario para
construir o quadro conceitual integrativo alinhado ao objetivo da pesquisa por meio do

processo indutivo.

3.2 A pesquisa baseada em survey

A pesquisa survey foi desenvolvida com gerentes de projetos em empresas brasileiras
entre os meses de outubro e dezembro de 2014 por meio de questionario web usando
basicamente questdes fechadas. O questionario de pesquisa foi baseado nas

variaveis identificadas na fase de pesquisa de RSL utilizando a Escala Likert de 9

pontos.

Foram coletadas 143 respostas validas e para o tratamento dos dados foram utilizadas
estatisticas descritivas e andlise fatorial exploratéria, conforme sugerido pela literatura
(HAIR et al., 2006). Para a extragdo dos fatores ou categorias da analise fatorial
adotou-se o método de analise dos componentes principais e rotagéo varimax (HAIR

et al., 2006). As analises foram realizadas com o uso do software SPSS17.
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4 Modelo Conceitual

4.1 Medindo as publicagoes

Com o objetivo de desenvolver um quadro conceitual para o estudo, um total de 199
publicagdes foi compilada (ver Apéndice 1). Esse numero compreendeu 102
periodicos, 16 conferéncias e 21 livros ou publicagdes especificas tais como normas
regulamentadoras. No Apéndice 1 é apresentado o conjunto de obras analisado onde
mais de 50% dos estudos versa sobre a sustentabilidade com enfoque ftrip/e-bottom

line.

Dentre a amostra de publicacdes estudada, os periédicos com maior participagéo na
amostra foram: o Journal of Cleaner Production, com 20 publicagées; o Ecological
Indicators, com 8 publicagdes; o Journal of Construction and Management, com 5
publicagdes; os periédicos Journal of Green Building, Sustainability Science,
Sustainability, Journal of Management in Engineering and Renewable e Sustainable
Energy Review, com 4 publicagbes cada um; e, o International Journal of Project

Management e o Engineering Sustainability, ambos com 3 publicagées cada um.

Os oito periédicos com mais de 4 publicagdes representaram 26,63% das publicagbes
da amostra (Figura 1). Além disso, os 29 periédicos apresentados na Figura 1
somaram 48,74% das publica¢cdes da amostra analisada. Destaca-se que o periodico
Journal of Cleaner Production, com fator de impacto de 3,59, somou 10% de
participagdo na amostra deste estudo, sendo o periédico com maior
representatividade e grande contribuigdo para o desenvolvimento do tema e

intersecc¢éo de sustentabilidade e gestéo de projetos.
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Figura 1: Periédicos com maior numero de publicagdes na amostra

Analisando a cronologia das publicagdes (Figura 02), percebe-se picos em 2012, 2013
e 2014 (somando 40,7% de todas as publicagdes), mas o processo de pesquisa sobre
sustentabilidade em gestéo de projetos foi realmente iniciado em 2005, talvez devido
a importancia das obras de autores tais como Labuschagne e Brent. Além disso, as
publicagbes dos ultimos 5 anos (de 2010 a 2014) representam 55,2% das publicagGes

da amostra (Figura 02).
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Figura 2: Evolugdo das publicagGes da amostra entre 1992 e 2014

Além disso, mais de 60% das publicagdes que vieram de processos de reviséo por
pares (peer-review process) foram desenvolvidas por meio de metodologia de estudos
de caso ou estudos tedricos. Nesse sentido, pesquisa survey tem sido aplicada
recentemente nesse campo. Esses resultados mostram que o estudo de
sustentabilidade em gestéo de projetos esta ainda em estagios exploratdrios, o que é
consistente com os argumentos dos autores tais como Silvius, Schipper e Nedeski
(2013), Valdes-Vasquez e Klotz (2013), e Singh et al. (2012).

4.2 Sustentabilidade em gestdo de projetos

Esta secdo explora, com base na amostra estudada, os principais conceitos de
sustentabilidade em gestao de projetos bem como busca elucidar lacunas de pesquisa
relacionados com a intesecgado entre os temas. Além disso, é feita uma discusséo da
visdo da literatura em relagdo a integragdo de variaveis de sustentabilidade em gestéo

de projetos.
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A sustentabilidade esta cada vez mais sendo percebida como uma ferramenta
necessaria para compreender as consequéncias sociais, econdémicas e ambientais
associadas com a maneira que os projetos e seus sistemas de apoio sdo projetados,
construidos, operados, mantidos e, finalmente, eliminados (EL-HARAM et al., 2007;
THOMSON: EL-HARAM; EMMANUEL, 2011). No entanto, a falta de uma estrutura e
de uma linguagem comum para analisar e avaliar a sustentabilidade de forma
integrada resulta na lacuna e necessidade de desenvolver um método Util e aplicavel
em projetos (COLE, 2005; DEAKIN et al., 2002; THOMSON; EL-HARAM;
EMMANUEL, 2011).

Apesar disso, Pope et al. (2004) e Wilkins (2003) argumentam que a avaliagdo da
sustentabilidade tem um papel fundamental na criagdo de um ambiente onde as partes
interessadas (stakeholders) sao forgadas a repensar suas prioridades por meio da
analise do impacto potencial de seus projetos sobre sustentabilidade. A avaliagao de
sustentabilidade é chamada a dar informagdes tangiveis sobre os principais aspectos
da sustentabilidade em projetos, fornecendo orientagéo durante o processo de tomada
de decisdo de uma forma que seja transparente e inclusiva para todas as partes
envolvidas (MATHUR et al., 2008; EL-HARAM et al., 2007; THOMSON; EL-HARAM;
EMMANUEL, 2011).

A operacionaliza¢éo e a mensuragéo dos principios de sustentabilidade permanecem
em fases iniciais, e muitas das questdes técnicas e conceituais ainda ndo foram
abordadas (SINGH et al., 2012; EL-HARAM et al., 2007; THOMSON; EL-HARAM;
EMMANUEL, 2011). Ferramentas e praticas de apoio & decis&o s&o necessarias para
sistematicamente incluir critérios de sustentabilidade na avaliagdo e selegdo de
projetos, sele¢gdo de produtos, produgdo, processos e projetos. Além disso, o
desenvolvimento de ferramentas verdes que visam objetivos tais como redugéo da
poluicdo ou de melhoria continua, devem ser transformadas em ferramentas de
sustentabilidade que se concentram em objetivos finais ou resultados, tais como

garantir saude e integridade do ecossistema (GLADWIN et al., 1995).

Essas ferramentas verdes, em outras palavras, movem as organizagdes na diregéo
rumo a sustentabilidade. Ja em 1992, segundo o Banco Mundial, a realizagéo do
desenvolvimento sustentado e equitativo era, e ainda continua sendo, o maior desafio

para a raga humana, e a transformagdo da teoria em praticas de gestéo contribui
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positivamente para o desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade (GLADWIN et
al., 1995).

Segundo Bebbington et al. (2007) e Singh et al. (2012), existe ampla e reconhecida
necessidade de individuos, organizagdes e sociedades de encontrar modelos,
métricas e ferramentas para articular a medida e a extensdo da sustentabilidade de
formas e atividades atuais. Nesse sentido, para alcangar o progresso em
sustentabilidade, o desenvolvimento de indicadores de sustentabilidade precisa ser
sistematicamente monitorado, medido, quantificado e interpretado (HARDI; ZDAN,
1997). Embora muito do trabalho de pesquisa tenha sido desenvolvido na area de
métricas de sustentabilidade, existe ainda muito espago no dominio do contexto de
sustentabilidade, pois para alguns paises ou organizagbes € campo de natureza
diversa e complexa (WELSCH, 2005; SINGH et al., 2012).

Da mesma forma, de acordo com Labuschagne, Brent e Van Erck (2005), existe uma
caréncia de sistemas de medi¢édo de desempenho que reconhegam a sustentabilidade
nas praticas operacionais. Para esses autores, a sustentabilidade era pensada mais
nos termos institucionais e estratégicos, sem considerar o lado econémico-
operacional das atividades de manufatura apropriadamente. Poucos indicadores
foram aplicados com o intuito de medir o rendimento das operagdes e, os existentes,
focavam demasiadamente no lado ambiental e eram orientados basicamente para o
desenvolvimento de produtos. Brent (2005), Brent e Petrick (2007) e Heuberger et al.
(2007), exploraram a avaliagdo dos impactos ambientais, considerando questoes

relacionadas ao Protocolo de Kyoto e ao ciclo de vida de produtos.

As motivagdes das empresas em desenvolver projetos com sustentabilidade n&o sé@o
totalmente de cunho solidario. Pesquisas demonstraram que a sustentabilidade ndo
se limita somente a beneficios ambientais e sociais, mas também melhora o valor
econdémico das organizagdes (FIKSEL; MCDANIEL; MANDENHALL, 1999). Além
disso, ndo é possivel, nos dias atuais, pensar em desenvolvimento econdémico sem a
paralela preservagdo do meio-ambiente e o beneficio mutuo da sociedade. Segundo
Schwarz, Beloff e Beaver (2002), uma premissa da sustentabilidade & que o bem estar
econdmico esteja inexoravelmente ligado a preservagéo do meio-ambiente e ao bem
estar da populagdo. Assim, existe demanda por modelos de gerenciamento de

negécios que fazem a conex&o entre criagdo de valor com compatibilidade ambiental
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e social, unindo essas duas ideias em um balango equilibrado (VDI 4070, 2006; AL-
SALEH; TALEB, 2010).

Nesse contexto, Porter e Linde (1995) afirmam que as empresas mais competitivas
sdo aquelas que utilizam melhor os seus recursos e, as organizagbes mais
competitivas ndo sdo aquelas que utilizam os recursos de menor custo, mas aquelas
que empregam as tecnologias mais avangadas e os melhores métodos no controle de
seus recursos. Sanchez (2015) corrobora com esta perspectiva e propde um modelo
para ajudar organizagGes a alocar recursos nos projetos de forma correta e com o

objetivo de atingir a estratégia do negdcio e as demandas dos stakeholders.

Sustentabilidade foi adotada por muitas empresas por meio de suas estratégias e
missdes. Entretanto, as dimensdes ambiental e social da sustentabilidade so dificeis
de serem incorporadas em programas e projetos. Para tal, a proposta de Sanchez
(2015) objetiva ajustar ambos os problemas de selegéo de projetos e direcionamento
de fases de projetos. A selegdo de projetos permite selecionar o melhor conjunto de
projetos baseado em analises simultdneas de impactos negativos e contribuigGes para
os objetivos organizacionais. Uma vez o portfélio selecionado, os objetivos sé@o
monitorados para controlar a realizagdo de projetos e a decisdo sobre ajustes de
desvios de estimativas iniciais é analisada. A sele¢do e o monitoramento s&o
modelados como uma otimizagdo dos problemas. Esse autor acredita que essa
proposta tem um bom potencial para integragéo de sustentabilidade em gestédo de

projetos em termos operacionais.

E notério que algumas empresas tém tomado a iniciativa de identificar e capturar
oportunidades e valor & partir do conceito de sustentabilidade (MCMULLEN, 2001).
Organizagdes estdo cada vez mais conscientes de que as escolhas feitas sobre os
produtos e processos podem ter profundas implicagées ambientais e sociais (SARKIS;
MEADE; PRESLEY, 2012). Dentro deste contexto evolutivo, tomadores de deciséo
das empresas tém sido sobrecarregados com uma infinidade de pressdes das partes
interessadas, incluindo as pressdes de 6érgdos ambientais, a consciéncia social para
com os trabalhadores, consumidores e comunidades e, todos devem ser ponderados
com garantia de um retorno razoavel sobre o investimento e a viabilidade da empresa

a longo prazo para seus acionistas.

No nivel organizacional, a responsabilidade social corporativa ajuda na melhoria do

desempenho ecologico e econdmico. Nesse nivel, a viséo tridimensional (econémica,
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ambiental e social) torna-se cada vez mais vidvel e necessaria. Pesquisas tém
mostrado alguns resultados de que as organizagdes socialmente responsaveis
também executam agdes, pelo menos no curto prazo (CIEC, 2005; PEARCE, 2003;
RICS, 2004), mas também se espera que no longo prazo essas organizagdes
continuem sendo socialmente saudaveis. Nesse sentido, Labuschagne e Brent (2003,
2005, 2006, 2007, 2008) estudaram critérios que precisam ser considerados em um
modelo de avaliacdo da sustentabilidade, considerando aspectos ambientais
relacionados ao gerenciamento do ciclo de vida de projetos e também com

indicadores sociais.

Assim, torna-se importante que as trés métricas do TBL sejam categorizadas em uma
série de construtos e varidveis que possam ser utilizadas como um modelo de deciséo
que pode ajudar as organizagdes a equilibrar seus planos a partir de uma perspectiva
de sustentabilidade. Os principios do ambiente econémico e seus processos tém sido
bem estabelecidos, e os aspectos ambientais tém sido vistos com um crescimento
substancial (CHAU et al., 2007; CHEN et al., 2005; MATAR et al., 2008). PadrGes bem
estabelecidos, tais como as exigéncias da Leadership in Energy and Environmental
Design (LEED) (GBCB, 2013) e British Building Research Establishment Environ-
mental Assessment Method (BREEAM) (BOCCHINI et al., 2014), s&o discutidos e bem
conhecidos no setor de construgdo. At¢ o momento, a maioria das publicagbes
referentes ao tema de aplicacdo de principios de sustentabilidade em gestéo de
projetos foi desenvolvida em projetos do setor de construgdo (ROBICHAUD;
ANANTATMULA, 2011; SHEN et al., 2007; VALDES-VASQUEZ; KLOTZ, 2013).

No entanto, as implicagdes de uma perspectiva de sustentabilidade social raramente
tém sido discutidas. Com essa caréncia, Valdes-Vasquez e Klotz (2013) argumentam
que um projeto de construgéo verdadeiramente sustentavel deve incluir consideragoes
sociais para os usuarios finais, além de consideragbes dos impactos dos projetos na
comunidade, envolvendo seguranga, salde e educacéo dos envolvidos. A integragao
dessas consideragdes ira melhorar tanto o desempenho do projeto a longo prazo
como a qualidade de vida para as pessoas afetadas pelo projeto. Schieg (2009)
também reforca as dimensdes internas e externas da sustentabilidade social como
sendo necessarias para construir um verdadeiro modelo de responsabilidade social

em gestdo de projetos.
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Assim, segundo Sarkis, Meade e Presley (2012), os principais aspectos da abordagem
TBL devem ser discutidos, modelados e entendidos. Um exemplo disso, quando o
ambiente interno do TBL ¢ utilizado, a integragdo dos aspectos econdmicos,
ambientais e sociais de um projeto é melhorada. Para isso, € necessario um conjunto
de variaveis e indicadores de sustentabilidade para tornar essa integracdo viavel
(RICS, 2004; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; PRESLEY et al., 2007;
SARKIS; MEADE; PRESLEY, 2012).

Segundo Silvius, Schipper e Nedeski (2013), estudos sobre a integracdo dos
conceitos de sustentabilidade na gestdo de projetos abordam esse tema na sua
maioria a partir de um ponto de vista conceitual, I6gico ou moral. Dado o fato de que
a relagao entre sustentabilidade e gestédo de projetos ainda € um campo emergente
de estudo, essas abordagens fazem sentido. No entanto, esses autores ndo diminuem
a necessidade de mais estudos empiricos para compreender como os conceitos do
desenvolvimento sustentavel sdo implementados na pratica de projetos e na gestéo

de projetos.

Corroborando essas ideias, autores como Fernandez-Sanchez e Rodriguez-Lépez
(2010) analisam os problemas colocados em pauta na atualidade e a necessidade de
estabelecer um método para identificar e selecionar um conjunto de indicadores, que
incluam todos os participantes envolvidos no ciclo de vida de um projeto, para
encontrar um equilibrio adequado entre todos os envolvidos. Sustentabilidade é

proposta por esses autores como uma oportunidade de melhoria ao longo do projeto.

Existem, entdo, desafios consideraveis no desenvolvimento de novos recursos
relacionados aos projetos que atendam os ideais de sustentabilidade. Os principios e
politicas de sustentabilidade corporativa sdo de dificil integragdo em sistemas de
gerenciamento de projetos (CORDER et al., 2012). Além disso, os sistemas existentes
ndo oferecem facilmente solugdes inovadoras para lidar com as questdes chaves de
sustentabilidade, tais como uma reducgdo significativa das emissdes de carbono e

minimizag&o de impactos ambientais, mantendo a licenga para operar na sociedade.

Sustentabilidade do negécio implica a incorporagédo dos objetivos do desenvolvimento
sustentavel, de equidade social, eficiéncia econémica e desempenho ambiental, em
praticas operacionais e projetos de uma empresa. As empresas que competem
globalmente precisam cada vez mais se comprometer e informar sobre as

performances globais de sustentabilidade das iniciativas operacionais. Os atuais



165

quadros de varidaveis e indicadores que estdo disponiveis para medir a
sustentabilidade global de negécios néo tratam eficazmente de todos os aspectos da
sustentabilidade no nivel operacional, especialmente nos paises em desenvolvimento
(LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005).

Com esses desafios de identificar variaveis de sustentabilidade adequadas e
introduzi-las em gerenciamento de projetos, Bebbington et al. (2007), citado por Singh
et al. (2012), reforcam a importancia de incluir variaveis de sustentabilidade em
atividades relacionadas com planejamento, monitoramento, avaliagdo e deciséo,

colaborando para a melhoria da qualidade de projetos.

Carvalho e Rabechini Jr. (2011) propde um modelo de avaliagdo com 35 questdes
baseadas em trés eixos de analise: (i) processos de gerenciamento de projetos
focando em sustentabilidade; (ii) pessoas e sistemas; e, (iii) tecnologias limpas. Esses
autores afirmam que a sustentabilidade em gestéo de projetos pode ser explorada de
diversas maneiras: fazendo compras sustentaveis, desenvolvendo estrutura analitica
de projetos, utilizando analise de ciclo de vida, realizando gestéo de riscos dos
empreendimentos e considerando elementos de sustentabilidade nas solugbes dos
projetos (CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011).

E importante ressaltar que simultaneamente com a discussdo acerca de
sustentabilidade, novos estudos estdo sendo desenvolvidos sobre o conceito de
resiliéncia. Bocchini et al. (2014) desenvolveram uma primeira iniciativa de modelo
alinhando os conceitos de sustentabilidade em gestdo de projetos e resiliéncia. No
estudo desses autores sdo realgadas similaridades e diferengas, onde
sustentabilidade é relacionada com o conceito dado pela WCED e, de acordo com
Timmerman, citado por Bocchini et al. (2014, p.7), “resiliéncia é a abilidade de
comunidades humanas de resistir ou lidar com problemas ou perturbagdes externas
em seu ambiente e se recuperar com sucesso de tais perturbagdes”. A anélise de
resiliéncia é outro tdpico que merece estudos no contexto de sustentabilidade em

gestdo de projetos.

Assim, as oportunidades para novas contribuicdes e os conhecimentos expostos
nesta segédo, evidenciam a importancia da integragédo da tematica de sustentabilidade
em gestdo de projetos, mais especificamente em encontrar construtos e variaveis de
sustentabilidade que possam ser utilizadas em gestéo de projetos, mas que sejam de

real importancia no contexto aplicado.
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4.3 Modelo conceitual de sustentabilidade em gestéo de projetos

A necessidade de estudos visando a integragdo das trés dimensdes de
sustentabilidade (econdmica, ambiental e social) em gerenciamento de projetos no
nivel operacional é clara (CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011; LABUSCHAGNE;
BRENT; VAN ERCK, 2005; SILVIUS; SCHIPPER; NEDESKI, 2013; SINGH et al.,
2012). Baseado nessa linha de raciocinio, estudos que promovem a integragéo dos
conceitos de sustentabilidade em gestdo de projetos foram selecionados e

organizados extraindo varidveis chaves que sdo sumarizadas na Tabela 1.

Por meio da revisdo sistematica de literatura apresentada na segdo anterior, 24
modelos de sustentabilidade foram analisados. Esses modelos foram desenvolvidos
em diferentes setores de negdcios e campos profissionais, tais como areas de
engenharia e admistragéo. As varidveis foram inicialmente agrupadas e codificadas
nos trés pilares do TBL; apéds, foram identificadas, em cada pilar, diversas variaveis
de sustentabilidade usando diagramas de afinidade. Essa codificag¢éo foi aplicada nas
publicagcbes pesquisadas utilizando a abordagem auxiliada por ferramenta
informatizada por meio do Software Sphinx (FREITAS; JANISSEK, 2000), que facilitou
o gerenciamento de contagem de frequéncias relativas aos codigos. A estrutura e
codificag&o foi composta por um total de 158 diferentes construtos e variaveis para a
dimens&o econdmica, 248 para a dimens&o ambiental e 270 para a dimens&o social.
O conceito de Pareto foi utilizado para identificar variaveis chaves e o diagrama de

afinidade foi aplicado para agrupar e sintetizar os c6digos.

Pode-se verificar que na dimensdo econdmica, as principais preocupagdes estdo
voltadas com a propria sobrevivéncia da organizagéo, gestdo de custos, relagées com
partes interessadas e ao bem estar dos seus funcionérios. A Tabela 1 mostra a sintese

dos codigos por afinidade e suas relagdes no modelo consolidado.
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Na dimensédo ambiental da sustentabilidade 248 diferentes variaveis foram agrupados
em 11 grupos de afinidade. A maioria dos modelos da literatura estudados considera
as variaveis relacionadas com o ar, agua, energia, solo, geragdo de residuos e o
consumo de materiais, como itens fundamentais para a sustentabilidade em
gerenciamento de projetos. Aparecem também preocupagdes relacionadas ao
atendimento a legislagédo vigente, questdes relacionadas ao aquecimento global,
producéo de ruidos e desenvolvimento de politicas ambientais, bem como fomento da
educagéo e treinamento ambiental (ver Tabela 2).
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A dimens&o social da sustentabilidade contou com um total de 270 diferentes variaveis
(ver Tabela 3). As principais preocupacdes estavam voltadas com o bem estar dos
envolvidos nos projetos. Outras preocupacdes estdo direcionadas a adequadas
praticas trabalhistas relacionadas aos funcionarios e terceirizados. Da mesma forma,
evidencia-se grande preocupagéo com o engajamento dos stakeholders, relagéo com
a comunidade vizinha e trabalho infantil. Preocupacdes adicionais estéo relacionadas
com direitos humanos, preocupagdo com consequéncias dos produtos e servigos,
financiamento de agbes sociais, bem como impactos das operagbes da empresa

sobre os sistemas sociais.
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Concluindo, o modelo teérico de variaveis de sustentabilidade com foco na
perspectiva do triple-bottom line (sustentabilidade econdmica, ambiental e social) para

a gestao de projetos € mostrado na Figura 3.

L] 3 Economic Environment

Social

Figura 3: Modelo Conceitual
Nota: As linhas grifadas correspondem as questdes mais estudadas

5 Fatores chave para sustentabilidade em gestao de projetos

5.1 Dados demograficos da amostra

Foram enviados questionarios online para mais de 1000 gerentes de projetos que
atuam em empresas brasileiras, entretanto, entre as respostas recebidas, somente
143 questionarios respondidos foram considerados validos. Desse total de
respondentes 65,03% atuam em organizagdes do setor de servigos, enquanto 34,97%

trabalham no setor industrial.

A sintese da estatistica descritiva de cada variavel é apresentada na Tabela 4 e na
Figura 3. E evidenciado que as dimensdes econdmica e social recebem mais atengéo
em gerenciamento de projetos em comparagdo com a dimensdo ambiental. Esse é

um insight importante, uma vez que estudos prévios sugerem que a dimenséo social
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representa uma lacuna maior (LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; SINGH

et al., 2012).

Tabela 4: Dados descritivos da amostra

ESO01 - Desempenho financeiro e econémico

ESO02 - Beneficios financeiros de boas praticas sociais e ambientais
ESO03 - Etica empresarial

ES04 - Gestao de custos

ES05 - Gestao do relacionamento com clientes

ESO06 - Participagao e envolvimento dos stakeholders

ESO07 - Gestao da inovagao -
ES09 - Gestdo da Cultura organizacional

ES_Media

ENSO1 — Recursos Naturais
ENSO02 — Energia
'ENS03 — Agua
ENS04 — Ar
ENSO05 - Gestéao de politicas ambientais
ENSO6 - Gestdo dos impactos ambientais
ENSO7 - Ecoeficiéncia
ENSO08 - Compromisso e responsabilidade ambiental
ENS_Média o

SS01 - Gestédo de Praticas trabalhistas

SS03 - Relagdes com comunidade local

SS04 - Engajamento de stakeholders

SS06 - fielagc")es com a Sociedade

SS08 - Relagdes com fornecedores e terceirizados
SS10 - Responsabilidade com Produtos e servigos
$S11 - Gestao dos Direitos Humanos

SS_Média

Mediana

~N o N o N~ )]

E NS N N N, )

n
O w

N N NN O

Desvio
Padrao

2,37
2,79
1,98
2,07
2,33
1,73
2,53
2,56

3,03
3,13
3,15
3,10
3,26
3.17
3,07
3,23

2,35
3,25
2,60
3,05
2,22
2,76
3,07

E possivel também verificar na Tabela 4, que a variavel ES03 (ética nos negocios)

teve valor de mediana 9. Isso significa que mais de 50% dos gerentes de projetos que

responderam o questionario apresentam preocupagdo com questdes de ética

enquanto trabalhando em projetos, corroborando Fernandez-Sanchez e Rodriguez-
Lopez (2010) e Veleva e Ellenbecker (2001). Por outro lado, a variavel ENSO7 (eco-

eficiéncia) recebeu uma mediana calculada igual a 3, o que sugere concluir que



174

questdes relacionadas a explorar novas oportunidades de negécios para produtos e
servicos ainda ndo sdo importantes no contexto de gerenciamento de projetos,
contrastando argumentos de autores tais como Fiksel, Mcdaniel e Mandenhall (1999)
e Carvalho e Rabechini Jr. (2011). A Figura 4 evidencia a sintese das medianas onde

se pode inferir que a dimensdo ambiental deve ser alvo de investimentos futuros.

ES_Mean
a8

6

SS_Mean® ENS_Mean |

Figura 2: Resumo dos escores TBL

Para a aplicacéo da analise fatorial exploratéria foi utilizado o Software SPSS17. Os
outputs da analise fatorial apontaram que o teste de Bartlett ou teste de esfericidade
(Bartlett's Test or sphericity test) e o teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ou o teste da
adequacdo da medida da amostra MAS (Measure of Sampling Adequacy) é
significante ao nivel de 0,05% com valor de 0,910. Esses dois testes indicam um ajuste
adequado dos dados para a estrutura de detecgdo (HAIR et al., 2006). Na mesma
linha de raciocinio, a analise de comunalidade mostrou que as 23 variaveis
apresentaram valores de extragdo maiores do 0,5. Esses valores evidenciam que a
andlise fatorial estava ajustada para ser aplicada. Além disso, todas as variaveis
permaneceram na andlise fatorial. De acordo com HAIR et al. (2006, p.131), “o
pesquisador identificara todas as comunalidades que apresentarem valores menores
do que 0,5 como ndo tendo poder de explicagéo suficiente”, e assim devem ser

retiradas do modelo e proceder uma nova rodada da analise fatorial.

Com o objetivo de extrair os fatores ou categorias que explicassem o conjunto de
variaveis incluidos na analise fatorial foi aplicado a analise de componentes principais
e a rotagao varimax. As cargas fatoriais para cada fator, apds a rotagéo dos eixos

(com as comunalidades) e os coeficientes do escore dos fatores, s&o evidenciadas na
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Tabela 5. Essa analise sugeriu a redugdo para 4 categorias, determinados pelo
numero do auto valores (eigenvalues) maiores que 1(um), explicando 69,57% da
variabilidade das amostras originais (ver Tabela 5). A rotagdo convergiu apds 6
rodadas. Essa percentagem reduz significativamente a complexidade do conjunto de
dados quando usados estes fatores ou componentes com 30,03% de perda de

informacé&o das variaveis.

Tabela 5: Fatores extraidos da analise fatorial exploratdria

Fatores Variaveis Cargas % de Comunalidades
Fatoriais  varidncia
e _ explicada
ENSO05 - Gestdo de politicas 0.916 0.890
ambientais
ENSO4 — Ar B 0.902 0.845
1 — Politicas ENSO06 - Gestdo dos impactos 0,900 0,865
ambientais e ambientais 45,849
economia de ENS03 — Agua 0,888 0,834
recursos ENSO08 - Compromisso e 0,885 0,871
responsabilidade ambiental _ _
ENSO01 - Recursos naturais 0.872 0,842
ENSO07 — Ecoeficiéncia 0,776 0,693
ENSOQ2 — Energia 0,749 0,657
ES02 - Beneficios financeiros 0,614 0,560
de boas praticas sociais e
ambientais
 ES04 - Gestao de custos 0,778 0,675
ES01 - Desempenho financeiro 0,692 0,501
2 — Vantagem e econdmico 13,417
competitiva e ESO05 - Gest&o do 0,681 0,502
econdmica relacionamento com clientes
ES06 - Participagéo e 0,663 0,511
envolvimento dos stakeholders
ES03 - Etica empresarial 0,605 0,554
8806 - Relagbes com a 0,723 0,728
Sociedade
3 — Gestéo de S811 - Gestao dos Direitos 0,700 0,750
stakeholders Humanos N 5,576
(sociedade, SS03 - Relagdes com 0,685 0,783
empregados, comunidade local
fornecedores) SS08 - Relagdes com 0,669 0,703
fornecedores e terceirizados
S$S810 - Responsabilidade com 0,615 0,682
Produtos e servigos
S804 - Engajamento de 0,532 0,620
stakeholders
SS01 - Gestédo de Praticas 0,461 0,566
trabalhistas
4 — Modelo de ES09 - Gestao da cultura 0,833 0,777
negocio de organizacional 4,726
inovacgao ESO07 - Gestdo da inovagéo 0,544 0,592
sustentavel

Nota: as 23 variaveis foram reescritas baseadas no conjunto de varidveis das Tabelas 1, 2 e 3.
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Analisando a Tabela 5, é possivel perceber, com base nos valores das
comunalidades, que todas as variaveis permaneceram no modelo inicial. Entretanto,
a analise fatorial sugeriu a reorganizagédo das variaveis levando em conta os 4 fatores
criados. O novo fator criado (fator 4), denominado de Modelo de negécio de inovagao
sustentavel, tendo obtido 4,726% da variancia explicada, recebeu 2 variaveis da

dimensao econdmica (gestédo da cultura organizacional e gestdo da inovagéo).

A dimensdo ambiental, nomeada de Politicas ambientais e economia de recursos,
com 45,849% da variancia explicada, teve mantida todas as suas variaveis originais e
recebeu uma nova variavel da dimensao econdmica (ES02), que esta relacionada aos

beneficios futuros de boas praticas ambientais e sociais.

A dimensédo econdmica, agora denominada de Vantagem competitiva e econémica,
cedeu duas variaveis para o fator nimero 4 (Modelo de negécio de inovagéo
sustentavel) e uma para o fator 1 (Politicas ambientais e economia de recursos), e
neste caso, permaneceu somente com cinco varidveis compondo a vantagem
competitiva e econdmica e suas variaveis correlatas (ES01, ES03, ES04, ES05 e
ES086).

Por fim, a dimensdo social (fator 3), denominada de Gestdao de stakeholders
(sociedade, empregados, fornecedores), permaneceu exatamente com as mesmas

variaveis quando comparada com o modelo inicial, ou seja, com sete variaveis.

6 Consideragoes Finais

Esta pesquisa objetivou contribuir para a literatura propondo um modelo de
sustentabilidade em gestdo de projetos. No primeiro estagio da pesquisa, a reviséo
sistematica da literatura identificou modelos na literatura relacionada ao tema de
pesquisa e, analisando esses modelos, sistematizou um conjunto de variaveis chave
e seus relacionamentos, o que resultou em um modelo consolidado (Figura 3) e nas
Tabelas 1, 2 e 3.

Como sugerido por Welsch (2005) e Singh et al. (2012), existe ainda muito espago
para pesquisas adicionais e publicagdes na area de sustentabilidade em gestdo de
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projetos. Este estudo também revelou que nos ultimos anos as pesquisas cresceram
em numero, mas mantem-se dispersas em &areas distintas de pesquisa, o que foi
motivagao para a estruturagao do modelo teérico-empirico compreensivo de variaveis

ajustado a fungdo de gerenciamento de projetos.

Como contribuicao tedrica, esta pesquisa forneceu e organizou conceitos (Tabela 1,
2 e 3) que sao insigths iniciais para posterior definicdo de uma modelagem tedrica e
empirica acerca de variaveis de sustentabilidade em gerenciamento de projetos e
subsequente exploragdo em pesquisa empirica. Com a survey aplicada, quatro fatores
foram evidenciados: Modelo de negdcio de inovagdo sustentavel, Gestdo de
stakeholders, Vantagem competitiva e econdmica e Politicas ambientais e economia

de recursos.

Como contribuigdo para a pratica, a revisdo bibliografica revelou uma série de
modelos oriundos de diferentes aplicagdbes em setores distintos. Devido a
sistematizagdo dos constructos e variaveis realizados neste estudo, os conceitos
principais do modelo podem agora ser estudados, parametrizados ou customizados
no ambiente pratico de gestédo de projetos, ou ainda, em ambientes organizacionais

diversos objetivando sustentabilidade.

Por fim, trabalhos futuros de pesquisa focando na validagdo e estruturagéo de
modelos de construtos e variaveis de sustentabilidade com enfoque triple-botton line
seriam desejados, especialmente no uso de pesquisa utilizando estudos de caso ou
surveys, buscando contemplar a gestdo de projetos e outras questdes chaves
operacionais dentro de organizagdes. Além disso, & sugerido que uma pesquisa
poderia versar e levar em conta o conceito de resiliéncia no intuito de desenvolver um
modelo integrando ambos os temas, sustentabilidade e resili€ncia no gerenciamento

de projetos.
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Apéndice

Apéndice 1: Publicagdes incluidas na amostra estudada

Ano Publicagao

2014 | Anastasopoulos et al. (2014); Aragonés-Beltran et al. (2014); Ardron et al. (2014); Borsato (2014);
Bravo (2014); Brook e Pagnanelli (2014); Caputo et al., (2014); Dombi et al. (2014); Perhavec et
al. (2014); Fonseca i Casas et al. (2014); Gervasio et al. (2014); Graebert e Fischer (2014); Hannan
e Sutherland (2014); Henriques e Catarino (2014); Hourneaux et al. (2014); Khalili et al. (2014);
Kumar e Katoch (2014); Ogunbiyi et al. (2014); Parrish e Chester (2014); Puig et al. (2014);
Rafindadi et al. (2014); Reyes et al. (2014); Rosenbaum et al. (2014); Roufechaei et al. (2014);
Sameh (2014); Sanchez (2015); Wang et al. (2014); Zeidan et al. (2014); Zhang (2014); Zhang et
al. (2014); Bocchini et al. (2014); Brones e Carvalho (2014); Brones et al. (2014); Schewenius et
al. (2014); Silvius e Tharp (2014)

2013 | Valdes-Vasquez e Klotz (2013); Speiser et al. (2013); Liu et al. (2013); Zhang et al. (2013); Silvius
et al. (2013); Rosen (2013); Giordano et al. (2013); Chavez et al. (2013); Fargnoli et al. (2013});
Gold et al. (2013); Gomes et al. (2013); Choong e Mckay (2013); Harmancioglu et al. (2013);
Hwang e Ng. (2013); Jones et al. (2013); Jung et al. (2013); Khalili e Duecker (2013); Macaskill e
Guthrie (2013); Martinez-Jurado e Moyano-Fuentes (2013); McLellan e Corder (2013); Mikic e
Naunovic (2013); Mollaoglu-korkmaz et al. (2013); Pietrosemoli e Monroy (2013); Sanders et al.
(2013); Yap e Lam (2013); Gareis et al. (2013); Martens e Carvalho (2013)

2012 | Vifell e Soneryd (2012); Singh et al. (2012); Ofei-Manun e Shimano (2012); Sarkis et al. (2012},
Comello et al. (2012); Cristiano et al. (2012); Gimenez et al. (2012); Hak et al. (2012); Okeibunor
et al. (2012); Li e Chen (2012); Korkmaz (2012); Corder et al. (2012); Vaccari et al. (2012); Pless
et al. (2012); Silvius e Schipper (2012); Goedknegt (2012); Gbémez-Lépez et al. (2012);
Harmancioglu et al. (2012); Hong e Abe (2012), Martens et al. (2013)

2011 | Thomson et al. (2011); Tsai et al. (2011); Laws e Loeber (2011); Robichaud e Anantatmula (2011);
Wolfslehner et al. (2011); Berg et al. (2011); Rametsteiner et al. (2011); Talbot e Venkataraman
(2011); Silvius e Van Den Brink (2011); Yunus e Yang (2011); Xu e Hua (2011); Ortas e Moneva
(2011)

2010 | Wu e Low (2010); Fernandez-Sanchez e Rodriguez-Lépez (2010); Korkmaz et al. (2010}
Molenaar et al. (2010); Corder et al. (2010); Bodea et al. (2010); Turlea et al. (2010); Ramos et al.
(2010); Yu et al. (2010); Mahmoud-Jouini e Lenfle (2010); Paraschivescu et al. (2010); Borella e
Naime (2010); Hardi e Zdan (1997); Zaman (2010); Ustinovichius et al. (2010); Knopfel (2010);
USGBC (2010); Aratjo (2010

2009 | Raven et al. (2009); Anning (2009); Xing et al. (2009); Ortiz et al. (2009); Davies (2009); Gareis et
al. (2009); Lotz et al. (2009); Al-Saleh e Taleb (2009); Steinfeld e Mino (2009); Villa (2009); Pullman
et al. (2009); Hubbard (2009); Buson et al. (2009)

2008 | Fellows e Liu (2008); Almansi e Tammarazio (2008); Ebner e Baumgartner (2008); Mathur et al.
(2008); Matar et al. (2008); Yoshikawa (2008); Cruz e Wakolbinger (2008); Leurs et al. (2008)
2007 | Weerasinghe et al. (2007); Mitchell et al. (2007); Abidin e Pasquire (2007); El-Haram et al. (2007);
Bebbington et al. (2007); Chau et al. (2007); Presley et al. (2007); Clarck (2007); Barbieri (2007);
Blackburn (2007); Ness et al. (2007)

2006 | Jones (2006); Mulder e Brent (2006); Hezri e Dovers (2006); Martens (2006); Azapagic et al.
(20086); Komiyama e Takeuchi (2008); VDI (2006); Liu (2006); Pulaski et al. (2006)

2005 | Pulaski e Horman (2005); Labuschagne et al. (2005); Brent e Visserb (2005); Jeniffer e Lippiatt
(2005); Kjaerhein (2005); Cole (2005); Welsch (2005); CIEC (2005); Chen et al. (2005); Kleindorfer
et al. (2005); Fombrun (2005); Kei (2005); O'Dwyer e Owen (2005); Jones et al. (2005); Prieto et
al. (2005)

2004 | Fourie e Brent (2004); Pope et al. (2004); RICS (2004); Azapagic (2004); Spohn (2004)

2003 | Keeble et al. (2003); Wilkins (2003); Pearce (2003); Sikdar (2003); Ustinovichius e Kochin (2003)
2002 | Deakin et al. {2002); Schwarz et al. (2002); Putnan (2002); Warhurst (2002); Rabechini et al.
(2002); ICHEME (2002); Spangenberg et al. (2002); Larichev et al. (2002); Ashikhmin e Furems
(2002)

2001 | McMullen (2001); Kates (2001); Godfrey e Todd (2001)

2000 | Bernhardi et al. (2000)

1999 | Fiksel et al. (1999)

1998 | Meadowns (1998); Spangenberg e Bonniot (1998)

1996 | Hartig et al. (1996); Fussler e James (1996)

1995 | Porter e Linde (1995); Hart (1995); Starik e Rands (1995); Gladwin et al. (1995)

1992 | Holmberg e Karlsson (1992)




179

Referéncias

AL-SALEH, Y. M.; TALEB, H. N. The integration of sustainability within value
management practices: A study of experienced value managers in the GCC countries.
Project Management Journal, v. 41, n. 2, p. 50-59, 2010.

ANNING, H. Case Study: Bond University Mirvac School of Sustainable Development
Building, Gold Coast, Australia. Journal of Green Building, v. 4, n. 4, p. 39-54, 2009.

ARAUJO, J. B. Desenvolvimento de método de avaliagdo de desempenho de
processo de manufatura considerando parametros de sustentabilidade. Tese
(Doutorado). 2010. 176p. Escola de Engenharia de Sado Carlos da Universidade de
Séao Paulo, Sao Carlos, 2010.

AZAPAGIC, A. Developing a framework for sustainable development indicators for the
mining and minerals industry. Journal of Cleaner Production, v. 12, n. 2004, p. 639-
662, 2004.

BEBBINGTON, J.; BROWN, J.; FRAME, B. Accounting technologies and sustainability
assessment models. Ecological Economics, v. 61, p. 224-236, 2007.

BERNHARDI, L.; BEROGGI, G. E. G.; MOENS, M. R. Sustainable Water Management
through Flexible Method Management. Water Resources Management, v. 14, n. 16,
p. 473-495, 2000.

BOCCHINI, P.; FRANGOPOL, D. M.; UMMENHOFER, T.; ZINKE, T. Resilience and
Sustainability of Civil Infrastructure: Toward a Unified Approach. Journal
Infrastructure System, v. 20, p. 1-16, 2014. doi:10.1061/(ASCE)IS.1943-
555X.0000177.

BODEA, C. N.; ELMAS, C.; TANASESCU, A.; DASCALU, M. An Ontological-Based
Model for Competences in Sustainable Development Projects: A Case Study For
Project’'s. Economic Interferences, v. 12, n. 27, p. 177-189, 2010.

BRENT, A.C. The application of life cycle management in decision-making for
sustainable development at government and corporate level: The integration of project,
asset and product life cycles. Progress in Industrial Ecology. International Journal, v.
2,n. 2, p. 223-235, 2005.

BRENT, A. C.; PETRICK, W. Environmental impact assessment (EIA) during project
execution phases: Towards a stage-gate project management model for the raw
materials processing industry of the energy sector. Impact Assessment and Project
Appraisal, v. 25, v. 2, p. 111-122, 2007.

BRONES, F.A.; CARVALHO, M.M., ZANCUL, E.S. Ecodesign in project management:
A missing link for the integration of sustainability in product development? Journal of
Cleaner Production, v. 80, n. 1, p. 106-118, 2014.

BUSON, M. A,; LAURENTI, R.; ROZENFELD, H.; FORCELLINI, F. A. Uma proposta
de avaliagdo da sustentabilidade de projetos na fase de planejamento com base nos



180

principios lean: um estudo de caso no segmento de eletrénicos. In: 7° Congresso
Brasileiro de Gestdo de Desenvolvimento de Produto, 2009, Sao Jose dos Campos.
Anais... Sdo José dos Campos, 2009.

CARVALHO, M. M.; FLEURY, A; LOPES, A. P. An overview of the literature on
technology roadmapping (TRM): Contributions and ftrends. Technological
Forecasting & Social Change, v. 80, n. 7, p. 1418-1437, 2013.

CARVALHO, M. M.; RABECHINI Jr., R. Fundamentos em Gestao de Projetos:
Construindo competéncias para gerenciar projetos: teoria e casos. 32 ed. Sao
Paulo: Atlas, 2011, 422p.

CHAU, C,; YIK, F.; HUI, W.; LIU, H.; YU, H. Environmental impacts of building
materials and building services components for commercial buildings in Hong Kong.
Journal of Cleaner Production, v. 15, p. 1840-1851, 2007.

CHEMICAL INDUSTRY EDUCATION CENTER (CIEC). Sustainable Development.
2005. Disponivel em:<http://www.sustainability-ed.org/index.htm>. Acesso em: 02
mai. 2013.

CHEN, Z.; LI, H.; WONG, C. Environmental Planning: analytic network process model
for environmentally conscious construction planning. Journal of Construction
Engineering and Management, v. 131, p. 92-101, 2005.

COLE, R. Building environmental assessment methods: redefining intentions and
roles. Building Research and Information, v. 33, n. 5, p. 455467, 2005.

CORDER, G. D.; MCLELLAN, B. C.; BANGERTER, P. J.; VAN BEERS, D.; GREEN,
S. R. Engineering-in sustainability through the application of SUSOP®. Chemical
Engineering Research and Design, v. 90, n. 1, p. 98-109, 2012.

CORDER, G. D.; MCLELLAN, B. C.; GREEN, S. Incorporating sustainable
development principles into minerals processing design and operation: SUSOP®.
Minerals Engineering, v. 23, n. 3, p. 175-181, 2010.

CROSSAN, M. M.; APAYDIN, M. A Multi-Dimensional Framework of Organizational
Innovation: A Systematic Review of the Literature. Journal of Management Studies,
v.47,n. 6, p. 1154-1191, 2010.

DEAKIN, M.; HUOVILA, P.; RAO, S.; SUNIKKAMAND, V. R. The assessment of
sustainable urban development. Building Research and Information, v. 30, n. 2, p.
95-108, 2002.

DJSI. Dow Jones Sustainability Indexes. Dow Jones Sustainability World Index
Guide, v. 12, p. 1-39, 2012. Disponivel em: <http://www.sustainability-index.com>.
Acesso em: 21 abr.2013.

DURIAU, V. J.; REGER, R. K.; PFARRER, M. D. A Content Analysis of the Content
Analysis Literature in Organization Studies Research Themes, Data Sources, and



181

Methodological Refinements. Organizational Research Methods, v. 10, n. 1, p. 5-34,
2007.

EL-HARAM, M.; WALTON, J. S.; HORNER, R. M. W.; & et al. Development of an
integrated sustainability assessment toolkit. Proceedings of the International
Conference on Whole Life Urban Sustainability and its Assessment, Glasgow,
2007. Disponivel em:<http://download.sue-mot.org/Conference-2007/Papers/ El-
Haram.pdf>. Acesso em: 11 mar. 2013.

ELKINGTON, J. Canibals with forks: the triple-bottom line of 21st century
business. Canada: New Society Publishers, 1998.

. Enter The Triple-Bottom Line. In: HENRIQUES, A., RICHARDSON, J., 2004.
(Eds.). The Triple-Bottom Line, Does It All Add Up?: Assessing the Sustainability
of Business and CSR. London: Eathscan, v. 1, p. 1-16, 2004.

. Canibais com garfo e faca. Sao Paulo: Makroon Books, 2012.

ETHOS. Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social. 2012. Disponivel
em: <http://www.ethos.org.br>.Acesso em: 21 abr. 2012.

FELLOWS, R.; LIU, A. Impact of participants’ values on construction sustainability.
Proceedings of the ICE - Engineering Sustainability, v. 161, v. 4, p. 219-227, 2008.

FERNANDEZ-SANCHEZ, G.; RODRIGUEZ-LOPEZ, F. A methodology to identify
sustainability indicators in construction project management - Application to
infrastructure projects in Spain. Ecological Indicators, v. 10, n. 6, p. 1193-1201, 2010.

FIKSEL, J.; MCDANIEL, J.; MENDENHALL, C. Measuring Progress towards
Sustainability Principles, Process and Best Practices. Ohio: Battelle Memorial
Institute, 1999.

FINK, A. The survey handbook. London: Sage Publications, 1995.

FREITAS, H. M. R.; JANISSEK, R. M. Analise léxica e andlise de contetdo:
técnicas complementares,sequenciais e recorrentes para exploragdo de dados
qualitativos. Porto Alegre: Sphinx-Sagra (distrib), 2000, 176p.

GAREIS, R.; HUEMANN, M.; MARTINUZZI, A. Project Management and
Sustainable Development Principles. Project Mangement Institute Inc.,
Pesnylvania, 2013.

GBCB. Green Building Council Brasil. 2013. Disponivel em:
<http://www.gbcbrasil.org.br>.Acesso em: 06 abr. 2013.

GIMENEZ, C.; SIERRA, V.; RODON, J. Sustainable operations: Their impact on the
triple-bottom line. International Journal of Production Economics, v. 140, n. 1, p.
149-159, 2012.



182

GLADWIN, T. N.; KENNELLY, J. J.; KRAUSE, T. S.; KENNELLY, J. Shifting
Paradigms for Sustainable Development: Implications for Management Theory and
Research. Academy of Management Journal, v. 20, n. 4, p. 874-907, 1995.

GRI. Global Reporting Initiative. 2012, Disponivel em:< <www.globalreporting.org>.
Acesso em: 19 abr. 2012,

HAIR, J.; BLACK, W.C.; BABIN, B.J.; ANDERSON, R.E. Multivariate Data Analysis.
Upper Saddle River: Pearson Prentice Hall, 2006.

HARDI, P.; ZDAN, T. Assessing Sustainable Development: Principles in Practice.
Canada: International Institute for Sustainable Development, 1997.

HARTIG, P. D.; HARTIG, J. H.; LESH, D. R.; LOWRIE, D. C.; WEVER, C. H. Practical
application of sustainable development in decision-making processes in the Great
Lakes Basin. International Journal of Sustainable Development and World
Ecology, v. 3, n. 1, p. 31-46, 1996.

HEUBERGER, R.; BRENT, A. C.; SANTOS, L.; SUTTER, C.; IMBODEN, D. (2007).
CDM projects under the Kyoto protocol: A methodology for sustainability assessment
— Experiences from South Africa and Uruguay. Environment, Development and
Sustainability, v. 9, n. 1, p. 3348, 2007.

ICHEME. Institution of Chemical Engineers. The sustainability metrics: sustainable
development progress metrics recommended for use in the process industries,
2002. Disponivel em:< www.icheme.org>. Acesso em: 15 mar. 2013.

IPMA. International Project Management Association, 2013. Disponivel em:
http:/lipma.ch/resources/ipma-publications/ipma-competence-baseline/. Acesso em:
20 Ago. 2013.

JONES, B. Trying harder: Developing a new sustainable strategy for the UK. Natural
Resources Forum, v. 30, n. 2, p. 124-135, 2006.

KNOEPFEL, H. Survival and Sustainability as Challenges for Projects. Zurich:
International Project Management Association, 2010.

LABUSCHAGNE, C.; BRENT, A. A proposed lifecycle impact assessment framework
for South Africa from available environmental data. South African Journal of
Science, v. 99, p. 115-122, 2003.

. Sustainable project life cycle management: The need to integrate life cycles in
the manufacturing sector. International Journal of Project Management, v. 23, n. 2,
p. 159-168, 2005.

. Social indicators for sustainable project and technology life cycle management
in the process industry. International Journal of Life Cycle Assessment, v. 11,n. 1,
p. 3—15, 2006.



183

. Sustainability assessment criteria for projects and technologies: Judgements
of industry managers. South African Journal of Industrial Engineering, v. 18, n. 1,
p. 19-33, 2007.

. An industry perspective of the completeness and relevance of a social
assessment framework for project and technology management in the manufacturing
sector. Journal of Cleaner Production, v. 16, n. 3, p. 253-262, 2008.

LABUSCHAGNE, C.; BRENT, A. C.; VAN ERCK, R. P. G. (2005). Assessing the
sustainability performances of industries. Journal of Cleaner Production, v. 13, n. 4,
p. 373-385, 2005.

LITTELL, J. H.; CORCORAN, J.; PILLAI, V. Systematic reviews and meta-analysis.
New York: Oxford University Press, 2008.

LIU, J.; ZUO, J.; SUN, Z.; ZILLANTE, G.; CHEN, X. Sustainability in hydropower
development: A case study. Renewable and Sustainable Energy Reviews, v. 19, n.
2013, p. 230-237, 2013.

MARTENS, M. L.; BRONES, F.; CARVALHO, M. M. Gaps and Trends in the
Sustainability Literature on Project Management: a Systematic Review Merging
Bibliometric and Content Analysis. Revista Gestao e Projetos, v. 4, n. 1, p. 165-219,
2013.

MATAR, M.; GEORGY, M.; IBRAHIM, M. Sustainable construction management:
introduction of the operational context spaces (OCS). Construction Management &
Economics, v. 26, p. 261-275, 2008.

MATHUR, V. N.; PRICE, A. D. F.; AUSTIN, 8. Conceptualizing stakeholder
engagement in the context of sustainability and its assessment. Construction
Management and Economics, v. 26, n. 6, p. 601-609, 2008.

MCMULLEN, C. (2001). Firms push sustainability. Waste News, v. 7, p. 1-3, 2001.

MITCHELL, M.; CURTIS, A.; DAVIDSON, P. Can the “triple-bottom line” concept help
organisations respond to sustainability issues? In: 5th AUSTRALIAN STREAM
MANAGEMENT CONFERENCE Australian rivers: making a difference, 2007,
Australia. Proceedings... Australia, 2007.

MULDER, J.; BRENT, A. C. Selection of Sustainable Rural Agriculture Projects in
South Africa: Case Studies in the LandCare Programme. Engineering and
Technology, v. 28, n. 2, p. 55-84, 2006.

PEARCE, D. The Social and Economic Value of Construction. The Construction
Industry Research and Innovation Strategy Panel (CRISP), London, 2003.

PMI. Project Management Institute. A Guide to the Project Management Body of
Kmowlwdge (PMBOK® Guide). Fifth Edition. Published by: Project Management
Institute, Inc. Pensilvania, USA, 2013.



184

POPE, J.; ANNANDALE, D.; MORRISON-SAUNDERS, A. Conceptualising
sustainability assessment. Environmental Impact Assessment Review, v. 24, n. 6,
p. 595-616, 2004.

PORTER, M. E.; LINDE, C. Green and Competitive: Ending the Stalemate. Harvard
Business Review. September-October, 1995.

PRESLEY, A.; MEADE, L.; SARKIS, J. (2007). A strategic sustainability justification
methodology for organisational decisions: a reverse logistics illustration. International
Journal of Production Research, v. 45, p. 4595-4620, 2007.

PULASKI, M. H.; HORMAN, M. J. Continuous Value Enhancement Process. Journal
of Construction Engineering and Management, v. 131, n. 12, p. 1274-1282, 2005.

RAVEN, R. P. J. M.; JOLIVET, E.; MOURIK, R. M.; FEENSTRA, Y. C. F. J. ESTEEM:
Managing societal acceptance in new energy projects. Technological Forecasting
and Social Change, v. 76. N. 7, p. 963-977, 2009.

RICS. Royal Institution of Chartered Surveyors. Sustainability and the Built
Environment - an Agenda for Action. Royal Institution of Chartered Surveyors
(RICS), London, 2004.

ROBICHAUD, L. R.; ANANTATMULA, V .S. Greening project management practices
for sustainable construction. Journal of Management Engineering, v. 27, n. 48, p.
48-57, 2011.

SANCHEZ, M. A. Integrating Sustainability Issues into Project Management. Journal
of Cleaner Production, v. 96, p. 319-330, 2015.

SARKIS, J.; MEADE, L. M.; PRESLEY, A. R. Incorporating sustainability into
contractor evaluation and team formation in the built environment. Journal of Cleaner
Production, v. 31, p. 40-53, 2012.

SAVITZ, A. W. The Triple-Bottom Line: How Today's Best-Run Companies Are
Achieving Economic, Social and Environmental Success - and How You Can
Too. 12 Ed. San Francisco: Editora John Willey & Sons, 2006.

SCHIEG, M. The model of corporate social responsibility in project management.
Business: Theory & Practice, v. 10, n. 4, p. 315-321, 2009.

SCHWARZ, J.; BELOFF, B.; BEAVER, E. (2002). Use Sustainability Metrics to
Guide Decision- Making. Chemical Engineering Progress, July, 2002.

SHEN, L.-Y.; HAO, J. L.; WING-YAN TAM, V.; YAO, H. A checklist for assessing
sustainability performance of construction projects. Journal of Civil Engineering and
Management, v. 13, n. 4, p. 273-281, 2007.

SILVIUS, A. J. G.; SCHIPPER, R.; NEDESKI, S. Sustainability in Project Management:
Reality Bites 1. PM World Journal, v. 2, n. 2, p. 1-14, 2013.



185

SILVIUS, G.; THARP, J. Sustainability Integration for Effective Project
Management. |Gl Global, 2014.

SINGH, R. K.; MURTY, H. R.; GUPTA, S. K.; DIKSHIT, A. K. An overview of
sustainability assessment methodologies. Ecological Indicators, v. 15, n. 1, p. 281-
299, 2012.

SPANGENBERG, J. H.; BONNIOT, O. Sustainability indicators compass on the
road towards sustainability. Wuppertal Paper, 81, February, 1998.

TALBOT, J.; VENKATARAMAN, R. Integration of sustainability principles into project
baselines using a comprehensive indicator set. International Business & Economics
Research Journal, v. 10, n. 9, p. 2940, 2011.

THOMSON, C. S.; EL-HARAM, M. A.; EMMANUEL, R. Mapping sustainability
assessment with the project life cycle. Proceedings of the ICE - Engineering
Sustainability, v. 164, n. 2, p. 143-157, 2011.

TRANFIELD, D.; DENYER, D.; SMART, P. Towards a methodology for developing
evidence informed management knowledge by means of systematic review. British
Journal of Management, v. 14, n. 3, p. 207-222, 2003.

TURLEA, C.; ROMAN, T. D.; CONSTANTINESCU, D. G. The project management
and the need for sustainable development. Metalurgia International, v. 15, n. 3, p.
121-125, 2010.

UNCSD. United Nations Commission on Sustainable Development. Indicators of
sustainable development: guidelines and methodologies. United Nations, 2001.
Disponivel em:  <http://www.un.org/esa/sustdev/natlinfo/indicators/indisd/indisd-
mg2001.pdf>.Acesso em: 25 abr. 2013.

VALDES-VASQUEZ, R.; KLOTZ, L. E. Social Sustainability Considerations during
Planning and Design : Framework of Processes for Construction Projects. Journal Of
Construction Engineering And Management, v. 139, n. January, p. 80-89, 2013.

VDI 4070. Verein Deutscher Ingenieure. Nachaltiges Wirtschaften in kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen: Anleitung zum Nachhaltigen Wirtschafen.
Berlin: Beuth Verlag, 2006.

VELEVA, V.; ELLENBECKER, M. Indicators of sustainable production: framework and
methodology. Journal of Cleaner Production, v. 9, p. 519-549, 2001.

VIFELL, A. C.; SONERYD, L. Organizing Matters: How “the Social Dimension” Gets
Lost in Sustainability Projects. Sustainable Development, v. 20, n. 1, p. 18-27, 2012.

WCED. World Comission on Environment and Development. Our Common Future.
Oxford: Oxford University Press, 1987.



186

WELSCH, H. Constructing meaningful sustainability indices. In: BOHRINGER, C.:
LANGE, A. (Eds.), Applied Research in Environmental Economics. Physica Verlag,
Heidelberg, 2005.

WILKINS, H. The need for subjectivity in EIA: discourse as a tool for sustainable
development. Environmental Impact Assessment Review, v. 23, n. 4, p. 401414,
2003.

XING, Y.; HORNER, R.M.W.; EL-HARAM, M.A.; BEBBINGTON, J. A framework model
for assessing sustainability impacts of urban development. Accounting Forum, v. 33,
n. 3, p. 209-224, 2009.



187
APENDICE E — Artigo 5: O desafio de introduzir a sustentabilidade na

fungao gestédo de projetos: estudos de casos multiplos

Elsevier Editorial System(tm) for International Journal of Project Management
Manuscript Draft

Manuscript Number: JPMA-D-15-00289

Title: THE CHALLENGE OF INTRODUCING SUSTAINABILITY INTO PROJECT MANAGEMENT
FUNCTION: MULTIPLE CASE STUDIES

Article Type: Full Length Article {max. 10,000 words)

Keywords: Sustainability, project management, triple-bottom line, sustainability in project
management, project success

Corresponding Author: Mr. Mauro Luiz Martens, M.D.
Corresponding Author's Institution: University of Sao Paulo

First Author: Mauro Luiz Martens, M.B.

Order of Authors: Mauro Luiz Martens, M.D.; Marly M Carvalho, PhD.

Abstract: This research investigates how companies are introducing sustainability into project
management, as well as understand the impact of the efforts on project success, Multipte case studies
approach was conducted in three Brazilian erganizations and one American organization. As a means
of data collection, semi-structured interviews were applied to project and sustainability managers,
online questionnaires were applied to project team members, and organizations and their websites
were visited. The collected data were processed through content analysis and descriptive statistics.
The results present evidences in the cross-case analysis of the use of sustainability in project
management as well as evidence of impacts on project success. Inter case analysis with evidence of use
of sustainahility in project management aimed at success is also presented, and features the vision of
importance of the interviewees for the variables, which will result in improvements in the integration
of sustainability variables into project management as a means of fostering project success.

MARTENS, M. L.; CARVALHO, M. M. The Challenge of Introducing Sustainability in
the Project Management Function: Multiple Case Studies. International Journal of

Project Management, submited, 2015.



188

O DESAFIO DE INTRODUZIR A SUSTENTABILIDADE NA FUNGAO GESTAO DE
PROJETOS: ESTUDOS DE CASOS MULTIPLOS

Resumo

Esta pesquisa tem por objetivo investigar como as empresas estéo introduzindo a
sustentabilidade na fungéo de gestao de projetos, bem como entender qual o impacto
dos esforgcos empreendidos nos resultados dos projetos. Como abordagem
metodolégica foi utilizada a técnica de estudos de casos multiplos aplicada com trés
organizagdes brasileiras e uma norte americana. Como forma de coleta de dados
foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com gestores de projetos e de
sustentabilidade, aplicagdo de questionarios online com integrantes de equipes de
projetos, bem como foram realizadas visitas nas organizacdes e websites. Os dados
da pesquisa foram tratados por meio de analise de conteldo e estatistica descritiva.
Como resultados apresentam-se evidéncias na analise cross cases da utilizagao de
sustentabilidade em gestédo de projetos bem como evidéncia de impactos no sucesso
em projetos. Também é apresentada andlise intercases com indicios de utilizacéo de
sustentabilidade em gestdo de projetos para obtengdo de sucesso, bem como
apresenta visdo de importancia dos entrevistados para as variaveis, o que pode
provocar futuras melhorias na integracdo de variaveis de sustentabilidade em gestéao

de projetos como fomento ao sucesso em projetos.

Palavras-chave: Sustentabilidade, gestdo de projetos, (triple-bottom-line,

sustentabilidade em gestao de projetos, sucesso em projetos

THE CHALLENGE OF INTRODUCING SUSTAINABILITY IN THE PROJECT
MANAGEMENT FUNCTION: MULTIPLE CASE STUDIES

Abstract

This research investigates how companies are introducing sustainability info project
management function, as well as understand the impact of the efforts in the project
results. As methodological approach we used the technique of multiple case studies
applied to three Brazilian organizations and one American organization. As a means
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of data collection, semi structured interviews were applied to project and sustainability
managers, online questionnaires were applied to project team members, and
organizations and websites were visited. The survey data were processed through
content analysis and descriptive statistics. The results present important evidences in
the cross case analysis of the use of sustainability in project management as well as
evidence of impacts on project success. Inter case analysis with evidence of use of
sustainability in project management aimed at success is also presented, and features
the important vision of the interviewees for the variables, which will result in future
improvements in the integration of sustainability variables into project management as

a means of fostering projects success.

Keywords: Sustainability, project management, triple-bottom-line, sustainability in

project management, project success

1 Introducgao

O gerenciamento de projetos pode ser um caminho para influenciar positivamente as
dimensdes de sustentabilidade (BOCCHINI et al., 2014), o que tem despertado
interesse de profissionais e académicos na discussao de sustentabilidade no contexto
de gestdo de projetos (SILVIUS; SCHIPPER; NEDESKI, 2013). O conceito de
sustentabilidade esta ligado as dimensdes econdmica, ambiental e social, e suas inter
relacdes, formando o Triple-Bottom Line - TBL (ELKINGTON, 1998), que devem ser
integradas também na funcgdo gestdo de projetos (LABUSCHAGNE; BRENT; VAN
ERCK, 2005; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011).

Nao obstante, a sustentabilidade € um grande desafio, especialmente em grandes
projetos (THAMHAIN, 2014), e muita pesquisa é ainda necesséria para desenvolver
ferramentas, técnicas e metodologias (SINGH; MURTY; GUPTA; DIKSHIT, 2012), que
sejam de simples aplicagdo no contexto da rotina da fungéo de gestao de projetos,
com o intuito de integrar a sustentabilidade em gestdo de projetos (COLE, 2005;
CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011).

Dada a caracteristica ainda exploratéria do tema e a necessidade de compreender
como as organizagdes estdo enfrentando o desafio de integrar a sustentabilidade na

gestdo de projetos, essa pesquisa tem o objetivo de investigar como as empresas
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estdo introduzindo a sustentabilidade na funcdo de gestdo de projetos.
Adicionalmente, pretende investigar qual o impacto dos esforgos empreendidos nos
resultados dos projetos. A abordagem metodoldgica adotada é a de estudos de

multiplos casos, com carater multi setorial e cross country.

Na sequéncia desta introdugao, este trabalho est4 estruturado em mais quatro segdes.
Na secdo dois é apresentada a revisdo da literatura deste estudo. Na seg&o trés
discorre-se sobre a abordagem metodologica utilizada. A se¢do quatro apresenta os
casos estudados, bem como os resultados da pesquisa. Ao final, na segéo cinco séo

tecidas as consideragdes finais deste estudo.

2 Revisao da literatura

2.1 Sustentabilidade e Gestao de projetos

A sustentabilidade é um processo participativo que cria e desenvolve uma viséo de
comunidade que respeita e faz uso prudente de seus recursos naturais, procurando
assegurar, na medida do possivel, que as geragdes presentes alcancem um alto grau
de seguranga econémica, democracia e a participagéo popular no controle de suas
comunidades, mantendo a integridade dos sistemas ecolégicos e da vida (GLADWIN
et al., 1995). Como as atividades de projetos, em especial projetos complexos que
envolvem grande volume de recursos e interferem no cotidiano das comunidades do

entorno, o tema de sustentabilidade é premente.

Um expressivo numero de empresas esta adotando técnicas de gerenciamento de
projetos (BERSSANETTI; CARVALHO, 2015), investindo recursos e esforgos na
implementacéo de gestéo de projetos. Existem varios guias de referéncia na area de
gestdo de projetos como o Guia dos Conhecimentos sobre a Gestédo de Projetos
(Project Management Body Knowledge — PMBOK), do Project Management Institute
(PMI, 2013), que estd estruturado em dez &reas de conhecimentos, porém n&o
denotando atencéo especial 4 area de sustentabilidade. Outros guias de organizagoes
importantes como o International Project Management Association (IPMA, 2013), o
Australian Institute of Project Management (AIPM, 2013), a Association for Project
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Management (APM, 2013), o Projects in Controlled Environments - PRINCE2
(PRINCE2, 2013) e o ENAA Model Form - International Contract for Process Plant
Construction (ENAA, 2013), também ndo devotam especial atengcdo ao tema de

sustentabilidade.

A sustentabilidade como TBL precisa ser inserida e trabalhada na fungéao gestao de
projetos, envolvendo o nivel gerencial e 0s processos organizacionais, contribuindo
para a melhoria dos resultados (SINGH et al., 2012; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN
ERCK, 2005; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011; SILVIUS; SCHIPPER; NEDESKI,
2013). Também implica compreender a tensao entre os stakeholders e os trade-offs
envolvidos (CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011).

A partir da revisdo teérica de diversos estudos que buscam integrar a sustentabilidade
no gerenciamento de projetos (ARAUJO, 2010; AZAPAGIC, 2004; BUSON et al.,
2009; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2011; FELLOWS; LIU, 2008; FERNANDEZ-
SANCHEZ; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010; FIKSEL; MCDANIEL; MANDENHALL, 1999;
ICHEME. 2002; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; GAREIS; HUEMANN;
MARTINUZZI, 2013; LIU et al., 2013; MULDER; BRENT, 2006; PULASKI; HORMAN,
2005; SARKIS; MEADE; PRESLEY, 2012; SILVIUS; SCHIPPER; NEDESKI, 2013;
SPANGENBERG; PFAHL; DELLER, 2002; VDI 4070, 2006; VELEVA;
ELLENBECKER, 2001; XING et al., 2009; LEURS et al., 2008; USTINOVICHIUS et
al., 2010; BERNHARDI; BEROGGI; MOENS, 2000; MACASKILL GUTHRIE, 2013;
JONES; TEFE; APPIAH-OPOKU, 2013; WANG et al., 2014), foram identificadas as
principais variaveis relacionadas ao tema nas trés dimensdes do TBL. A analise da

literatura esta sumarizada no Quadro 01.

2.2 Sucesso em projetos e sustentabilidade

Para tratar de sucesso, inicialmente cabe uma distingéo entre sucesso em projetos e
sucesso em gestdo de projetos. O sucesso em projetos refere-se ao cumprimento de
seu objetivo inicial e outros beneficios previstos para a organizagdo como um todo, ao
passo que o sucesso em gestdo de projetos esta associado ao sucesso da atuagéo

direta do gerente de projetos, aplicando as ferramentas dessa disciplina, bem como
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esta associada a triade restricdo de qualquer projeto, composta por escopo, prazo e
custo (WIT, 1988).

Tradicionalmente, a avaliagdo de sucesso em projetos inclui o escopo, prazo e custo
(ADNAN et al., 2013; LARSONN; GOBELI, 1989; BERSSANETTI; CARVALHO,
2015), mas, com a evolugdo da literatura, outras dimensbes de sucesso foram
incorporadas. Shenhar e Dvir (2007), Shenhar (2011) e Shenhar et al. (2001),
apresentam sucesso em cinco dimensdes: a eficiéncia que se relaciona a custo, prazo
e escopo; o impacto no cliente considera o atendimento funcional e das especificagdes
técnicas do produto, a satisfagdo das necessidades e melhoria da qualidade de vida
do cliente, a solugéo de problemas do cliente e o uso do produto pelo cliente; o impacto
na equipe verifica como o projeto afeta os membros da equipe, marcando o evento na
vida profissional das pessoas de forma positiva ou negativa, dependendo do resultado
do projeto; o sucesso no negdcio analisa as consequéncias diretas causadas pelo
projeto, verificando fatores como aumento de volume de vendas, de receita e de
lucratividade, bem como retorno sobre o investimento, competitividade e desempenho
de mercado (MUNNS; BJEIMI, 1996); a preparagéo para o futuro analisa os efeitos de
longo prazo possibilitados pelo projeto, fazendo referéncia a preparagdo de
infraestrutura da empresa para o futuro e criagdo de novas oportunidades, capacidade
do projeto em contribuir para a melhoria continua da empresa (BRYDE, 2003) além
de criagdo de novos mercados, produtos e tecnologias. Essas dimensdes foram
utilizadas recentemente em estudos quantitativos relacionando desempenho em
gestao de projetos com sucesso em projetos (MIR; PINNINGTON, 2014; CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2015).

O sucesso do projeto € caracterizado pela ambiguidade, mas segundo lka, Diallo e
Thuillier (2012), existe consenso de que os critérios de sucesso em desenvolvimento
de projetos internacionais incluem a relevancia, eficiéncia, eficacia, impacto e
sustentabilidade. A relevancia refere-se a medida que o projeto atende as
expectativas dos stakeholders do projeto. A eficiéncia refere-se a extensdo em que o
projeto utiliza os meios menos onerosos para alcancar os resultados desejados. A
eficacia refere-se a medida que o projeto cumpre os seus objetivos. O impacto refere-
se as variagdes positivas e negativas produzidas pelo projeto, direta ou indiretamente,

intencionalmente ou ndo. Finalmente, sustentabilidade refere-se ao fato de que os
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beneficios do projeto devem continuar apés os financiadores se retirarem do projeto,

portanto ndo explicitamente alinhada ao conceito de TBL.

A dimensao de sucesso relacionada ao TBL pode ser vista em varios trabalhos. Alguns
sugerem que sustentabilidade seja uma dimensdo de sucesso (CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2015) alinhada ao TBL. Em estudos anteriores, essa ideia do critério
de sustentabilidade ja vinha sendo trabalhada, a exemplo do estudo de Atkinson
(1999), que expbe o impacto social e ambiental além do impacto econémico. Elattar
(2009) argumenta que critérios de sucesso estdo ligados a néo existéncia de
processos judiciais e aceitabilidade social do projeto. Da mesma forma, Chan e Chan
(2004) em estudos de sucesso em projetos no setor de construgéo elencaram, entre
outros, desempenho ambiental como critério de sucesso em projetos. Além desses
critérios, Kometa, Olomolaiye e Harris (1995), Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim e
Mohamed (1999) e Almahmoud, Doloi e Panuwatwanich (2012), apontam salde e
seguranga como um critério de sucesso em projetos. Carvalho e Rabechini Jr. (2015)
também utilizaram o critério sustentabilidade. O Quadro 01 sumariza a discusséo de

sucesso no contexto desse estudo.

Quadro 01: Modelagem tedrica de sustentabilidade em gestéo de projetos e sucesso em projetos

Fonte: dados da pesquisa

_ SUSTENTABILIDADE EM GESTAO DE PROJETOS - SPM
DEC - Dimenséo Econémica
EC01 - Desempenho financeiro € econdmico
ECO02 - Beneflcios financeiros de boas praticas sociais e ambientais
ECO03 - Gestao de custos -
EC04 - Gestéo do relacionamento com clientes
ECO05 - Participagdo e envolvimento dos stakeholders
ECO06 - Etica empresarial

ECO7 - Gestéo da inovagao Wang et al. (2014); Silvius et al. (2013); Liu et al.
ECO08 - Gestdo da Cultura organizacional (2013); Jones et al. (2013); Macaskill e Guthrie (2013);
DAM - Dimensédo Ambiental ______ Sarkis et al. (2012); Carvalho e Rabechini Jr. (2011);
AMO01 - Recursos naturais Corder et al. (2010); Fernandez-Sanchez e Rodriguez-
AMO02 - Agua Lopez (2010); Ustinovichius et al. (2010); Araujo
AMO3 — Energia (2010); Gareis et al. (2009; 2013); Xing et al. (2009);
AMO4 - Ar Buson et al. (2009); Leurs et al. (2008); Fellows e Liu
AMO5 — Ecoeficiéncia (2008); Mulder e Brent (2006); VDI (2006); Pulaski e
AMOB - Gestdo dos impactos ambientais Horman (2005), Labuschagne et al. (2005); Azapagic

(2004); Ustinovichius e kochin (2003); Spangenberg et
al. (2002); ICHEME (2002); Veleva e Ellenbecker
(2001); Bernhardi et al. (2000); et al. (1999); Fiksel et
al. (1999); Spangenberg e Bonniot (1998)

AMO7 - Gestdo de politicas ambientais -
AMO08 - Compromisso e responsabilidade ambiental
DSO - Dimensao Social

S001 - Gestao de Praticas trabalhistas

S002 - Relagbes com comunidade local

8003 - Gestéo dos Direitos Humanos

S004 - Engajamento de stakeholders

S005 - Relagdes com a Sociedade

8006 - Responsabilidade com Produtos e servigos

S007 - Relagbes com fornecedores e terceitizados
SUCESSO EM PROJETOS - SP

SPE - Eficiéncia

SPE 01 — Atendimento a Custo
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SPE 02 — Atendimento a Prazo
SPE 03 — Atendimento ao Escopo

SPIC - Impacto para o cliente
SPIC 01 — Atendimento funcional e das especificagdes técnicas do produto

SPIC 02 - Satisfagéo das necessidades do cliente e Solugé@o de problemas do cliente

SPIC 03 - Uso do produto pelo cliente e Melhoria da qualidade de vida da cliente
SPIE - Impacto para a equipe

SPIE 01 — Impacto na vida profissional dos membros da equipe

SPIE 02 — Melhorias de aprendizado e crescimento

SPIE 03 — Maior satisfagdo e produtividade da equipe

R SPSN - Sucesso para o negécio

SPSN 01 - Aumento do volume de vendas e participagao de mercado . .

SPSN 02 — Aumento da lucratividade “g:gg’cﬁ;'ymdj (?3813 %ﬁ:;v :t":? ©

SPSN 03 - Retorno sobre o investimento, competitividade e desempenho de mercado (2012); Almahmoud et al. (2012');

Shenhar (2011); Shenhar e Dvir
(2007); Shenhar et al. (2001);
Kerzner (2001; Munns e Bjeimi

_ . SPPF - Preparagao para o futuro Elattar (2009); Chan e Chan (2004);
SPPF 01 - Criag@o de novos mercados Lim e Mohamed (1999); Atkinson
SPPF 02 — Criagdo de novos produtos (1999); Kumaraswamy e Thorpe
SPPF 03 - Criagdo de novas tecnologias (1996); Kometa et al. (1995)

SPS — Sustentabilidade
SPS 01 — Perpetuagéo dos beneficios econdmicos do projeto
SPS 02 - Perpetuagdo dos beneficios ambientais do projeto
SPS 03 — Perpetuagéo dos beneficios sociais do projeto

3 Metodologia de pesquisa

Esta pesquisa €& considerada de natureza exploratéria, uma vez que busca
compreender determinado fenémeno (SELLTIZ et al., 1967). Possui abordagem
qualitativa (BRYMAN, 1989), pois objetiva obter informag¢des sobre a perspectiva dos
individuos, bem como interpretar o ambiente em que a problematica acontece. Para
tal, utilizou-se abordagem de estudos de casos multiplos (YIN, 2014; VOSS et al.,
2002; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; EISENHARDT, 1989).

3.1 Selegao dos casos

Nesse estudo foi adotada a theoretical sampling como sugerido por Eisenhardt e
Graebner (2007), ou seja, os casos foram selecionados pela sua especial riqueza na
tematica de sustentabilidade em gestédo de projetos e pela facilidade de acesso aos
stakeholders chave e documentos organizacionais. Além disso, foi pré-requisito para
a escolha que as organizagdes atuassem com gestdo de projetos e com

sustentabilidade na condugéo de seus projetos.

Segundo Yin (2014) e Eisenhardt (1989) é adequado considerar o estudo de quatro a
dez casos. Neste estudo, foram realizados quatro estudos de casos. Para explorar o

industry-level os casos séo de diferentes setores industriais como sugerem Eisenhardt
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e Graebner (2007), como detalha o Quadro 2. Para estudar o country-level os casos

foram realizados no Brasil e um nos Estados Unidos, para servir como “polar type”.

O protocolo de pesquisa demandou que pelo menos duas pessoas de cada
organizagao fossem entrevistadas. Os entrevistados deveriam contemplar dois perfis
distintos: um mais alinhado as atividades de projetos e o outro mais alinhado as
atividades de sustentabilidade na organizagdo. Ao todo, dez executivos foram
entrevistados e cujo perfil sumarizado esta no Quadro 02. Além disso, 23 membros
de equipe de projetos dessas organizagbes responderam a um questionario

disponibilizado online.

Quadro 2: caracterizagéo dos entrevistados

ID Pais Porte Tipo de negécio Cédigo do Cargo do
do (funcionarios) Entrevistad entrevistado
caso — . o -
Org_A USA Grande Setor publico Org_A1 Diretor de projetos
(4.523 todas divisdes; (Gestao e Construgao
3.249 caso estudado)  civil de estradas, pontes Org_A2 Gerente de
etineis) sustentabilidade
Org_B  Brasil Grande Quimicos Org_B1 Coordenadora de
(1.800) (Planejamento de novas projetos /PMO
plantas industriais) Org_B2 Gerente de
sustentabilidade
Org_C Brasil Grande Automotivo Org_C1 Diretor de projetos
(160.000 global; (componentes para de melhoria
20.000 automotivo industria) Org_C2 Coordenador de
global, sustentabilidade
1.300 caso estudado) Org_C3 Gerente de projetos
- _ S e programas
Org_D Brasil Grande Projetos de engenharia e Org_D1 Gerente de
(9.477) arquitetura (transporte sistemas e
metroviario) sustentabilidade
Org_D2 Coordenador de
sistemas de gestéo
e estudos
ambientais
Org_D3 Gerente de

departamento de
controle de projetos
e obras

Legenda: Porte grande conforme (Sebrae, 2014)

3.2 Coleta de dados e analises

A abordagem de estudo de casos multiplos combinou diversos métodos de coleta de
dados, onde as evidéncias foram de cunho qualitativo e quantitativo, podendo ser
empregadas para descrever, testar e criar teoria (EISENHARDT, 1989). Dentre esses

métodos, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com responséaveis por gestao
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de projetos e por sustentabilidade, aplicagdo de 23 questionarios com membros de
equipe de projetos, observagdes in loco e analise de websites das organizag¢des alvo
do estudo. Segundo Yin (2014) as evidéncias resultantes dos estudos de casos
multiplos s&o consideradas mais convincentes e o resultado global do estudo é mais

robusto.

Carvalho (2014) sugere que a primeira etapa de desenvolvimento do quadro tedrico é
critica. Neste estudo, a pesquisa bibliografica, cuja sintese foi apresentada na se¢éo
2, pautou-se nos temas sustentabilidade e gestdo de projetos, bem como no tema de
sucesso em projetos. Com a revisédo da literatura pertinente, foi possivel construir o
modelo teérico apresentado no Quadro 1, cuja codificagdo e andlise de conteudo foi
realizada por meio do software Sphinx (FREITAS; JANISSEK, 2000). O Quadro 01

mostra a sintese dessa etapa da pesquisa.

A partir dessa etapa foram desenvolvidos os instrumentos de pesquisa. Para as
entrevistas em profundidade, foi desenvolvido um roteiro baseado em questdes
predominantemente abertas. Ndo s6 os temas levantados no Quadro 01 foram
explorados, como a relagdo entre eles, ou seja, como sustentabilidade em gestao de
projetos pode afetar o sucesso. Segundo Brown e Eisenhardt (1998) multiplos casos
permitem explorar esse tipo de relagdo. Todas as entrevistas foram gravadas,
transcritas e validadas. A analise das entrevistas se deu pela interpretagdo e analise
de contelido dos discursos coletados e gravados nas entrevistas com gestores
apresentados no Quadro 02, usando a mesma técnica de analise de contelido € a

mesma codificagdo empregada na reviséo de literatura.

A técnica de utilizagdo de multiplas fontes de coleta de dados, bem como a interagéo
com construtos pesquisados na literatura, possibilitou alcangar maior validade
construtiva da pesquisa (EISENHARDT, 1989). As evidéncias qualitativas e
quantitativas neste estudo qualitativo (estudos de casos), aumentaram a validade
interna e externa desta pesquisa (CRESWELL; CLARK, 2006). Os dados qualitativos
bem como quantitativos obtidos nesta pesquisa foram tratados e analisados utilizando
o software Sphinx (FREITAS; JANISSEK, 2000), Minitab17 (www.minitab.com), por
meio de estatistica descritiva, bem como foi utilizada a técnica de andlise de conteudo
(BARDIN, 2010; KRIPPENDORFF, 1980).

Um segundo instrumento de pesquisa foi desenvolvido, com questdes

predominantemente fechadas, com escala Likert de 9 pontos e aplicado online
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(disponibilizado em link web) aos membros das equipes de projetos. As questbes
contemplavam as variaveis de sustentabilidade em gestédo de projetos e sucesso em
projetos, apresentados no Quadros 01. Ao todo 23 pessoas nas 4 organizagbes
responderam o questionario, conforme o perfil no Quadro 3. Os dados dos
questionarios foram analisados com o software estatistico Minitab 17

(www.minitab.com) por meio de estatistica descritiva.

Quadro 03: caracterizagdo dos respondentes do questionario

Organizagao ' Cargo " Respondentes
Org_A Diretores e gerentes de projetos_ - 4
Org_B Gerentes e coordenadores de projetos, gerente de 6

sustentabilidade e membros de equipe de projetos
Org_C Diretor, gerentes e coordenadores de projeto, coordenador de 12
sustentabilidade, gerentes e coordenadores de areas gerenciais e

membros de equipe de projetos

Org_D Gerente de projeto 1
a ) Fonte: Dados da pesquisa

4 Apresentagao e discussdo dos resultados
4.1 Caracterizagao dos casos

Para este estudo de casos muiltiplos foram utilizadas 4 organizagdes. A identificagdo
das organizacGes e membros envolvidos foi mantida em sigilo por solicitagdo formal
da diretoria das respectivas empresas. Para respeitar essa demanda de
confidencialidade, os estudos de casos foram identificados como: Org_A (organizagéo
A), Org_B (organizagéo B), Org_C (organizagédo C) e Org_D (organizagéo D).

A organizagdo A (Org_A) é um departamento de transportes de um Estado Americano
(Estados Unidos), divisdo de highways que inclui estradas, pontes e tuneis. Esse
departamento de transportes, por meio da divisdo de highways, tem por incumbéncia
principal o desenvolvimento de projetos de construgdo de rodovias ou mobilidade
urbana. Anualmente, centenas de projetos sdo desenvolvidos, implementados e

coordenados por diretoria especifica, com o intuito de melhorar a mobilidade entre as
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cidades desse Estado Americano. Esses projetos sdo desenvolvidos em parceria
entre agéncias federais, entidades estaduais, agéncias de planejamento regionais,

comunidades e outras partes interessadas (stakeholders).

A Org_A langou em 2012 um programa de Sustentabilidade denominado GreenDOT.
Esse programa conta com um diretor e mais trés pessoas que atendem a demanda
dos projetos desenvolvidos nesse Estado. Esse programa de sustentabilidade visa
atender ndo somente a divisdo de highways e tem como viséo ser lider nacional em
promogdo de sustentabilidade no setor de transportes, promovendo atividades de
sustentabilidade ambiental, social e econémica desde o planejamento estratégico até

a construgéo e sistemas de operagao.

A organizagdo B (Org_B) é uma empresa quimica de origem brasileira e com atuagéo
global. Com producéo de tensoativos e produtos quimicos especializados, pautando
suas atividades em inovagéo e em sustentabilidade. Possui atividades nas Américas,
Europa e Asia. A Org_B vislumbra o futuro como possibilidades e oportunidades de
negocios, desenvolvendo solugbes que contribuam para a qualidade de vida das
pessoas e para uma evolugdo sustentavel da sociedade e do mundo. Essa ideia € a
esséncia do negocio e a referéncia para o desenvolvimento de tecnologias que
atendam seus clientes nos mais diversos mercados tais como: agroquimico, tintas e

vernizes, higiene e limpeza, farmacéutico, alimenticio, entre outros.

A Org B conta com areas de desenvolvimento, engenharia de processos de
tecnologia, novos negdcios, manutengéo industrial, implantagdo de projetos de
investimentos (responsavel pela construgdo e modificagdo de instalagbes industriais)
e outras que contribuem para a criagdo do portfolio de projetos da organizagéo, sua
priorizagdo e implementagdo. Pela natureza complexa apresentada, a divisdo de
implantagéo de investimentos foi alvo deste estudo. A empresa também mantém um
departamento de sustentabilidade com cerca de vinte membros, que oferece suporte
para todas as unidades de negdcios. Sustentabilidade para a Org_B é manter o
compromisso em satisfazer as necessidades do presente sem comprometer as
geragoes futuras, o que significa que suas agdes garantam a qualidade de produtos e
servigos visando promover o desenvolvimento das comunidades onde suas unidades
industriais estdo instaladas, tendo responsabilidade com a preservagéo do meio

ambiente.
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A organizagdo C (Org_C), por sua vez, é uma empresa global e lider em tecnologia
atendendo clientes em mais de 150 paises. De origem e com escritério central nos
Estados Unidos, conta com mais de 160.000 funcionarios oferecendo produtos,
servigos e solugdes de qualidade para otimizar a eficiéncia e o apoio ao setor da
construgéo civil, setor automotivo e outros. Mantém também uma sdélida estrutura
global de pesquisa e desenvolvimento, bem como desenvolvimento e execugéo de
projetos para desenvolver as unidades de negécio, visando aumento da participagéo
no mercado por meio de estratégias de crescimento e com o compromisso de oferecer

valor aos seus acionistas, além de garantir que seus clientes obtenham sucesso.

A Org_C mantém um compromisso com a sustentabilidade empregando tecnologia
de classe mundial e adequados processos de produgéo e de reciclagem. Ha mais de
10 anos a Org_C publica relatérios de sustentabilidade incluindo dados relativos a
medidas ambientais e de salde, além de detalhes de sua performance de acordo com
indicadores estabelecidos pela Global Reporting Initiative (GRI). Para este estudo foi

utilizado como base uma unidade instalada no Brasil e que opera no setor automotivo.

A organizagdo D (Org_D) é uma empresa vinculada & Secretaria dos Transportes do
Estado de Sao Paulo (STM). A empresa foi constituida em 1968, dois anos depois de
ser criada por meio da Lei Municipal n° 6.988/66. Atualmente, a participacéo acionaria
da Fazenda do Estado de S&o Paulo é de 96,28%, a Prefeitura de S&o Paulo participa
em 3,65%, restando aos demais acionistas a participagdo em 0,07%. Essa
organizagédo tem a responsabilidade de planejar a rede metroviaria e conceber os
projetos de engenharia e arquitetura para a implantagéo de linhas de metré e
monotrilho, bem como operar e manter o sistema de transporte publico metroviario na
regido metropolitana de S&o Paulo. A malha metroviaria operada pela organizagao
possuia, em 2013, 65,3 quildmetros de extensdo e somados a uma linha, cuja
operagédo foi concedida pelo governo a uma empresa privada, a rede metroviaria
totalizava 74,3 quildmetros de extenséo. Possui 9.477 empregados registrados sob 0
regime da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), além de equipes de servigos
contratados em apoio as atividades de limpeza, manutengéo de jardins, vigilancia,
transportes etc.

A Org_D emite relatérios de sustentabilidade desde 2011 e é pautada por uma missao

de prover transporte plblico com rapidez, seguranga, confiabilidade e sustentabilidade

ambiental. Além disso, sua viséo foi estabelecida com o objetivo de focar suas agbes
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em trés grandes blocos: expansdo e modernizagéo da rede considerando diretrizes
para a mobilidade sustentavel, gestdo de processos para melhoria continua e

responsabilidade socioambiental.

4.2 Analise da sustentabilidade em gestao de projetos e sua relagdo com

sucesso: entrevistas

Quanto ao gerenciamento de projetos, destaca-se que todas as organizagdes
investigadas usam ferramentas de gerenciamento de projetos, bem como tem um forte
apelo por sustentabilidade em seus processos e projetos. O uso de técnicas
especificas para a gestdo de projetos aparece claramente nos discursos, como é o
caso do entrevistado Org_A2: ‘[..Jno lado de highways eu estou mais familiar com
isso... existe um tipo claro de processos de projetos [...], para cada estagio através do
caminho, vocé sabe quem é o responsavel... na divisdo de highways para cada passo,

quais sdo os passos que devem ser feitos [...].” (fradugdo nossa).

Na organizagdo Org_B, praticas de gerenciamento de projetos s&o aplicados, porém
a organizagdo esta em processo de melhoria e ampliagdo dos processos de gestéo

de projetos. Ambas evidéncias aparecem na fala do entrevistado da organiza¢do B:

[...] para projetos maiores, gue envolvem um valor de investimento
maior, seguem todo o fluxe da metodologia “XX”, que tem varias fases
de [...] estudo de valor e portdes de decisdo. [...] A aplicagdo da
metodologia “XX" e o célculo de retorno de investimento pelo “XY", séo
sempre feitos desde que seja para projetos mais complexos [...].
(Org_B1)

A gente tenta aplicar as técnicas do PMI, mas ainda estamos
estruturando o PMO, eu nao posso dizer que se aplica 100% dessas
técnicas. As vertentes mais utilizadas séo o controle do orgamento,
custo, prazos e escopo [...]. (Org_B1)

Para a Org_C, sistematicas de gerenciamento de projetos s&o aplicadas globalmente
ha muitos anos, do corporativo situado nos Estados Unidos as unidades de negécio
espalhadas ao redor do mundo, e isso é apontado no discurso do entrevistado
Org_C1: “[...] a empresa tem uma metodologia de gerenciamento de projetos

consolidada a mais de 22 anos, alias referéncia académica nos livros do Kerzner[...]".

Para a Org_D, a gestéo de projetos ocorre de duas maneiras. Na primeira, os setores

de projetos de operagéo de obras prontas tém certificagdo ISO9001 e com isso sdo
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auditadas pelo item 7.3 desta norma. Na segunda, a gestao de projetos de ampliagéo,
ou seja, de obras novas, estd fora desse escopo de certificagdo, utilizando
ferramentas especificas de gerenciamento de projetos para tal. Atualmente esse
departamento de gestdo de projetos esta implementando metodologias nos moldes
do PMI. Esses direcionamentos podem ser evidenciados na fala dos entrevistados,

coOmo segue:

[...] diversas unidades da empresa, cujos escopos abrangem mais de
80% dos empregados possuem sistemas de gestdo da qualidade (ISO
9001) e de gestdo ambiental (ISO 14001). O sistema de gestdo da
seguranga e salde ocupacional (OHSAS 18001) esta implantado em
todas as unidades da organizagéo. (Org_D2)

Nés estamos com ISO9001 e ISO 14001 nas unidades responsaveis
pela operagdo e manutencdo da rede implantada [...]. A area de
expansao esta trabalhando com a gestéo de projetos, e nés achamos
que nao faz muito sentido implantar simultaneamente os sistemas
baseados em normas e a gestédo de projetos [...]. Em algumas areas
até ocorreu isto, mas usar duas metodologias acaba gerando um
aumento de entropia que nédo é necessario. (Org_D1)

Temos uma metodolegia que esta em desenvolvimento, o prazo vai de
2,4 anos ja, o desenvolvimento € lento, mas é o caminho que nés
escolhemos, de ser um caminho gue ndo tenha chance de voltar atras.

(Org_D3)

No que se refere a sustentabilidade, todas as quatro organizagbes estudadas
mostram-se entusiasmadas com a questdo sustentabilidade e da mesma forma
percebem incremento no valor de suas operagdes quando a sustentabilidade (TBL) &
incorporada nas atividades e projetos. Nesse contexto, na fala do entrevistado Org_C
é evidenciada a importancia do uso do termo sustentabilidade na politica de qualidade
da organizagdo, bem como que a mesma é avaliada por indicador estratégico
estruturado e desmembrado em indicador tatico e operacional, e que pode ser
evidenciado na fala do entrevistado (Org_C1): “[...] a missdo da empresa é clara,
produto mais seguro, confortdvel e sustentavel. Esta na missdo da nossa divisgo, e
porque esta na missdo? Porque o produto que esta relacionado com a gestdo de

projetos é um produto com indice de reciclagem que chega a 98% [...].”.

Para a Org_A, a sustentabilidade é vista como um caminho sem volta onde, além de
acbes na pratica, sustentabilidade pode ser entendida como uma nova forma de
pensamento. Esse entendimento pode ser notado quando o entrevistado Org_A1

destaca que:
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[...] sustentabilidade é um modo de pensamento e atitudes diferentes
em projetos, e nés estamos experimentando isto para mudar... e nés
estamos abrindo nossas portas e dizendo para olhar o que estamos
fazendo, e se isto € uma oportunidade para sermos mais saudaveis
ambientalmente, entido isso é o que nés queremos [...]. (Org_A1)
(tradugdo nossa).

Na mesma linha de demonstragdo da importancia de sustentabilidade para a
organizagdo e para os projetos, o entrevistado da Org_B argumenta que a
sustentabilidade é fungdo corporativa na organizagdo como um todo, e que 0 mesmo
tem autonomia e o dever de inserir praticas de sustentabilidade na rotina do

gerenciamento de projetos, como se observa no trecho de sua fala:

A minha area é uma area corporativa, uma area de gestdo. A gente
interfere na adogéo de critérios de gerenciamento [...], em especial 0s
processos que estabelecem requisitos para qualidade, salde e
seguranga, meio ambiente, responsabilidade e outros. Trabalhamos
para sistematizar isso em praticas de trabalho [...]. (Org_B2)

A organizagdo D, por sua vez, tem uma caracteristica importante e diferente das
demais empresas estudadas. A Org_D também tem departamento de sistemas de
gestdo e sustentabilidade implementado e gerenciado por pessoas capacitadas. A
diferenga esta no fato de que nos processos certificados de execucéo de servigos, a
sustentabilidade é gerenciada pelos sistemas de gestdo integrados (1SO9001
qualidade, ISO14001 ambiental e ISO18001 saude e seguranga) e sustentabilidade,
porém os processos de gerenciamento de projetos (principalmente planejamento e
ampliagdo de projetos em operagéo) estdo fora do escopo das certificagbes, e assim,
a insergao de requisitos de sustentabilidade ocorre de forma isolada e especifica nos
novos projetos por meio de setores especificos, inclusive o de sistemas de gestéo

integrado e sustentabilidade. Esse fato pode ser evidenciado nas falas dos

entrevistados:

Na verdade isso acaba ocorrendo por um processo matricial, nés
temos grupos de trabalho para lidar com temas relacionados a
sustentabilidade e que nos coordenamos, onde se define diretrizes
orientadoras de projetos. (Org_D1)

Esta na nossa miss&o j& ha varias revisdes passadas essa questdo de
sustentabilidade e, portanto, ao estar na missdo isso acaba sendo
discutido e permeado pela organizagdo. (Org_D1)

No6s caminhamos junto com a area de projetos, subsidiando-os com
necessidades internas, requisitos legais e exigéncias do 6érgéo
ambiental [...], como eu disse existe todo um caminho que comega la
tras, tem o EIA-RIMA, a gente faz planejamentos e sonha que vai
melhorar muito mais [...]. (Org_D2)
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Quando os entrevistados foram questionados sobre utilizagdo de metodologias
estruturadas de sustentabilidade e qual a visdo ou abordagem aplicada em projetos,
percebe-se, nos discursos dos entrevistados, que sdo coletados insights de
abordagens e indicadores de diferentes modelos de natureza corporativa, mas néo
especificamente de modelos de sustentabilidade estudados e especificos para

projetos. E possivel verificar isso na fala do entrevistado da Org_A, como segue:

[...] nés temos padrées que nés temos identificado internamente
através de politicas do GreenDOT... nds estamos trabalhando com as
divisGes para identificar caminhos especificos para implementar estes
principios [...]. N6s também comeg¢amos um sistema de avaliagdo de
sustentabilidade de projetos de transporte. (Org_A2) (tradugdo nossa)

A organizagéo Org_B, por sua vez, busca requisitos em diversos modelos nacionais

e internacionais, conforme a fala do entrevistado Org_B2:

[...] o nosso sistema integrado tem diversas referéncias do mercado,
1ISO9001, 1ISO14001 e outras que a gente comentou, mas n6és somos
signatarios do programa de atuagdo responsavel da Abiquim, que ja é
uma referéncia de sustentabilidade [...] a gente adotou o indice “XYZ"
da bolsa de valores e, nds também atendemos aos requisitos da bolsa
de Nova York [...], e temos aqui também o GRI que é a base dos nossos
relatdrios de sustentabilidade [...], e esses indicadores fazem parte da
nossa gestéo do dia a dia[...]. (Org_B2)

A organizagdo Org_C tem foco ambiental muito forte, como evidenciado na fala de
Org_C1: “[...] quando a gente fala em sustentabilidade, ndo tem como n&o falar da
parte econbmica que é chave no negdcio, mas a reciclagem é chave..., e atender a
comunidade e aos requisitos do pais também [...]. E muito mais amplo que o aspecto

econbmico e ele vem a reboque da estratégia [...]".

A organizagdo D utiliza o sistema de gestéo integrado (qualidade, ambiental e satde
e segurangca do trabalho) como base para o desenvolvimento de praticas de
sustentabilidade nos processos certificados. A area de gestéo de projetos ndo esta no
escopo de certificagdo, recebendo, portanto, iniciativas em separado e nos momentos
em que sao necessarios estes planejamentos. Como um todo, a Org_D utiliza insights
globais para alavancar questdes de sustentabilidade, a exemplo do GRI. As falas

seguintes mostram estas afirmacgbes
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A gente estd investindo na questéo dos projetos, uma abordagem mais
recente, visando fazer projetos mais sustentaveis. Se voceé for olhar as
estagbes mais novas, pode ver uma série de iniciativas, tais como:
iluminagdo natural, ventilagéo natural [...]. (Org_D2)

A area de sustentabilidade é mais uma area de promog¢éo de agbes de
sustentabilidade. [...] a gente faz a prestagdo de contas usando o
modelo do GRI, isso é o que esta mais estruturado. (Org_D1)

Assim como sustentabilidade em gestdo de projetos, o tema relacionando
sustentabilidade em gestdo de projetos com sucesso em projetos foi alvo nas
entrevistas. Como organizagao governamental, a Org_A se destaca como exemplo de
aplicagé@o de iniciativas de sustentabilidade no desenvolvimento e gestdo de seus
projetos, bem como entende que esta sistematica é caminho fundamental para
obtencdo de sucesso em seus projetos. Na verdade entendem que na ética
governamental o sucesso é estar em harmonia com o meio ambiente e bem estar da
comunidade. Esse entendimento pode ser evidenciado nos discursos de ambos

entrevistados da organizagé@o A, como segue:

[...] eu penso que existe relagédo. Eu penso que o caminho para projetos
de sucesso pode ser dificil, certo? Porque quando vocé esta
experimentando componentes de sustentabilidade em qualquer
projeto, desafia o didlogo, pois comunidades ndo estdo acostumadas
a fazé-lo assim.” (Org_A1) (tradugédo nossa)

[...] sim, vocé sabe... Eu diria que eu penso que isto €& o tipo de
abordagem que, que realmente, que residentes da comunidade, que
nossos consumidores realmente querem e apreciam. (Org_A2)
(tradugdo nossa)

Como uma organizagdo com foco industrial, a Org_C atua em meio a um processo
altamente poluidor e com projetos muito complexos. Qualquer falha em seus projetos
pode colocar a sociedade em frente ao hall de entrada da unidade industrial,
protestando contra problemas e fatos que podem gerar e causar severas
consequéncias ambientais e a¢bes sobre a comunidade, bem como intoxicagdes para
o proéprio publico interno. Assim, a Org_C n&o hesita em confirmar a relagdo entre os
temas SGP e SP, bem como argumenta beneficios dessas praticas instituidas ha
alguns anos e aprimoradas diariamente por meio de agdes locais e via holding
corporativa. Por outro lado, o entrevistado Org_C1 comenta que as medidas de
sucesso em projetos estdo focadas basicamente na dimensdo de eficiéncia
(SHENHAR; DVIR, 2007) e como consta na missdo, topicos relacionados a
sustentabilidade (acidentes, que liga ambiental e social) (IKA; DIALLO; THUILLIER,
2012; ATKINSON, 1999; ELATTAR, 2009; CHAN; CHAN, 2004; KOMETA,;
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OLOMOLAIYE; HARRIS, 1995; KUMARASWAMY; THORPE, 1996; LIM; MOHAMED,
1999; ALMAHMOUD; DOLOI; PANUWATWANICH, 2012). Assim, evidencia-se 0s

discursos apresentando tais afirmagdes:

[...] existe completa relagdo, sem duvida! Nos medimos essas da
miss&o..., ndo medimos todas de Shenhar [...], acho que falta
maturidade na area de gestdo de projetos. Vocé vé aqui uma
preocupagdo extrema com eficiéncia em projetos, o tridingulo de ferro
em projetos, tempo, custo e escopo [...]." (Org_C1)

[...] eu acho que sim, que tem relagdo, talvez ndo seja o mais
importante. (Org_C2)

[...], mas principalmente quando se falar da parte social, operador,
funcionario da empresa, ai tem um ponto forte de impacto [...], se a
gente ndo olhar a gente vai ter problemas principalmente financeiros
[...].". (Org_C3)

Para a Org_B, percebe-se que ndo existe convergéncia nos discursos. Para o
responsavel por sustentabilidade corporativa, o sucesso em projetos ndo se dara sem
a inser¢do de variaveis de sustentabilidade em projetos, conforme discurso do

entrevistado da organizacéo B:

[...] eu ndo tenho duvida nenhuma! Eu acredito que se a gente néo
tivesse, se ndo existisse esse equilibrio, efetivamente nés nao teriamos
um negdécio sustentavel [...], ndo seria vidvel, sem duvida nenhuma!l
Vou te dar um exemplo: a empresa “XX* mensalmente... eu sou
obrigado a repassar a ela uma série de indicadores ambientais [...],
socioambientais [...].". (Org_B2)

Por outro lado, o responséavel especificamente pelo gerenciamento de projetos (que
atua dentro de uma metodologia de projetos com diversas fases, cada uma delas com
um responsavel diferente) ndo acredita na relagéo positiva de sustentabilidade em
gestdo de projetos no sucesso em projetos, mas sim relagdo com desempenho da
organizagdo como um todo, pois o entrevistado enxerga essas varidveis de

sustentabilidade como requisitos de projetos, como segue no discurso do Org_B1:

[...] ela colabora na verdade com indicadores da empresa, de
desempenho, ndo com indicadores do projeto. Os indicadores do
projeto que colaboram para nés sdo o atendimento as praticas de
gestdo de projetos, as NRs que s&o normas de referéncia em
engenharia, assim o ndo atendimento significa fazer algo de baixa
qualidade, que pode gerar acidente, etc. [...]. Quando falamos em
atendimento a legislagéo exigida pela prefeitura, estado e governo em
geral, nossas acgbes estdo relacionadas com indicadores de
desempenho da empresa, de forma direta com imagem da empresa.
Nés ndo temos como relacionar fatores de sustentabilidade e sucesso
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com projetos, especificamente com projetos implantados, ndo existe
esse tipo de indicador. (Org_B1)

Talvez como explicagdo, o fato do corporativo de sustentabilidade estar planejando e

realizando estas atividades paralelamente aos projetos, os gestores de projetos

acabam nao participando e entendendo a importancia dessa relagao.

Por fim, para a Org_D, essa relagdo é claramente percebida. Conforme depoimento

do entrevistado Org_D2 é possivel constatar os ganhos obtidos em projetos pela

inclusdo de variaveis de sustentabilidade no desenvolvimento de projetos: ..]

independentemente disso, jé estd um pouco no conceito da nossa engenharia de

projetos e arquitetura, buscar caminhos cada vez mais sustentaveis, [...] até porque é

missao da empresa”, Para o entrevistado Org_D3, a contribuicdo de sustentabilidade

em gestdo de projetos para o sucesso em projetos & claramente identificada, como

segue o discurso:

[...] ndo sé contribui como eu diria que o empreendimento nem existe
[...]. se a gente néo trabalhar com isso, a gente vai estar desperdigando
muita coisa, esforgo, [...] € ndo vamos conseguir avancar em certos
pontos [...].". (Org_D3)

Nao tenho duvida que afeta o sucesso. Ja afeta logo de cara na triplice
restricdo, escopo, cronograma e custo [...], entdo é muito imediato e
tem que ser considerado [...]. (Org_D3)

A partir das entrevistas, foi realizada a andlise cruzada dos casos, sintetizada no

Quadro 04.
Quadro 04: Analise cruzada dos casos
Org_A Org_B Org C Org_D
DEC Fkkh Fe vk e ko Hdk
Uso de indicadores | Uso de indicadores | Uso de indicadores | Uso de indicadores
préprios; GRI, Abiquim e | GRI, certificagbes; GRI, certificagtes;
Bolsa de valores de Sem preocupagéo
New York e com custo, prazo;
certificagGes; Preocupacgao com
€scopo;
DAM Frdrddedr edrdekoh ik drdrkokk
Uso de indicadores | Uso de indicadores | Uso de indicadores | Uso de indicadores
proprios e padrdes | GRI, Abiquim, Bolsa | GRI, certificagdes; GRI, certificagbes;
americanos, de valores de New | Foco em reciclagem | Preocupagbes com
Foco em emissdes | York e certificages; | para uso como | inovagdes;
de carbono; insumos;
DSO L1 0 *irkk Whhek ek
Uso de indicadores | Uso de indicadores | Uso de indicadores | Uso de indicadores
proprios; GRI, Abiquim e | GRI, certificagdes; GRI, certificagdes;
Foco no bem estar | Bolsa de valores de Foco no social e
do cliente; New York e clientes;
certificagcées;
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Estrutura kAhkk *kkik *hkkk LEd s
de GP Método préprio com | Método préprio, | Método préprio | Operagdo: uso do
foco no | migrando para | referenciado por | item 7.3 da ISO9001
conhecimento  dos | técnicas do PMI, Kerzner certificada
gestores; Ampliagdo: Método
proprio, migrando
para técnicas do PMI
EstrutUra Kk Fedrkdd Feadededeoir ek k
de S Método préprio; Método préprio; Método préprio; Método préprio;
Fungéo corporativa; | Fungéo corporativa; | Fungéo corporativa; | Fung&o corporativa;
Forga para | Baseado em | Baseado em | Baseado em
influenciar projetos; | certificagdes certificacdes certificages
1SO9001, 1SO8001, 1ISO9001, 18014001,
1ISO14001, SA8000, | 1SO14001, SA8000, | SA8000, ISO18000;
1SO18000; 1ISO18000; Projetos novos
baseados em grupos
de apoio;
Relagéo hekkkk Lia s d Hvh NN dwkkh
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versus Integrado para | Integrado para | Integrado para | Relatérios de
importancia | atender requisitos | atender requisitos | atender requisitos | sustentabilidade;
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Legenda: Muito Fraco*; Fraco**; Regular***; Forte****; Muito Forte™****
Sustentabilidade (S); Gestdo de Projetos (GP); Sustentabilidade em Gestao de Projetos (SGP);
Sucesso em Projetos (SP)
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Com essa sintese é possivel fazer algumas ponderagdes. Fica evidente que as quatro
organizagdes aplicam variaveis de sustentabilidade na condugéo de seus projetos. As
empresas Org_A e Org_D atuam com forte enfoque social enquanto que a Org_B e
Org_C focam em aplicar variaveis econbmicas nos projetos. Talvez isso possa ser
explicado pelo fato da empresa Org_B e Org_C terem raizes em organizagdes
privadas e que visam resultados financeiros relacionados, especificamente, ao custo
e prazo dos projetos. Por outro lado, a empresa Org_C tem forte preocupagéo

ambiental.

A utilizacdo de variaveis de sustentabilidade provenientes de modelos de cunho
estratégico, tipo GRI, e ndo especifico para projetos também & percebido como uma
realidade nas organizagbes estudadas, o que confirma na pratica as lacunas de
pesquisa no que tange a necessidade de desenvolvimento de novas metodologias de
SGP (LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; CARVALHO; RABECHINI Jr.,
2011). Por outro lado, as empresas estdo adotando metodologias de gestdo de
projetos proprias mas com evidéncias de migracdo para técnicas de gestdo

mundialmente conhecidas, como é o caso dos bodies do PMI.

Percebe-se também que as normas de sistemas de gestao de qualidade certificaveis
ISO9001 (qualidade), ISO14001 (ambiental), ISO18000 (saude e seguranga), SA8000
(responsabilidade social) e outras, mesmo em empresas de grande porte, sdo
referéncias, pois fornecem requisitos minimos para iniciar a integracdo de variaveis

de sustentabilidade em rotinas de gerenciamento de projetos.

Quanto a contribuicdo de SGP em SP, fica nitida essa relagdo por meio da analise
dos discursos e agdes das empresas investigadas na pratica e em seus relatérios de
sustentabilidade. Além disso, é destacada a nova dimenséao de sustentabilidade como
medicdo de SP, pelo fato das empresas entrevistadas realmente acreditarem nos
beneficios advindos da sustentabilidade em gestdo de projetos, o que pode ser
evidenciado pelo fato dessas organizagdes terem incluido o termo sustentabilidade
como compromisso estratégico, além da publicagdo anual de relatérios de

sustentabilidade.

4.3 Importancia e utilizagdo das variaveis de SGP: questionarios
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Os resultados do questionario online (disponibilizado em /ink web) tabulados dos 23
respondentes sugerem que as trés dimensdes de sustentabilidade (TBL) apresentam-
se de forma importante em relagdo a utilizagdo e importadncia dada as variaveis de
SGP. Os valores foram calculados levando-se em conta respostas de perguntas
individuais ligadas a cada uma das variaveis do modelo teérico (Quadro 01), dentro

de sua dimenséo e por fim dentro de seu constructo (SGP e SP).

E possivel perceber que os valores das medianas calculadas mostram que mais da
metade dos respondentes responderam na escala Likert 1-9, valores acima de 7,
considerando aplicagdo e importancia das variaveis de SGP. Da mesma forma,
analisando valores de moda, teve-se a maioria das respostas posicionadas acima de
6 (EC08), também para ambos os critérios, aplicagédo e importéncia das variaveis de
SGP. E possivel inferir, dados os resultados obtidos, que os componentes das equipes
de projetos das organizagdes estudadas ao mesmo tempo que estdo aplicando os
conceitos de SGP, mostram um elevado entendimento e nivel de importancia para

com o aumento da implementacéo de agdes de SGP.

Tabela 01: Resultados da avaliagdo conjunta das dimensdes de sustentabilidade em gestéo de
__projetos das quatro empresas estudadas

Dimensio de SGP Média Média % Mediana Moda Desvio

(Likert 1-9) _ padréo
DEC Uso 6,80 75,60 7,63 8,0 1,99
DEC Importancia 7,04 78,20 7,63 8,0 1,90
~ DAMUso 6,95 77,17 7,63 9 2,38
DAM Importancia 7,18 79,77 7,75 9 2,12
DSO Uso 6,72 74,67 7,43 8,0 2,19
DSO Importancia 6,93 76,95 7,57 8,0 1,82
Média Uso 6,80 7582 1,56 8,57 2,19
Média Importancia 7,05 78,31 7,65 8,42 1,94

Fonte: Dados da pesquisa (extraidos do Minitab17)

Neste estudo (ver Tabela 1), mesmo com valores de desvio padrdo regulares, os
resultados médios mostram que as quatro empresas estudadas aplicam fortemente a
dimensdo econdmica (75,60%) e a dimensdo social (74,67%), mas a dimensé&o
ambiental (77,17%) da sustentabilidade aparece destacada em seus projetos. Esses
resultados contrapdem Labuschagne, Brent e Van Erck (2005), que apontaram
respostas em seus estudos evidenciando destaque a sustentabilidade econémica em

relacdo as demais: ambiental e social. Verificando a média do grau de importancia em
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relagdo ao grau de utilizagéo das variaveis de SGP, percebe-se uma melhora dos
valores médios relativos as variaveis componentes da DEC (78,20%), DAM (79,77%)
e DSO (76,95%).

Considerando que o conjunto de respostas aponta para um maior indice para a
importancia de variaveis de SGP do que para a aplicagéo das variaveis nesse
contexto, sinaliza-se que pode haver, no médio e longo prazo, uma melhora no nivel
de integracdo de praticas de sustentabilidade na gestdo dos projetos em novos
projetos e em projetos em desenvolvimento. Percebe-se, portanto, que este estudo
corrobora os resultados obtidos por Labuschagne, Brent e Van Erck (2005) e Singh et
al. (2012), em que a dimenséo social € a menos utilizada e valorada em projetos,
porém agora em niveis muito mais préximos da dimens&o econémica e social. Talvez

estes dados sejam explicados pela Org_A e Org_D terem foco social muito forte.

Em resumo, os resultados qualitativos provenientes da triangulagéo das entrevistas
com os resultados dos questionarios ligados diretamente ao modelo tedrico deste
estudo, sugerem que as quatro empresas investigadas apresentam fortes indicios de
utilizagéo de ferramentas de gestéo de projetos, bem como utilizam em bom nivel as
variaveis de sustentabilidade no desenvolvimento de projetos, com especial atengéo
as variaveis do tipo reciclagem de materiais para reduzir o uso de recursos naturais e
preocupacdo com o bem estar de consumidores dos projetos e envolvidos. Outra
constatagdo remete ao grau de importancia dado as varidveis do modelo tedrico
utilizado na investigagdo, onde os resultados sugerem que futuros incrementos
relativos a integracédo de sustentabilidade em projetos podem ser prospectados, o que
mostra a tendéncia de melhoria de projetos @ médio e longo prazo. A seguir seréo

abordados aspectos do modelo empirico.

4.4 Discussao acerca do modelo empirico

Tomando como base o modelo tedrico definido no Quadro 01 e utilizado como
assertivas para coleta de dados por meio de questionario, chegou-se a dois cenarios
empiricos como resultado neste estudo de casos multiplos. Ao analisar as respostas
dos questionarios aplicados online e respondidas por gestores dessas organizagbes

desenvolveu-se os resultados apresentados na Tabela 01 e 02 e que s&o base para



211

os cenarios apresentados, referindo-se ao grau de utilizagéo e ao grau de importancia
de variaveis de sustentabilidade em gestdo de projetos e sua relagdo com sucesso

em projetos.

Tabela 02: Resultados da avaliagdo cruzada das dimensdes de sucesso em projetos

Dimensao de SP Média Média Mediana Moda Desvio
] (Likert1-9) (%) padrao
SPE Uso 6,77 75,20 il 9 1,89
SPE Importancia 7,58 84,22 9 9 733
SPIC Uso 7,256 80,52 7,33 9 1,66
SPIC Importancia 7,59 84,38 7,67 9 1,54
SPIEUso 7,06 78,42 5 8 1,54
SPIE Importancia 7,36 81,80 7,67 7 1,478
~ SPSN Uso 532 59,10 5,67 6 2,80
SPSN Importancia 5,77 64,09 6,67 6 2,82
SPPF Uso 4,86 5395 5 3 2,89
SPPF Importancia 5,16 57,33 5,67 3 2,55
SPSUso 6,32 70,21 7 833 2,24
SPS Importancia 6,77 75,20 7 833 1,99
MédiaUso 6,26 69,57 617 728 2,17
Média importancia 6,71 7450 728 7,17 2,95

Fonte: Dados da pesquisa (extraidos do Minitab17)

O primeiro cenario evidenciado é ligado ao grau de utilizag&o de variaveis e construtos
de sustentabilidade em gestdo de projetos, bem como o grau com que a
sustentabilidade (TBL) em gestédo de projetos esta relacionada com a obtengéo de
sucesso em projetos. Assim, na Figura 01, tem-se uma representagdo do modelo
empirico do primeiro cenario, utilizando a relagéo positiva advinda dos resultados da

aplicagdo do questionario.

Figura 01: Resultados do modelo empirico relativos a utilizagdo de variaveis de SGP e a contribuigéo

para o SP

SPE (75,20%)
SPIC (80,52%)
SPIE (78,42%)
SPSN (59,10%)
. . SPPF (53,95%)
4K — SPS (70,21%)
1

projetos (SP)

DEC (75,60%)
DAM (77,17%)
DSO (74,67%)

em gestdo de
projetos (SGP)

Relagdoe |
contribuigdo !
69,57%
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Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se que no cenario da Figura 01, com valores de utilizacdo de SGP, ha uma
relacdo forte entre os construtos principais do modelo, ou seja, a SGP fomentando o
SP na ordem de 69,57%. E também possivel analisar, para SP, que a maioria das
medianas sdo acima de 5 (exceto para SPPF01 com 4), representando que mais da
metade dos respondentes avaliaram acima deste valor (5), bem como, valores da
moda foram satisfatorios, onde a maioria dos constructos apresentaram valores acima

de 7, exceto para SPSN e SPPF com moda 1 para algumas variaveis.

Da mesma forma, os dados relativos a SPSN e SPPF (aparecem recebendo
contribuigdo regular), corroboram o argumento de Shenhar e Dvir (2007), quando
afirmam que essas duas dimensdes nao sao fortemente aplicadas para medir sucesso
no curto prazo e que aparecem mais claramente no longo prazo e, quando existe a
medicdo adequada dos projetos para tal fim. Em adig¢édo a isso, a nova dimenséo de
sucesso “sustentabilidade” aparece fortemente aplicada e influenciada no modelo
(mediana 6), evidenciando que, conforme lka, Diallo e Thuillier (2012), Atkinson
(1999), Elattar (2009), Chan e Chan (2004), Kometa, Olomolaiye e Harris (1995),
Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim e Mohamed (1999), Almahmoud, Doloi e
Panuwatwanich (2012), essa dimensao pode ser incorporada em modelos de medi¢édo
de SP.

As demais dimensbes de sucesso SPE, SPIC e SPIE, aparecem também sendo
afetadas por sustentabilidade. Confirmando os argumentos de diversos autores tais
como Shenhar e Dvir (2007), Shenhar (2011) e Shenhar et al. (2001), a SPE é uma
das dimensdes mais utilizadas e influenciadas por sustentabilidade, porém, é
evidenciada a dimensédo SPIC e SPIE, como muito influenciadas por sustentabilidade
quando inserida em gestdo de projetos. Olhando para as dimensbes de
sustentabilidade (TBL), pode-se aferir que ambas nesse primeiro cenario séo
apresentadas com relagao forte no que tange ao uso das mesmas pelas empresas
estudadas e assim contribuindo fortemente para a obtengdo de SP. Para explicar esse
fato, pode-se destacar Porter e Linde (1995), que afirmam que a dimens&o econdmica
é importante, mas néo suficiente, e é preciso também atuar em projetos com iniciativas

na dimensao ambiental e social.
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O segundo cenario (Figura 02), diz respeito ao grau de importancia das dimensbes de
SGP e o grau de importancia de cada tépico de SP no modelo empirico. Nesse
cenario, percebe-se um leve incremento (69,57% para 74,50%) da contribuicdo de
SGP no SP. Esse valor também é interessante na medida em que mais da metade
dos respondentes sugerem para uma mediana equivalente a 5, e, além disso, os
valores de moda de SPPF e SPSN seguem as mesmas linhas do modelo da Figura

1, sendo menos afetadas por SGP.

Figura 02: Resultados do modelo empirico relativos a importéncia de variaveis de SGP e a

contribuicéo para o SP

SPE (84,22%)
SPIC (84,38%)
SPIE (81,80%)
SPSN (64,09%)
SPPF (57,33%)
SPS (75,20%)

DEC (78,20%)
DAM (79,77%)
DSO (76,95%)

em gestdo de
projetos (SGP)

4
1
1
..

Relagéo e
contribuigdo |
74,50% |

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel evidenciar também, que o constructo de sucesso no negdcio (SPSN)
obteve incremento em relagdo ao modelo da Figura 1, onde as variaveis SPSN 01
(Aumento de volume de vendas e participagdo de mercado), SPSN 02 (Aumento da
lucratividade) e SPSN 03 (Retorno sobre o investimento, competitividade e
desempenho de mercado), aparecem sendo afetadas por sustentabilidade, mas ainda
confundidas com indicadores e medigdo de sucesso para a organizagéo e ndo para
projetos, o que remete ao entrevistado Org_B1 quando destaca: “...] ela colabora na
verdade com indicadores da empresa, de desempenho, ndo com indicadores do
projeto.”. Esta constatagdo corrobora com Shenhar e Dvir (2007), evidenciando que
os respondentes das empresas enxergam importancia e uma possibilidade de

transferir indicadores ditos estratégicos para a esfera gerencial de projetos.

Assim como no primeiro cenario o constructo SPPF aparece sendo afetado

moderadamente por sustentabilidade, corroborando Shenhar e Dvir (2007), que
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argumentam que essa dimensdo pode aparecer mais claramente no médio e longo

prazo. A seguir serdo evidenciadas a consideragdes finais do estudo.

5 Consideragoes finais

A discussdo dos conceitos centrais da pesquisa (sustentabilidade em gestdo de
projetos e sucesso em projetos) mostrou que de fato esses temas apresentam-se
expressivos na atualidade e merecem ateng¢édo de praticantes e pesquisadores de
ambos os temas. Motivada por essa necessidade, a presente pesquisa objetivou
investigar como as empresas estdo introduzindo a sustentabilidade na funcédo de
gestdo de projetos e avaliar o impacto dos esforgos empreendidos nos resultados dos

projetos, por meio de estudos de casos mdltiplos em quatro organizagdes.

Os resultados dos estudos de casos multiplos apontaram para o uso de metodologias
de gerenciamento de projetos padronizadas e o uso de sustentabilidade no
planejamento e desenvolvimento dos projetos, bem como foram percebidas
preocupacgdes e melhorias constantes nesses quesitos, como por exemplo, o uso de
sistemas e softwares informatizados de apoio a decisdo. Ressalta-se que quando
analisada a importancia dada a estes fatores, um leve aumento é evidenciado quando
comparado com a utilizagdo, o que mostra interesse e conscientizagdo das
organizagées em aprimorar essas tecnologias. Da mesma forma, os dois cenarios
analisados apresentaram modelos empiricos com forte relagéo entre sustentabilidade

em gestao de projetos e sucesso em projetos sob a ética de uso e importancia.

Para o desenvolvimento dos casos multiplos, considerou-se que o numero de
entrevistados e respondentes do questionario, além de outras fontes de coleta de
dados, foram suficientes para fornecer uma validade interna consideravel para o
estudo. No entanto, fica aqui a sugestao para ampliar os estudos de casos, bem como
estudar nichos de negécios particulares para entender suas estratégias acerca desses
temas. Uma limitagdo do estudo é a escolha dos quatro casos por acessibilidade e

conveniéncia, uma vez que é o tipo de amostragem menos rigoroso.

A forma subjetiva de atuagdo e condugdo dos pesquisadores quanto ao tratamento
dos dados, bem como andlise dos resultados pode ser considerada outra limitagéo

importante deste estudo. Como forma de minimizar esta limitagdo foram utilizadas
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técnicas padronizadas de andlise de conteido e softwares estatisticos para a
realizagdo de estatisticas descritivas, racionalizando matematicamente a relagéo
entre SGP e SP.

Além disso, este estudo ndo encerra a discussdo, mas € uma contribuicdo para a
academia, principalmente na elaboragdo do quadro tedrico sobre os constructos e
variaveis de sustentabilidade em gestao de projetos, bem como a apresentacgéo da
evidéncia da relacdo desses temas com sucesso em projetos. Sugere-se que
levantamentos tipo survey também poderiam ser alvo de estudos futuros. Assim, fica
evidente a necessidade de continuar os esforgos iniciados neste estudo no sentido de
alinhar os conceitos de sustentabilidade em gestdo de projetos para entender ainda
melhor seu relacionamento com a obtencdo de sucesso em projetos. Como
contribuicdo pratica, estes resultados podem ser utilizados como referéncia para
outras organizagdes, oferecendo um norte para estratégias, bem como caminho inicial
para o desenvolvimento de indicadores relacionados a sustentabilidade em gestdo de

projetos e medidas de sucesso em projetos.
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A CONTRIBUIGAO DE SUSTENTABILIDADE EM GESTAO DE PROJETOS NO
SUCESSO EM PROJETOS: UMA SURVEY COM EMPRESAS BRASILEIRAS

Resumo

Esta pesquisa tem por objetivo analisar a relagédo entre sustentabilidade em gestéo de
projetos e sucesso em projetos. Como abordagem metodoldgica foi utilizado o método
survey conduzido junto a 143 profissionais de gestdo de projetos. A analise pautou-se
em modelagem de equagdes estruturais utilizando o método dos minimos quadrados.
Como resultado aponta-se a para a existéncia de relagdo positiva e significante entre
sustentabilidade em gestao de projetos e sucesso em projetos, com um efeito de 43%

sobre 0 sucesso.

Palavras-chave: Sustentabilidade, gestdo de projetos, friple-bottom line,

sustentabilidade em gestéo de projetos, sucesso em projetos.

THE CONTRIBUTION OF SUSTAINABILITY IN PROJECT MANAGEMENT ON
PROJECT SUCCESS: A SURVEY WITH BRAZILIAN COMPANIES

Abstract

This research aims to analyze the relationship between sustainability in project
management and projects success. As a methodological approach, the survey method
was conducted with 143 professionals of project management. The analysis was
based on structural equation modeling, with the least squares method. As a result, the
existence of a positive and significant relation between sustainability in project

management and project success is emphasized, with an effect of 43% on success.

Keywords: Sustainability, project management, triple-bottom line, sustainability in

project management, projects success.
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1 Introdugao

O conceito de sustentabilidade, ligado as dimensdes econémica, ambiental e social,
forma a sustentabilidade conhecida como Triple-Bottom Line (ELKINGTON, 1998).
Nessa nova perspectiva, os projetos organizacionais podem ser projetados e
desenvolvidos objetivando cada vez mais o sucesso, por meio da maximizagéo dos
resultados econdmicos, ambientais e sociais (LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK,
2005; MUNCK; GALLELI; SOUZA, 2013), bem como a gestdo de projetos pode

influenciar positivamente as dimensdes de sustentabilidade (BOCCHINI et al., 2014).

Visando a sustentabilidade, Labuschagne, Brent e Van Erck (2005) e Carvalho e
Rabechini Jr. (2011), também argumentam da necessidade das dimensées
econdmica, ambiental e social serem integradas e desenvolvidas na fung¢édo gestéo de
projetos. Para Thamhain (2014), a sustentabilidade serd um grande desafio,
especialmente em grandes projetos, configurando-se a necessidade de pesquisas
adicionais da tematica de sustentabilidade atrelada a gestdo de projetos, tanto no
ambito de ferramentas e técnicas (SINGH et al., 2012), como de sua integragdo no

ambito mais estratégico com impacto no sucesso (COLE, 2005).

A lacuna de pesquisa apresentada na convergéncia dos temas sustentabilidade e
gestdo de projetos tem despertado interesse de profissionais e académicos (SILVIUS;
SCHIPPER; NEDESKI, 2013) e motiva a realizagdo deste estudo. Esta pesquisa
objetiva analisar a relacédo entre a sustentabilidade em gestéo de projetos e sucesso
em projetos, a partir de uma perspectiva multidimensional de sucesso em projeto
(SHENHAR; DVIR, 2007; SHENHAR, 2011; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2015).
Optou-se por uma abordagem metodolégica quantitativa com aplicagéo de uma
survey com gestores de projetos. A andlise foi feita sob a 6tica da modelagem de
equagdes estruturais. Como principal contribuicdo, o estudo evidencia que as agdes
de sustentabilidade em gestdo de projetos contribuem positivamente para a obtengéo

de sucesso em projetos.

Este trabalho esta estruturado em cinco se¢des. Na secédo dois é apresentada a
revisdo da literatura deste estudo. Na secgdo trés discorre-se sobre a abordagem

metodoldgica utilizada. A se¢do quatro apresenta as anélises estatisticas, bem como



225

a discussdo dos resultados da pesquisa. Ao final, na secdo cinco sdo tecidas as

consideragdes finais deste estudo.

2 Revisdo da literatura

2.1 Sustentabilidade, gestdao de projetos e sucesso em projetos

O desenvolvimento sustentavel (SD), discutido pela Comissao Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento (WCED), resultou no relatério “Our Common Future”,
gue define e conceitua o termo SD como aquele “que atende as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das geragbes futuras de suprir suas
necessidades" (WCED, 1987. p. 8). Outras obras também corroboram com este
conceito que é aceito e aprovado por milhares de organizagbes governamentais e
empresariais ao redor do mundo (FUSSLER; JAMES, 1996; BLACKBURN, 2007,
GLADWIN et al., 1995).

Um conceito mais amplo de SD se apoia na integracao de trés dimensdes (econdmica,
ambiental e social), constituindo a sustentabilidade, conhecida como Triple-Bottom
Line (TBL) (ELKINGTON, 1998; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005;
SAVITZ, 2006; MUNCK; GALLELI; SOUZA, 2013; GAREIS; HUEMANN;
MARTINUZZI, 2013). Mesmo assim, pesquisa realizada com 61 organizagbes
brasileiras indica que o TBL melhorou, mas ainda existe muito a fazer nas trés
dimensdes da sustentabilidade (EXAME, 2014).

Sustentabilidade é a capacidade de auto sustentar-se e de auto manter-se, estando
ligado a agbes promovidas pelo setor privado (SANTOS; HATAKEYAMA, 2012).
Esses autores também associam o SD a expectativa de um pais que entra numa fase
de crescimento e que se mantém ao longo do tempo e assim, argumentam que se

pode relacionar SD com politicas publicas.

No mesmo nivel de importancia, aparece a gestdo de projetos. Segundo Kerzner
(2001) e Carvalho e Rabechini Jr. (2011), o grande numero de empresas que estéo
adotando técnicas de gerenciamento de projetos - Project Management Body
Knowledge (PMBOK) (PMI, 2013), por exemplo - evidencia que a area de gestéo de
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projetos tem assumido importancia nas empresas e por consequéncia tornando as
mesmas capacitadas a dar respostas eficientes, ageis e eficazes em seus processos

de negécios e desenvolvimento de projetos.

Sendo que praticas de gestao de projetos tornaram-se um meio fundamental de atingir
melhores resultados em projetos, se torna importante conceituar gestdo de projetos e
projetos. Projeto é definido como uma iniciativa temporaria (com inicio e fim definidos)
com o objetivo de criar um produto, servigo ou resultado Unico, enquanto que gestdo
de projetos é a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas em

um programa que reune requerimentos para obter beneficios em projetos (PMI, 2013).

Contudo, a gestédo de projetos quando envolve sustentabilidade, compreende a tenséo
entre os diferentes grupos de stakeholders e trade-offs envolvidos (CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2011). Para os autores, a sustentabilidade de um empreendimento
depende da gestdo competente de sua complexidade e de sua capacidade em
considerar nos planos de negodcio os interesses legitimos de seus diferentes
stakeholders e os impactos no meio ambiente e sociedade. Os processos
organizacionais, especialmente no nivel gerencial, também devem incorporar
aspectos de sustentabilidade, no intuito de contribuir para a melhoria dos resultados
(SINGH et al.,, 2012; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; SILVIUS;
SCHIPPER; NEDESKI, 2013).

A partir da identificacdo da necessidade de entender tépicos relativos a incorporagéo
de aspectos de sustentabilidade em gestéo de projetos, desenvolveu-se uma revisdo
da literatura acerca de modelos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos
com o intuito de compor o modelo teérico apresentado na Tabela 1, envolvendo

dimensdes e variaveis.

Outro tema de interesse desta pesquisa é o sucesso em projetos. Para uma empresa
orientada a projetos, o sucesso esta diretamente ligado aos resultados obtidos em
cada um de seus projetos, jd que esses constituem o negécio fundamental e as
competéncias essenciais da empresa (KERZNER, 2004). Wit (1988) apresenta uma
distingdo entre sucesso em projetos e sucesso em gestdo de projetos: sucesso em
projetos refere-se aos objetivos e beneficios previstos pelo projeto para a organizagéo
como um todo, tratando da eficacia de uma determinada iniciativa atrelada ao
cumprimento de seu objetivo inicial, possibiltando que a empresa usufrua dos

beneficios previstos pelo projeto; sucesso em gestdo de projetos esta associado ao
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sucesso da atuacao direta do gerente de projetos, aplicando as ferramentas dessa

disciplina, bem como esta associado ao escopo, prazo e custo de cada projeto.

Métricas classicas de eficiéncia utilizadas para avaliar sucesso em projetos incluem
escopo, prazo e custo (ADNAN et al., 2013; LARSONN; GOBELI, 1989), porém com
a evolucao da literatura, outras dimensdes de sucesso foram incorporadas. Shenhar
e Dvir (2007), Shenhar (2011) e Shenhar et al. (2001), apresentam cinco dimensdes
de avaliagdo de sucesso em projetos: eficiéncia, impacto para o cliente, impacto para
a equipe, sucesso imediato no negdcio e, por fim, preparacao para o futuro. Autores
como lka, Diallo e Thuillier (2012), foram mais longe e utilizaram a sustentabilidade
como critério de sucesso de projetos significando que os beneficios do projeto devem
continuar apos os financiadores se retirarem do projeto. Carvalho e Rabechini Jr.
(2015), em seus estudos, também inseriram a dimensé&o sustentabilidade adicionada

ao modelo de Shenhar.

Mas essa ideia do critério de sustentabilidade ja vinha sendo trabalhada em outros
estudos anteriores, tais como: Atkinson (1999), que evidenciou o impacto social e
ambiental além do impacto econémico para a comunidade; Elattar (2009) que
argumenta que critérios de sucesso estdo ligados a ndo existéncia de processos
judiciais e aceitabilidade social do projeto; Chan e Chan (2004) que elencaram
desempenho ambiental como critério de sucesso em projetos. Além desses, Kometa,
Olomolaiye e Harris (1995), Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim e Mohamed (1999)
e Almahmoud, Doloi e Panuwatwanich (2012), apontam a saude e seguranga como

critérios de sucesso em projetos.

Na sequéncia ¢ apresentada a aproximagéo dos temas de sustentabilidade, gestéo
de projetos e sucesso em projetos, bem como a consolida¢do do quadro tedrico deste

estudo.

2.2 Modelagem conceitual de sustentabilidade em gestao de projetos e sucesso

em projetos

Diversos modelos de sustentabilidade em gestédo de projetos foram evidenciados na
literatura, mesmo que ainda bastante pulverizados em diferentes areas da engenharia

e da administragdo. Esses modelos foram analisados e os constructos e variaveis
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foram organizados nas dimensdes da sustentabilidade (econémica, ambiental e

social). O modelo teérico consolidado conta com 31 variaveis agrupadas por afinidade
(Tabela 1).

Tabela 1: Modelo teérico de sustentabilidade em gestéo de projetos e sucesso em projetos
SUSTENTABILIDADE EM GESTAO DE PROJETOS — SGP (SPM)

DEC - Dimens&o Econdmica (ECD)
ECO01 - Desempenho financeiro e econdmico
EC02 - Beneficios financeiros de boas
praticas sociais e ambientais
ECO3 - Gestdo de custos
EC04 - Gestdo do relacionamento com

clientes

EC05 - Participagdo e envolvimento dos

stakeholders

ECO6 - Etica empresarial

ECO7 - Gestao da inovacédo

ECO8 - Gestao da Cultura organizacional

DAM - Dimens&o Ambiental (END)

_ENO1 - Recursos naturais _

ENO2 — Agua

ENO3 — Energia

ENO4-Ar

ENO5 — Ecoeficiéncia
_ENO06 - Gestdo dos impactos ambientais

ENO7 - Gestao de politicas ambientais

ENO8 - Compromisso e responsabilidade

ambiental

DSO - Dimens3o Social (SOD)
S0O01 - Gestédo de Praticas trabalhistas
S002 - Relagdes com comunidade local

S003 - Gestéo dos Direitos Humanos
S004 - Engajamento de stakeholders
S0O05 - Relagdes com a Sociedade

S006 - Responsabilidade com Produtos e
Servicos - )
S0O07 - Relagbes com fornecedores e
terceirizados

Autores
Wang et al. (2014); Silvius et al. (2013); Liu et al. (2013); Jones et al.
(2013); Macaskill e Guthrie (2013); Sarkis et al. (2012); Carvalho e
Rabechini Jr. (2011); Corder et al. (2010); Fernandez-Sanchez e
Rodriguez-Lépez (2010); Ustinovichius et al. (2010); Araujo (2010);
Gareis et al. (2009; 2013); Xing et al. (2009); Buson et al. (2009);
Leurs et al. (2008); Fellows e Liu (2008); Mulder e Brent (20086); VDI
(2006); Pulaski e Horman (2005); Labuschagne et al. (2005);
Azapagic (2004); Ustinovichius e kochin (2003); Spangenberg et al.
(2002); ICHEME (2002); Veleva e Ellenbecker (2001); Bernhardi et al.
(2000); Fiksel et al. (1999); Spangenberg e Bonniot (1998)

Autores

Wang et al. (2014); Silvius et al. (2013); Liu et al. (2013); Jones et al.
(2013); Macaskill e Guthrie (2013); Sarkis et al. (2012); Carvalho e
Rabechini Jr. (2011); Corder et al. (2010); Fernandez-Sanchez e
Rodriguez-Lépez (2010); Ustinovichius et al. (2010); Aratjo (2010);
Gareis et al. (2009; 2013); Xing et al. (2009); Buson et al. (2009);
Leurs et al. (2008); Fellows e Liu (2008); Mulder e Brent (2006); VDI
(2006); Pulaski e Horman (2005); Labuschagne et al. (2005);
Azapagic (2004); Ustinovichius e kochin (2003); Spangenberg et al.
(2002); ICHEME (2002); Veleva e Ellenbecker (2001); Bernhardi et al.
(2000); Fiksel et al. (1899); Spangenberg e Bonniot (1998)

Autores

Wang et al. (2014); Silvius et al. (2013); Liu et al. (2013); Jones et al.
(2013); Macaskill e Guthrie (2013); Sarkis et al. (2012); Carvalho e
Rabechini Jr. (2011); Corder et al. (2010); Fernandez-Sanchez e
Rodriguez-Lopez (2010); Ustinovichius et al. (2010); Araujo (2010);
Gareis et al. (2009; 2013); Xing et al. (2009); Buson et al. (2009);
Leurs et al. (2008); Fellows e Liu (2008); Mulder e Brent (2006); VDI
(2006); Pulaski e Horman (2005); Labuschagne et al. (2005);
Azapagic (2004); Ustinovichius e kochin (2003); Spangenberg et al.
(2002); ICHEME (2002); Veleva e Ellenbecker (2001); Bernhardi et al.
(2000); Fiksel et al. (1999); Spangenberg e Bonniot (1998)

SUCESSO EM PROJETOS — SP (PS)

PSE - Eficiéncia (SPE)

PSE 01 — Atendimento a Custo

PSE 02 - Atendimento a Praze

PSE 03 — Atendimento ao Escopo
PSIC - Impacto para o cliente (SPIC)

PSIC 01 — Atendimento funcional e das
especificagdes técnicas do produto

PSIC 02 — Satisfagao das necessidades do
cliente e Solugdo de problemas do cliente
PSIC 03 — Uso do produto pelo cliente e
Melhoria da qualidade de vida do cliente
PSIT - Impacto para a equipe (SPIE)

Autores

Shenhar (2011); Shenhar e Dvir (2007); Shenhar et al. (2001)

Autores

Shenhar (2011); Shenhar e Dvir (2007); Shenhar et al. (2001)

Autores

PSIT 01 - Impacto na vida profissional dos
membros da equipe

PSIT 02 — Melhorias de aprendizado e
crescimento x :

PSIT 03 — Maior satisfagdo e produtividade
da equipe

PSBS - Sucesso para o negécio (SPSN)

Shenhar (2011); Shenhar e Dvir (2007); Shenhar et al. (2001);
Kerzner (2001)

Autores
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PSBS 01 - Aumento do volume de vendas @ gponnar (2011); Shenhar e Dvir (2007); Shenhar et al. (2001); Munns
participagao de mercado _ e Bjeimi (1996)

PSBS 02 — Aumento da lucratividade

PSBS 03 - Retorno sobre o investimento,

competitividade e desempenho de mercado

PSPF - Preparagao para o futuro (SPPF) - Autores

PSPF 01 - Criago de novos mercados Shenhar (2011); Shenhar e Dvir (2007); Bryde (2003): Shenhar et al.
PSPF 02 — Criagao de novos produtos (2001)

PSPF 03 - Criagao de novas tecnologias N

PSS — Sustentabilidade (SPS) Autores

PSS 01 o Perpetua_géo dos beneficios Carvalho e Rabechini Jr. (2015); Ika et al. (2012); Almahmoud et al.
econdmicos do projeto (2012); Elattar (2009); Chan e Chan (2004); Lim e Mohamed (1999);
PSS 02 — Perpetuagéo dos beneficios Atkinson (1999); Kumaraswamy e Thorpe (1896); Kometa et al.
ambientais do projeto (1995)

PSS 03 — Perpetuagao dos beneficios sociais

do projeto

Pode-se verificar que as principais preocupagbes da dimens&o econbmica estdo
voltadas para aspectos como: sobrevivéncia da organizagdo, gestédo de custos,
relagbes com partes interessadas e bem estar dos seus funcionarios. As principais
preocupagdes da dimens&o ambiental estdo voltadas as variaveis relacionadas com
o ar, agua, energia, solo, geracéo de residuos e o consumo de materiais. Na dimenséo
social verifica-se que as principais preocupagdes estéo relacionadas com o bem estar
dos envolvidos nos projetos, porém, mesmo sendo a dimensdo com maior nimero de
variaveis € a que tem recebido menor atengdo dos pesquisadores (SINGH et al., 2012;
LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005).

Para o estudo da relagédo entre sustentabilidade em gest&o de projetos e sucesso em
projetos, sera utilizado o modelo de Shenhar e Dvir (2007), Shenhar (2011) e Shenhar
et al. (2001) que apresenta critérios de avaliagdo de sucesso em projetos em cinco
dimensdes, bem como foi adicionada uma sexta dimens&o de sucesso em projetos, a
sustentabilidade. A Tabela 1 evidencia esse modelo, onde os codigos das dimensdes
e medidas s&o rastreabilidade para coleta e tratamento de dados aplicados neste

estudo.

3 Abordagem Metodolégica

Esta pesquisa possui abordagem quantitativa (BRYMAN, 1989), pois objetiva
mensurar os dados com o emprego de recursos e técnicas estatisticas (HAIR et al,,
2009). De acordo com Bryman (1989), as principais preocupagbes da abordagem

quantitativa sdo a mensurabilidade, a causalidade, a generalizag&do e a replicagao.
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Para a realizagdo dos objetivos propostos, utilizou-se o levantamento tipo survey
confirmatério (FORZA, 2002), precedido de pesquisa bibliografica para elaborar o
modelo teorico (Table 1), e que foi a base para elaboragcdo do questionario de

investigagao.

As surveys confirmatérias sdo adequadas para os casos em que o pesquisador deseja
responder as questdes acerca da distribuicdo de uma variavel ou das relagdes entre
caracteristicas de pessoas ou grupos e tém como vantagens assegurar melhor
representatividade e generalizagdo para uma populagdo mais ampla (FORZA, 2002).
Segundo esse autor, é exigido um tamanho de amostra com namero suficiente para
representar a populagdo de interesse e realizar testes estatisticos, além de obter
validade interna da pesquisa. Esta pesquisa focou responsaveis por gestdo de
projetos de empresas brasileiras. Foram enviados 1050 convites, sendo que foram
recebidos 149 questionarios respondidos, no entanto, foram considerados vélidos

somente 143 questionarios, totalizando 13,62%.

O tamanho da amostra foi calculado pela avaliagdo do poder do teste (COHEN, 1988)
utilizando o software G*Power verséo 3.1.9.2 (FAUL, et al., 2007; FAUL et al., 2009),
que levou em conta o tamanho do efeito de 0,15 (valor médio), o nivel do poder do
teste de 0,95 ou 95% e o erro maximo permitido de 5%, recomendados por Cohen
(1988). Admitindo-se esses parametros, a amostra minima calculada foi de 89
questionarios. Porém, obteve-se 143 questionarios véalidos, nimero maior do que o
minimo exigido e com um poder de teste de 99,58%. Como pré-teste foram realizadas
cinco aplicagbes de questionarios com especialistas com o objetivo de ajustar e

lapidar o protocolo de coleta de dados.

Para coletar os dados da survey, o questionario foi composto por cinco blocos (dados
gerais, dimensdo econémica, dimensdo ambiental, dimens&o social e sucesso em
projetos) e foi disponibilizado em link web, no periodo de outubro a dezembro de 2014.
A maioria das questdes fechadas possuia escala Likert de 9 pontos. Foi utilizado o
software Sphinx (FREITAS et al.,, 2006) para coletar, armazenar e realizar os
tratamentos de estatistica descritiva. Segundo Freitas et al (2006), as surveys com
coleta direta pela internet apresentam vantagens tais como: baixo custo, flexibilidade,

maior controle, rapidez, tempo e intensidade de trabalho.

Para a modelagem de equagdes estruturais foi utilizado o software SmartPLS 2.0.M3
(RINGLE; WENDE; WILL, 2005). Segundo Hair et al. (2009), anélise multivariada € a
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analise de multiplas varidveis em um Gnico relacionamento ou conjunto de variaveis e
as relagbes de dependéncia entre variaveis devem gerar um modelo onde o valor de
uma variavel resposta de interesse pode ser estimado em fun¢do de um conjunto de
variadveis (independentes, auxiliares ou preditoras). Assim, no modelo da Figura 1,
tem-se a variavel independente SPM e a variavel dependente PS projetadas como
variaveis latentes (VLs) reflexivas de 22 ordem (JARVIS; MACKENZIE; PODSAKOFF,
2003), ou seja, a variavel SPM sera preditora de PS (BIDO et al., 2010).

Assim, a VL independente SPM apresenta-se no modelo de mensuragéao composto
de pelas VLs de 12 ordem ECD, END, SOD, que por sua vez sdo mensuradas pelas
variaveis manifestas (VMs) EC01 a EC8, ENO1 a EN08, SO01 a SO07 (ver Fig. 1).
Segundo Hair et al. (2009), VL é um constructo tedrico e ndo observavel diretamente,
que pode ser aproximado por VMs ou indicadores, que estdo associados a um erro

de mensuracgéo.

Similarmente, a VL dependente PS é explicada pelas VLs de 12 ordem, PSE, PSIC,
PSIT, PSBS, PSPF e PSS. Essas variaveis serdo mensuradas pelas VMs PSEQO1 a
03, PSIC01 a 03, PSITO1 a 03, PSBS01 a 03, PSPF01 a 03 e PSS01 a 03. Segundo
Hair et al. (2009), para analisar a contribui¢éo de cada VL do modelo foram avaliadas
as correlagbes entre as VLs, que auxiliam na interpretacdo dos resultados obtidos.
Sendo assim, foi utilizado o método estatistico multivariado de modelagem de
equacgdes estruturais (Structural Equations Modeling - SEM) ou, método dos minimos
quadrados (Partial Least Squares Path Modelling - PLS-PM), considerado ajustado
para o este estudo. Segundo Hair et al. (2009), a SEM é um método multivariado que
combina aspectos de regressdo multipla (examinando relagbes de dependéncia) e
analise fatorial (representando conceitos ndo medidos — fatores - com multiplas
variaveis) para estimar uma série de relagdes de dependéncia inter-relacionadas ao

mesmo tempo.

Como mencionado, a SEM desta pesquisa (Fig. 1) adota o modelo reflexivo (JARVIS;
MACKENZIE; PODSAKOFF, 2003) para as variaveis latentes (VLs), onde a diregéo
da causalidade é do constructo para a medida e a falta de um indicador néo altera o
significado do construto. Por outro lado, as varidveis de controle VCs foram modeladas
como modelo formativo e dummy (JARVIS; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2003).
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Figura 1: Modelo SEM de sustentabilidade em gestéo de projetos (SPM=SGP) e sucesso em projetos
(PS=SP)

A modelagem deste estudo (Fig. 1) é composta pela relagéo estrutural descrita pela
variavel latente independente SPM e a variavel latente dependente PS, representada

pela hip6tese HO1 e explicada no topico 2 deste estudo:

HO01: A sustentabilidade em gestéo de projetos (SPM) contribui positivamente para o

sucesso em projetos (PS).

Trés variaveis de controle foram empregadas, tipo de projeto, setor industrial e porte
da empresa. Igualmente, pretende-se avaliar o impacto das VCs sobre o PS. A VL tipo
de projeto foi concebida como uma variavel formativa de primeira ordem, composta
pelos 4 indicadores propostos no modelo diamante (SM) dado por Shenhar e Dvir
(2007), contemplando a complexidade, o tempo critico, a novidade e o nivel de

tecnologia utilizada em projetos, o que leva a Hipotese HO2:
HO02: O tipo de projeto (SM) interfere significativamente no sucesso em projetos (PS).

Shenhar e Dvir (2007), Dorofee et al. (1996) e Patterson, Neailey e Kewley (1999)
salientam que o sucesso em projetos também pode sofrer influéncias de fatores
ligados ao setor de empresa (T1) (industria e servigo) e ao tamanho da empresa (Sl)
(grande, médio e pequeno). Ambas as variaveis foram projetadas como formativas do

tipo dummy. Essas variaveis de controle conduzem as Hipéteses HO3 e HO4:

HO03: O tipo de empresa (TI) interfere significativamente no sucesso em projetos (SP).
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H04: O tamanho da empresa (SI) interfere significativamente no sucesso em projetos
(PS). Além disso, modelos de SEM s&o divididos em duas partes: modelo estrutural
(modelo de caminhos) e modelo de mensuragdo (HAIR et al., 2009; MELO et al.,
2012). Para Hair et al. (2009), o modelo estrutural representa as relagbes causais
entre as VLs dependentes e independentes e é expresso por um conjunto de
equacdes estruturais lineares semelhantes as equagdes de regresséo e, 0 modelo de
mensuracdo que relaciona as varidveis ndo observaveis (VLs) as variaveis

observaveis (VMs).

Uma das vantagens da técnica de SEM é que existe um grande numero de indices
que indicam se o modelo proposto se ajustou bem aos dados coletados (MELO et al.,
2012). A qualidade de ajuste a que se referem esses indices mede a correspondéncia
da matriz de dados de entrada reais ou observados (covaridncias ou correlagdes) com
aquela prevista com o modelo proposto (HAIR et al., 2009). Alguns autores sugerem
primeiro avaliar o modelo de mensuragéo e apoés o modelo estrutural (HAIR et al.,
2014: HENSELER: RINGLE; SINKOVICS, 2009; CHIN, 2010; GOTZ; LIEHR-
GOBBERS; KRAFFT, 2010).

Como indices do modelo de mensuragdo foram utilizados: a consisténcia interna
(HAIR et al., 2014; HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; CHIN, 2010; GOTZ;
LIEHR-GOBBERS; KRAFFT, 2010), a confiabilidade composta (HAIR et al., 2014,
CHIN, 2010; GOTZ; LIEHR-GOBBERS; KRAFFT, 2010), a validade convergente
(HAIR et al., 2014; HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), e a validade
discriminante (HAIR et al., 2014; CHIN, 2010; GOTZ; LIEHR-GOBBERS; KRAFFT,
2010). Para avaliar o modelo estrutural foram utilizados: a variéncia explicada ou
coeficientes de determinagdo de Pearson (R?) (CHIN, 2010; VINZI et al., 2010;
COHEN, 1988), a relevancia preditiva (Q?) ou indicador de Stoner-Geisser (HAIR et
al., 2014; HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), os valores e significancia dos
coeficientes de caminho T (t de Student) (HAIR et al., 2014; GOTZ; LIEHR-GOBBERS;
KRAFFT, 2010), o tamanho do efeito (%) ou indicador de Cohen (HAIR et al., 2014;
COHEN, 1988), e o Goodness of Fit (aderéncia do modelo) (HAIR et al., 2014;
TENENHAUS et al., 2005: WETZELS; ODEKERKEN-SCHRODER; OPPEN, 2009).

Para as VCs, foi testado o algoritmo bootstrapping no soffware SmartPLS. Utilizou-se
1.000 reamostragens e com o mesmo tamanho da amostra original como sugerem

Hair et al. (2014). Para as VCs complexidade em projetos, novidade, tempo critico e
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complexidade de tecnologias utilizadas (SHENHAR; DVIR, 2007), foi utilizado escala

Likert de 1 a 5 (grau muito baixo até muito alto) para coletar os dados. As VCs porte
e setor de empresa, foram modeladas como variaveis Dummy (FALK; MILLER, 1992),
segundo utilizado nos estudos de Carvalho e Rabechini Jr. (2015), onde foi atribuido
o valor de 1 para os respondentes da categoria e 0 para os outros. Nesse caso de
utilizagdo de dummy, a validade e confiabilidade néo séo avaliadas devido ao fato das
correlagdes entre variaveis formativas sdo desnecessarias e indesejaveis (FALK;
MILLER, 1992).

4 Apresentacgao, analise e discussao dos resultados

4.1 Dados demograficos da amostra estudada

Para esta survey foram enviados questionarios para 1.050 responsaveis por projetos
em mais de 700 empresas brasileiras. Respostas foram recebidas de outubro de 2014
a dezembro de 2014 com uma taxa de retorno de 14,19%. Desses questionarios, ap6s
analisados, foram excluidos 6 que eram do exterior, totalizando 143 questionarios
validos ou 13,62%.

Dos respondentes validados, 65% atuam com cargo de gerente de projetos, 10% sé&o
diretores de projetos, 12% séo coordenadores de projetos e 0s 13% restantes séo
membros de equipes de projetos. Desse total de respondentes, 65,03% trabalham em
empresas do setor de servigos, enquanto 34,97% séo de industrias. Destacam-se o
sub-setor de tecnologia e sistemas de informagéo com 19,6%, consultoria em projetos

com 12,8% e automotivo com 11,5% dos respondentes.

Quanto ao nimero de funcionarios, segundo classificagdo do Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2014) para definicdo de porte de
empresas, observa-se que 51,4% dos respondentes da survey atuam em grandes
organizagbes com mais de 500 funcionarios, 19,5% em médias empresas que
possuem entre 100 a 499 funcionarios e, 29,1% em pequenas e micro empresas com

até 99 funcionarios. Do total de empresas, 74,8% sdo médias e grandes empresas
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com mais de R$16 milhGes de receita operacional bruta anual, segundo Banco

Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDS, 2010).

4.2 Apresentagao e analise do modelo de mensuragao

A analise estatistica multivariada do modelo de SEM (HAIR et al, 2009, 2014) foi
realizado no software SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005). O
tratamento dos dados seguiu o recomendado por Hair et al. (2014), Henseler, Ringle
e Sinkovics (2009) Chin (2010) e Gotz, Liehr-Gobbers e Krafft (2010), primeiro

analisando o modelo de mensuragéo e ap6s o modelo estrutural.

No modelo de mensuragéo, apds primeira rodada dos dados no software, foi avaliada
a confiabilidade do modelo por meio da consisténcia interna ou confiabilidade das
MVs. Seguindo orientagctes de Hair et al. (2014) e Henseler, Ringle e Sinkovics (2009),
foram estimadas as cargas padronizadas das VMs projetando valores maiores que
0,6 e foi excluida a variavel EC04 com 0,565, o que acarretava uma variéncia média
extraida - AVE (Average Variance Extracted) - para a variavel latente (VL) ECD menor
que o valor minimo recomendado de 0,5 para indicar validade convergente
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; HAIR et al., 2011). Foram realizadas um
total de 4 rodadas para se atingir a consisténcia interna desejada (Fig. 2), sendo
necessaria a exclusdo de mais duas variaveis do modelo (EC01 e EC05), e com isso
a VL ECD atingiu valor satisfatério de 0,5242 de AVE (ver Tabela 1).
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Figura 2: Resultados da estimagdo das cargas padronizadas da VMs do modelo de mensuragéo da
SEM ajustado
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005).
Nota: Conforme Falk e Miller (1992), uma categoria de variavel de controle deve ser usada como
referéncia, assim o setor de servigos e porte grande foram escolhidos.

E possivel também verificar que 36 de 38 variaveis de SPM e PS atingiram cargas
fatoriais ou graus de consisténcia interna maiores que 0,7, valor utilizado para julgar
pesquisas em estagios mais avangados (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009;
HAIR et al., 2014).

Os modelos de mensuragéo das variaveis reflexivas SPM e SP foram avaliados por
um conjunto de parametros sumarizados na Tabela 1. Para avaliar a confiabilidade
composta, que é a medida da consisténcia interna da VMs e o grau em que medem
as respectivas VLs (GOTZ; LIEHR-GOBBERS; KRAFFT, 2010), é possivel também
avaliar o alfa de Cronbach dos constructos. O alfa de Cronbach mostra como um
conjunto de VMs mede uma VL (CHIN, 2010). Conforme dados ajustados da Tabela
01, todos os valores de confiabilidade composta e alfa de Cronbach estdo acima de
0,7, ideal para pesquisas avangadas (HAIR et al., 2014; CRONBACH; MEEHL, 1955).
Como sugerido por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009) e aplicado no estudo de
Carvalho e Rabechini Jr. (2015), os valores foram extraidos diretamente do software
SmartPLS, conforme Tabela 01. Segundo Ringle, Silva e Bido (2014), a confiabilidade
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interna e a confiabilidade composta sdo usadas para avaliar se a amostra esta livre

de vieses ou se as respostas, em seu conjunto, sdo confiaveis.

Tabela 1: Resultados da avaliagdo do modelo da SEM

Confiabilida
de Alpha Q2 2
AVE Composta | R? Cronbach | Comunalidade | Redundancia

VLT | £nD | 0814744 | 0972311 [ 0,824679 | 0,967194 |  0,814744 0671141 [ 0,668266 | 0,75353
VLT | cop | 0524167 | 0,845851 | 0,647825 | 0,774206 0,524166 0,329845 | 0,333834 | 0,286266
VL* | gop | 0.610225 | 0915966 | 0,759749 | 0,892651 0,610225 0460077 | 0,455482 | 0,478124
VL2® | spme | 08970 | 0.95358 0,947379 0,513932 0,465541 | 0,465541
VLT | bgp | 0,704349 | 0,877236 | 0,641129 | 0,790355 0,704348 0,449766 | 0,451851 | 0,399412
VLT | bgic | 0778193 | 0,913129 | 0,700458 | 0,856852 0,778193 0544741 | 0,541108 | 0,530602
VL1 | ogr | 0800643 | 0,923339 | 0,694266 | 0,87536 0,800643 0,55468 055 | 0,568391
VL | bepp | 0,723035 | 0,88657 | 0,481796 | 0,807454 0,723035 0,348219 | 0,353052 | 0,434512
VLT | bgs | 079174 | 0,919269 | 0,585275 | 0,867548 0,79174 0462823 | 0,470437 | 0,5533
VLT* | pgps | 0671486 | 0,859598 | 0,605284 | 0,758474 0,671486 0,386944 [ 0,388417 | 0,33284
VL2 | bow | 0gosa | 0938124 | 0,429825 | 0,929671 0,459823 -0,01075 | 0,188371 | 0,404917

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005)
Nota: ** (VL de 22 ordem com AVE recalculada); * (variaveis Dummy); (Q?) ou indicador de Stoner-
Geisser; (f?) tamanho do efeito de Cohen

Outra medida importante do modelo de mensuragéo é a validade convergente, que
evidencia que um conjunto de VMs representa o respectivo constructo subjacente
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), porém Fornell e Larcker (1981) sugerem
utilizar a AVE como critério de validade convergente. Exige-se AVE maior que 0,5, o
que representa que uma VL é capaz de explicar mais da metade da variagdo de seus
indicadores (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; HAIR; RINGLE; SARSTEDT,
2011; HAIR et al., 2014). Conforme Tabela 01, apds a exclusdo de 3 VMs (ECO1,
EC04 e ECO05), foi obtido valores satisfatérios de validade convergente.

Também foi testada a validade discriminante que indica se os constructos ou VLs sdo
independentes um dos outros (CHIN, 2010; GOTZ; LIEHR-GOBBERS; KRAFFT,
2010; HAIR et al., 2014, TENENHAUS et al., 2005; FORNELL; LARCKER, 1981;
RINGLE et al., 2014). Dois testes foram utilizados. O primeiro teste apresentou cargas
fatoriais dos indicadores maiores em seu respectivo constructo (VL) do que as cargas
relacionadas a qualquer outra VL do modelo por meio do critério das cargas cruzadas
(cross loadings). No segundo teste foi verificado se a AVE de cada constructo (VL) é
maior que as correlagdes ao quadrado dos demais constructos (TENENHAUS et al.,
2005; FORNELL; LARCKER 1981; CHIN, 2010; GOTZ; LIEHR-GOBBERS; KRAFFT,



238
2010). Esse critério, também sugere a existéncia da validade discriminante, pois a raiz

quadrada da AVE de cada VL é maior que as correlagdes ao quadrado das outras VLs
(Tabela 02).

Tabela 2: Resultados da avaliagdo do modelo de mensuragao da SEM por meio do critério da matriz
de correlacéo entre VLs (Latent Variable Correlations)

END |ECD |[SOD [SPM* |PS* PSE | PSIC PSIT | PSPF PSS | PSBS
END |0,9026 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
ECD |0,5938] 0,7240 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SOD [0,6294| 0,6801| 0,7812 0 0 0 0 0 0 0 0
SPM* | 0,9081 | 0,8049 | 0,8716|0,9471 0 0 0 0 0 0 0
PS* 10,4685 0,6713 | 0,6377 | 0,6472 | 0,9520 0 0 0 0 0 0
PSE |0,2184 | 0,4964 | 0,3628 | 0,3706 | 0,8007 | 0,8392 0 0 0 0 0
PSIC [0,3831] 0,4965 | 0,4849 |0,5032 | 0,8369 | 0,7471 | 0,8822 0 0 0 0
PSIT |0,3470| 0,5897 | 0,4677|0,4992 | 0,8332]0,7502 ] 0,7240 | 0,8948 0 0 0
PSPF | 0,3472| 0,4638 | 0,5944]0,5178 | 0,6942 | 0,3580 | 0,4068 | 0,3918 | 0,8502 0 0
PSS |0,6625| 0,6053 | 0,6735|0,7476|0,7780 0,4254 | 0,5279 | 0,5207 | 0,6043 | 0,8195 0
PSBS |0,2578| 0,5095| 0,4475|0,4251 | 0,7651 [ 0,4586 | 0,4764 | 0,4704 | 0,6006 | 0,6343 | 0,8898

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005)
com destaque para as raizes quadradas dos valores das AVE de cada constructo
Nota: * (VL de 2 ordem com AVE recalculada)

Os resultados obtidos apds a quarta rodada do software SmartPLS - analisando a
consisténcia interna ou confiabilidade das MVs, a confiabilidade composta, a validade
convergente e a validade discriminante - sugerem que o modelo SEM apresenta-se
bem ajustado (TENENHAUS et al., 2005; FORNELL; LARCKER, 1981; CHIN, 2010;
GOTZ; LIEHR-GOBBERS; KRAFFT, 2010; HAIR et al., 2014; HENSELER; RINGLE;
SINKOVICS, 2009). Segundo Hair et al. (2014), apdés esses passos o processo de
validagdo do modelo de mensuragéo esta completo e pode-se iniciar a avaliagdo do

modelo estrutural.

As VCs, setor e porte de empresa, foram tratadas com modelagem formativa e
codificadas com Dummy. Assim, em cada VCs foram escolhidas categorias como
referéncia, como mencionado anteriormente, pois segundo Falk e Miller (1992),

alguma categoria precisa ser usada como uma referéncia. Na Tabela 03 se apresenta

esta categorizacéo.
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Tabela 3: Categorizagéo das VCs tipo e porte de empresa codificadas como indicadores formativos

dummy
Variavel de Categoria Numero de observagoes %
Controle (n)

Setor Indastria 50 34,97
(TN Servigo” 93 65,03
Porte Grande* 67 46,86
(SI) Médio 40 27,97
Pegueno 36 2517

*Nota: Segundo Falk e Miller (1992), uma categoria precise ser usada como uma referéncia, assim foi

utilizada a categoria grande e servigos.

4.3 Avaliagdo e analise do modelo estrutural

O modelo estrutural testado no software SmartPLS 2.0M3 apresentava todos os
relacionamentos mostrados na Figura 1. Para validar o modelo estrutural foi utilizado
inicialmente o teste dos coeficientes de determinacéo de Pearson (R?) ou varidncia
explicada, que mostra a porcentagem de variancia da VL dependente que é explicada
pela VL independente. Conforme Tabela 01, todas VLs apresentam R? acima de 0,26,
classificados por Cohen (1988) como indicadores de efeito grande, mostrando bom
ajuste do modelo. Vinzi et al. (2010) e Hair et al. (2009) também corroboram que o R?

deve ser alto.

Outro teste realizado foi o de relevancia preditiva (Q?) ou indicador de Stoner-Geisser,
que avalia a precisdo ou acuracia do modelo ajustado com valores maiores do que
zero (HAIR et al., 2014). Henseler, Ringle e Sinkovics (2009) sugerem os valores de
0,02, 0,15 e 0,35 como indicadores que denotam poder explicativo (relevancia
preditiva) pequeno, médio e grande, respectivamente. Com a aplicagdo de
Blindfolding no SmartPLS, utilizando omissdo de disténcia D=7 (HAIR; RINGLE;
SARSTEDT, 2011), obteve-se os resultados da validacdo da comunalidade cruzada e
da validagao da redundéancia cruzada para os constructos, bem como para as suas
VMs. Assim, os resultados sugerem que todos os valores de relevéncia preditiva séo
considerados de alto poder explicativo (Tabela 01). Conforme Hair et al., (2014) e

Henseler, Ringle, Sinkovics (2009), o modelo possui relevancia preditiva.
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O teste t de Student também foi usado para avaliar o nivel de significancia do modelo
estrutural, evidenciando a relagdo causal entre dois constructos (HAIR; RINGLE;
SARSTEDT, 2011; GOTZ; LIEHR-GOBBERS; KRAFFT, 2010). Os resultados das LVs
(ver Tabela 04), obtidos pelo algoritmo bootstrapping e utilizando 1.000
reamostragens e com o mesmo tamanho da amostra original como sugerem Hair et
al. (2014), apresentam valores dos coeficientes de caminho acima de 1,96, com
significancia de 1%, comprovando a existéncia da relagédo causal entre as VLs (HAIR
et al., 2014), pois os valores sdo muito acima do recomendado e identificando a
probabilidade de 99% de existéncia dos caminhos. Exceto as VCs (SM, Tl e SI) n&o

apresentaram relagao causal significativa.

Tabela 4: Resultados da avaliagido do modelo estrutural da SEM por meio do teste t de Student

Original Sample Standard Standard T Statistics pvalue

Sample (O) | Mean (M) | Deviation Error (|O/STERR|)

(STDEV) | (STERR)

SPM -> END 0,908118 0,90832 | 0,016018 | 0,016018 56,69414 | 0,0000
SPM -> ECD 0,804876 | 0,807432 | 0,027937 | 0,027937 28,81028 | 0,0000
SPM-> SOD 0,871636 | 0,871472 | 0,021697 | 0,021697 40,1725 0,0000
SPM -> PS 0,671846 | 0,656991 | 0,073693 | 0,073693 9,116871 0,0000
PS -> PSE 0,800706 0,80083 | 0,033893 | 0,033893 23,62471 0,0000
PS->PSIC 0,836934 | 0,836229 | 0,030319 | 0,030319 27,60442 | 0,0000
PS -> PSIT 0,833226 0,83327 | 0,028016 | 0,028016 29,74125 | 0,0000
PS -> PSPF 0,694115 | 0,694573 | 0,050799 | 0,050799 13,66393 | 0,0000
PS -> PSS 0,765032 | 0,763843 | 0,039575 | 0,039575 19,33141 0,0000
PS -> PSBS 0,778 0,778218 | 0,035092 | 0,035092 22,17018 | 0,0000
MS -> SP 0,056717 | 0,098335 | 0,082004 | 0,082004 0,691642 | 0,4903
Sl -> 8P 0,082386 | 0,030405 | 0,076709 | 0,076709 1,074005 | 0,2846
TI->SP -0,02308 -0,04665 | 0,076776 | 0,076776 0,300561 0,7642

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SmartPL.S 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005)

O procedimento de Blindfolding no SmartPLS utilizando omisséo de distancia D=7
(HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011), calculado anteriormente, também foi utilizado
para testar o tamanho do efeito (f?) de Cohen que se da pela inclus&o ou exclus&o de
constructos do modelo e avalia a utilidade de cada constructo para o ajuste do modelo
(COHEN, 1988). Conforme Tabela 01, a maioria dos resultados (>0,35) sugere
substancial influéncia da VL independente (exdgena) em determinada VL dependente
(endogena) para o ajuste do modelo, conforme sugerido por Hair et al. (2014) e Chin
(1998).
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Para testar a qualidade e validade global do modelo utilizou-se o indice de GoF -
Goodness of Fit (TENENHAUS et al., 2005), que considera ao mesmo tempo a
adequacdo do modelo de mensuragéo e o modelo estrutural. Segundo esses autores,
o GoF é resultado da média geométrica entre os coeficientes de determinacéo de
Pearson (R?) médios (que mensura a adequagdo do modelo estrutural) e da AVE
média (que indica a adequagdo do modelo de mensuragéo). Foi apurado o valor
adequado de 0,6761 que é bem acima de 0,36, recomendado por Wetzels,
Odekerken-Schréder e Oppen (2009), sugerindo alta qualidade e validade do modelo.

A Figura 3 mostra o modelo estrutural final e a Tabela 5 apresenta os resultados e o
teste das hipoteses do modelo estrutural, onde foi testado e obtido resultados pelo
algoritmo bootstrapping - utilizando 1.000 reamostragens e com o mesmo tamanho da
amostra original como sugerem Hair et al. (2014). Essa andlise mostrou que o
constructo SPM afeta positivamente o PS segundo teste de T student (9,1168 e com
P value <0,0001), e explicando mais 43% dos efeitos de SPM sobre PS, confirmando
a HO1.

Tabela 5: Resultados do modelo estrutural da SEM e teste de hipéteses

Variavel  Variavel Hipoteses  Coeficiente Erro Testede Pvalue R? R2
dependent independent de Padrao T de Ajustado
e e caminhos - Student _ )
PS SPM HO1 0,6720 0,0576 9,116871  0,0000 43,0 42,2%
- — - - - — 0,
SM HO02 0,0570 0,082004 0,691642 0,4903 L
sl HO3 0,820  0,076709 1,074005 0,2846

Tl HO4 -0,023 0,076776 0,300561 0,7642
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END

SCD

Figura 3: Modelo estrutural
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005).
Nota: Conforme Falk e Miller (1992), uma categoria de variavel de controle deve ser usada como
referéncia, assim o setor de servigos e porte grande foram escolhidos.

Analisando o teste de t de Student para a VC do Modelo diamante de Shenhar, a
complexidade, novidade, tempo critico e complexidade de tecnologias utilizadas em
projetos (SHENHAR; DVIR, 2007) dada pela Hip6tese H02, a VC porte de empresa
(grande, médio e pequeno) dada por HO3 e VC setor de empresa (industria e
comércio) dada pela H04, percebe-se que os resultados ndo comprovam a existéncia
de relagéo causal significativa entre essas VCs e PS com probabilidade de 95% e com
significancia de 5%, n&o confirmando as Hip6teses H02, HO3 e HO4, apresentando
valores dos coeficientes de caminhos abaixo de 1,96 (HAIR et al., 2014; GOTZ;
LIEHR-GOBBERS; KRAFFT, 2010).

4.4 Discusséao

Esta pesquisa apresenta evidéncias empiricas da probabilidade de 99% de existéncia
do relacionamento positivo e significante entre os constructos principais do modelo
tedrico estudado SPM e PS. Considera-se uma contribuigédo, o fato deste estudo
abordar o tema SPM e PS de forma inédita, ndo sendo verificado na literatura o uso

dessa abordagem em estudos prévios. Essa abordagem pode ter contribuido para a
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constatagdo da importéncia das dimensdes do triple-botftom line, mas numa viséo
sistémica apresentando um contraponto a diversos autores, pelo fato de evidenciar a
dimensdo econdmica apontando menor contribuigéo para o PS, quando comparada
com as dimensdes ambiental e social. Essa constatagéo sugere a necessidade de

novas pesquisas relacionadas ao tema.

O relacionamento entre os constructos principais do modelo tedrico estudado, a SPM
e PM, foi estatisticamente comprovado neste estudo e explicado por 2 testes que
confirmam a Hipotese 1 (HO1). Primeiro, pela alta significancia da relagéo causal entre
os constructos SGP e SP dado pelo teste t de Student (9,1168), maior do que 1,96
(HAIR et al., 2014). Segundo, pelo teste dos coeficientes de determinagéo de Pearson
(R?) ou varidncia explicada, que mostra que 43% dos efeitos sobre a VL dependente
PS sdo explicados pela VL independente SPM (COHEN, 1988). Estes resultados
indicam que o PS pode ser significativamente incrementado com a utilizacdo de
principios de SPM, corroborando autores como Silvius, Schipper e Nedeski (2013),
Gareis, Huemann, Martinuzzi (2009), Sarkis, Meade e Presley (2012), Labuschagne,
Brent e Van Erck (2005) e Shenhar e Dvir (2007).

Entretanto, existe ainda 57% de influéncia de outras variaveis no constructo de PS, o
que aponta para a complexidade do estudo do tema sucesso em projeto, que pode
ser influenciado por diversas outras variaveis de gestdo de projetos (MIR;
PINNINGTON, 2014) como questdes relacionadas ao risco (DIN; ABD-HAMID,;
BRYDE, 2011; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2015), maturidade (BERSSANETI;
CARVALHO, 2015) e tipo de contratos (SADEH; DVIR; SHENHAR, 2000). Esses
resultados sugerem que o ambiente de gerenciamento de projetos, bem como a visdo
de gestores de projetos esta mudando, ou seja, uma mudanga de pensamento no que
tange aos possiveis ganhos relacionados as questdes ambientais e sociais, esta
provocando um melhor alinhamento dos conceitos de SD aos projetos. Nessa direcéao,
os resultados sugerem que a dimens&o econdmica continua sim sendo importante,
mas que pode ser atingida mais facilmente com a paralela integragéo das dimensdes
social e ambiental no contexto de projetos (SHENHAR; DVIR, 2007; CARVALHO,;
RABECHINI Jr, 2015).

Além disso, os resultados sugerem a validade do modelo teérico empirico tanto de
mensuragdo dos construtos como o estrutural. Isso é positivo na medida em que

confirma a Hipo6tese (H1) deste estudo, ou seja, SPM contribui estatisticamente para
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a obtencdo do PS. Nesse sentido, o indice de GoF - Goodness of Fit (TENENHAUS

et al., 2005), calculado pela determinagdo de Pearson (R?) e da AVE, sugere uma
qualidade e validade do modelo na ordem de 67,62%, bem acima do recomendado
por Wetzels, Odekerken-Schroder e Oppen (2009).

Em adicéo a isso, a nova dimensao de PS “sustentabilidade” (PSS) aliada ao modelo
de Shenhar e Dvir (2007), aparece como sendo fortemente afetada no modelo teorico
empirico por SGP (relagdo causal de 19,33 no teste de t de Student), evidenciando
que, conforme lka, Diallo e Thuillier (2012), Atkinson (1999), Elattar (2009), Chan e
Chan (2004), Kometa, Olomolaiye e Harris (1995), Kumaraswamy e Thorpe (1996),
Lim e Mohamed (1999), Almahmoud, Doloi e Panuwatwanich (2012), Carvalho e
Rabechini Jr., (2015), essa dimens&o pode ser incorporada em modelos de medigé&o
de PS.

Por fim, ressalta-se que os resultados das variaveis de controle: complexidade em
projetos, novidade, tempo critico e complexidade de tecnologias utilizadas em projetos
(SHENHAR; DVIR, 2007), as VCs porte de empresa (grande, médio e pequeno) e tipo
de empresa (industria e servigos), nao influenciaram significativamente PS, n&o
comprovam a existéncia de relagdo causal entre as VCs citadas acima e o constructo
PS.

4.5 ImplicagGes para a pratica

Tendo o relacionamento entre os constructos principais do modelo teérico estudado,
a SPM e o PS, sido confirmado pela HO1, a principal recomendag&o desta pesquisa é
que, os recursos investidos pelas organizagdes na insercdo de praticas de
sustentabilidade na rotina do planejamento e gerenciamento de projetos podem
aumentar o sucesso nos projetos, com consequente incremento do resultado

financeiro da organizagéo e alcance dos objetivos estrategicos.

Além disso, com a validagdo dos modelos de mensuragéo é possivel utilizar as MVs
do modelo como orientadoras na gestéao da sustentabilidade e do sucesso em gestao

de projetos as organizagdes
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4.6 Limitagoes e oportunidades de pesquisa futura

Este estudo se limita ao contexto da amostra de empresas brasileiras estudadas e
estes resultados sdo considerados pertinentes no contexto particular da viséo dos
gestores de projetos estudados. Essa limitagdo gera uma grande oportunidade de
estudos futuros no que tange a validagdo do modelo em setores de negdcios
especificos, em tamanhos especificos de organizagdes, bem como no aumento da

amostra estudada.

Sugerem-se também futuros estudos comparativos da visdo brasileira com outros
paises em desenvolvimento ou paises desenvolvidos. Estes estudos futuros podem
gerar novas parcerias entre pesquisadores de diversos paises, gerando um avango
na modelagem ora iniciada, bem como contribuir com mais subsidios que possam

orientar o incremento na obtengéo de PS.

Igualmente, sugerem-se pesquisas utilizando o modelo teérico e empirico, mas sendo
validado por técnicas metodoldgicas diferentes, por exemplo, mixando abordagens
quantitativas com qualitativas, tal como estudos de caso junto com novas surveys.
Além disso, como ja referenciado anteriormente, existe um gap de 57% de influéncia
de outras variaveis no constructo de PS, o que sugere a necessidade de novas
pesquisas para entender melhor estes resultados, talvez ampliando o escopo deste
estudo ou amostra. Adicionalmente, especialmente na esfera pratica, sugerem-se
novos esforgos de inser¢do de SPM, bem como a andlise da dependéncia de outras
variaveis de gestdo de projetos influenciando PS (Mir e Pinnington, 2014), e questdes
relacionadas ao risco e tipo de contratos (DIN; ABD-HAMID; BRYDE, 2011; SADEH;
DVIR; SHENHAR, 2000).

Destaca-se também o resultado da dimensdo econémica apresentar menor impacto
no constructo de PS, o que sugere a necessidade de aprofundar estudos nesse

sentido para melhor entender este importante resultado da pesquisa.

5 Consideragdes finais
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A discussdo dos conceitos de SPM e PS mostrou que de fato esses temas
apresentam-se expressivos na atualidade e merecem atengdo dos pesquisadores.
Motivada por essa necessidade, a presente pesquisa objetivou analisar o
relacionamento entre sustentabilidade em gestédo de projetos e sucesso em projetos

em organizagées brasileiras.

Os resultados demonstraram que SPM esta estatisticamente relacionada com a
obtengdo de sucesso em projetos, o que confirmou a hipétese de que sustentabilidade
em gestdo de projetos contribui para o sucesso. Assim, organizagbes que alocarem
atencdo para a insergdo de principios de sustentabilidade na pratica de gestéo de
projetos tém aumentadas as chances de obterem resultados positivos em seus

projetos.

Com a nao confirmagdo da interferéncia das variaveis de controle no sucesso em
projetos, conclui-se também que existe ainda 57% de influéncia de outras variaveis
no constructo de PS, o que pode ser possiblidade de pesquisas futuras para entender
a inser¢éo de sustentabilidade na rotina de gest&o de projetos ou, novos estudos para
entender a interferéncia de outras variaveis de gestdo de projetos influenciando o
sucesso em projetos. Outro resultado importante foi que a nova dimenséo de PS
“sustentabilidade” (PSS), apareceu como sendo fortemente afetada no modelo teorico
empirico por SGP (relagédo causal de 19,33 no teste de t de Student), corroborando
estudos anteriores e evidenciando que essa dimensdo pode ser incorporada em

modelos de medigéo de PS.

Agradecimentos

Esta pesquisa teve financiamento do CNPq, CAPES e FAPESP. Os autores também

agradecem aos respondentes da survey.

Referéncias

ADNAN, H.: HASHIM, N.; MARHANI, M. A.; ASRI, M.; JOHARI, Y. Project
Management Success for Contractors. World Academy of Science, Engineering and
Technology, v. 74, p. 425-429, 2013.



247

ALMAHMOUD, E. S.; DOLOI, H. K.; PANUWATWANICH, K. Linking project health to
project performance indicators: Multiple case studies of construction projects in Saudi
Arabia. International Journal of Project Management, v. 30, n. 3, p. 296-307, 2012.

ARAUJO, J. B. Desenvolvimento de método de avaliagido de desempenho de
processo de manufatura considerando pardmetros de sustentabilidade. Tese
(Doutorado). 176p. 2010. Escola de Engenharia de Séo Carlos da Universidade de
Séao Paulo, Sdo Carlos, 2010.

ATKINSON, R. Project management: cost, time and quality, two best guesses and a
phenomenon, its time to accept other success criteria. International Journal of
Project management, v. 17, n. 6, p. 337-342, 1999.

AZAPAGIC, A. Developing a framework for sustainable development indicators for the
mining and minerals industry. Journal of Cleaner Production, v. 12, n. 2004, p. 639-
662, 2004.

BERNHARDI, L.; BEROGGI, G. E. G.; MOENS, M. R. Sustainable Water Management
through Flexible Method Management. Water Resources Management, v. 14, n. 16,
p. 473-495, 2000.

BERSSANETI, F.T.; CARVALHO, M.M. Identification of variables that impact project
success in Brazilian companies. International Journal of Project Management. V.
33, n. 3, p. 638-649, 2015.

BIDO, B. S.; GODQY, A. S.; ARAUJO, B. F. V. B.; LOUBACK, J. C. Aarticulagdo entre
as aprendizagens individual, grupal e organizacional: um estudo no ambiente
industrial. Revista de Administragao Mackenzie, v. 11, n. 2, p. 68-95, 2010.

BLACKBURN, W. R. The sustainability handbook: the complete management
guide to achieving social, economic and environmental responsibility.
Washington: ELI Press, 2007.

BNDS. Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social. 2014.
Disponivel
em:<http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Sala_de_Imp
rensa/Noticias/2010/institucional/20100622_modificacao_porte_empresa.html>.
Acesso em: 30 mai. 2014.

BOCCHINI, P.; FRANGOPOL, D. M.; UMMENHOFER, T.; ZINKE, T. Resilience and
Sustainability of Civil Infrastructure: Toward a Unified Approach. Journal
Infrastructure System, v. 20, p. 1-16, 2014. doi:10.1061/(ASCE)IS.1943-
555X.0000177.

BRYDE, D. J. Modeling Project Management Performance. International Journal of
Quality & Reliability Management, v. 20, n. 2, p. 229-254, 2003. Disponivel em:
<http://dx.doi.org/10.1108/02656710310456635>. Acesso em: 15 set. 2013.

BRYMAN, A. Research Methods and Organization Studies. Londres, Unwin
Hyman, 1989.



248

BUSON, M. A.; LAURENTI, R.; ROZENFELD, H.; FORCELLINI, F. A. Uma proposta
de avaliagéo da sustentabilidade de projetos na fase de planejamento com base nos
principios lean: um estudo de caso no segmento de eletrdnicos. In: 7° CBGDP, 2009,
Sé&o Jose dos Campos. Anais... Sdo José dos Campos, 2009.

CARVALHO, M. M.; RABECHINI Jr.,, R. (2011). Fundamentos em Gestao de
Projetos: Construindo competéncias para gerenciar projetos: teoria e casos. (3*
ed.). Sdo Paulo: Atlas, 2011, 422p.

. Impact of Risk Management on Project Performance: the Importance of Soft
Skills. International Journal of Production Research, v. 53, n. 2, p. 321-340, 2015.

CHAN, A.; CHAN, A. Key performance indicators for measuring construction success.
Benchmarking: An International Journal, v. 11, n. 2, p. 203-221, 2004.

CHIN, W. W. How to Write Up and Report PLS Analyses. In: VINZI, V. E.; CHIN, W.
W.; HENSELER, J.; WANG, H. (Eds). Handbook of Partial Least Squares (pp.655-
690). Berlin: Heidelberg, 2010.

COHEN, J. Statistical Power analysis for the behavioral sciences. 2.ed. Hillsdale,
NJ: Erlbaum, 1988.

COLE, R. Building environmental assessment methods: redefining intentions and
roles. Building Research and Information, v. 33, n. 5, p. 4565467, 2005.

CORDER, G. D.; MCLELLAN, B. C.; GREEN, S. Incorporating sustainable
development principles into minerals processing design and operation: SUSOP®.
Minerals Engineering, v. 23, n. 3, p. 175-181, 2010.

CRONBACH, L. J.; MEEHL, P. E. Construct Validity in Psychological Tests.
Psychological Bulletin, v. 52, p. 281-302, 1955.

DIN, S.; ABD-HAMID, Z.; BRYDE, D. J. ISO 9000 certification and construction project
performance: the Malaysian experience. International Journal of Project
Management, v. 29, n. 8, p. 1044-1056, 2011.

DOROFEE, A.L.; WALKER, J.A.; ALBERTS, C.J.; HIGUERA, R.P.; MURPHY, R.L,;
WILLIAMS, R.C. Continuous Risk Management Guidebook. Pitsburg, PA: Camegiee
Mellon University, 1996.

ELATTAR, S. Towards developing an improved methodology for evaluating
performance and achieving success in construction projects. Scientific Research and
Essays, v. 4, n. 6, p. 549-55, 2009.

ELKINGTON, J. Canibals with forks: the triple-bottom line of 21st century
business. Canada: New Society Publishers, 1998.



249

EXAME. Sustentabilidade: as ligdbes das 61 empresas mais sustentaveis do
Brasil em 19 setores. 2014. Disponivel em: < http://exame.abril.com.br/revista-
exame/guia-de-sustentabilidade/arquivo/2014/>. Acesso em: 15 out. 2013.

FALK, R. F.; MILLER, N. B. A Primer for Soft Modeling. Akron, OH: The University
of Akron Press, 1992.

FAUL, F.; ERDFELDER, E.; BUCHNER, A.; LANG, A. G. Statistical Power Analyses
Using G*Power 3.1: Tests for Correlation and Regression Analyses. Behavior
Research Methods, v. 41, n. 4, p. 1149-1160, 2009.

FAUL, F.; ERDFELDER, E.; LANG, A. G.; BUCHNER, A. G*Power 3: A Flexible
Statistical Power Analysis Program for the Social. Behavioral, and Biomedical
Sciences. Behavior Research Methods, v. 39, n. 2, p. 175-191, 2007.

FELLOWS, R.; LIU, A. Impact of participants’ values on construction sustainability.
Proceedings of the ICE - Engineering Sustainability, v. 161, v. 4, p. 219-227, 2008.

FERNANDEZ-SANCHEZ, G.; RODRIGUEZ-LOPEZ, F. A methodology to identify
sustainability indicators in construction project management - Application to
infrastructure projects in Spain. Ecological Indicators, v. 10, n. 6, p. 1193-1201, 2010.

FIKSEL, J.: MCDANIEL, J.; MENDENHALL, C. Measuring Progress towards
Sustainability Principles, Process and Best Practices. Ohio: Battelle Memorial
Institute, 1999.

FORNELL, C.; LARCKER, D. F. Evaluating Structural Equation Models with
Unobservable Variables and Measurement Error. Journal of Marketing Research, v.
18, p. 39-50, 1981.

FORZA, C. Survey research in operations management: a process-based perspective.
International Journal of Operations & Production Management, v. 22, n. 2, p. 152—
194, 2002.

FREITAS, H. M. R.: JANISSEK, M. R.; BAULAC, Y.; MOSCAROLA, J. Pesquisa via
web: reinventadno o papel e a idea de pesquisa. Canoas: Sphinx, 204p, 2006.

FUSSLER, C.; JAMES, P. Driving eco innovation: a breakthrough discipline for
innovation and sustainability. London: Pitman Publishing, 1996.

GAREIS, R.; HUEMANN, M.;: MARTINUZZI, A. Relating sustainable development and
project management. In: IRNOP IX, 2009, Berlin. Proceedings... Berlin, 2009, p. 1-
25. Disponivel em:<http:/pt.scribd.com/doc/106456206/Gareis-Irop-2009>. Acesso
em: 11 jan. 2013.

. Project Management and Sustainable Development Principles. Project
Mangement Institute Inc., Pesnylvania, 2013.



250

GLADWIN, T. N.; KENNELLY, J. J.; KRAUSE, T. S.; KENNELLY, J. Shifting
Paradigms for Sustainable Development: Implications for Management Theory and
Research. Academy of Management Journal, v. 20, n. 4, p. 874-907, 1995.

GOTZ, O.; LIEHR-GOBBERS, K.; KRAFFT, M. Evaluation of Structural Equation
Models Using the Partial Least Squares (PLS) Approach. In: VINZI, V. E.; CHIN, W.
W.; HENSELER, J.; WANG, H. (Eds). Handbook of Partial Least Squares.
Measurement (pp. 691-711). Springer. Berlin: Heidelberg, 2010.

HAIR, J. F.; BLACK, W. C.; BABIN, B. J.; ANDERSON, R. E.; TATHAM, R. L.
Multivariate Data Analysis. 6.ed. New Jersey: Pearson Prentice Hall, 2009.

HAIR, J. F.; HULT, G. T. M.; RINGLE, C. M.; SARSTEDT, M. A Primer on Partial
Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Thousand Oaks. Sage
Publications, Inc., 2014.

HAIR, J. F.; RINGLE, C. M.; SARSTEDT, M. PLS-SEM: Indeed a Silver Bullet. Journal
of Marketing Theory and Practice, v. 19, n. 2, p. 139-151, 2011.

HENSELER, J.; RINGLE, C. M.; SINKOVICS, R. R. The Use of Partial Least Squares
Path Modeling in International Marketing. Advances in International Marketing, v.
20, p. 277-319, 2009.

ICHEME. Institution of Chemical Engineers. The sustainability metrics: sustainable
development progress metrics recommended for use in the process industries.
2002. Disponivel em:< www.icheme.org>. Acesso em: 15 mar. 2013.

IKA, L. A.; DIALLO, A.; THUILLIER, D. Critical success factors for World Bank projects:
An empirical investigation. International Journal of Project Management, v. 30, n.
1, p. 105-116, 2012.

JARVIS, C. B.; MACKENZIE, S. B.; PODSAKOFF, P. M. A Critical Review of Construct
Indicators and Measurement Model Misspecification in Marketing and Consumer
Research. Journal of Consumer Research, v. 30, p. 199-218, 2003.

JONES, S.; TEFE, M.; APPIAH-OPOKU, S. (2013). Proposed framework for
sustainability screening of urban transport projects in developing countries: A case
study of Accra , Ghana. Transportation Research Part A, v. 49, p. 21-34, 2013.

KERZNER, H. Advanced Project Management: Best Practices on
Implementation. 2a ed. New Jeersey: John Willey & Sons, Inc., 2004.

. Project management — A systems approach to planning, scheduling, and
controlling. New York: John Wiley & Sons, 2001.

KOMETA, S.: OLOMOLAIYE, P.; HARRIS, F. An evaluation of clients’ needs and
responsibilities in the construction process. Engineering, construction and
Architectural management, v. 2, n. 1, p. 57-76, 1995.



251

KUMARASWAMY, M.; THORPE, A. Systematizing construction project evaluations.
Journal of Management in Engineering, v. 12, n. 1, p. 34-39, 1996.

LABUSCHAGNE, C.; BRENT, A. C.; VAN ERCK, R. P. G. (2005). Assessing the
sustainability performances of industries. Journal of Cleaner Production, v. 13, n. 4,
p. 373-385, 2005.

LARSON, E. W.; GOBELI, D. H. Significance of project management structure on
development success. IEEE Transactions on Engineering Management, v. 36, n. 2,
p. 119-125, 1989.

LEURS, M. T. W.; MUR-VEEMAN, |. M.; VAN DER SAR, R.; SCHAALMA, H. P,
VRIES, N. K. Diagnosis of sustainable collaboration in health promotion - a case study.
Bmc Public Health, v. 8, 2008. Disponivel em:<http://www.biomedcentral.com/1471-
2458/8/382>. Acesso em: 20 mar. 2013.

LIM, C.; MOHAMED, M. Criteria of project success: an exploratory re-examination.
International Journal of Project Management, v. 17, n. 4, p. 243-248, 1999.

LIU, J.; ZUO, J.; SUN, Z.; ZILLANTE, G.; CHEN, X. Sustainability in hydropower
development: A case study. Renewable and Sustainable Energy Reviews, v. 19, n.
2013, p. 230-237, 2013.

MACASKILL, K.; GUTHRIE, P. Risk-based approaches to sustainability in civil
engineering. Engineering Sustainability, v. 166, n. ES4, p. 181-190, 2013.

MELO, A. R.; SEHABER, V. F.; MARQUES, J. M.; NETO, A. I. Modelagem de
Equagbes Estruturais Aplicada no Estudo de Causalidade entre Maturidade e
Processos Organizacionais. Revista Ciéncias Exatas e Naturais, v. 14, n. 2, p. 219—
238, 2012.

MIR, F.A.; PINNINGTON, A. H. Exploring the value of project management: Linking
Project Management Performance and Project Success. International Journal of
Project Management, v. 32, n. 2014, p. 202-217, 2014.

MULDER, J.; BRENT, A. C. Selection of Sustainable Rural Agriculture Projects in
South Africa: Case Studies in the LandCare Programme. Engineering and
Technology, v. 28, n. 2, p. 55-84, 2006.

MUNCK, L.; GALLELI, B.; SOUZA, R. B. Competéncias para a sustentabilidade
organizacional: a proposi¢do de um framework representativo do acontecimento da
ecoeficiéncia. Revista Produgao, v. 23, n. 3, p. 652-669, 2013.

MUNNS, A. K.; BJEIRMI, B. F. The role of project management in achieving project
success. International Journal of Project Management, v. 14, n. 2, p. 81-87, 1996.
Disponivel em:<http://dx.doi.org/10.1016/0263-7863(95)00057-7>. Acesso em: 10
out. 2013.



252

PMI. Project Management Institute. A Guide to the Project Management Body of
Kmowliwdge (PMBOK® Guide). Fifth Edition. Published by: Project Management
Institute, Inc. Pensilvania, USA, 2013.

PATTERSON, F.D.; NEAILEY, K.; KEWLEY, D. Managing the Risks within Automotive
Management. Risk Management, v. 1, p. 7-23, 1999.

PULASKI, M. H.: HORMAN, M. J. Continuous Value Enhancement Process. Journal
of Construction Engineering and Management, v. 131, n. 12, p. 1274-1282, 2005.

RINGLE, C. M.; SILVA, D.; BIDO, D. Structural Equation Modeling with the Smartpls.
Revista ReMark, v. 13, n. 2, p. 56-73, 2014.

RINGLE, C. M.; WENDE, S.; WILL, A. SmartPLS 2. Hamburg: SmartPLS. 2005.
Disponivel em:<http://www.smartpls.com>. Acesso em: 08 dez. 2014.

SADEH, A.; DVIR, D.; SHENHAR, A. The role of contract type in the success of R&D
defence projects under increasing uncertainty. Project Management Journal, v. 31,
n. 3, p. 14-21, 2000.

SANTOS, S. F. O. M.; HATAKEYAMA, K. Processo sustentavel de produgéo de
carvéo vegetal quanto aos aspectos: ambiental, econémico, social e cultural. Revista
Produgao, v. 22, n. 2, p. 309-321, 2012.

SARKIS, J.; MEADE, L. M.; PRESLEY, A. R. Incorporating sustainability into
contractor evaluation and team formation in the built environment. Journal of Cleaner
Production, v. 31, p. 40-53, 2012.

SAVITZ, A. W. The Triple-Bottom Line: How Today's Best-Run Companies Are
Achieving Economic, Social and Environmental Success - and How You Can
Too. 12 Ed. San Francisco: Editora John Willey & Sons, 2006.

SEBRAE. Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. 2014.
Disponivel em:<http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154>,
Acesso em: 30 mai. 2014.

SHENHAR, A. Meeting Time, Cost, and Moneymaking Goals with Strategic Project
Leadership ® Why is Project Management Weak? The Art and Science of Project
Management. In: 2011 PMI GLOBAL CONGRESS, Dallas, TX, 2011. Proceedings...
Dallas, TX, 2011.

SHENHAR, A.;: DVIR, D. Reinventing project management: the diamond approach
to successful growth and innovation. Harvard Business School Press, 2007.

SHENHAR, A.: DVIR, D.; LEVY, O.; MALTZ, A. C. Project Success: A
Multidimensional Strategic Concept. Long Range Planning Journal, v. 34, n. 2001,
p. 699-725, 2001.

SILVIUS, A. J. G.; SCHIPPER, R.; NEDESKI, S. Sustainability in Project Management:
Reality Bites 1. PM World Journal, v. 2, n. 2, p. 1-14, 2013.



253

SINGH, R. K.; MURTY, H. R.; GUPTA, S. K.; DIKSHIT, A. K. An overview of
sustainability assessment methodologies. Ecological Indicators, v. 15, n. 1, p. 281-
209, 2012.

SPANGENBERG, J. H.; BONNIOT, O. Sustainability indicators compass on the
road towards sustainability. Wuppertal Paper, 81, February, 1998.

SPANGENBERG, J. H.; PFAHL, S.; DELLER, K. Towards indicators for institutional
sustainability: lessons from an analysis of Agenda 21. Ecological Indicators, v. 2, n.
12, p. 61-77, 2002.

TENENHAUS, M.; ESPOSITO VINZI, V.; CHATELIN, Y.-M.; LAURO, C. PLS Path
Modeling. Computational Statistics & Data Analysis, v. 48, p. 159-205, 2005.

THAMHAIN, H. J. Managing Technology-Based Projects: Tools, Techniques,
People and Processes. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc., 2014.

USTINOVICHIUS, L.; et al. Feasibility of verbal analysis application to solving the
problems of investment in construction. Automation in Construction, v. 19, n. 3, p.
375-384, 2010.

USTINOVICHIUS, L.; KOCHIN, D. Verbal analysis of the investment risk in
construction. Journal of Business Economics and Management, v. 4, n. 4, p. 228-
234, 2003.

VELEVA, V.; ELLENBECKER, M. Indicators of sustainable production: framework and
methodology. Journal of Cleaner Production, v. 9, p. 519-549, 2001.

VDI. Verein Deutscher Ingenieure. VDI 4070: Nachaltiges Wirtschaften in kleinen
und mittelstandischen Unternehmen: Anleitung zum Nachhaltigen Wirtschafen.
Berlin: Beuth Verlag, 2006.

VINZI, V.E.; CHIN, WW.; HENSELER, J.; WANG, H. Handbook of Partial Least
Squares. Berlin: Heidelberg, 2010.

WANG, N.; WEI, K.; SUN, H. Whole Life Project Management Approach to
Sustainability. Journal of Management in Engineering, v. 30, n. April, p. 246-255,
2014.

WCED. World Comission on Environment and Development. Our Common Future.
Oxford University Press. Oxford. England, 1987.

WETZELS, M.; ODEKERKEN-SCHRODER, G.; OPPEN, C. V. Using PLS path
modeling for assessing hierarchical construct models: guidelines and empirical
illustration. MIS Quarterly, v. 33, n. 1, p. 177-195, 2009.

WIT, A. Measurement of project success. Project Management, v. 6, n. 3, p. 164—
170, 1988.



254

XING, Y.; HORNER, R. M. W.; EL-HARAM, M. A.; BEBBINGTON, J. A framework
model for assessing sustainability impacts of urban development. Accounting Forum,
v. 33, n. 3, p. 209-224, 2009.



‘ojelo.id op ojuswerousiseb ojad |aaesuodsal ojad ‘no ojefoid ap ejusaish ojad opipuodsal Jas anap
oueuoisanb O opezijeuly BYus) §20A anb oxa|dwoo o)efoid win we eseq Wod 8 ‘eyjeqe.; 990A apuo oivobau ap spepiun eu aseq Wood

Bpuodsal ‘oloobau op sepepiun seuea Inssod esaidwa e 8g “sepipuodsal wefes segjsanb se sepoj anb syuepodw oynw I

7

"Iq'dsn@susyewroinew eled |lew-s Jod ayoljos ‘Joaey sod “0|ifis ap ojusunjewoldwod ap OjUSWNIOP WN 9P S}ISS28U
esaldws B 0SB) "0pN)Sa 8]Sap S80SN|OUOD @ SIS|[EUE SBU OPBUOIOUSW BIas OBU oedeziueblo ens ep awou O “Epe}dI|oS Bl1as eso|ibis
ogdewlojul ewnyusu anb opuss ‘esinbsad e Jopuodsas eied odwa) nas ap soNUIW OZ Sjustuepewixoide souesssosu oeS

'S020|q 0oulo Jod opin}iisuod 9 o0}s|dwod oueuolsanb O "sojefold ep og)sab
WS OpIAJOAUSSDP Oyleqel) op epeplienb ep euoyjsw e eled o esinbsad ejse eled ejpuepodw ewalxs op 9 0B3INQUIUOD BNS v
"(vSn) Austeaun Aspuag e o (jiselq)
ojned OBS op 9pepISISAIUN B a4jus el1adjed W BPIAJOAUSSSP Opuss B)Sa Aaains e)sJ ‘sojaloid ap oe)sab ap eoneld eu 8 soollugpeoe
sopnjse wae oedexz||n esed aseq ap Jiaies essod anb ofppow wn JaAjoAusssp 9 [ediouud oalslqo O "sojeloid ep ojuswelduaieb
WS apepl|igejus)sns ep ojuswiAjoaussap o eled JINquUiuod esiA (AaAins) esinbsad sjuaseld e ‘olBUSD 9SS 9S-0pUBISPISUC))
"apepljiqelualsns Jod
apepIssasau e oblowa 0]XaJU0D B)SAN "SOPEPIAJE SeAOU 9p ojuswibins o Jaaowold @ seduepnul Jeioualab ‘Jeaoul e sagdeziueblo
se opuedio} ‘soxajdwod sjew zaA eped 9s-wejuasalde SIBID0S @ Siejusiquie ‘SOJILIQUOJS SOljesap SO ‘ajuswienty

‘(se)loyuag (s)opezald

Aaning euied ojooojoud

Asnng eied 0j020j0.1d — © JOIANIJVY
1474



sojefoid ap Jopeusploon

sojafoid ap sjusiag

sojelold ap Jojauqg

:0bien |

ALNIANOLSIY 04 OYIVZINILOVIVD

‘ojaloid op oyuswelouaiab ojad jaaesuodsal
no ojafoid ap sjuslab ojod opipuodsal Jas aAsp oueuolsanb O “oedeziuebio ens Jod opezijeal oxajdwos ojsfoid wn opeuoloa|es

Jas ane(g "esljeue wsa o)afoid op o esinbsed ep edidiued anb oedeziuebio ep ‘sejuspuodsal sop Iped o Jezisoeled eSIA 020|q 9)S3

013rodd 0d 3 OYIVZINVONO VA ‘ILNIANOdSIY 04 OVIVZINILOVIVD 1 00019

[iselg - (oednpoid op eueyuabuz) ojned oeS ap apepIsiaAlun 4SMN Bu opuelojnoq
suaje zin oinep
‘gluawesolously

(uelows\ UJ) uleywiey] sueH "Iq "joid :lone-09

Ig dSn@OoWAPeW — oyjeAle) ap oJIsJuoly Alep eiq "jold :lojne-09)

Iq-dsn@suapew-olnew — (OpueIo)Nop) SUSUEA ZINT OJNep (10N

‘oleuonsanb ou |lew-a nas anbipul ‘|oA1ssod efas 0ss| anb eled "assaisjul nas op

Joj 9s ‘esinbsad ep opejnsal op OAlNO8Xe OLIBWNS O JBIAUS B Sowa)awoldwod sou @ oedeloge|od ens sowadopelbe el opsaq

9G6¢



61 9p SOUSy _ _
£soobau ap apeplun BnNS W WeYBqES} SOLBUOIOUN) SOJUEND

enbe o seb
sono soinbag ‘elbisus ap oedinquysig
eibiniapig eibinjels|y SIBAO / BlaI9pE

S00IUQUB[S08|T

BOlWEIR) BLO)NSUO) / S021U0413|3
(IS ‘IL) oedewuoju) ap eibojousa apneg oedelaulp
sojsfold SBD) 9 09|04)3d 091JNgoBWIR] / SOOI9WISOD)

eibojoudsjoig olladueUld / olledueyg [IA1D oednlsuon

OAlJOWOolNY oolwinboiby sojuswly

esaldwe ens ep oedenje ap Jojes |[ediouud o sjeuisse oedenje sp J0}J9S €

onno
Jojes oll@ola |

sodIAIRg

012J9WoD

BuISnpu|

esoldws ens ep oedenie ap owel jediound o gjeulsse oedenje sp owey Z

:oedezjuebio ep swoN |

OVIVZINYOUO VA OYIVZIIILOVIVD

:(Jeuoiodo) jlew-3 ¢

onnp _ *

1G¢



8G¢

¢Joueixa ou ojoobau op sepepiun inssod oedeziuebio y ¢
¢soyafoud ap ogysab op sapepiAie BIA 0piqo 9 JojeA assap [enjussted [enb Jeuiwisiap jeaissod 32l

saQuJiW OE | $SN anb stew = segyjiw Qg $ onb stepy

sagyliw 0L $SN enb sousw @ segy|iw 6L $SN SJUS = SBQY|IW OQE $¥ Snb sousW & SaQUIW 06 $ S1UT

s30yIW 6€ $SN Bnb sousw a sapy|iw / $SN d13ud = SBOYIW 06 $¥ onb sousw o seoyiw 9| $Y a:ug

ssgy|iw / $sSN anb sousw @ sagyjiw | $SN SJuUL = SAQY[IW g| $¥ anb sousw o SBOY|IW $'Z $¥ aaug

OBY|IW | $SN SP SOUSW = SBQY|IW ¥'Z $¥ 9P SOUBI

[enuy O)nig ouswesnied ||

¢ 9pepljigejuaisns ap ojuswepedap Ou SOPIAJOAUS OB}SO SOLBUOIOUN) sojuenb ‘wis 8g Q|

oeN

opelinnliss oeu ‘wig

opeININASS ‘WIS

;apepl|iqejusaisns ap oejsab ap ojusweledsp Inssod esaidwa y 6

¢soysloid ap oeisab ap ojuswepedsp ou SOPIAJOAUD OB)S® soleUOIdUNy sojuenb ‘wis 85 g

oeN

opelnjnise oeu ‘WIS

opeJninisa ‘wig

¢sojeloid ap oejsab ap ojusweuedap Inssod esaudws y  J
Zopepl|igesuodsal ens qos weyjeqed) sollguoiduny soJueny) 9

¢S010l01d 2p OB}Sa9) 9p EBale BNS WS Weyjeqel} SOLBUoIouNn) SOJUBND G

005 9p slep
66 @ 004 21u3
66 @ 0Z 24u3




£oply|oasae oxa|dwod ojafold op spepixe|dwod sp nelb o 10} [enb ‘soysfoid sonno wos opeledwon G

sjed owsaw ou says soidnnin

(sopinjoaus sasied sajuaialp) slenynopn sswi |

sienpuiA sedinbg
 sejowal sadinbg

(SseAneulsije slew No BWN dU0[d3}as) ¢ says sojdinw aAs) ojsfold O
$SN ¢ 01eloid op oyjuswedlo o 10} [enp

¢(sesaw) ojefoid op oedeinp e 10} lenpd

- N ® <

£0pIYjooss oxaldwod o)sfoid ou sopiajoAus weloy sopebaidwe sojuenp

‘seoljs|ajoe.led sejuinbas se Wwoo oplode ap opiyjoasa oxaldwod oafoid o anbijisse|d ‘JoAe) Jod

3ASITYNV VVd OAIHT109S3 013rodd 0d OVIVZINILOVIEVD

¢wabuo ap sied o |enb ‘oeu 8g g}

oeN

wis

¢elojiselq wabluo ap 9 oedeziuebio y G|

£ opemolul 10} ossaoold 8ssa oue anb wa ‘wis ag p|

¢sasied sienb we ‘wis og

OBN

wis

65¢



e omN | 5 | o o| o|exeqouny

¢Oplyjodss
oxs|dwoo ojsfoid ou epeolde eibojouds) ep epepixa|dwod sp nesb o 10} [enb ‘sojeloid sonno woo opeledwo) 8
ojeounN | i 2| | | o|oxeqounn
S| vl €| 2|}
£0opIyjoose oxajdwos o}afoid op ewelbouoid op apepianuo ap nelb o 104 |enb ‘sojefoid sosno woo opeledwo) /
oHe ouniN| | | 2| 2| o |oxeqouny
S ¥ € [4 b
£oplyjoose oxsjdwos oyafoid op spepiaou ap nelb o 10} [enb ‘sojsfoid solno woo opeledwio) 9

oveown| | | | |oxeqounp

09¢



68.9Sv¢ecCl

68.9Svect

(e3ueray ‘siaaibueiul op oejseb :sojdwex3)
"opIy|09se o}efoud ou epeoj|de 9 [euoloeziuebio einyng ep oejsas v (800H3)

68.296vect

68.9S5v¢ecl

(spepiiqixal} ® speplannpoud ‘ogdnpold ‘ownsuod ap saolped ‘OjualwiAjoAussap o esinbsad :sojdwax)
‘oplyjoosa o3afoid ou epeoijde o oedeaoul ep oeysan v (1003)

68.9S8¥vecl

(sojsodwi sp ojuswebed ‘s|iebs| @ s02judd} soysinbal ‘oeddniiod
® oulogns ‘BJnpuod ap sobipgo ‘sawud Jue seanljod ‘BloUsLIodUoD B WO oedejal ‘oisnl onlewos) sojdwax3)
"opiyjoose o)sfoid ou epeatlasqo 9 jelesasdwa eang v (9003)

68.9Sv€eC!

(sa0de|ejsul
8 S05IAISS WS SBeLIoYjSW 8 SOJUBWINSaAUl ‘OBdeZI[BUCIOBUIS)U] 8p SOSSa00.d ‘eAljesodioo eSueultenob :sojdwexs)
‘S19p|OYa)EIS SOP OJUBWIA|OAUD 3 oedediviped Woo opezjeal 9 opiy|oasa oloid O (5003)

68.95v¢Ecl

{(seg3ewejoal e ojuslipus)e 8 sejueleb ‘sodaid o
so0osl ep ogjsab ‘sepeplunuodo sp ogjseb ‘opeossw ou ogdedionted ‘seosew ap oeysab o Bunexsew :sojdwexg)
"opIyjooss ojoloid ou epesijde 9 s9jUL||D WOD OJUBWEUOIIR|AL Op 0B}SAS) Y (+0D3)

68.9Sv¢eccl

(oednpoud “apodsuen
‘ojusllInjoAuSsSep o esinbsad ‘spepienb ‘sonpjsas ‘sojnpoid ‘eiqo sp oew ‘sewnd seuglew :sojdwex3)
‘oplyjoosa o)afoid ou epeojde 9 s03shd ap orlsan v (£0D3)

68.9G5veci

(wabeoroal wod soyueb o ojuaweulal] ‘oedeonpa ‘sobaidwa ap oedels ‘edueinbes o apnes sojdwax3)
‘siejusiquue 9 sie1d20s sealjeld seoq 3ap SOJIddUBUL SOIdYBUAY A0 OpIYy|0asa ojeloid O (z0H3)

68.9S5+v¢edl

{o3nuq oussyul ojnpoid-g|d © opeotaw ap oededoiped ‘soion|
sou oeded|ojped ‘opeuoioipe lojea ‘zapinby| ‘apepiAlelon] ‘BIJUGAIOS ‘SOJUSWINSAALI 381qOs 0ul0)ey :sojdwax3)
"021WIoU099 9 oa1ddueul) oyuadwasag oe ogdejal LWOD opeljeAe 9 opiyjodss ojafold O (1093)

¢ o19foud
(eoueoiyubis ou epez|nn
No JojeA :ajuepodul ajuswieal "EOIWIQUODD SpEp|[IqeIUs)SNS

Jas ap ope)sd)
elougpodwi ap neio)

10} ogj}senb eys3)
oedezin ap nels

ep oedezin ep eouenodwl ap nelb o 0wod waq ‘ojaloid ou BpeZIjN 104 BOILIQUODD SPERIIGRIUDISNS
e anb woo neib o snbuejy ‘oedeziueblio ens we opiajoaussap oxajdwod ojaloid wn Jay|00sa sASp §00A

O}USWIE}0] OPIJOJUOD,, .6, B ,SJUSWIEIOL OPIOISIA,, .}, OP BLUEA US)IT B[EISD Y

‘oedeziueblio ens wWas opiajoauasap oxajdwoo ojafoid wn ap soyefoud ap

oejsab eu apepljigejuaisns ap SIOABLIEA JEZIIS]OBIED WESIA © BDILUQUODS OBSUSWIP B S8jusiajal OBS 020|] 9)Sep sagjsanb sy

19¢

VIINONOD3 OYSNINIA — SOL3rodd 3d OV.1S3O W3 3availigviN3dLsns :2 000149



(seJopadsuio) wod oedelal ‘ejusique
oedezpuaiosuoo & oedeonps ‘sagdeisbioyul spepinba ‘|ejuaique edysn{ ‘opepienb ep euoysw :sojdwexg)
"oply|oosa ojefoid ou opelapisuco ¢ [ejusigiue apepijiqesuodsal 8 ossiwoidwod (8oNY)

(edueusonob s eonewo eibajenss ‘oosu
apuelb ap sojeloid ‘siejusiquie souglejes ‘segdelul ‘ejusique oedenbape ‘sielusiquie sepdeblqo :sojdwaxg)
oplyjoosae ojsfoid ou epeoi|de 9 siejuajquie seanijod ap orysan) (/OAY)

(seuoyipne ‘|ejusiquie oedsjoid sp sepipaw ‘esianal eolsibo| - epusA sod ojuswealisel ‘A|quassesip - sojnpold
op wabejuowssp ap asijeue ‘sodinies @ sonpoid ap epiA ap OJoI0 O BIGOS ‘SjuUBIquIe OlPW O 81qos :sojdwex])
oplyjooss ojsfoid ou epeojide 9 siejusiquue sojoeduwl] sop oe}sa9) (goINY)

(enodsuely wa eougIDIS ‘sieLRIEW ap 0SNal
‘leyusiquie epebad ‘ogdeaout o ubissp ap ossasold ‘sojnpoid 8 sodines ap soloobau ep sepepiunuodo :sojdwaxg)
opIYy|oosd o}alosd ou epelapisuod © e1oudioneos3 (SONY)

(epepisiaalpolq ‘jeqolb ojuswioanbe ‘opinJ ‘'sagss|wa ‘[elusiquie epebed ‘epepijenb sojdwex3)
oplyjooss ojafoid ou soperouasah oes Jy WO sopeuoioe|al saiole (YONY)

68.9Gvr¢ect

(leqo|b cyuswioanbe ‘oessiwsuel o oedinqusip ‘osn ‘oedelsb :sojdwex3)
oplyjoosa solsfoid ou soperoussab oes eibiaug woo sopeuoioe|al saioled (SONY)

68.98v¢ec!

{epepisiaAlpolq ‘webeoioal ‘'sodsi ‘sopinbil| sonpisal ‘apepljenb ‘osn 8 ownsuod :sojdwax3)
opiyjoosa ojaloid ou sopepuaiab oes enby woo sopeuoioejal saioje (ZOWY)

68.9Gv¢ecCit

(ojos op oedeujwejuos
@ sojoedwl sop oednpal ‘waebeooas ‘sonpisas op oednpoid @ sosinoal sp osn op oednpal :sojdwaxy)
oply|oosa 0)afoid ou sopeljeAe ogs sielnjeu S0sIn3ay (oY)

¢01eloud
(eloueoyubis ou epezi|in
no JojeA :ayuenoduwl o)uaW|eal ‘|eluaiquie apepljigeiusisns

Jas ap opejsa)
elouepodw ap neisy

10} oglsanb ejs3)
oedezinn ap nein

ep oedez)n ep epnuepoduwl ap nelb o owod waq ‘olafoid ou epezj|in 10} [elUSIqUE SPERI|IJEIUSISNS
e anb woo neib o anbiey ‘oedeziuebio ens wa opiAjoAuasap oxa|dwoo ojalold wn Jay|oose sASp 900A

)UBWIE}O | OPIOOUOD,, .6, € ,BIUSWI[EIO] OPIOISIQ,, .|, OP ELEA LISYIT BE0SO Y

‘oedeziuebio ens wa opiajoaussap oxajdwod ojafold wn ap soyeloid ap

oe)sab eu apepljigejus)SnNs ap SISABLIEA JEZLS)ORIED LIESIA @ [BJUSIQLUE OBSUSLWIP B S8jualalel OBS 000|q 8)sap segjsenb sy

29¢

TVLINIIEGINVY OYSNINIA — SOLArodd 3d OV.1SdD N3 3avaiigviN3dlsns € 000719



68.96vec!t

68L9S¥%€C!

(oedisinbe ap seaneld o eusoled ‘oedeleae ‘oeds|es :sojdwsx3)
‘oply|odsa o)ofod ou sepeoljde OBs SOPEZLII9D1a) 8 S9I0PaIBUIO) WOD Sao5e|ay sy (200S)

68.96v¢ecC ]

68.9S¥veci

(soinpoud ep souep & sodslU ap oejseb 'sojnpoid ap spepliqiuodsip
‘opepioeAlld @ ojedsas ‘epuebedoid o Bupexrew ‘ssiopiunsuod sop eSueinbss o spnes :sojdwex3)
'0pJy|09se ojsfoid ou epedljde 9 soSIAlas @ sojnpold Woa apepijiqesuodssy v (300S)

68.96v¢€cC]

68.961FV¢€CT1]

(lenyino oiugwiyed op oedejold ‘[elo0s elouan|jul

@ eduelop|| ‘siejusweusencb sieos sojefosd we oededioed ‘eros oede ep 0B3NISUCD @ OJUSWEIOUBUL
‘seopjod seyuedwed esed ogdinquiuod ‘opddniod nue seoeld ‘sodaid op seonjjod @ oednadwos :sojdwex3)
"0piyjoose ojefold ou sepelopisuco OBS SPEP3INOS B WO saodejay sy (S00S)

682985 ¢vec!

68.96¥v¢ecC)

(jeuesaidwe eons ‘[eroos ednsnl ap SO}80U0D ‘SIB[00S SOUO)E[al "BAlediolied OB)sab :sojdiaxy)
"OpiYy|cose ojafoid ou siaployayels ap ojuswelebug aanoH (Y0OS)

68.9G6+v¢€cC]

68.L9S¥v€ccC!

(eoliqnd spnes ‘epenbape oedejiqey ‘o1os|nduwiod 8 opedio} oyjeqe) ‘'seusabipul sojalip

‘opepjenb| @ spepisieAlp ‘OgSeullWILOSIP OBU ‘|JUBUI OYlEqEl) ‘SOJEdIpUIS WOO oedejal © eAne|0d oedeoobau
‘oederosse ap epepsaq) ‘seseuldiosip sojuswipaocoid ‘souewny soyslip sop oeseb o elbojensy :sodwax3)
"oply|oosa ojaloid ou epeoljde 9 sourwNY so}AJIG SOP OBISAD) Y (£00S)

68.9S+vecCi

68.L9G61v€cCt

{(opepaioos ep sejougladwiod ap 0JUSWIA|OAUSSSP ‘8pEepIuUNLLIoD

e apodns ‘sie1oos segde W02 OJUSWIAIOAUS ‘OlIos|Ndwoo @ opedloy ouyjeqel; ‘seuabipul sojelp ‘oe3euIwdsIp
OBu ‘souewny sojallp ‘jauejul oyleqely ‘sieso] ssodeziueblo woo oedejas & sieoo] soypedwl sojdwex3)
"oply|o9sa ojefoid ou SepeAlasqo OBS |[e20] apepiunwod Wod saodeoy sy (ZooSs)

68.9G5v¢ecCl

68.9S6v¢eci

(eslouied o sord)euaq ‘oedelsunwal ‘apeplunyodo & apepisIeAlp ‘epepljiqebaidwa
‘solieuolouny wWod sspdeal ‘'oedeonps o ojusweulal) ‘oyjegel) ap sa0dpuod ‘eduelnbes & apneg :sojdwexg)
‘oply|oass ojsfoid ou epedyjde 9 seisiyjeqes) seopeld ap 0eysen v (L00S)

(¢ 010l01d
(eoueoyiubis ou epez|[yn
No IoJeA :ajuepoduw ojudwieal "|e1o0s apepl|Iqelua)isns

189S 9p ope)ss)
elouepodwi ap neig

10} oB}sanb ejs3)
oedezZ|in ap nels

ep oedezi|n ap eiouepodwi ap nelb o owod weq ‘ojslosd ou epezinn 10} [eI90S SpEPIIGEIUSISNS
e anb wod neib o anbiep ‘oedeziuebio ens wa opiajoauasep oxajdwoo o}alosd wn Jay|ooss aAsp 990/

«3JUSWIEJO | OPIODUOD,, .6, B S}USWI[RIO] OPIOISIQ,, .|, OP BLEA LOMIT BEOSO Y

-oedeziueblio ens wa opinjoAussap oxa|dwoo o)afoid wn ap sojsloid

ap oe)sob Bu apep||IqeuUdISNS ap SISABLEA JBZIIB}0BIED WESIA O [BID0S OBSUSWIP & S8jusiejel OBS 000|q 8)sap sagjsanb sy

€9¢

IVIO0S OVYSNINIA — SOL3Arodd 3d Ov.1s3oO W3 3availliaviNdLsns ¥ 00019



68.9G6vec! 68.9G5%€C1 "ojafo.d op sjejoos soldyauaq sop oedenjadiag e narowold 0jloid O (€0SdS)
68.9GVv¢€¢2l 68.9GvEcl ‘o12foud op siejuaiquie sololjauaq sop oedenjadiagd e nenowold ojeloid O (Z0SdS)
68.96vczl 68.96%Fccl ‘0jefoid op s091WQU029 soldlyauaq sop oedenjadied e naaowold ojeloid O (L0SdS)
68.9S¥veczel 68.9SVezl "se|bojouds) seaou ap oeden) e naaowoid 038foid O (£04ddS)
68.9Svecl 68.9GVECL ‘sojnpoud soAou ap oedeu) e neaowoid o1efoid O (Z04ddS)
68.9SVvec} 68.9Gv€ezcl sopedJall soAou ap ogden) e neaowold o3afoid O (L0dddS)
"opedsaw
G S e Tk CiSkdl SECRviSic.) ap oyuadwasap 8 dpepiAedwod ‘oJuawilsaAul 0 91qos ouso}dy o esed ninguiuoo orsloid O (SONSIS)
68.9Gv€E2t 68.9G+v€EzC! ‘9peplAljelon| ep ojuswne o naaowold oyslosd O (ZONSJS)
68.9G6+vecl 68.9S¥%c21 "opedJow ap oededidied @ SepuaA ap awnjoA ou ojuswne o naaowold ojelold O (LONSJS)
68.9G6v€C! 68.965¥%¢€2C1l ‘ojafo.d o Wod sepeloy|pw weioj adinba ep apepiapnpoud 8 og3eysies v (£03(dS)
68.95¥v¢€zcl 68.9GSvEC | ‘se)iajsijes welo} ojafoid ap adinba ep sepepissedasu sy (2031dS)
‘(sapepljiqey @ sapepioedes
O SIS e L Bathd SR IERC seaou) ojafoud ap adinba ep soiquaw sop [euoissijoid epiA eu o)oeduwy :M>0Howmu_.uum_.“oa %A“_‘vom_n_wv
68.96¥%¢€21L 68.9G¥F€ECH "SepeJoy|aw Welo) 3jual|d op eplA ap apepijenb ep euoye @ ajus)|d ojad ojnpaoid op osn O (€00IdS)
68.9S5+vezl 68.9G6¥%€C1 "SE}ISJSIIES WRIO0) 3jUII[O Op SOpepISsSadau se sepo] (Z0D1dS)
‘opelaue|d
SRS NS BREE  IEh CRSRVACHCRE awuojuod sepibuje welo) ojnpoid op seoIU29) saodediyivadsa sep 8 [euoIduNy OJUSWIPUAY O %o.o_n_wv
68.9G¥€21 68.9SV€EC ‘opefeue|d auuojucd opibupe 0} 03afoid op odoass O (£03dS)
68.9G6veC! 68.9S¥€21 ‘opefeue|d awiojuoo opeje|dwod 104 03efoid op eweibouold O (Z03dS)
68.9G¥€C) 68.9G6Vv€C1 "opeloue|d swJojuoo opibuge 10} 0jafoid op oysnojouswedio O (103dS)
(eouedUbIS No
Jojea :sjuepoduwil Jos
9p Ope]Sa) 0SS9INS 'sojelold we ossaons ap 091dg} eped ap edueuoduw op nelb o owoo weq ‘sojelosd we ossaans
op OLIYIIO BPED Bp BIOUBpIOOUO0D op oedus)qo wod epeucioe|al ejsa sojaloid ap oe)sab wa (JB100S 8 [ejusIqUIE ‘BOIWIQUODS) BpPEPI|IgEIUS)SNS
eiouepodwi ap nelis) ap neig e anb wod nelb o anbuey "oedeziueblio ens was opirjoAuasap oxaldwod olafoid wn Jsyjoose aAsp 9207

«9JUSWIEJO | OPIOOUOD,, .6, B S}USWI[E}0] OPIOISIQ,, .|, OP BUEA UM B[EOSO Y

‘oedezjuebio ens wo opiAjoAauasap oxa|dwod o}afoid wn wae sojsloid ou ossaons we soysloid

ap oejsab wao apepijigejuslsns ap oedejal e leljeAe wesiA @ sojsloid we 0sseons oe s8juslalal oes 090|q 81sep sagisanb sy

¥9¢

SOL13Arodd W3 0SS3ONS 3 SO13rodd 3d OY.1S3O N3 3avdalligviNILsSns :s 0007149




:0} lew-a sn puas ases|d ‘S)qnop Jo ased U] "s}nsal [eulj JnO JO
Alewiwns aAlINDOXD B} ©AI808. 0} 83jI| PINOM NOA I MOUS| B} ‘9SE8]|d "UOIIBJOGR[0D PUB UORUS]IE JNOA 10} Yontu 0s nok juey |
"paljemsue aq pjnoys suonsanb ||y *Apnj}s JNo Jo SUOISN|OUOD pue SisAjeue ul pauoijuaw
80 JOU |IMm BWEU INOA "POYSE 8q JOU |[IM UOKBULIOJUI [BJUSPUOD pue AJESS908U aJe UOJUSNE INOA Jo sainuiw o¢ Ajsjewixoiddy
Juswabeuely 108[01d ul padojeaap syiom Jo Ayfenb Ajjusiino sy} aaoidwi 0} pue yoseasal Jno o} Junowesed s uoiNGLIUOD INOA
"MBIA
s Jadxa ybnoiy) jooojoid A8AIns Ino Jo uoljepieA [edlsle)s Ule}qo o) S| [eob ayy pue ‘(sseoold AyoieiaiH onAleuy) JHY Ue Ul S}SISuod
Apnjs siy| "pedxs ue se Apnis siy) 0} 8JnquIuo 0} payAul Buieq aie noA ‘eale siy) ul abpamouy pue asusLadxa INoA Jo sapisag
"(VsSn) Ausseniun Aspuag pue (|izeig) ojned oes Jo Aysiaaiun usemiaq diysieuped ul padojsnap
Buieq si joued padxe siy] "sieuonioeid Juswabeuew j08(oid pue siejOYds 10y pasn g ued jey sJomawel) e dojoaap o} s aARoa(qo
ulew ay] -juswebeuew josfoid ur Aupgeulelsns ejowoud 0) swie (joued padxa) yoseasss SIY) ‘OUBUBIS SIY) Buuepisuo)
‘Ajliqeureisns 1o} pesu sy} sebiowid Jxa1U02 SIY} U] "SaJIAIIOE Mau ajowold o} pue sebueys abeuew o) ‘ejeaouul 0} saluedwod
Buiolo} ‘Auxejdwos siow yum pajussaid ase sabusjeyd (1g1-aull wWopog-a(du}) [BI00S PUB [EJUSWIUOIAUS ‘OILLOUODS 9y |

lossajold leaq

NOISVAVJINOD ASIMAIVd

sejs|jejoadss wod dHY wnio4 eled 0j020joid — H 3OIANIAY

Go¢



sen|e/ sjelpawlsiy| 89'%‘C

aouenodw)| synjosqy

souepodw)| Buong Alep

souepodw| Buong Jo jenuessy

(SO LT o2 § o [ o]

aouepodw| 91ISPOj 10 YeapA

aouepodwi |enbg L

9|eos [eqUaA 9|e0s |EoLBWNN

:Mmojeq pejuasald si ajeog Ajeeg oy

ésyo9loid ul ssaoons

uiejqo o3 aInquiuod juswsbeuew josfoad ul Ayjiqeureysns saop :uoisenb ay) Buisn uopoes SiY) JBMSUB PINOYS NOA

"MaIA s uadxa ybnouy) |0oojoid ASAINS By} JO UOHEPIEA [EDISIE]S UIRIGO 0} S| (SS800.1d AyolelalH onAjeuy) JHY aul Jo jeob syt
"SS800NS YIIM uoljeal sl pue juswoabeuew josfoid uj Ajjigeurejsns Jnoge saxujew uosuedwo asivied sjussald uonoss siy |

1000.10dd SIHL 40 STT19VIRVA N3IML39 NOISVIVANOD ISIMAIVd

VSN — Ausianaiun Aspuag e Jejoyos Bunisip

[Izeig - (Juswpuedaq buuasuibug uononpold) ojned oeS Jo AJISISAIUN SN 1. JuepmS aud
SUSUEI\ ZINT oINen

‘AloJaouig

(ueuowsyy up) ureywey| sueH "jold qud Joyine-on

1q°dsnowWAIelw — oyjeAle) ap odisjuoly Aep “1oid gud :doyine-o0)

Iq'dsSn@sSuayBW oJNeul — SUaUel zINT OJNep JuspnisS qud :Jouiny

99¢



"uoljepljeA [020}o1d ay) 10} Juepodw Aloa s uojuido JnoA pue padxe se ajedioiued 0} pa)Aul 818 noA ‘eses|d
"uoiseledwod asimiled Jo aul| yoes ul 9Soyd Jaquinu ay} Juled pjnoys NoA "noA 1o} Jemsue jsaq ayj Buposyo souepodul Jo 9a1bap

e aAIb Jsyje pue so|gelieA oM} UsaM]aq SUO 9S00y pinoys NOA *(sseoolid Ayoselsiy onkleue) dHY Aldde jm noAk mojaq aiqe) yoee uj

V 9|qeLeA

N
-~
N
<
¢)
©

(o]

e}

<

alelapoy |
|enb3

ajelopolN |

g SIqBLEA

Buons

Buong
gnjosqy |

slnjosqy |

Buong Aiop |™~

Buong Aap |™

‘gouenodull a)elapowl 1o} ¢ 8a1bap uaAlb sem pue ‘Y 0] uoie|al Ul g 9|qelBA 9y} USSoyD Sem ased siy) ul ‘ejdwexa Jo4
"uasoyo aidoj ay) Jnoge ajeag Aleesg ayj A|dde o3 Jaye pue patiajaid 21doy auo asooyd pjnoys NoA

L9¢



(suonejjelsul pue sa0IAISS Ul SjuswiaAoldwl

pue sjuswisaAu] ‘uonez|euoneussjuj Jo ssooold ‘eoueusanoh ajeiodiod) siepjoysyels Jo JusWBAjoAUl pue uonediled - 003
(syurejdwoo aied pue sasjuelent ‘Buioud pue juswebeuew ysu ‘ssunuoddo

Juswebeuew ‘aleys Jexiew ‘Juswabeuew puelq pue Bunexiew) siswolsno yum diysuonelas s Auedwos ay) jo Juswebeuey - £003
(Wodsuey; ‘uononpoud ‘yuswidojersp pue yolessal ‘sjsem ‘Ajijenb ‘sjonpoid ‘loge| ‘sjelsjew mel) Juswabeuew 100 - €003
(Buifohoal wouy

sjyeuaq ‘Buiuiel; ‘uoneonpa ‘uoneald qol ‘Ajojes pue yjeay) seonoeid poob [BI100S pue [eJUSLULOIIAUS JO SJIJoUsq [elduBUI] - 20D
(3onpoud onsawop ssolb - Jgo pue a1eys 19yJew

‘Buireys yjoid ‘pappe anjea ‘Alpinby ‘Ajjigejoid ‘ADUBAIOS ‘SJUBWIISOAUL UO UINjal) souewiouad [E2IWLIOUOdS puk [eIouBUl] - 0D
NOISN3NIA JINONOD3

uojsuswi( [e10g 6l8|s|ols[vefz|tlzlelvis|alz]s]6 uoIsusWI( [BJUBIUCIIAUT
uojsuawi( [e1og 6l82|9|s|vlclz|L|zle|v|s|o9|s]|8]6 uoisuawi( dIWouoo3
uolsuswIq |ejusWuoIIAUg 6lgl2lols|viclz|i|zle|vis|olz]8]6 uoIsudWI( IIWOoU0OT
< <<
> ) = =Z ® >
12 4 @ 2
W ] S mw mnu: m ) 0 W
& 3 2 =l 2 g | 3 3 E
(o] _.W 1] ol m (v

¢syo9foud ul ssasons

uiejqo o} 9ynqguuod jJuswabeuew joafoid ul Aypqeulelsns saop :uonsanb ayy Buisn Mojaq UORDAS SIY] JoMSUE pINoYs NOA

ININIOVNVIN 1O3rodd NI ALITIGVYNIVLSNS

89¢



poob [eloos

juswabeuew uojeAouu| - 093 6(8l2|9|s|¥|clg|r|z]e|v|s|9]|L]|8]6]| pue euswuoiAus jo sleueq [epUBU - 203
saonoeld poob jelnos
SOIY}9 ssauisng - 9003 6|812[9|S|v|clg|lbt|c|e|P|S|9|L]|8]|6 PUE [BJUSLLIUOIIAUS JO Sjljeuaq |eloueuld - 003
saonoeld poob [eroos
S19p|oya¥e)s JO JUaWBAoAUI pue uogedioiied - 6003 |6 (8 (2|9 ls|vlclzlLlzlelv|s|ols|8]6| pueuswuonus jo speuaq [eueulS - ZoDT
SIawo}sno saonoeld poob |eloos
ynm diysuonejsy s Auedwios ay) Jo yuswsbeueN - +003 |6 8 (2|9 |s|v[efzlL|zlelv|s|olz]|8|6| pue puswuonus jo syeueq [epueUS - 2003
saonoeid poob [eos
juswabeuew }s0) - €003 6181219 |SIv|elglv|Z2|le|¥|S|91|2]8]6 PuE [BJUDWIUOIIAUS JO s}ijsuaq [eloueulS - 003
ainyny uopeziuebliQ jo Wewabeuey - goO3 6lelzlals|viclziiizielvics|alz]gle souewIOMad DILIOUCDS pUE [BISUBUIA - 0D
Juswabeuew uoneaouu| - 003 6lglzlols|viclziilzielvis|alz]gle @oueuLopad JILIOUODS pUB [BIDUBUIY - 0D
SOlYl8 ssauisng - 9003 6|8 |2[9|S|v|EclglLiCc|elP|S|9|2]|8]|6 9dUBLLIOPSd OIWLOUODS puE [BIOUBULS - L0DT
Slap|oyaxe)s Jo JuawaAjoAul pue uoleddied -6003 |6 |8 l2 |9 lsv|cfzli|z]elv|s|olz]g]6 aduewlopiad JILIOU0DS PUE [BIOUBUI - LODT
SI8WO)SND
ypm diysuonejal s Auedwod ay) Jo Juewebeue - +003 |6 (g8 |z |9 sy izl |zlelvis|oalz e ls aoueLLopad DILOUOIS pUE [BIOURUIL - LODT
Juswebeuew }s0) - €003 6[8[L[9|s|viclc|L|c|€|v|G]|9|L]|8]|6 aouBWwIoNad DJLIOUCID PUE [BloUBULS - L 0D
seonoeld poob
[B100S pUB [BJUSLLUUOIIAUS JO S)yausq [eloueuld-2003 (618 12 |ols |yl ezl lzlelvis|olzlg s aouewlopad 21LWLIOUCDS puUe [eldukuUl - L0DT
< <
Bl le| [El m| B | B| B
S w d 5 2 & 3 w S
c =1 =] o o] » = =3 e
T S ° 3| | g | [ S S
‘a} fe]

ulejqo o3 anquiuod jJuswabeuew joafoid ul Ageureysns saop :uonsanb syy Buisn Mmojaq UONDSS SIY) JOMSUR PINoYsS NOA

(Anngixay pue Ayanonpoud ‘uoonpoud ‘suseped uondwnsuod ‘JuawdoljeAsp pue yoleasal) Juswabeuew uoneaouy| - /003

fealuyos) ‘uondnulod pue Ausquq JoNpuod Jo Sepod ‘sooljod swuo-jue ‘uopadwod ypm diysuoijelal ‘eped) Jiey) soIyld ssauisng - 9003

69¢

ésyooloud ul ssasans

(ebejuay ‘sa|qibue)ul jo Jusweabeuew) ainyny uoneziuebiQ Jo Juswabeue - 8003

(syuswAed xe) ‘syjuswalinbal |eba] pue




ainynD uoneziueblQ jo wawabeuepy - §003 682

©
0
<
(s}
N
-—
N
™
<
Vo]
(o]
M~
[oo]
»

juswsbeuew uoneAcul| - 7003

ainyng uopeziuebiQ jo uawsabeuepy - g0OJ

o
©
[
©
w0
<
™
~N
—
N
™
<
wn
©
N~
o
[=2]

$3iyje ssauisng - 9003

Juswabeuew uoneaouy| - 2003 618|219 |S[v|€lg|L|Cc|e|v|S|9|L[8]6 SOy} ssauisng - 9003
slop|oyaye)s
ainyng uoiezjuebiQ Jo Juswabeuep - 003 6(8[2[9|S|v|€fclLc|e(P|9|9|L|8]|6 JO JUBWAA|0AUI pue uoledidiped - GOOJ
slapjoyaxe)s
juswabeuew uofeAouy| - /003 6(8[Z[9|S|v|Cfeftfc|e|¥|S|9]|2]|8]|6 JO JuswiaAjoAul pue uohedioied - G003
slap|oyaye)s
Solyje ssauisng - 9003 618|219 |S|v|€lc|b|Ccle|¥|S|9]|L|8]|6 JO JudwiaAjoAul pue uoneddiped - G003
SISWO}SND YIm
ainynD uoleziuebip Jo Juswoabeuep - 03 6l181219lslvicsizlilzielyis|olz|g |6 | diysuoneassAuedwos ay; jo juswsabeuepy - +003
SI9WO0}SNO YIM
Jswaebeuew uogeaouy| - 7003 6l18l2l91ls|vicizlitlzlelvis|olsz]|g |6 | diysuonepssfuedwos ay) jo juswabeuey - +003

SIaWOISND Yum

solyle ssauisng - 9003 6182 diysuone|a: s Auedwon ay} jo juswabeuep - $003

(o]
w
~
™
N
-
N
™
<
w
©
N~
o]
2]

SJaW0ISNId yim

Aouaiolye-003 - 5003 6l8[2]9|s|¥lclg|blz|e|v[S|9]|2|8 |6 | dysuoneles sAuedwoo sy jo juswabeuep - 003
ain)nQ uonezjuebiQ jo juswabeuep - 8003 6lglslols|viefelLfz]|elvIs|olL|8 |6 swabeuew 1s0) - €093
jJuswabeuew uogesouy] - 2003 6lg|2lols|v|cle|Lfz]|e|v|s|o9|L]|8]6 juswabeuew 3509 - €003
sojyje ssauisng - 9003 6lgl2lols|r|clel|L|z]|e|v|s|ols]8]6 juswabeuew 1509 - £003
SJap|oyae)s JO JUSLIBAJOoAU] pue uopedidiled-6003 |6 18 |2 (9 |S (v |clefLlzle|v|s 9|28 |6 Juswabeuew }so) - €003
Slowo]sno
ypm diysuonejsl s Auedwiod w;:oEoEwmmcm_\,_-Som_ 6[8|2]|9|s|v|clz|L|zie|ris|olL]8]|6 juswabeuew }so) - £003

seonoeld poob |eoos
ainjing uoneziuefliQ Jo Juawabeuep - 8003 6lelslols|vlele|i|zlelv|s|alz]|8|6| pueeuswuolAus Jo speuaq jeIOUEBLIY - 2003

042




A61ouz - EONY 6[efslols[v]elelt]ele(v]slo]z]8]6 $0IN051 [EINIEN - LAY
19BM - ZONY 6lslelofsvlelelilzlelv[s[o]z]8]6 $30IM0S1 [INEN - LOWY
< <
El Bl k| E|l | E| 2| B| B
Sl el S| B| Bl B| B| k2| B
sl El Pl R|I | F| | EIE
(o] ‘o]

¢syo9loid uj ssaoons

urejgo o} aynqujuod jusawabeuew josfoid ul Aypqeuresns saop :uopsanb ay) Buisn mojsq UONDSS SIY) JOMSUB PINOYS NOA

(ssonddns yym uonejss ‘Ajijenb [ejuswiuoliAuS JO JuswaAocidwl ‘ssauaieme

[ejuswuoIAuS pue uolleonpa ‘Alinbs [euonessusbisjul ‘eonsnl [eluswuolAuT) AYjigisucdsal [BJUBSLLUOIIAUS PUB JUSWHWWOY - QONY
(eoueulanob pue ABajess ajewljo ‘sposloid ysu ybiy ‘spodal
[eljuswuoliAUS ‘suoljoeljul ‘uoljejdepe |ejuSWIUCIIAUS ‘suonebhl|qo |BjusWUOIIAUR) SaI0ljod [BJUSWUCIIAUS JO Juswabeuep - JONY
(supne [ejuswuoliAus ‘uoljoa0.d [BJUSWUOIIAUD JO SUOROR ‘soiisIBo| asienal - Bupjoel) ajes 1sod ‘Ajqusssesip Jonpoud
jo sisAjeue ‘seojAIes pue s}onpoid Jo 9j9Ad 8yl 8y} JNOQe ‘|BJUBWLIUOIIAUS Y} JNoge) sjoedull [BJUSWUUCIIAUL JO Juswabeuely - 9OINY
(Aouaioiye podsuel ‘sjeus)ew jo asnal pue BuljpAoal
‘JulId)oo) jejustuuoliaug ‘ssaoold uoneaouul pue ubisep ‘saainas pue syonpold wol) saiunpoddo ssauisng) Aouaiolye-093 - GONY
(Ansionipolq ‘Buiwrem eqolb ‘Asiou ‘suoissiwe uudiooy [ejuswiuoldiaug ‘Ayjenb) Jiy - LONY
(Buiwuem [eqo|b ‘uoissiwsuel) pue uonnqulsip ‘esn ‘uonesauab) ABiaug - SONVY
(Ayis1onipoig ‘BuipAoal ‘sysi pue sjsem pinbi| Jo uononpal ‘Ajjenb ‘esn pue uondwnsuog) J8)epA - ZOWY
(uoneuiwejuos jlos pue sypedwi

Jo uononpai ‘uononpoud sjsem Jo uoionpal ‘sindino pue sindul Jo UoRONPal ‘asn 89IN0sal JO UOoONPal) S80Inosal [eJnieN - LONY
NOISNINIA TVYLNIWNOYIANT

(Y XA



AJjiqisuodsal |BJUSWIUOIIAUS PUB JUSLLJIWIWOY - 8OINY

saloljod [BJUSWIUOIIAUS JO Juawabeuep - JOWY

Anpqisuodsal [ejusIUOIIAUS PUB JUSWHIWWOY) - SONY

sjoeduw [B)USWIUOIIAUS JO Juawsbeuepy - gONY

saio1j0d [BlUSWUOIIAUR Jo Juswabeuep - JONY

sjoedwi [BJUSWILOIIAUS JO JuaWwabeuepy - 9OV

Ajiqisuodsal [eJusWUoIIAUS PUE JUSWHWWOY - QONY

Aoueid1ye-00] - GOV

se10l|0d |BJUSWUOIIAUS JO Juswabeuep - JONY

Aousds-093 - GONY

syoedwl [BJUSWUOIIAUS JO Juswabeuep - 9ONY

Aouaole-093 - GOV

Aliqisuodsal |BJUSLULOIIAUS PUB JUSLUJWILWIOYD - GOV

1Y - yONVY

se)o)jod [ejusiuoIIAUS JO Juswabeuep - JOINY 1Y - YONV
sjoeduwl [BJUSWUOIIAUS JO Juswabeuepy - goNY iV - YONV
Aaueiolys-093 - GOV Y - FONV

AllIgIsuodsal [BJUSWIUOIIAUS PUR JUSW}ILUWOY) - QOINY

ABssu3z - CONY

sa1910od |ejUSWIUOIIAUG J0 JUBwWaBeUBY - JOINY

ABiauz - oWV

spoedwl [BJUBWIUOIIAUS JO Juswabeue - GONY

ABiau3z - SOV

Aousioye-003 - GOV

ABiau3z - cONV

IV - POWV

ABisu3z - SONV

Aljiqisuodsel [eJUSWUOIIAUS PUE JUSW}IWWOY) - SONY 18}e M\ - CONY
sa1o1j0d |EJusWUOIIAUL JO JusLuabeuey - JONY 191e M\ - CONY
sjoedwil [BJUSWUOCIIAUS JO Juswabeuep - gONY J91B M - CONY

Aousinye-003 - GOINY 191BM - CONY
Y - YOWVY I81BM - CONY
yuswsbeuew 1s09) - €003 18)BM - CONY

Ajiqisuodsal [BJUSLUUOIIAUS PUE JUSWHWWOY - QOINY

$321n0sal |einleN - LONY

ssoljod |ejuswiuonAuS Jo Juawabeue - JONY

$82Inosal |einjeN - LOANY

sjoeduw] [BJUBLUUOIIAUS JO Juswabeuepy - 9QNY

$30Jnosal |elnieN - [NV

Aousipys-003 - GOV

$90Jnosal |einjeN - LONY

IV - YONWV

DDV D[N ||| [D || (DD | OO || OO DD |O O D

Q0 |00 (00 |00 | €O |00 |CO |00 |CO (0O |00 |0 |00 |00 (00 |00 (00 |00 (00 (00 |00 |60 (6O |60 |00 |0

N TN N P PN A U PN PN NG N N N PN N N N N [ [ A [N PN PN (N N

O[O [ | [(O | O |€O €O (€O [ | [€O [¢D |€O |€O [O €O [O |CO <O (O[O €O || O

Fell'eRIieNiTo N IToNITolIToRIToNIToR IToRIToRITol IToNITol ITol [Tol IToN ITo R ITo R IToRIToN IToN I To R ToR I To R [To)

B ol ol ol s ol o A Al sl s ol Al Al o Al S Al A
DO OO DO MOOM MMM IM M

O[O ON O[OV [N O[O O O[O ON O N [N [N O O[O O[O [ONfONJEN (e

=]l | [~ || [~ | ===~ | [ [~ | — | —

NN N[N [N NN [N [N NN [N [N N NN [N [N N[N N N[N N N[N

OO MMM MO0 OMIMMMm|Mm

T | (F|TF|F|F|TF|F T[T T T T T[T |TF T[T T T T |||
Yol lToRN'o RiToRIToR o Vol [To R [T RIToR IToNIToR e [Toll IToR Vol [ ToR [Tol IToR ITe R IToRITo R ITo N NV I To R Vo]

(O | €O [(O [CO [ €O [€O |€O [(O (O |0 |CO | (O |€O (€O (€O [CO | O €O €O | | (O [CO | O O |

[l Nl el I I Il A el el et st il A s Al

00 |00 |00 |00 (0O (00 (00 |00 |0 |€O (€O |00 |00 |00 |00 (00 |00 |00 (00 |00 |CO |00 |00 (00 (60 (0

DD (DD | D[ | DO DO (DD D (DD DD DD DO |D

S380Jn0sal |elnleN - LONY

TAXA




és1o9foud uj ssaoons
urejqo 03 ajnqriuod juswabeuew josfosd ul Aiqeureisns saop uonsenb sy} Buisn mojeq UONOSS SIY) JOMSUB P[NOYS NOA

(uoisinboe jo seonoeld pue diysisuped ‘uonenjeas ‘Uolos|as) SI0)0BUOD pue sisiddns yum sdiysuonelay - J00S
(syonpoud yim swsjqoud pue Juswsbeuew sysu
‘sjonpoud jo Ajjiqe|ieae ‘Aoeaud pue joedsa. ‘Bunedew ‘Ajejes pue yjlesy Jownsuod) Sa0IAI8S PUB s}onpold Yim Ajjigisuodsay - 900S
(ebejuay
[ein}no jo uonosjoid ‘aduenjjul |e1oos pue diysiepl| ‘sjoslfoid Juswianob [eoos ul uopedioiped ‘subledwes |eloos o) uonGUIUOD
‘UoI}OE [BID0S JO UORONJISUOD pue Bujoueul ‘saojoeld Atequg-nue ‘sailjod Bujoud pue uopedwioo) A181008 yum sdiysuonedy - S00S
(o1yse ssauisnq ‘sonsn| [e100s Jo sydesuoo ‘spodal [eoos uawsbeuew Alojedioled) sispjoyayels Jo Juswabebul - y00S
(yyesy onqnd ‘Buisnoy syenbape ‘Joqe| A1osindwoo
pue psaloy} ‘sybu snousbipur ‘Ayjunpoddo pue AjsIoAlp ‘UoiBUILLILIOSIP UOU ‘Joge| plIyo ‘suoiun aped yum diysuonejss ‘Buiuiebieq
9A09|00 pue uoleloosse Jo wopaal) ‘sainpasosd Ateujdiosip ‘uswabeuew pue Abejesis) siybu uewny jo juswabeuep - £00S
(siMs Aylunwiwod jo
yuswdojaasp ‘Ajlunwiwod 4o} poddns ‘suonoe [eioos yum juswabebus ‘Joqe} Aiosindwod pue psolo} ‘syybu snousbipul ‘UoneuILIOSIP
uou ‘sjybu uewny ‘ioge| pyo ‘suoneziueblo |eoo] yum onedl ‘spoedwl [Bo0]) Ajunwiwoo [eoo] yum sdiysuonejey - zZ0OS
(semunuoddo 1sales pue sjyauaq ‘uoiesaunuial ‘Ayunpoddo pue Aysiaalp ‘JuawAojdwa
‘seahojdwa yum suoneal ‘uoneonps pue Bujulely ‘suolyipuod Bupom ‘Alojes pue yyesy) seonoeld JogeT Jo juswabeuep - L0OS
NOISN3NIA TVIO0S

€l¢



slojoenuod pue sialjddns ypum sdiysuonegy - 200S

SOOIAISS pUEB S}oNpold Yyim Aljiqisucdsay - 900S

$10J0B1UO0D pue sialddns yym sdiysuone|sy - 00S

A1e100g yim sdiysuonelpy - S00S

S90IAIBS pUB S)oNpold Yim Ajjiqisuodsay - 900S

Aaog yim sdiysuoneiey - S500S

sJojoenuod pue sielddns yym sdiysuoneey - 008

siapjoyayels Jo Juswebebu] - $00S

S92IAI8S pue sjonpold Yum Ajiqisuodssy - 900S

slopjoyaye)s jo Juawebebu] - y00S

Aa1og yim sdiysuoiepy - S00S

siapjoyaels Jo uswabebus - $00S

slojoeJjuod pue sialjddns ypm sdiysuone@y - 100S

sjybu uewny jo uswebeuep - 00S

S82IAI3S PUE S}ONPOId Upim AJljigisuodssy - 900S

sybu uewny Jo Juswabeuep - £00S

Aje100g yum sdiysuonerpy - S00S

sybu uewnH jo Juswabeuel - €00S

siaployayels Jo Juswebebu]y - y0OS

sjybu uewny jo Juswsabeuey - 00S

sJojoe.juoo pue sisl|ddns yym sdiysuogelsy - 200S

Ajlunwiwos |eao] yum sdiysuone|oy - Z00S

SOOIAISS puUE SIoNpPold Upm AJigisuodsay - 900S

Aunwwos [eao] ypm sdiysuonei@y - ZoOS

Ae10og ypm sdiysuone|sy - 5008

Ajunwwod |eao| yim sdiysuone@y - Z0OSs

slepjoyayels 4o juswebebud - y0OS

AHUNWIWOD |B20] yum sdiysuoneoy - Z00S

s)ybu uewny Jo Juswebeuepy - £00S

Ayunwwod [eoao| yym sdiysuoneay - ZoOs

s1010e)U0D pue sialjddns yum sdiysuope@y - /00S

soojjoe.d JogeT jo Juswabeuey - L0OS

S9IIAISS PUE SJ1oNpold Yum Ajjiqisuodsay - 900S

sa9onoeud Joge Jo Juswabeuely - |L0OS

A1008 Yim sdiysuonerey - 500S

saojjoeld JogeT Jo Juswabeue - L0OS

slopjoysye)s Jo Juswsbebux - y0OS

saopoeld JogeT Jo Juswabeue) - L0OS

sybu uewny jo yuswabeuep - £00S

soonoeud JogeT jo juswabeuepy - LOOS

Ayunwwoo [eoo] yym sdiysuone|sy - Z0OS

DO OO |D (D[ |D (DO (DD DD

Q0 |00 |00 |CO |00 |00 |00 |0 |€O |00 |00 (00 |0 (0O (00 |00 |CO | €O |00 |0 |00

(O [ €O €O | €O |0 (€O |0 |0 [ [CO |CO (KO (O |LO |CO [ |0 [CO (O | |

"o NI RIToNIToRIToRIToN IToRIToRIToR ITo N [ToRIToNiToRIToR ToRIToRIToRITo NI o N TR Tl

< | e [ [

DD [N MMM M MMM

O[O OV [ON O[O O | ON O[O O [N O[O [ ON O[O [N N

=l ===~ | [~ == | | |~ | —

NN N[N [N O[O [N ON N [N N [N N [N [N N N[N NN

O[O MMM M MM MMM M
o s ol ol A A o A s ol s ol ol ol s ol ol ol Al sl ol ol Al A o
O[O WO |W (WD (W0 |0 |0 (W (WO |0 |0 |0 WO |0 WD |0 |0 W0 [0

€O [ (O [0 | €O €O |(O |€O | (€O |© [O | [0 |O |O |0 | | (O | |©

00 |00 |00 |0 |€O |00 (00 |00 |00 |00 |00 (00 |00 (00 |00 (00 |00 |00 |00 (0O (00

DO ||| DD |0 || |O | O

soonoeld JogeT Jo uswabeuey - LOOS

SINosqy

BUORS AIBA e e [~ [ [~ [~ [~ = I I [ = s s s~~~

Buong

3]eIapon

enbg

GO

Buong

buosS ABA [hC [ [~ [~ [~~~ s s s s s s s s s s s s s~ s~

amnjosqy

| 7X4




Ayqeuleisns - sds 6|8|2]|9|G|velc|t|c|e|v|S|9|L|8]6 aimny sy} Joj Bupedaid - 44dS
Aupqeureisns - sds 618|129 |S|¥le|2|b|Cc|e|v|GS|9|L]|8]|6 $8822NS ]08lIp pue ssauisng - NSdS
ainjny 8y} 104 Buuedsid - 4dd4S 6|(8|2]9(S|vlelc|L|c|Eelv|Ss|9|L|8]6 $$920NS J03lIp pue ssauisng - NSdS
Aypqeure)sng - sds 618129 |S|¥(€|C|b|Cc|e|v|S|9|L|8]6 wead) 8y} uo joedw| - J|dS
alnyny ay1 Joj Bupedaid - 444S 6[18|L|9|S|¥(€|2|L|Cc|e|v|S|9|2]|8]|6 wea) ay) uo joedw| - J1dS
$S3I0NS Jo8lIp pue ssaulsng - NSdS 6|8|2/9|G|¥|€|2|L|Cc|E|V|S|9|L]|8]|6 wea) sy} uo joedw| - 31dS
Aypqeure)sng - Sds 6181219 |S|¥|c|c|L|c|e|v|s|o9|L]|8]|6 Jawo}sno ay) uo oedwi - DidS
alnny ay) 1o} Bupedald - 4d4d4S 6[(8|12|9|G|¥V[E|C|L|C|E|V|S|9]|2|8]|6 Jawosno ay) uo pedwy - D|dS
$8300NS J0alIp pue ssaulsng - NSdS 618|219 |G|P[E|C|L|C2|E|V|S|9|L]|81|6 Jswiosno sy} uo joedw) - JIdS
wes] ay) uo Joedw| - J|dS 618|L|9IG|¥[E€|2|L|C|E|V|G[9]|L]|81|6 Jawoisno ey uo edw) - DIdS
Aujqeureisns - S4s 6|89 |G|¥[e|c|l|Cc|e|v|S[9|L]|8|6 Kousioyy3 - 348
alnny ayj 1o} Buueds.d - 4ddS 6|8|2]|9|S|¥[c|2|L|Cc|e|V|G[9]|L|8]|6 Aousionlg - 348
$S300NS JoalIp pue ssaulsng - NSdS 618|2(9|S|Plc|2|L|2|E€E|v|G19]|2L1816 Koueplg - 3dS
wes} sy} uo pedwi - J|dS 618|219 |S|¥[E|2|b|Cc|e|V|S[9|L]|8]|6 Aousolg - 3dS
Jawoysna sy uo joedw| - OIS 6|18|2|9|G|v|c|C|L|C2|€E(V|S|9]|2]|8]|6 Aouepollg - 34
»| & =z z S| b
s| E| P| &l B| Bl F| E| B
o] o]

¢ syoalfoid ul ssesons

uiejqo o} anquIuod juswsbeuew joafoid ul Ajjiqeureysns saop :uonsenb ay) Buisn mojeq uoIOSS SIY} JOMSUB PJNOYS NOA

G/¢

S123rodd NI SS300NS



Jauwiojsno
8}l Jo Ayjenb sswoisno Jo Juswaroidw| 1o uonoeysnes pue Buinjos wajqold s Jswoisny
pue Jowoysnd sy} Aq yonpoud ayy jo abesn - €0 0IdS |6 |8 |2 |9 ls|v e lz i |zlelv|s|alz g le 'Sp@8u Jawo}sno Jo Juswiyind - 20 OIdS
aJi| Jo Ajljenb s Jawoysno jo Juswenoiduw| suonesyoads
[eoluyoa) pue sosuewlopad [euonound - 1o DIdS

pue Jowojsno sy} Aq onpoud ay) jo abesn -0 0IdS |6 (8 2|9 (s v (s |z |1 |z|e|v|s|olsls 6
Jauwo)snd Jo uonoeysieg pue buiAjos wajqold suojjeoyoads
SABWOISND 'SPadu JoWOIsNo JO JUSWININI - 20 0IdS |6 (8 |2 19 (S |y e[z |1 |z e |v |5 |9 |2 |8 |6 | Ieouyoe) pue souruopad [euosound - 10 O1dS
< <<
> ) = = el >
2 | | 2| R
El 2| B m 3 m S| | [
s|E|FIRBIFIB|IF|E|EF
a ia]

¢syoafoud ul ssesons

ulejqo o3 snquuod juswabeuew joafoid ul Apjiqeureisns seop :uonsenb oy} Buisn MO UOIOSS SIUY} JOMSUE PINOYS NOA

U3IWNLSOD IHL NO LOVdNI — DIdS

2doog — 0 3dS 6lslslols[relev]zlelv]sTalz]s]6 awi| - 20 3dS
2doog — £0 3dS 6lsls]ols[relz]i]c]elv|s|e|z]s]6 1500 - 10 3dS
owi] - Z0 3dS 6lel2zlols ¥ clelilelelv]s|o]z]e]s 1500 - 10 3dS
< <
Zl Bl k| B | Bl 2| B| B
Sl el Bl | B| B ] | B
sl E| Bl Bl Pl E|F| E| B
0 Qo

ésyoofoad ul ssaoons

urejqo o} anqujuod juawebeuew josefosd ul Aypqeuieisns soop :uonsanb ay) Buisn MoOjBq UOIDBS SIY] JOMSUB PjNOYS NOA

AJN3IDI443 — 3dS

9/¢



souewliopad Jexew
pue ssausAngadwod JusUlsaAUl Uo WY - ¢ONSdS |6 (8 |2 |9 |s (v elz|L|zle|vislolz|8 6 Aynqeyyoud uj Buisessou) - Zo NSAS
aouewlopad 19xJew
pue sseusAiedwoo Jususanul uo WY - cONSdS |6 |8 |z lols|viclzlilzlelvis|oalzlgle aleys joxlew pue sajes Buinoidw] - |0 NSAS
Ajigeyyoud ur Buiseaioul - Zo NSdS 6(8[2|9|S|v|clc|L|c|elv|S|o9]|L]|8]|6 8leys jexlew pue sales buirosdw] - |0 NSHS
< <
= 2| Bl Bl E|B|E| | E
s| Bl Pl Bl | F| Pl EBI| F
o Q

¢Syo9foud uj ssaosons

utejqo o} anquIUoD juswabeuew josford ul Apjiqeureisns seop :uonsenb ayy Buisn Mojeq UOIYSS SIY) JISMSUB PINOYS NOA

$S300NS L1031 ANV SSANISNG — NSdS

wea)
8u3 jo Ayagonpoud pue uonoeysies Jejeaso —¢0aldS  [6 (8 |2 |9 s v lelz |1 |zle|r|s|olz]|8|6| umoib pue Bujues) jo uswenoiduw) — zo J1dS
wea) slaquiaw wea)
au Jo Ayanonpoud pue uonoeyshes Jojea1n —¢03IdS (6 |8 [2 (9 s v el ||z lelv|s|o]z]8 |6 | oujo senyeuoisssjoid sy uo oedw) — Lo 31dS
Sloguiaw wesa}

8 |6 | 9y} jo saAl [euoissajoud ay) uo oedw| — LO JIdS

ymoub pue Bujuses] jo yuswoanoidwy — zo 31dS 6lslzlols|vlelzli|z]elvis|a]L
< <

Zl Bl k| Bl | B le| B| B

o [} o ) 3 o o ) o

= 5] 3 o = o] a g =

s 5| P| F s| | B B
0 o

¢ syoaload ul sseooans

uiejqo o} ajnqLuod Juswabeuew joafoad ur Ajjiqeulelsns saop :uopsanb sy} Buisn mojaq uoHOBS SIY} JOMSUB PINOYS NOA

WV3l 3HL NO 1OVdNI — 3IdS

yx4



STTENEY
Syeusq [e100s josfoud sy} Jo uonenediad —¢0SdS (6 (8 (2|9 |s |v ezt lzlelv|s|o]z]|8 |6 | rBauswuonaus osloid ayy jo uonemediog — zo Sds
sjjeusq
spjeusq [eloos joafoid sy jo uoyenjadiod — €0 SAS |6 . Sly|e } € G|9[.|8[6| olwouods josfoiday)jo uonenadiod — LO SIS
sjijousq sjjeusaq
[ejuawuoliaus yosfoid sy} jo uoneniadiod — Z0 SdS 6 / Slyl¢ L € slolzlgle6 21WoUIe 109foid ayy jo uonenjadiad — LQ SAS
< <
> D =< = (] >
il k| Bl Bl EIRIEl RI B
= 3 7] S ok © 2 g =3
o > [} ® =] ®
‘o] e}

ulejqo oj anquiuod juswabeuew joafoid ul Ayjiqeurelsns saop :uonssnb sy

ésjoofoud ul ssadans

Buisn mojeq uoOS8S SIY] JaMSUEB PINOYS NOA

ALITIGVNIVLSNS — SdS

sajbojouyos) mau Jo uoneal) - £0 4ddS 6|(8l2/9ISIvIE|C|L|CcIEe|P|G|9|L1|8]6 sjonpoid mau Jo uolieal) - 20 4ddS
sa16ojouyos) meu Jo uoneald - £0 4ddS 6(8|2]9(|s|¥|E|C|L|C2|E|V|G|9|2|8|6 JoyJelW mal jo uoljeald - L0 4ddS
sjonpold mau Jo uonesi) - 20 4ddS 6(8|2]9|Ss|V|e|c|L|2|€|vI|s|9|L]|8|6 SjaxJew mau Jo uoneal) - L0 4ddS
< <
sl Bl k| E| B| E| le| B| B
El el ElE| Bl B|E| & B
7 m 2 F3 o 1 - m )

és1o9load uj ssedons

urejqo o3 83nquuod juswoabeuew joafoad ur AjIqeureysns saop :uonsanb ayy Buisn mojaq uonses Sy JAMSUE PINOYS NOA

8.¢

FANLNd FHL JO04d ONRIVdIUd — 4ddS



APENDICE | — Roteiro para pesquisa de estudo de caso

ROTEIRO PARA PESQUISA DE ESTUDO DE CASO

A) Dados gerais da pesquisa
Nome da Empresa:
Endereco:
Nome do entrevistado:
Cargo ocupado na empresa:
Data da entrevista:
Horario:

Cronograma da entrevista:

B) Apresentagio inicial
Apresentagéo do entrevistador;
Apresentagdo do projeto de pesquisa;

Apresentagdo do objetivo da pesquisa;
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Encaminhamentos gerais (gravagdo da entrevista, tratamento de dados,

confidencialidade, entre outros).

C) Questdes da entrevista

1. Poderias falar um pouco sobre sua formagéo e posi¢do na empresa?

2. Poderias falar um pouco sobre a sua unidade de negdcio em relagdo ao grande

grupo da empresa?
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3. Poderias falar um pouco a respeito de sua posi¢do na empresa em relagdo ao

gerenciamento de projetos e sustentabilidade? Como vocé gerencia projetos?

4. Poderias falar um pouco a respeito dos projetos de sua empresa nas diferentes

fases de projetos e como sédo conduzidos?

5. Quando os projetos de sua empresa apresentam mais complexidade ou requerem
tecnologias especificas, bem como tempos e cronogramas criticos e grau de novidade

alto, qual é a abordagem praticada? Comente.

6. Nos projetos de sua empresa sdo aplicados metodologias de gerenciamento de
projetos, como por exemplo, PMI? Poderias falar um pouco sobre estas

metodologias?

7. Qual é a sua opinido sobre metodologias de gerenciamento de projetos? Essas
metodologias ajudam gestores de projetos? Os gestores de projetos de sua empresa

possuem formagao especifica ou certificagdo?

8. Qual é a sua opinido sobre metodologiaé de sustentabilidade? E sustentabilidade
em gerenciamento de projetos, vocés utilizam alguma metodologia especifica? Fale a

respeito.

9. Vocés aplicam nas rotinas de projetos alguns padrdes de indicadores de
sustentabilidade, a exemplo do GRI ou outro padrdo especifico para gestdo de

projetos? Comente.

10. Qual é a visdo ou abordagem de sustentabilidade que vocés estdo aplicando em

gestdo de projetos e em seus projetos? Comente.
11. Qual é a sua opinido sobre a dimensdo ambiental da sustentabilidade? Comente.

12. Quais variaveis de sustentabilidade ambiental estdo sendo aplicadas e quais sédo

mais importantes nos projetos ou na gestéo de projetos de sua empresa? Comente.
13. Qual é a sua opinido sobre a dimensdo econdmica da sustentabilidade?

14. Quais variaveis de sustentabilidade econdmica estdo sendo aplicadas em seus e

quais sdo mais importantes nos projetos ou na gestao de projetos de sua empresa?
15. Qual é a sua opinido sobre a dimenséao social da sustentabilidade?

16. Quais variaveis de sustentabilidade social estdo sendo aplicadas em seus e quais

sdo mais importantes nos projetos ou na gestdo de projetos de sua empresa?
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17. Qual a sua opinido sobre a relagéo entre sustentabilidade em gestéo de projetos

e a obtengéo de sucesso em projetos?

18. Qual a sua opinido sobre sucesso em projetos e quais métricas séo utilizadas em

seus projetos ou gestéo de projetos?

19. Em sua opinido, sustentabilidade em gestéo de projetos contribui para o sucesso

dos projetos?

20. Em sua organizagdo ou projetos, é verificada constantemente esta relagéo?

Comente.

Propor a aplicagdo de questionario online com gestores de projetos da empresa.

Agradecer e acertar questdes de confidencialidade dos dados.



