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RESUMO

Arelacao entre a sustentabilidade ambiental e o gerenciamento de projetos apresenta-se cercada de desafios. A agilida-
de na gestao de projetos nao parece ser compativel com a perspectiva de sustentabilidade a longo prazo. No entanto, o
gerenciamento de projetos sustentdveis tem sido apontado como uma das mais importantes tendéncias globais, pois o
numero de publicagdes académicas sobre o tema estd em constante crescimento. Nesse contexto, o objetivo deste artigo
foi de compreender como a gestao de portfélio de projetos integra praticas de gestdo ambiental e realiza a tomada de
decisdo sobre os projetos em uma grande empresa do setor de construcdo civil. Para alcancar os objetivos desta pes-

quisa, um estudo de caso foi conduzido. Dentre os principais resultados, notou-se que o envolvimento de uma equipe
multidisciplinar, com a presenca de um especialista em gestao ambiental é fator positivo a boa gestao de portfélio, pois o
conhecimento técnico permite melhor avaliacdo de beneficios e riscos. Percebeu-se que, mesmo que a empresa gerencie
a questao ambiental de forma eficiente e prioritaria, durante as etapas da gestao de portfdlio, avaliagdes financeiras ainda
tém maior peso no apoio a tomada de decisao, pois estao diretamente ligadas a viabilidade dos projetos, entretanto, para
situagdes nas quais os riscos e impactos ambientais sdo altos, os indicadores financeiros passam a nao ser priorizados.

PALAVRAS CHAVE: Gestso de Portfélio de Projetos; Sustentabilidade Ambiental; Gestao de Projetos; Gestao de Portfélio

ABSTRACT

The relationship between environmental sustainability and project management is fraught with challenges. Agility in proj-
ect management does not seem to be aligned with the long-term sustainability perspective. However, the management
of sustainable projects has been pointed out as one of the most important global trends, and the number of academic
publications on the subject is constantly growing. In this context, the aim of this research was to understand how the proj-
ect portfolio management integrates environmental practices and performs decision-making on projects. The research
was developed through a case study in a company of construction sector, which is respondesable for the management
and operation of highways in the State of Séo Paulo. Included in the main results, it was noticed that the involvement of a
multidisciplinary team and an environmental management specialist is a positive factor to a good portfolio management,
because the technical knowledge allows a better evaluation of benefits and potential risks. In addition, it was pointed out
that even if the company addresses environmental issues in a relevant way in the portfolio selection, financial evaluations
still have more weight in decision-making, as they are directly linked to the viability of the projects, on the other hand, for
situations that the risks and environmental impacts are high, the financial indicators are no longer the priority in decisions.
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1. INTRODUCAO

A relagcdo entre sustentabilidade ambiental e gerencia-
mento de projetos, apresenta-se cercada de desafios. Os
projetos sdo definidos por sua natureza temporaria e a
perspectiva resultante de curto prazo da gestao de pro-
jetos ndo parece ser compativel com a perspectiva de
sustentabilidade a longo prazo (GAREIS et al., 2013). No
entanto, pode-se observar que a integragao da sustenta-
bilidade na gestdo de projetos estd ganhando impulso,
sendo que o gerenciamento de projetos sustentaveis tem
sido apontado como uma das mais importantes tendén-
cias globais de gerenciamento de projetos (ALVAREZ-
DIONISI et al., 2016; GEMUNDEN, 2016; MARNEWICK, 2017)
e o numero de publica¢ées académicas sobre o tema esta
em constante crescimento (AARSETH et al., 2017; SILVIUS;
SCHIPPER, 2014).

Devido a fatores de regulamentacdo, demanda de
mercado e pressdes governamentais, algumas empre-
sas estdo incorporando melhorias sustentaveis em seus
processos e assim apresentando projetos mais sustenta-
veis (CAMPOS; DE ARGOLLO FERRAO, 2018; CHENG et al.,
2018). Alinhada nesta tendéncia ambiental, firmas passa-
ram a desenvolver novas tecnologias, equipamentos e
instalacdes com maior eficiéncia energética, procurando
fontes de energia menos poluentes e implementando
programas para melhor consumo de insumos (TIWARI et
al., 2015).

Para se adequar as estas demandas, a sustentabilidade
ambiental tem sido considerada como um dos desafios
contemporaneos mais relevantes enfrentados pelas em-
presas (DANGELICO, 2017). Segundo Jabbour e Jabbour
(2013), percebe-se que se tem valorizado produtos e ser-
vicos ecologicamente corretos. Algumas interpretacdes
deste novo modelo de atuacdo sugerem a necessidade
de as empresas adotarem além de uma postura ética, um
compromisso com o desenvolvimento socioambiental.
Os papéis de empresas de setores publicos e privados elu-
cidando temas como cidadania corporativa, direitos hu-
manos e sustentabilidade tem se tornado cada vez mais
relevante (KOLK, 2016).

Neste sentido e mesmo considerando o triple bottom
line da sustentabilidade (ELKINGTON; ROWLANDS, 1999),
tem crescido a quantidade de pesquisas que chamam a
atencdo para a necessidade de empresas integrarem a
sustentabilidade ambiental em seus esforcos relaciona-
dos ao processo gerenciamento de projetos de novos pro-
dutos (DANGELICO, 2017; JUGEND et al., 2017; PINHEIRO
et al., 2018a). Assim, o desenvolvimento de projetos e es-
pecificamente a gestdo de portfélio pode desempenhar
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papel relevante para a utilizacdo de praticas voltadas a
sustentabilidade ambiental e a novas tendéncias como,
por exemplo, a economia circular (PINHEIRO et al., 2018b).

Conforme observado por Boks (2006) e Pinheiro et al.
(2018a), a consideracao de critérios ambientais, desde a
fase de geracdo de ideias e durante a gestao de portfélio
de produtos (GPP), pode apresentar resultados positivos
no desenvolvimento ambientalmente sustentavel, ja que
alteracdes tardias nos projetos podem impactar significa-
tivamente os seus custos totais (SIHVONEN; PARTANEN,
2017). Desta forma, representando uma potencial opor-
tunidade para reduzir o impacto ambiental de empresas,
uma vez que é neste momento que podem ocorrer maio-
res possibilidades de escolha das caracteristicas de proje-
to que utilizem materiais que tenham maior durabilida-
de e consumam menos energia ao longo do seu ciclo de
vida, que utilizem insumos advindos de comércio justo,
dentre outras (BOCKEN et al., 2014; BOKS, 2006; PIGOSSO
et al., 2013).

Apesar de haver uma lista consideravel de publi-
cacdes com os termos “gestdo ambiental” e “gestdo
de portfélio”, poucos estudos integram as duas areas
(PINHEIRO; JUGEND, 2017). Buscas realizadas nas ba-
ses de dados Scielo e nas principais revistas nacionais,
como: Production Journal (Revista Producao), Gestao &
Producéo, Produgao Online, Revista de Administragao de
Empresas, Revista de Administracdo e Mix Sustentavel,
apresentaram poucos documentos diretamente ligando
gestdo ambiental e gestdo de portfélio de projetos, prin-
cipalmente considerando o segmento de infraestrutura e
construcao civil.

Neste contexto, mostrou-se relevante a investigacao
do escritério de gerenciamento de projetos que consi-
dere e aplique fundamentos da gestdo ambiental, pois
€ neste momento que as principais definicdes e decisdes
acerca do projeto sdao tomadas (HEISING, 2012). Por meio
da realizacdo de estudo de caso, o objetivo do trabalho
foi compreender como a gestdo de portfolio de projetos
integra praticas ambientais e realiza a tomada de decisao
sobre o portfélio. O presente estudo parte da seguinte
questdo: Como uma empresa qualificada em gestao am-
biental, do segmento de construcado civil, realiza gestao
de portfélio de projetos?

Apos esta introducao, a revisao de literatura sobre a
integracdo dos temas gestdo ambiental e gestao de por-
tfélio é apresenta no capitulo 2. Posteriormente, no ca-
pitulo 3, a sequéncia de atividades realizadas no estudo
de caso, com foco no atingimento do objetivo deste es-
tudo sdo abordadas, seguidas pelos achados relatados
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no estudo de caso, no capitulo 4. Em sequida, a secao 5
confronta os resultados obtidos com a literatura revisada
em uma discussdo baseada nestes achados. Finalmente,
o capitulo de conclusao descreve as principais contribui-
¢Oes desta pesquisa.

2. SINTESE BIBLIOGRAFICA

O estado atual da pesquisa sobre gestdao de projetos
sustentdveis enfoca principalmente a traducao de con-
ceitos de sustentabilidade, como o triple bottom line
(ELKINGTON; ROWLANDS, 1999). A integracao dos aspec-
tos ambientais no desenvolvimento de projetos precisa
ser sistematica, reflexiva e ciclica, para que multiplos pon-
tos de vista e varias ferramentas sejam considerados em
relacdo a gestao ambiental (RAYMOND et al., 2010), a qual
busca a reducdo dos impactos ambientais das organiza-
¢oes, incluindo: ecodesign, reducao de desperdicio, reci-
clagem, reutilizacdo, adocao de tecnologia mais limpa e
logistica verde (WONG et al., 2016).

A gestao ambiental tem o potencial de desempenhar
um papel relevante no desempenho financeiro da em-
presa (KLASSEN, 1996), ainda, melhorar o desempenho
das firmas (DANGELICO, 2017). Neste sentido, o ecodesign
apresenta um grande numero de ferramentas e méto-
dos que facilitam o desenvolvimento de produtos verdes
(ROSSI et al., 2016).

Os estagios iniciais dos projetos representam oportu-
nidade para se melhoria do impacto ambiental, uma vez
gue é neste momento que podem ocorrer maiores possi-
bilidades de escolha das caracteristicas de projeto (BOKS,
2006; PIGOSSO et al., 2013), tais como as definicdes de ma-
teriais que utilizem menos energia em sua transformacgao,
insumos advindos de comércio justo, etc. Cerca de 60%
a 80% dos possiveis impactos ambientais causados ao
longo do seu ciclo de vida dos produtos sao determina-
dos nas fases iniciais de seu projeto (GRAEDEL; ALLENBY,
2003).

A gestdo de portfélio é tema consolidado e muito es-
tudado pelas areas de desenvolvimento de novos produ-
tos (JUGEND; SILVA, 2014), gestdo de projetos (JUGEND
et al. 2014) e gestdo da inovacao (HAUSER et al., 2006).
A definicao de portfélio remete a um grupo de projetos
gerenciados e desenvolvidos em uma organizac¢ao e que
competem pelos recursos a serem investidos (ARCHER;
GASEMZADEH, 1999; COOPER et al., 1999).

A literatura sobre GPP comumente foca, primeiramen-
te, em selecao de projetos, priorizacao e balanceamento
com o objetivo primdrio de realizar os projetos certos.
Uma vez que a lista de projetos é decidida, a suposicao
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é de que os projetos serao gerenciados usando boas pra-
ticas encontradas na literatura (PETIT, 2012). Em seguida
é definido um padrdo que propde um processo que en-
fatiza a importancia do alinhamento do projeto com a
estratégia da empresa (PETIT, 2012). De maneira geral, o
papel da gestdo de portfélio consiste em selecionar, den-
tre uma série de opcdes de projetos a se dedicar, os mais
corretos em termos de sucesso. Ou seja, 0s que estao mais
alinhados com a estratégia da empresa e assim tém maior
possibilidade de apresentarem bom desempenho, agre-
gando valor e trazendo melhor retorno a organizacao
(KOPMANN et al., 2015).

Como ha necessidade de certas avaliacdes antes das
definicdes de quais projetos priorizados, a adocdo de
praticas que colaboram com a melhoria destes processos
é necessdria para um bom desempenho (COOPER et al.,,
1999). Durante o processo de gerenciamento do portfélio,
comumente indicadores econdmicos, de mercado e de
engenharia sdo avaliados, para que assim, em conjunto, as
melhores decisdes sejam tomadas com o objetivo final de
maiores margens de contribuicao, potencial de aceitacdo
e conquista de mercado (RONKAINEN, 1985).

Apoiar em demasia as decisdes em métodos financei-
ros, especialmente em empresas que desenvolvem pro-
dutos de alto contetido tecnolégico pode ser prejudicial a
tomada de decisao de portfdlio nas empresas (COOPER et
al.,1999; SCOTT, 2000). Fraser et al., (2006) propdem que a
identificacao e coleta de indicadores de sustentabilidade
fornece bases de dados valiosos para a tomada de deci-
sdes de gestdo e que é necessario ser flexivel quando se
escolhe a escala em que o monitoramento e tomada de
decisao ocorre.

Diante da necessidade de sustentabilidade ambiental,
Brook e Pagnanelli (2014) sugeriram a decisdo ambiental
considerando aspectos como: (i) alinhamento estratégico:
os projetos devem estar alinhados com a sustentabilida-
de da empresa; (ii) marca: os projetos devem fortalecer
a posicao da empresa em relacdo a sustentabilidade; (iii)
potencial de mercado: os projetos permitirdao aumento
de participacdo de mercado; (iv) orientacdo ao consumi-
dor: os projetos devem se concentrar no atendimento das
necessidades dos clientes e segmentos de mercado; (v)
emissdo de CO2 / biomateriais: os projetos devem contri-
buir para niveis de emissao zero, e devem ser baseados
em biomateriais; (vi) alavancar as capacidades tecnolé-
gicas: melhorar as capacidades tecnoldgicas da empresa
em relagao a sustentabilidade.

Em relacdo a estrutura organizacional, equipes multi-
disciplinares podem ser consideradas as mais adequadas
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para integra¢des no desenvolvimento de projetos de no-
vos produtos verdes, e podem impactar positivamente na
gestao de portfélio (PINHEIRO et al., 2018a). Essas estru-
turas exigem maior interacdo entre funcionarios de dife-
rentes fun¢des envolvidas nas atividades do projeto, fa-
cilitando, entre outras atividades, a troca de informacodes
entre os envolvidos. Em um estudo realizado em empre-
sas holandesas, Bocken et al. (2014) destacam a multidis-
ciplinaridade, criatividade e conhecimento ambiental das
equipes formadas no processo inicial de eco inovacao.

Jabbour et al. (2015) realizaram um levantamento de
94 empresas brasileiras para investigar equipes verdes
no desenvolvimento de projetos e os resultados mostra-
ram que 82% das empresas estudadas possuem equipes
multidisciplinares como uma pratica que estimula a eco
inovacao. Além disso, Jabbour et al. (2015) enfatizam que
essas equipes sao especialmente necessarias para a im-
plementacao de praticas de ecodesign.

Entre os principais resultados de estudo de caso rea-
lizado em empresa de energia por Jugend e Figueiredo
(2017), foi observado que os aspectos ambientais e sociais
sdo indissocidveis nos principais projetos da empresa.
Ainda, os autores destacam que a légica para a andlise e
aprovacdo de projetos na empresa, admissao de proje-
tos para o portfélio empresarial também se pauta pelas
andlises das externalidades ambientais e sociais previstas
pelos préprios projetos. Pinheiro et al. (2018a) também
observaram esta mesma caracteristica de associacdo em
sua pesquisa de avaliacdo da proposta de framework em
empresas do setor madeireiro e de alimentes organicos.

Ja na area de construcao civil, Cheng et al. (2018) pro-
puseram um sistema de avaliag¢ao de sustentabilidade em
nivel de projeto, para a avaliacdo e execucdo do moni-
toramento do status de sustentabilidade na construcao,
e testaram trés projetos de construcao ecoldgica e dois
projetos de construcao de infraestrutura civil de Taiwan.
Os autores concluiram que sua proposta pode ser Uutil
para stakeholders na construgao para alcancgar a sustenta-
bilidade de forma mais eficaz durante a execucdo de um
projeto.

Sanchez (2015) conduziu uma pesquisa considerando
a sustentabilidade em projetos. Alguns resultados mos-
tram que a sustentabilidade em projetos é avaliada aten-
dendo os interesses dos stakeholders; e avaliada durante
a selecao do portfélio e monitoramento do projeto. Além
disso, é mencionado também que a sustentabilidade e
gestao de projetos sao integradas a termos operacionais.

Desta forma, conforme observado por Hart e Milstein
(2003), o portfélio deve considerar também conjunto total
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dos desafios da sustentabilidade e pode ajudar a criar va-
lor ao acionista, representando um dos mais subestima-
dos caminhos para um crescimento lucrativo no futuro
(HART; MILSTEIN, 2003). Considerando também estudos
apresentados na ultima década, afirmando que a aplica-
¢ado dos principios de desenvolvimento de projetos am-
bientalmente sustentaveis influencia positivamente na
gestao de desenvolvimento em geral (BRONES et al., 2014;
GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; JABBOUR
et al,, 2015), este artigo busca compreender como a ges-
tao de portfélio de projetos integra praticas ambientais
e realiza a tomada de decisdo sobre o portfélio em uma
empresa do segmento de construcdo civil.

3. METODO DE PESQUISA

Devido a complexidade da natureza das relacdes entre
sustentabilidade ambiental e portfélio de projetos, e por-
que este assunto é iminente na literatura (BRONES et al.,
2014; PINHEIRO et al., 2018a; ROSSI et al., 2016) conside-
rou-se o estudo de caso de procedimento qualitativo para
a estratégia de realizacdo da pesquisa, o qual permitiu
uma analise mais profunda das situacées abordadas, visto
que para a realizagcdo do estudo, entrevistas, observacoes
e analises de documentos permitem uma melhor avalia-
cado do contexto (MIGUEL, 2007; YIN, 2015), neste caso, do
escritério de gerenciamento de projetos da empresa e da
aplicacdo e envolvimento da gestdo e sustentabilidade
ambiental no desenvolvimento dos projetos.

Segundo Eisenhardt (1989) e Yin (2015), o método é
adequado quando se busca melhor entendimento dos fa-
tos. Portanto, para compreender as percepg¢des dos pro-
fissionais envolvidos com a gestao de portfélio na empre-
sa, acreditou-se que a presenca do pesquisador no campo
era importante. Considerou-se importante a utilizacdo de
pesquisas qualitativas com a presenca do pesquisador na
area, a fim de captar e compreender as percepg¢des dos
profissionais envolvidos na gestao de portfolio de e prati-
cas ambientais na empresa e, assim, obter maior familiari-
zacdo com o objeto de estudo (YIN, 2015).

A escolha da empresa para o estudo de caso foi feita
intencionalmente pelos seguintes critérios: (i) desenvol-
ver e gerenciar um amplo portfélio de projetos conside-
rando aspectos de sustentabilidade ambiental; (ii) estar
preocupada com a preservacao do meio ambiente e com
oimpacto em agdes sociais; g, (iii) fornecer acesso total aos
pesquisadores, tanto a documentos, quanto as evidéncias
da execucédo dos projetos. A fim de garantir a validade
interna deste estudo e minimizar a tendéncia de subje-
tividade do entrevistado, em um primeiro momento, foi
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desenvolvido um questionario formal de entrevista.

O roteiro de pesquisa foi construido a partir da litera-
tura revisada, e principalmente utilizando-se como base a
pesquisa de Brones et al. (2014), contendo questbes pre-
dominantemente abertas, e que tinham a intengao prin-
cipal de esclarecer como a gestdao ambiental é adotada e
integrada a selecdo do portfélio de projetos da empresa.
O questionario foi avaliado por especialistas académicos
da drea de desenvolvimento de produtos sustentaveis e,
apos revisao, tomou versao final. O contato inicial com
a empresa e detalhamento do conteldo a ser estudado
deram-se por meio de ligacao telefonica e, assim, apds o
aceite em receber os pesquisadores na sede operacional,
o questionario foi enviado por e-mail ao gestor ambiental
e ao especialista do escritério de projetos para andlise e
conhecimento da pauta.

Em seguida, uma reunido foi agendada na empresa
para a realizacdo de entrevista in loco com ambos res-
ponsaveis pelos projetos, na qual o questiondrio foi usado
como base da conversa e respondido integralmente du-
rante a reunido. Em etapa seguinte, visitas aos demais de-
partamentos da empresa foram realizadas e entrevistas
nao estruturadas foram aplicadas também ao pessoal da
area de comunicacgdo e marketing da empresa, que além
de responder aos questionamentos, forneceram as ima-
gens e documentos referentes a execucdo dos principais
projetos citados durante a entrevista com os responsdveis
pelo escritério de projetos.

4. RESULTADOS

4.1. Caracterizacao da empresa

A empresa é integrante de um dos maiores grupos de
infraestrutura do Brasil, foi criada em 2009 e atualmente
faz a implantacdo e manutengdo de rodovias no estado
de Sao Paulo. E considerada uma empresa de grande por-
te, com aproximadamente 2.400 funcionarios, sendo mais
de 600 empregos diretos e aproximadamente 1.800 pres-
tadores de servicos. Para cumprir a legislagao, os aspectos
ambientais sdo sistematicamente incorporados na gestao
de projetos da empresa.

Em relacdo ao desenvolvimento destes projetos, a
empresa conta com uma area de gestdo composta por
um coordenador e um analista, ambos certificados PMP
(Project Management Professional). A drea de gestao am-
biental desenvolve e acompanha integralmente os proje-
tos da companhia. Seus projetos socioambientais procu-
ram integrar ao negécio da empresa o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental. Utiliza ferramentas para
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a Gestdao da Responsabilidade Socioambiental, como:
Relatério de Sustentabilidade — formato GRI (Relatério do
Pacto Global).

A empresa é certificada pelas normas I1SO 9001:2015,
gue tem como foco a padronizacdo dos principais pro-
Cessos organizacionais, o atendimento de qualidade para
0 usuario das rodovias e a busca pela melhoria continua
de suas formas de gestdao. Também é certificada pela ISO
14001:2015, de gestdo ambiental, e OHSAS 18001:2007, a
qual trata da gestdo de salde e seguranca ocupacional.
Para obter a certificacdo, tem de garantir que as empre-
sas contratadas também repliquem em suas empresas as
acoes de saude e seguranca do trabalho, bem como de
legislacdo ambiental. A empresa realiza e apoia agoes so-
cioambientais conforme apresentado na tabela 1.

AGCOES EXEMPLOS
IDENTIFICADAS

INCENTIVO A Oferece capacitagao teorica e pra-

RECICLAGEM tica a integrantes de cooperativas
e associacdes de reciclagem

RECICLAGEM GErencia os residuos produzidos e faz a
destinacao ambientalmente correta

REFLORESTAMENTO Faz plantio de mudas de drvores nativas em
areas degradadas e em nascentes de rios

PROTECAO Possui equipe qualificada e estrutu-

AMBIENTAL ra para atender casos de emergéncia
envolvendo produtos perigosos que
possam contaminar o meio ambiente.

EDUCACAO Distribui materiais informativos e educa-

AMBIENTAL tivos, participa e apoia acdes ambientais.

PROTECAO A FAUNA | Recolhe animais silvestres encontrados
feridos nas rodovias e os encaminha para
recuperacéo visando a soltura na natureza.

Tabela 1: A¢Bes socioambientais realizadas pela empresa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2. Gestao de portfélio de projetos e sustenta-

bilidade ambiental

As premissas para a gestdo de projetos da empresa es-
tao diretamente ligadas a estratégia e consequentemente
a missao e visao da companhia, a qual posiciona as ques-
tées ambientais, sociais e de seguranca em primeiro pla-
no, sendo que o escritério de projetos é encarregado por
desdobrar as premissas para o portfélio de projetos da
empresa. Existe uma area da empresa liderada pelo coor-
denador ambiental que é especialista em sustentabilida-
de ambiental e participa ativamente da gestédo e evolucao
de todos os projetos, sempre considerando os riscos do
ponto de vista ambiental.

E importante ressaltar que a preocupacdo ambien-
tal ndo se restringe apenas ao nivel gerencial, estando
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presente também no nivel operacional, ainda, a cadeia de
suprimentos deve estar apta e seguir as premissas exigi-
das pela companbhia, fato importante para o bom desem-
penho ambiental dos projetos, sendo critério inclusive
para exclusdo de fornecedores. A tomada de decisdo para
aprovacao dos projetos tem como um dos validadores a
analise ambiental.

Os indicadores ambientais e sociais sao tao relevan-
tes quanto o préprio “tripé dos projetos: prazo, custo e
escopo”.

Segundo os entrevistados, durante a etapa de gestao
do portfélio, sao realizadas analises do impacto ambien-
tal de cada projeto considerando principalmente a rela-
¢ao positiva entre os indicadores econdmicos. Em reuniao
semanal com a diretoria os possiveis desvios ambientais
sdo sempre apresentados, com a indicacdo dos riscos en-
volvidos, a fim de subsidiar a tomada de decisdo para a se-
lecao, avanco, ou congelamento de determinado projeto.

Dentre os critérios ambientais, sdo destacadas as con-
sideragbes em decisbes relacionadas as tecnologias de-
senvolvidas ou escolhidas para os projetos, partindo da
utilizacdo da oética 3R's (reduzir, reutilizar e reciclar), dire-
cionadas aos projetos, sempre que possivel dando maior
énfase para processos de reutilizacdo e reducdo no uso de
insumos. Como exemplo, os trés projetos apresentados
na tabela 2 foram destacados pelos entrevistados duran-
te as entrevistas.

Como ferramentas de suporte na gestdo de portfé-
lio, sdo adotados métodos especifico de ecodesign para
auxilio na tomada de decisdao sobre quais projetos de-
senvolver. Os mais comuns na empresa sdao o checklist
ambiental e uma matriz que pondera os quesitos criticos
dos projetos. Sao entdo analisados e mensurados por um

indice numérico e, posteriormente, ranqueados por grau
de prioridade. Passado um determinado periodo, esse
ranking pode variar devido as necessidades da empresa.
Existe também um banco de dados na qual os projetos
que no passado ndo foram escolhidos para seu desen-
volvimento sdo arquivados e futuramente podem ser
reconsiderados.

A companhia é auditada anualmente e é certificada ha
quatro anos seguidos pelas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001 para todas as principais areas da empresa, sendo
estas: operacao, manutencao e implantagdo, assim, as
decisdes voltadas as normas de qualidade, ambientais e
de seguranca do trabalho sdo tao relevantes que podem
impactar o prazo dos projetos. Alguns exemplos foram ci-
tados pelos entrevistados, que destacaram um exemplo
da relevancia da questdo ambiental durante a execucdo
de uma obra de implantacao de infraestrutura:

Houve uma situacdo inusitada que virou um
case na empresa. Uma ave fez um ninho bem no
meio de um canteiro de obras, e a equipe naore-
moveu o ninho, isolou o local e continuou traba-
Ihando nas proximidades, aguardando cerca de
3 semanas até os filhotes nascerem para seguir
com os trabalhos.

Mesmo com oneracdo do custo dos projetos as de-
cisdes considerando os aspectos sustentaveis sao geral-
mente aprovadas, a ndo ser em casos especificos na qual
a tecnologia necessaria para evolucao do projeto é muito
cara, pois nao é dominada por desenvolvedores e pelos
fornecedores da empresa no pais. Neste caso os projetos
sdo geralmente congelados até que a tecnologia ndo seja
mais uma barreira financeira para sua execucéo.

Segundo o escritério de projetos da empresa, nem

DESCRICAO DO PROJETO

BENEFICIOS DESTACADOS

COMENTARIOS

SUBSTITUICAO DAS LAMPADAS
COMUNS POR TECNOLOGIA
LED (LIGHT EMITTING DIODE).

Ao contrério da lampada incandescente, o LED
clareia dreas maiores com menos eletricidade e por | namentos, representando uma economia de 64%
mais tempo, por isso a porcentagem de economia
pode chegar a 90%, de acordo com as determina-
¢oes do fabricante e caracteristicas do ambiente.

“Foram instaladas lampadas de LED nos estacio-

no consumo de iluminacgéo, o que representa 2%
no total do consumo de energia da empresa. ”

REAPROVEITAMENTO
DA MANTA ASFALTICA
SUBSTITUIDA (FRESCA)."

O material é doado as prefeituras, e 6rgaos do
governo, auxiliando no relacionamento e integra-
¢ao com os principais stakeholders da empresa.

“A fresa asféltica consiste no reaproveitamento
de residuos de asfalto das rodovias e tem como
intuito melhorar as condicdes de trafego de
veiculos, sem contar que é uma técnica econo-
micamente vidvel e ecologicamente correta. ”

ENERGIA SOLAR EM
EQUIPAMENTOS DE
COMUNICAGAO (TELEFONES
DE EMERGENCIA).

Atualmente a energia solar é uma das fontes
mais sustentaveis, pois ndo emite poluentes, é
renovavel e esta acessivel para lugares remotos.

“Instalamos placas de captagao solar como
fonte de energia para 725 telefones. A mesma
tecnologia também gera a iluminacédo de alguns
pontos de 6nibus e passarelas para pedestres. ”

Tabela 2: Projetos em desenvolvimento com viés ambiental.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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sempre é possivel identificar todos os aspectos envolvi-
dos no inicio dos projetos, ou seja, na fase de gestdo de
portfélio, devido as incertezas presentes. As questdes fi-
nanceiras ligadas ao tema sao medidas e podem interfe-
rir, porém, com experiéncia, as varidveis que geralmente
as impactam de alguma forma tendem a serem mapea-
das com mais facilidade a medida que mais atividades sao
incorporadas e licbes aprendidas pelos projetos ja execu-
tados anteriormente.

Ainda, conhecer as maiores fontes de impactos no
processo do produto ou servico e assim trabalhar com a
inovacao dos processos sdo as boas praticas para a incor-
poracdo de aspectos ambientais em projetos de novos
produtos. A participacdo em eventos e congressos tam-
bém tem colaborado com a ampliacdo do conhecimento
e inovacao na drea. Sempre que possivel algum integran-
te participa de capacitagdes e cursos em busca de novos
conhecimentos e aprimoramento de técnicas de gestdo.

O trabalho de equipes multidisciplinares na gestao do
portfélio é relevante para a selecao e execucao dos pro-
jetos, além da presenca de especialistas, preparados com
viés ambiental, na lideranca ou suportando as reunides
semanais. Estes sdo fatores de sucesso na mitigacao dos
riscos ambientais envolvidos nos projetos e certamente
podem influenciar a tomada de decisao sobre quais pro-
jetos desenvolve considerando a integracao de aspectos
ambientais na gestao de projetos.

5. DISCUSSOES

Os resultados deste estudo reforcaram as proposicdes
tedricas apresentadas na qual a adocao das praticas am-
bientais na gestao de portfolio da empresa traz beneficios
financeiros perante a pratica da politica dos 3Rs, como
por exemplo nos projetos de substituicdo das lampadas

https://doi.org/10.29183/2447-3073.MIX2019.v5.n2.165-175

de iluminacdo e no projeto das placas de energia solar.
Todavia, em algumas situacdes, projetos foram congela-
dos justamente pela falta de tecnologia acessivel.

Este resultado corrobora estudos como o de Brook e
Pagnanelli (2014), Klassen (1996) e Van Hemel e Cramer
(2002) que observaram que a falta de conhecimento tec-
noldgico disponivel pela empresa pode ser uma barreira
para a adocao de aspectos ambientais em seus projetos.
Assim como estudos internacionais sugerem (COOPER
et al., 1999, SCOTT, 2000), os critérios financeiros sdo os
mais comumente usados na empresa, neste caso, junta-
mente com os critérios ambientais, que estdo alinhados
com seus objetivos estratégicos e apresentam melhores
resultados perante os stakeholders, incluindo os a comu-
nidade local, a qual é afetada pelas decisées do projeto;
permitindo que as melhores decisdes sejam tomadas
(RONKAINEN, 1985).

Como Sanchez (2015) havia argumentado, para in-
corporar a sustentabilidade ambiental em programas
e projetos sao necessarias metas e métricas alinhadas a
estratégia da empresa. A Tabela 3 apresenta as principais
variaveis identificadas, os comentarios dos entrevistados
sobre o cenario, destacando o desenvolvimento de proje-
tos com viés de sustentabilidade ambiental e a literatura
relacionada.

Dentre as praticas adotadas para a incorporacao da
sustentabilidade ambiental no portfélio, destaca-se que
os projetos sdo acompanhados desde seu inicio pela equi-
pe do escritério de gestdo. A presenca dos profissionais
especialistas em meio ambiente, bem como a aplicacao
de ferramentas formais de ecodesign, como por exemplo
checklist ambiental, foram relatadas como fator neces-
sario ao bom desempenho dos projetos, assim como ja

VARIAVEIS

COMENTARIOS

LITERATURA

Desempenho econémico e
financeiro é impactado positiva-
mente por praticas ambientais

“Adogdo das prdticas ambientais na gestdo de portfdlio da em-
presa traz beneficios financeiros perante a prdtica da politica dos
3Rs, como por exemplo nos projetos de substituicdo das ldmpa-
das de iluminagéo e no projeto das placas de energia solar. ”

Dangelico (2017); Klassen
(1996); Ronkainen (1985).

Integracao com stakeholders
contribui com o desenvolvimen-
to de projetos sustentaveis

“A disseminagdo dos objetivos para todos os setores da empre-
sa, equipes multidisciplinares e suporte da lideranga séo po-
sitivos as decisées de sustentabilidade ambiental. ”

Cheng et al. (2018); Jabbour
et al. (2015); Pinheiro et al.
(2018a); Sanchez (2015).

Especialistas e aplicagao de
ferramentas ambientais no
desenvolvimento de projetos

“A presenca de especialistas com viés ambiental e a aplicagdo de ferramentas
de ecodesign mostram se necessdrias ao bom desempenho dos projetos. ”

Bocken et al. (2014); Raymond
et al. (2010); Rossi et al. (2016).

Falta de tecnologia impacta
no avanco de projetos

“Em algumas situagées projetos foram congelados justamen-
te pela falta de tecnologia acessivel, inviabilizando a execugdo
até que alguma tecnologia mais barata possa ser acessada. ”

Brook e Pagnanelli (2014);
Klassen (1996); Van Hemel
e Cramer (2002).

Tabela 3: Projetos em desenvolvimento com viés ambiental.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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apontado na literatura (ROSSI et al., 2016).

Em complemento, o trabalho de equipes multidiscipli-
nares na gestdo do portfélio, que assim como Jabbour et
al. (2015) enfatizam, sdo especialmente necessarias para
a implementacao de praticas de ecodesign e podem
influenciar a tomada de decisdo, em projetos. A ado-
cao dos sistemas de qualidade I1SO 14001:2015, e OHSAS
18001:2007 também foram considerados importantes
elementos orientadores para a incorporacao de boas pra-
ticas ambientais e sociais nos projetos da empresa, sendo
entendidos também como aplicagao de guias e ferramen-
tas formais no desenvolvimento dos projetos.

6. CONCLUSAO

Ao investigar de maneira mais aprofundada como a ges-
tao de portfélio de projetos integra praticas ambientais e
realiza a tomada de decisdo sobre o portfélio, este artigo
avancou a literatura sobre os temas, contribuindo para os
académicos, e também promovendo a pratica de areas
como o desenvolvimento de projetos e produtos ambien-
talmente sustentdveis, uma vez que descreve os resulta-
dos de um estudo de caso com foco no gerenciamento
de projetos, promovendo reducdes de custos, reforcan-
do a competitividade e protegendo o meio ambiente. Os
achados deste estudo podem orientar as organizacdes
com interesse na adocao destas praticas e integracao
com seus projetos.

Considera-se que o problema de pesquisa foi res-
pondido, uma vez que foi apresentado como uma em-
presa qualificada em gestdo ambiental, do segmento de
construcdo civil, realiza gestao de portfélio de projetos.
Ainda, destacando-se as principais varidveis relacionadas
a gestao de projetos com viés ambiental. As atividades de
gestdo de portfolio apoiam o processo de tomada de de-
cisdo, sendo responsaveis por verificar o alinhamento dos
projetos com a estratégia das empresas.

O estudo de caso acrescentou a literatura que a restri-
¢ao tecnoldgica foi mencionada como uma caracteristica
que pode afetar o desenvolvimento de projetos, devido
principalmente ao custo para envolvido para acesso a
tecnologia. Percebeu-se também que, ainda que a em-
presa aborde a questdao ambiental de forma relevante na
selecdo do portfélio, as avaliacdes financeiras tém maior
peso na tomada de decisdo, pois estao diretamente liga-
das com a viabilidade dos projetos, entretanto, para situ-
acoes onde os riscos e impactos ambientais sdo altos, os
indicadores financeiros passam nao ser os prioritarios nas
decisoes.

A adocdo de ferramentas formais de ecodesign

contribui positivamente com a integracdo dos aspectos
ambientais no desenvolvimento de projetos da empresa.
Notou-se também que o envolvimento de um time multi-
disciplinar, com a presenca de um especialista em gestao
ambiental é fator positivo a boa gestao de portfélio, pois
0 conhecimento técnico permite melhor avaliacao de be-
neficios e riscos.

E importante ressaltar que esta pesquisa, de carater
exploratorio, buscou obter compreensdes iniciais sobre a
gestdo do portfélio de projetos ambientalmente susten-
taveis em uma empresa de construcao civil. Os resultados
empiricos deste estudo devem, entretanto, serem vistos
com a devida restricdo metodolégica, pois, devido a limi-
tacdo do método de pesquisa empregado, os resultados
aqui apresentados ndo podem ser generalizados.

Entende-se que futuras pesquisas podem ampliar o
corpo de conhecimentos sobre o tema aqui abordado
pela realizacdo de pesquisas quantitativas e por meio de
estudos de casos adicionais em empresas que atuam em
diferentes setores.
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