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RESUMO

Ferreira, Marcia A. V. Metodologia para Integragdo de Requisitos de
Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos. Tese (Doutorado em Engenharia
Ambiental) — Programa de Engenharia Ambiental, Escola Politécnica e Escola de
Quimica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2024. Orientadores:
Claudia do Rosério Vaz Morgado; Marcos Pereira Estellita Lins.

Esta tese apresenta uma Metodologia, singular e inovadora, com o objetivo de
facilitar e fomentar a integragdo dos requisitos de sustentabilidade no
desenvolvimento de projetos, oferecendo suporte a lideranga das organizagbes nos
processos de tomadas de decisdo, na jornada do gerenciamento sustentavel de
projetos e para utilizagdo das equipes de projeto. A Metodologia apresenta uma
abordagem para o nivel da organizagao, que representa o aspecto estruturante do
conceito, e para o nivel de projeto, que representa o aspecto operacional. O racional
da Metodologia € composto por fatores criticos de sucesso sustentavel, requisitos de
sustentabilidade, agdes objetivas para atingir os requisitos, com classificagao de nivel
de aderéncia e a indicagao para qual Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel cada
acgao contribui. O método Complex Holographic Assessment of Paradoxical Problems
— CHAP2 foi utilizado para estruturagdo, analise e proposta de solugdo para o
problema, tendo sido adaptado as especificidades do estudo. Além da revisao
bibliografica, foram realizadas entrevistas com vinte e quatro profissionais que
trouxeram luz para a situag¢ao no Brasil, permitindo entender os desafios e barreiras e
confirmar a proposta de desenvolvimento de uma Metodologia para integragdo dos
requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos. A Metodologia foi
validada por dezoito profissionais, durante workshops, tendo sido operacionalizada na
ferramenta Project Sustainability Requirements Hub, aplicada em trés organizagdes e
os resultados estdo apresentados. A Metodologia podera ser aplicada para estruturar
a jornada de sustentabilidade nas organizagdes de forma ampla e no desenvolvimento
dos projetos, de forma mais especifica, a fim de influenciar a industria e alterar o

paradigma existente de que requisitos de sustentabilidade representam apenas custo.

Palavras-chave: sustentabilidade, gerenciamento de projetos, partes
interessadas, governanga organizacional, requisitos de sustentabilidade,
projetos de construgao, tomada de decisao.



ABSTRACT

Ferreira, Marcia A. V. Methodology for Integrating Sustainability Requirements in
Project Management. DSc. Thesis (Doctorate in Environmental Engineering),
Environmental Engineering Program, Escola Politécnica & Escola de Quimica, Federal
University of Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2024. Advisors: Claudia do Rosario Vaz
Morgado, Marcos Pereira Estellita Lins.

This thesis presents a unique and innovative Methodology aimed at facilitating and
promoting the integration of sustainability requirements in project development,
supporting organizational leadership in decision-making processes during the
sustainable project management journey, and for use by project teams. The
Methodology offers an approach at the organizational level, representing the structural
aspect of the concept, and at the project level, representing the operational aspect.
The rationale of the Methodology is composed of critical sustainable success factors,
sustainability requirements, objective actions to meet the requirements, a classification
of adherence level, and an indication of to which Sustainable Development Goal each
action contributes. The Complex Holographic Assessment of Paradoxical Problems
(CHAP2) method was used for structuring, analyzing, and proposing a solution to the
problem, having been adapted to the specifics of the study. In addition to the literature
review, interviews were conducted with twenty-four professionals, shedding light on
the situation in Brazil, allowing for the understanding of challenges and barriers, and
confirming the proposal for developing a Methodology to integrate sustainability
requirements in project management. Eighteen professionals validated the
Methodology during workshops. The Methodology was applied in three organizations
using the Project Sustainability Requirements Hub, a tool developed to enable its
application and the results are presented. The Methodology can be applied to broadly
structure the sustainability journey within organizations and in project development,
more specifically, to influence the industry and change the existing paradigm that

sustainability requirements only represent a cost.

Keywords: sustainability; project management; stakeholders; organization
governance; sustainability requirements; construction projects; decision-making.
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1 INTRODUGAO

A Organizagao das Nagdes Unidas (ONU) criou, em 1972, a World Commission
on Environmental and Development (WCED) para cuidar das questdes ambientais, do
seu desenvolvimento e de suas solucdes. Em 1987, a WCED lancgou o relatério "Nosso
Futuro Comum" e definiu o termo “desenvolvimento sustentavel”’, que busca satisfazer
as necessidades correntes sem impactar as futuras geragcées (BRUNDTLAND, 1987).
Desde entdo, quando se fala de sustentabilidade, o conceito é ligado ao
desenvolvimento sustentavel, conforme proposto pela WCED.

Elkington (1997) propds que os aspectos do negoécio (econdbmicos) nao
poderiam ser separados dos aspectos sociais e ambientais lancando o tripé da
sustentabilidade, e ja se passaram cinquenta e dois anos. Em relagédo a esse tripé,
Elkington (2018) fez uma publicacdo para analise sobre a primeira abordagem em
1997, uma vez que seu objetivo era de provocar reflexdes mais profundas sobre o
capitalismo e seu futuro, mas, muitos dos primeiros que adotaram, entenderam-no
como um mecanismo de escolhas entre os trés pilares.

Ao longo das ultimas décadas, o impacto negativo do crescimento industrial no
planeta tem aumentado significativamente, chamando a aten¢cdo da comunidade
cientifica para o fato de que € necessario um modelo de negocios mais sustentavel.

Considerando a situagdo ambiental de mudancgas climaticas, desmatamentos,
poluicdo do solo, dos oceanos, dos cursos d’agua, do ar, escassez de recursos, entre
outros impactos em nosso planeta, os pesquisadores tém se dedicado a entender as
dificuldades e restricbes que inibem a consideracao dos requisitos de sustentabilidade
nos projetos.

O conceito de sustentabilidade é abrangente e varia de acordo com o
segmento de negdcio analisado, pois esta relacionado aos temas materiais das
organizagbes. A realizagdo do mapeamento da materialidade da organizacao, e a
priorizacdo dos temas € fundamental para que sejam tratados dentro do seu
segmento, e para cada projeto.

No contexto deste estudo, sustentabilidade se refere as praticas sociais,
ambientais e de governanga que incluem e ultrapassam os aspectos meramente
regulatorios ou previstos em legislagdo, com o objetivo de atingirmos o gerenciamento
sustentavel de projetos de construgcdo. A analise da relevéancia da integracdo de

projetos e requisitos de sustentabilidade pode ser verificada com a analise de quanto
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do Produto Interno Bruto (PIB) global é gasto em construgbes que demandam a
elaboragcdo de um projeto de engenharia, e quais sdo os resultados dos chamados
megaprojetos.

Na estimativa mundial de 2019, o PIB global atingiu aproximadamente US$
87,6 trilndes. Segundo Flyvbjerg (2014), os denominados megaprojetos, acima de
US$1 bilhdo, consomem 8,0% do total do PIB global, o que seria equivalente a $7,0
trilndes de dolares em 2019. Dez paises compdem dois tergos do PIB global (primeiro,
EUA - 24,46%, segundo, China - 16,37%). O Brasil estava na nona posicdo com
2,10%. O PIB de 2019 foi escolhido porque foi o ultimo de referéncia, antes da
pandemia de Covid-19, e os paises ainda estdo se recuperando de seu impacto.

Ainda sobre megaprojetos, de acordo com Flyvbjerg (2014), o prazo de
elaboracgao e implantacao € de muitos anos, envolvendo multiplas partes interessadas
e sao transformadores, impactando milhdes de pessoas e transformando a estrutura
de uma sociedade.

Daneshpour e Takala (2017) reportam que, baseado em estimativas, 1/3 do PIB
global sejam gastos em projetos, indicando dessa forma a importancia deles para
integrar os principios do desenvolvimento sustentavel.

Independentemente se o projeto emprega ou ndo uma fonte de recursos
renovavel, € primordial que o gerenciamento desse projeto seja sustentavel para que
se possa obter as solugdes de menor impacto e de maior beneficio nas dimensbdes
ambiental, social, governanga e econb6mica. Dessa forma, o0 gerenciamento
sustentavel de projetos pode ser um meio para garantir a perenidade dos recursos
naturais por intermédio de uma utilizacdo que permita sua renovagdo ou
reabastecimento a uma taxa igual ou superior a sua utilizago.

No ambito deste estudo, adotamos a definicdo de gerenciamento sustentavel
de projetos que engloba o planejamento e 0 monitoramento das entregas e processos
de suporte, considerando o tripé da sustentabilidade durante o ciclo de vida do projeto
para alcancar beneficios para as partes interessadas e atuar com transparéncia, ética
e participacao, Silvius e Schipper (2014).

Os projetos de construgdo, por sua vez, impactam significativamente o
desenvolvimento de um pais, consomem muitos recursos, produzem muitos residuos
e afetam diversos interessados. Organizagdes, empreendedores, tomadores de
decisdo e profissionais técnicos ainda ndo adotam processos de gerenciamento

sustentavel de projetos para preservar os recursos naturais, atender as expectativas
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sociais e de governanga, exceto quando existe presséo coercitiva por meio de uma
obrigacao legal. Cabe ressaltar que, para a definicdo de projetos de construcéo, foi
adotada a Classificagdo Nacional de Atividades Econémicas-CNAE, definida pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2006), e pelos érgaos federais
gestores de registros administrativos. Os projetos de construgéo estao classificados
nas subclasses 2.3, se¢do F — Construgdo, subdivisbes 41 (construgédo de edificios),
42 (obras de infraestrutura) e 43 (servigos especializados para construgdo).

Destaca-se que os projetos estdo sendo desafiados pelas novas exigéncias da
sociedade, dos 6rgaos reguladores e de mercados externos. O olhar da sociedade
comecga a ser voltar para um consumo mais consciente, que se preocupa com as
formas produtivas; as condicionantes para licenciamento estdo mais restritivas, com
exigéncias de condi¢gdes de trabalho mais seguras, de ag¢des para combater as
mudangas climaticas, de utilizagdo de materiais que gerem menor quantidade de
residuos, entre outras.

Nos mercados externos, sobretudo na Unido Europeia, estdo sendo criadas leis
especificas para requisitos de sustentabilidade e exigéncias de certificacdes nas
normas International Organization for Standardization (ISO) para paises exportadores.
Dessa forma, € esperado que tais requisitos e exigéncias sejam considerados desde
a etapa de gerenciamento do portfolio de projetos de uma organizagao.

Os aspectos citados mostram a necessidade de haver projetos de engenharia
para executar as construgdes, e que esses projetos sejam de alta qualidade, bem
planejados, para que os recursos nao sejam desperdigados, para que haja o menor
impacto ambiental possivel e para que seja promovido o desenvolvimento social. Para
abarcar esse tripé €& necessario que os requisitos de sustentabilidade sejam
considerados nas fases iniciais de um projeto, sendo o gerenciamento de projetos um
meio importante para fazer essa integracéo. Diante desse contexto, fica claro que os
resultados atingidos por esses projetos sdo extremamente relevantes para o planeta.

Adicionalmente, a industria global da constru¢do consome grande parte de
insumos e produz um volume expressivo de emissdes. De acordo com os estudos de
alguns autores, sao consumidos 60% de material bruto, 40% de energia, 12% de agua
e 35% de emissdes de gases efeitos estufa sdo atribuidos a industria da construgéo,
respectivamente (BRIBIAN; CAPILLA; USON, 2011), (HWANG; TAN, 2012; SAID et
al., 2014) e (SON et al., 2011). Referéncias mais recentes indicam que a industria da

construgdo consome entre 40-50% dos recursos naturais, 15% de consumo de agua,
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e entre 37% de emissdes de gases de efeito estufa (BUILDING, 2021; PROS.COM,
2024; UNITED NATIONS ENVIRONMENT PROGRAMME AND YALE CENTER FOR
ECOSYSTEMS + ARCHITECTUR, 2023), ou ainda 39% de emissdes de gases de
efeito estufa, de acordo com (DSILVA; ZARMUKHAMBETOVA; LOCKE, 2023).

Isso corrobora a necessidade de atengao para os processos produtivos dessa
industria, nos quais o projeto pode exercer uma grande influéncia por meio de suas
especificacoes e solugdes adotadas. Diante do cenario exposto é esperado que haja
um movimento, durante o planejamento e a elaboragao dos projetos, que busque a
integracao dos requisitos de sustentabilidade nas primeiras fases, nomeadamente no
estudo de viabilidade, no projeto conceitual e no projeto basico. Isso viabilizara
naturalmente a implementagcdo dos requisitos nas fases do projeto executivo,
construcdo, operagao e demolicao/descomissionamento.

Durante as ultimas décadas, foram publicados muitos artigos envolvendo a
integracdo de sustentabilidade e gerenciamento de projetos, tentando propor
estruturas para abordar a sustentabilidade por meio do gerenciamento de projetos.
Entre eles podemos citar Chawla e outros (2018), Daneshpour e Takala (2017),
Karunasena, Rathnayake e Senarathne (2016), Marcelino-Sadaba, Gonzalez-Jaen e
Pérez-Ezcurdia (2015), Jklanda (2015), Sanchez (2015), Wang e outros (2015) e Yu
e outros (2018).

Aarseth e outros (2017), Gilbert Silvius e outros (2017), Huemann e Silvius
(2017) ressaltam que os estudos reconhecem a importdncia da integragcdo da
sustentabilidade nos processos de gerenciamento de projeto, além da gestdo do
engajamento das partes interessadas.

Apés a analise do conjunto de artigos selecionados, pode-se observar que
varios autores indicaram aspectos muito semelhantes, que devem ser levados em
consideragao para integrar a sustentabilidade aos processos de gerenciamento de
projetos, tais como modelos que considerem o tripé da sustentabilidade nas tomadas
de deciséo, habilidades gerenciais e do time técnico que promovam e indiquem
solucdes sustentaveis, técnicas que levem em conta a avaliagao do ciclo de vida do
projeto, o gerenciamento das partes interessadas para que as expectativas em
relagcdo a sustentabilidade possam ser atendidas, selecdo de indicadores de
sustentabilidade (FERNANDEZ-SANCHEZ; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2010;
MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015; SANCHEZ,



10

2015). Essa evidéncia € uma descoberta encorajadora porque mostra que diretrizes
em todo o mundo estdo convergindo para o mesmo alvo.

Por outro lado, quando os diversos autores analisaram o dia a dia dos projetos,
encontraram evidéncias de que as organizagdes nao consideravam os aspectos dos
requisitos de sustentabilidade dos projetos nas tomadas de decisdo (MARCELINO-
SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015; SANCHEZ; SCHNEIDER,
2014). Adicionalmente, os modelos propostos, na maior parte das vezes, trazem
sugestdes em nivel macro, que demandam um desdobramento detalhado do assunto
por quem ira utiliza-los, entretanto, as organizagdes ou times de projetos, iniciantes
da jornada de sustentabilidade, ndo detém o conhecimento para tal agéo.

Muitos dos modelos publicados sdo concentrados em algum tépico especifico,
como responsabilidade corporativa, questdes ambientais ou de governanga, sem
trazer a visao holistica do gerenciamento sustentavel de projetos.

As dificuldades enfrentadas pelas organizagdes para integrar os requisitos de
sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos podem advir da crenga de que
solucbes sustentaveis sdo caras e de que nao vale a pena discuti-las, da falta de
conhecimento da equipe do projeto para propor abordagens inovadoras e planeja-las
nas fases iniciais de um projeto, da falta de uma estrutura pratica para orientar as
decisdes, entre outras (KARUNASENA; RATHNAYAKE; SENARATHNE, 2016).

O comportamento dominante atual ainda € de que os requisitos de
sustentabilidade representam apenas custos adicionais aos projetos. Uma das razbes
para essa visao persistir € que os tomadores de decisdo adotam uma perspectiva de
curto prazo para suas analises, ndo explorando a perspectiva de longo prazo do ciclo
de vida do projeto, que traz o custo total de propriedade para a discusséao.

O cenario global descrito anteriormente destaca uma deficiéncia nas praticas
correntes de desenvolvimento de projetos, pois a integragcdo de requisitos de
sustentabilidade ainda n&o faz parte do modelo de gestdo para a maioria das
organizagbes. Dado que os recursos naturais estdo sob crescente pressdo e
reconhecendo que os projetos de construgdo servem como veiculos fundamentais
para promover o progresso € o desenvolvimento nos paises, torna-se imperativo
reformular como essas iniciativas sdo concebidas e executadas, de forma a mitigar os
impactos causados.

A motivacao deste estudo reside em fomentar o gerenciamento sustentavel de

projetos — uma abordagem que ainda ndo ganhou ampla aceitagao dentro das
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organizagdes, como evidenciado pela abrangente revisdo bibliografica. Ao abordar
essa lacuna critica e integrar praticas sustentaveis em gerenciamento de projetos,
busca-se abrir caminho para um posicionamento mais responsavel das organizagdes,
no ambito social, mais transparente e ético no ambito da governanga e
ambientalmente consciente, para um desenvolvimento que proteja os recursos
naturais e mitigue os impactos adversos das mudancas climaticas.

O problema estudado ndo se limita a uma unica organizagao ou pais, mas €&
vasto e complexo. O resultado inovador deste estudo € a Metodologia para integragao
de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos (“Metodologia”), que
possui uma abordagem holistica das varias dimensbes que compdéem o
desenvolvimento dos projetos de construgdo, pois engloba todos os aspectos da
agenda Ambiental, Social e Governanga (ASG), sendo totalmente inédita no ambito
de gerenciamento de projetos e traz as especificidades da situagdo no Brasil.
Apresenta a percepcao de especialistas sobre o que esta acontecendo atualmente no
Brasil em relagdo ao gerenciamento sustentavel de projetos, abrangendo uma
perspectiva ampla das diversas partes interessadas que impactam a integracao de
requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento de projetos, as barreiras, as
expectativas e possiveis solugdes. A estrutura da Metodologia esta dividida em dois
niveis, um no ambito da organizagdo e outro no &mbito do projeto. O nivel da
organizacgao traz acgdes estruturantes, mais gerais, e que podem ser adotadas por
varios segmentos de negdécio, sendo indispensaveis para que a cultura de
sustentabilidade se instaure na estratégia de uma organizagao. O nivel do projeto é
mais operacional e esta focado em projetos de construgdo, no entanto alguns itens
podem ser utilizados para outros segmentos. Implementar requisitos de
sustentabilidade por meio do gerenciamento de projetos pode ser um caminho para
permitir o surgimento de um novo modelo de negécios.

Para apoiar a abordagem investigativa deste estudo, o método utilizado é a
Avaliagdo Complexa Holografica de Problemas Paradoxais (CHAP2 — Complex
Holographic Assessment of Paradoxical Problems), desenvolvido por Lins e Netto
(2018), que propdem que o processo de resolugado seja baseado no problema e nao
em protocolos formais baseados no principio de que uma abordagem unica sirva para
todos. O processo é conduzido por meio de entrevistas e representagéo grafica das
questdes em mapas conceituais, como forma de capturar o entendimento da situagao

atual no Brasil sobre a utilizagdo de requisitos de sustentabilidade nos projetos, além
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das validagdes necessarias ao estudo. O método CHAP2 "utiliza uma abordagem de
pensamento sistémico para estruturar e abordar problemas mal estruturados e
altamente complexos, geralmente caracterizados por interagdes intricadas entre
elementos humanos, tecnoldgicos, organizacionais e ambientais" (FERREIRA;
MORGADO; LINS, 2024). A metodologia de estudo aplicada neste trabalho
compreende quatro etapas a saber: (i) adaptacdo do CHAPZ2; (ii) definigdo de

parametros para aplicagao; (iii) execugao, e (iv) aplicagao.

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste estudo é desenvolver uma Metodologia que suporte as
organizagdes na estruturagdo de sua trajetéria para o gerenciamento sustentavel de
projetos, integrando os requisitos de sustentabilidade nas tomadas de deciséo e no

planejamento de projetos, por meio de seu modelo de gestéo.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Entender como as organizagdes consideram o tripé da sustentabilidade
(econbmico, social e ambiental) no planejamento do desenvolvimento dos
projetos;

b) ldentificar quais s&o as principais partes interessadas envolvidas, seus
papéis e influéncia;

c) ldentificar as barreiras que inibem a integracdo dos requisitos da
sustentabilidade nos projetos;

d) Avaliar as Metodologias de integracéo dos requisitos de sustentabilidade
em gerenciamento de projetos;

e) Desenvolver uma Metodologia para integrar os requisitos de
sustentabilidade ao desenvolvimento de projetos, no nivel da organizagao
e no nivel do projeto;

f) Desenvolver uma ferramenta para operacionalizar a Metodologia;

g) Aplicar a Metodologia como apoio a tomada de decisdo e apresentar os

resultados.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese esta estruturada em seis capitulos, descritos a seguir.

Capitulo 1 INTRODUCAO: apresenta o contexto do assunto, a
motivagao, os objetivos gerais e especificos do estudo.

Capitulo 2 REVISAO BIBLIOGRAFICA: apresenta a revisdo sobre a
integracdo dos requisitos de sustentabilidade e desenvolvimento de
projetos, além de construtos relacionados a sustentabilidade e barreiras.
O meétodo Avaliagcdo Complexa Holografica de Problemas Paradoxais
(CHAP2) é apresentado.

Capitulo 3 METODOLOGIA DO ESTUDO: apresenta a Metodologia
utilizada para o desenvolvimento do trabalho e o como sera aplicada.
Apresenta as limitagées do trabalho.

Capitulo 4 APLICACAO DO METODO CHAP2: aplica o método CHAP2,
de acordo com a metodologia do estudo, para obter a Metodologia para
integracdo de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de
projetos ou “Metodologia”. A Metodologia € operacionalizada, aplicada
e os resultados apresentados.

Capitulo 5 CONCLUSAO: apresenta as principais conclusées da tese.
Capitulo 6 RECOMENDACOES: apresenta as recomendacdes para

trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFIA

Nos ultimos anos, pesquisadores tém discutido a integragcdo da
sustentabilidade e gerenciamento de projetos, incluindo os aspectos relacionados que
a influenciam. As técnicas de avaliagao do ciclo de vida sao relevantes para integrar
ambas as areas, e os processos de gestao de stakeholders contribuem para identificar
e considerar os aspectos sociais e éticos (MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN;
PEREZ-EZCURDIA, 2015). No entanto, as organiza¢des ndo consideram sugestdes
da literatura, nem utilizam os requisitos de sustentabilidade do projeto nos processos
de tomada de decis&o.

Recomenda-se integrar os requisitos de sustentabilidade em projetos desde as
decisdes iniciais de gerenciamento de portfélio e fases conceituais (KARUNASENA;
RATHNAYAKE; SENARATHNE, 2016; MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN;
PEREZ-EZCURDIA, 2015). Os aspectos como ciclo de vida do projeto, localizagéo
dos projetos, ética, politicas e procedimentos claros, expectativas dos stakeholders,
incerteza, eliminacdo de residuos e uso de recursos desempenham um papel
importante na definicdo de metas sustentaveis do projeto (CHAWLA et al., 2018).

Yu e outros (2018) desenvolveram uma escala de planejamento de projeto
sustentavel para avaliar projetos de engenharia civil na China. Segundo Horak, Arya
e Ismail (2018), das pressdes coercitivas (6rgaos reguladores), normativas (segundo
as normas da sociedade local) e miméticas (agdes que imitam os concorrentes) que
contribuem para a integragao da sustentabilidade no gerenciamento de projetos, a
intervencdo do governo, normas e padrbes impostos pela industria e areas
interessadas ou expectativas da sociedade sdo as mais fortes. No entanto, como
citado por Lu e Zhang (2016), algumas motivacdes normativas (motivagdes que néao
sdo obrigatorias, advindas da cultura, da orientagdo de alta geréncia, por exemplo)
sdo notadas, transparecendo que algumas organizagbes estdo aderindo a
sustentabilidade independentemente de pressdes externas.

Resultados destacados em termos de tempo, custo e qualidade ndo sdo mais
suficientes para concluir que um projeto seja bem-sucedido (TODOROVIC et al.,
2015). Trés estudos de Akbari, Khanzadi e Gholamian (2018) e Banihashemi e outros
(2017) e Todorovic e outros (2015) propdéem medir o sucesso dos projetos usando

fatores e critérios de sucesso sustentaveis. Essa abordagem € interessante, mas o
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conceito de sucesso varia de projeto para projeto e dependera do conjunto de
Stakeholders envolvidos, tornando a definicdo de sucesso de alguma forma subjetiva.

Goni e outros (2021) propéem um modelo de negdcios sustentavel, que
incorpora o valor como um conceito transversal em cadeias de abastecimento,
processos de inovagao e estruturas organizacionais. O modelo destaca a importancia
da economia circular, gestdo de desempenho, tecnologia da informagéo e gestéo de
stakeholders como requisitos valiosos para promover sustentabilidade nas
organizacgoes.

Por um lado, varios artigos indicaram barreiras para integrar requisitos de
sustentabilidade nos processos de gerenciamento de projetos, sendo a dimensao
econdmica e a falta de conhecimento da equipe do projeto as mais citadas (CHAWLA
et al.,, 2018; HWANG; SHAN; LYE, 2018; LIU et al.,, 2016; OPOKU; AYARKWA;
AGYEKUM, 2019; RUPARATHNA; HEWAGE, 2015; YATES, 2014). Por outro lado,
Hwang, Wang, Shan e Lye (2018) sugeriram possiveis solugbes para mitigar essas
barreiras, como subsidios fornecidos pelo governo para compensar custos e estimular
a demanda por construgcado sustentavel em projetos publicos, compartiihamento de
economia de custos com empreiteiros nas operagdes de construcéo, implementacao
compulsoria de processos de construcao sustentavel, contratacao ou envolvimento de
um Gerente/Profissional com o selo verde, redugdo dos juros no empréstimo para
projetos de construgao sustentavel.

Chofreh e outros (2019) relatam que o gerenciamento sustentavel de projetos
€ benéfico, mas ainda € necessario apoiar as organizagdes a darem um passo em
diregao a sustentabilidade. Navarro, Yepes e Marti (2019) afirmam que "o estado atual
da ciéncia carece de uma metodologia objetiva e universal para avaliar
adequadamente a sustentabilidade de um determinado projeto de infraestrutura”.

Os resultados acima confirmam que é essencial considerar os requisitos de
sustentabilidade no desenvolvimento de projetos. No entanto, a maior parte das
organizagdes ainda n&o os considera de uma forma abrangente, e isso depende de
muitos aspectos diferentes e correlacionados. Avaliar as praticas utilizadas no
desenvolvimento dos projetos é crucial para entender os desafios e barreiras, e propor
solugdes. Promover discussdes durante o gerenciamento de portfélio e planejamento
para as solug¢des nas fases iniciais € imperativo para cumprir os novos requisitos de
sustentabilidade sociais e regulatorios nos projetos. Usar as técnicas de analise do

ciclo de vida durante os estudos de viabilidade do projeto permite que as organizagdes
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considerem a perspectiva de longo prazo do projeto, o que contribui para avaliar os
beneficios das solugdes sustentaveis.

Essas abordagens fazem sentido, ja que as barreiras mais citadas pelos artigos
sdo o aspecto econbmico e a falta de conhecimento da equipe do projeto. Os
paragrafos a seguir apresentam a relagao entre os principais construtos de requisitos
de sustentabilidade, construgao, processos de gerenciamento de projetos e barreiras
capturados na reviséo bibliografica.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS E SUSTENTABILIDADE

Dependendo do nivel de desenvolvimento de um pais, a sustentabilidade pode
nao ser um tema de discussdo, uma vez que pode haver aspectos fundamentais de
infraestrutura ainda nao resolvidos na agenda desse pais.

Goel, Ganesh e Kaur (2019) indicaram, em seu estudo, que no periodo de 2012
a 2019 foram produzidos varios artigos sobre a integragdo de requisitos de
sustentabilidade no gerenciamento de projetos de construgdo e agregaram outras
questdes abrangendo o papel organizacional da lideranga e a formagéo do time do
projeto para facilitar a integragcado da sustentabilidade ao nivel estratégico. Portanto,
podemos reconhecer que a atencao ao tema é relativamente recente, embora também
tenhamos que reconhecer que ha organizagdes que estdo com maior nivel de
maturidade no assunto.

O gerenciamento de projetos esta se tornando um veiculo cada vez mais
importante para implementar requisitos de sustentabilidade (ALI; BOKS; BEY, 2016;
KIVILA; MARTINSUO; VUORINEN, 2017). No entanto, "integrar gerenciamento de
projetos e sustentabilidade ndo é um processo direto" (SABINI; MUZIO; ALDERMAN,
2019).

Por um lado, varios profissionais que participaram das pesquisas citadas pelos
artigos reconhecem a necessidade de integrar a sustentabilidade no gerenciamento
de projetos, por outro lado, quando as praticas sdo avaliadas nas organizagoes,
revela-se que a maior parte dos times ndo discute sobre os requisitos de
sustentabilidade que poderiam ser implementados nos projetos. Inserir as
recomendagdes e achados dos estudos nos processos organizacionais ndo € um
processo trivial e, usualmente, é demorado. Os projetos enfrentam desafios da

estrutura organizacional e encontram-se no inicio do processo de integracdo de



17

requisitos de sustentabilidade em seu desenvolvimento. Adicionalmente, ndo sao
oferecidas ferramentas praticas para fornecer diretrizes para a industria.

O principio da hélice tripla preconiza que universidades, governos e
organizagbes devem colaborar para promover inovagdo e empreendedorismo.
Desenvolvedores e reguladores, usualmente representados pelos governos, devem
se relacionar com os pesquisadores e promover a cooperagao entre universidades e
industria para apoiar o desenvolvimento. Adicionalmente, os incentivos, muitas vezes
fiscais, oferecidos pelos governos e a pressao coercitiva exercida por meio de leis e
regulamentos podem alavancar o tema no meio industrial. Nessa jornada de
desenvolvimento sustentavel, pesquisadores, proprietarios de empresas, governos e
empreiteiros sdo partes essenciais que devem se articular para trabalhar juntos e
desafiar o status quo, evitando acdes isoladas.

Para se alcancar o gerenciamento sustentavel de projetos € necessario um
esforco coletivo e abrangente, pois nenhuma das partes interessadas, isoladamente,
sera capaz de obter éxito. Dessa forma, é essencial que sejam identificados os fatores
criticos de sucesso, nos respectivos dominios de responsabilidade e autoridade de
cada parte interessada para que possam facilitar a integragao entre sustentabilidade
e gerenciamento de projetos.

As organizagdes desempenham papel crucial na integragcado de requisitos de
sustentabilidade no desenvolvimento de projetos, e devem definir politicas e
processos para apoiar e integrar a sustentabilidade no nucleo dos negécios e projetos
(ALl; BOKS; BEY, 2016; ARMENIA et al., 2019; CAIADO et al., 2018; HUEMANN;
SILVIUS, 2017; MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA,
2015; MORIOKA; CARVALHO, 2016). De acordo com Silvius e Schipper (2014), deve-
se gerenciar os impactos econdmicos, ambientais e sociais, em vez de tempo,
orcamento e qualidade, o que esta alinhado com Aarseth e outros (2017) e Gilbert
Silvius e outros (2017). "Processos sustentaveis de projeto, comprometimento das
organizagdes e gerentes de projeto treinados sao todos elementos necessarios para
integrar sustentabilidade e gerenciamento de projetos" (AGHAEGBUNA et al., 2020;
MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015).

Sabini, Muzio e Alderman (2019) afirmam que "objetivos precisos e atividades
vinculadas ao tempo" sao caracteristicas do gerenciamento de projetos, enquanto a
sustentabilidade aborda "desafios de longo prazo, muitas vezes sem solugéao clara",

destacando que "objetivos de sustentabilidade sao implementados ou considerados



18

apenas quando coincidem com objetivos comerciais ou sdo exigidos por lei". E fato
gue projetos sdo de natureza temporaria, no entanto o resultado do projeto possui vida
util de muitos anos e pode impactar positiva ou negativamente a partes interessadas
envolvidas e o ambiente, como um todo.

Do ponto de vista dos fornecedores, "beneficios, demandas, motivacao
intrinseca e estratégia" podem ser facilitadores na adogdo de requisitos de
sustentabilidade (PEENSTRA; SILVIUS, 2017). A Tabela 1 apresenta as definicdes

de motivagao intrinseca e internalizada.

Tabela 1 - Classificagdo das Motivagdes.
Motivacao Natureza

Intrinseca E inerente & pessoa e manifesta-se por meio de uma
energia inata, demonstrada quando se busca um objetivo
ou uma atividade. A curiosidade, busca de desafios e
desenvolvimento de competéncias estimulam sua
manifestacao.

Utiliza-se a visdo abrangente para executar as atividades e
considera-se sua importancia e seus impactos. Existe
alinhamento de os seus valores e ideais com as atividades
que desenvolve.

Internalizacao Os regulamentos socialmente valorizados s&o inicialmente
percebidos como externos e existe um esforgo pessoal
para sua integragao. As internalizagdes podem ser
denominadas de Identificagdo, quando os fatores externos,
apos analisados, despertam o desejo de integracao, por
estrarem alinhados com as expectativas e valores
pessoais. As denominadas Introjecao refletem a
internalizagao dos fatores externos apenas para que as
pessoas se sintam aceitas, mas nao estao reconhecidos
como sua visdo de mundo.

Fonte: Lins e outros (2018); Ryan e Deci (2001).

Compilada pelo autor.

De acordo com Borges e outros (2018), entre 2014-2015, empresas brasileiras
publicaram trinta Relatérios de Sustentabilidade Corporativa (CSR) em diferentes
setores, incluindo construgdo, e "ainda ha espaco para melhorias" em relacdo "a
integragéo entre estrutura organizacional e CSR, engajamento de partes interessadas
e praticas de melhoria continua".

Musa e Bashir (2019) mapearam praticas sustentaveis em projetos de
construgdo nos Emirados Arabes Unidos, relacionando-as aos processos do Guia
Project Management Body of Knowledge (PMBOK): iniciagdo, planejamento,
execugao, monitoramento, controle e encerramento publicado pelo Project

Management Institute, PMI (2017). Seu estudo oferece uma lista de verificagao de
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praticas sustentaveis para uso em projetos. Essa lista pode agregar valor ao
desenvolvimento do projeto, no entanto, como diversos artigos afirmam, a
sustentabilidade nao faz parte do planejamento atual dos projetos e das fases de
gerenciamento de portfolio. Portanto, recuar e oferecer mecanismos para inserir
requisitos de sustentabilidade nessas fases é necessario.

Considerar a sustentabilidade como uma fonte de vantagem competitiva
(GACHIE, 2019) e mostrar aos stakeholders como a sustentabilidade pode mitigar
riscos e capturar oportunidades (NAWAZ; KOC, 2018), pode melhorar o
gerenciamento sustentavel de projetos.

As discussbes sobre governanga, responsabilidade social e mudangas
climaticas vem ganhando espago na agenda de bancos, investidores e consumidores.
As organizagdes estdao ganhando consciéncia sobre a necessidade de desenvolver
um gerenciamento sustentavel de projetos, no qual sejam avaliados os riscos e a
materialidade financeira (chamada de dupla materialidade) correspondente aos seus
impactos sociais e ambientais (materialidade de impacto), que por sua vez sao
decorrentes de seu modelo de negdcios. Os impactos reais ou potenciais, nédo
tratados, podem afetar a imagem, a reputacéo, a receita, o lucro e a prépria existéncia
de uma organizagao. Portanto, as organizagdes devem reconhecer a sustentabilidade
como um conceito transversal para melhorar o desempenho e manter a longevidade.

Schrippe e Ribeiro (2018) definem o desempenho minimo em itens obrigatérios
que classificam uma organizacdo como sustentavel com base "(i) no indice de
Sustentabilidade Corporativa (ISE) usado pela B3 (anteriormente BM & FBovespa),
(i) na percepcao de especialistas e (iii) na identificacdo de critérios obrigatorios e
compensatoérios". Cerca de trinta critérios foram avaliados, e apenas seis foram
considerados compensatérios. Isso pode ajudar a medir e a monitorar os niveis de
sustentabilidade das organizagbes. No entanto, os artigos revelam que as
organizagdes nem mesmo levantam e discutem os requisitos de sustentabilidade dos
projetos. E necessario primeiro superar as barreiras para considerar requisitos de
sustentabilidade no desenvolvimento do projeto e, em seguida, medir seu nivel de
maturidade em sustentabilidade.

Nem todos os requisitos de sustentabilidade desejados sao viaveis de serem
implementados nos projetos. Para abordar esse problema, De Magalhaes, Danilevicz
e Palazzo (2019) propdem uma ferramenta de tomada de decisdo com base em

aspectos negociaveis e nao negociaveis, usando o método de Processo Analitico
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Hierarquico (AHP) para priorizar os requisitos, que dependera da cultura e de valores
de sustentabilidade da organizagao.

A revisdo bibliografica mostra que a maioria das organizagbes ainda nao
discute os requisitos de sustentabilidade do projeto. Portanto, retroceder e incentivar
o inicio do debate sobre requisitos de sustentabilidade nas solu¢des de projeto é
necessario, e o gerenciamento de projetos pode ser um meio de alcanga-lo.

Ali, Boks e Bey (2016) realizaram uma revisao bibliografica, indicando que
existe uma lacuna entre o gerenciamento de projetos e o desenvolvimento de projetos
sustentaveis (ecodesign), mas que, por meio do gerenciamento de projetos, poderia
haver um grande potencial para mudar esse cenario. Outros pontos importantes
relatados foram a comunicacdo inadequada com as partes interessadas e a
necessidade de se aprender com os projetos realizados, aprendizado esse que
depende das habilidades individuais para cooperagao e transmissao de conhecimento
(ALl; BOKS; BEY, 2016).

Embora Silvius e Schipper (2014) indiquem que “seja necessaria uma mudanga
de gerenciar tempo, custo e qualidade para gerenciar os impactos social, ambiental e
econdmico”, na verdade ainda continua sendo necessario gerenciar tempo, custo e
qualidade, no entanto € demandante que as dimensdes social, ambiental e de
governanga sejam agregadas ao gerenciamento econdmico.

A fragmentagdo da producao literaria falha em “entregar achados claros e
consistentes, recomendagdes coerentes aos gerentes de projeto e solugdes de
melhores préaticas convincentes” (KEUPP; PALMIE; GASSMANN, 2012).

Sabini, Muzio e Alderman (2019) buscaram nos estudos responder a trés
perguntas: por que adotar praticas de negdcio sustentaveis nos projetos (querem
entender o valor dessa adogao), qual o impacto da sustentabilidade nas praticas
tradicionais de gerenciamento de projetos (querem entender a influéncia e
caracteristicas do gerenciamento sustentavel) e como a sustentabilidade € inserida
nas praticas de projeto (querem identificar as estruturas e sugestdes para a pratica).
A Ultima questdo € de extrema relevancia, pois, ao revisar a literatura, pode ser
identificado que as sugestdes, além de tedricas, nao se mostram praticas para
utilizacdo, pois sao abordadas em nivel macro, sendo necessaria uma
transcodificacdo para o nivel mais operacional, ou dos processos, que estimule, pelo
menos o inicio do debate acerca da consideracdo dos aspectos da sustentabilidade

nas solugdes dos projetos.
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A visdo de que € necessario explicitar os processos € corroborada por Gareis,
Hueman, M. e Martinuzzi (2011), que ressaltam que os beneficios do gerenciamento
sustentavel de projetos sdo mais bem explorados quando acontecem no nivel dos
processos principais de uma organizagao — “Uma importante conclusao diz respeito
a distancia entre a corrente literaria e o mundo pratico” (SABINI; MUZIO; ALDERMAN,
2019).

De acordo com Zhu, Zhao e Sarkis (2011), projetos subordinados a aspectos
regulatorios sdo mais preocupados com os requisitos da sustentabilidade, o que é facil
de se compreender, pois na maior parte das vezes existem penalidades pelo nao
cumprimento dos regulamentos.

Segundo Hosseini e outros (2018) a sustentabilidade representa “uma escolha
entre as ambigdes de prote¢cdo ambiental, crescimento econdmico e justi¢ca social”.

Banihashemi e outros (2017) estudaram os fatores criticos que afetam a
integracdo da sustentabilidade nas praticas de gerenciamento de projetos. Foi
formulado um modelo conceitual, dividido em cinco dimensdes: identificacdo,
avaliagao, comprometimento, preparagao organizacional e implementacao. Para cada
uma dessas dimensdes foram atribuidos os fatores criticos de sucesso (com pesos)
obtidos por revisao bibliografica e entrevistas. Fatores como comprometimento do
cliente com as necessidades das partes interessadas, conhecimento e consciéncia de
sustentabilidade nas entregas do projeto pelo time de gerenciamento, experiéncia e
competéncia do gerente de projeto, investigacdo da cadeia de suprimentos sao alguns
destacados no estudo.

Wang, Wei e Sun (2014) identificaram 23 estratégias para o gerenciamento de
projetos sustentavel por meio de entrevistas e visitas a canteiros de obras e fizeram o
ranqueamento de acordo com a frequéncia que a estratégia apareceu nas entrevistas
e na identificacdo durante as visitas.

Segundo Silvius e Schipper (2016), estudos “mostram que o sucesso de um
projeto € um conceito multidimensional no qual muitos fatores séo identificados, além
do conhecido e tradicional critério da restricdo tripla” e do fato de ndo haver um
consenso sobre a medi¢gdo de sucesso de um projeto. Eles apresentam 27 critérios
encontrados na literatura como representativos de sucesso. Citam também o trabalho
de Silvius e Schipper (2014), o qual relaciona 14 dimensdes de sustentabilidade e
depois sintetizam as nove relevantes: equilibrar os interesses econémico, social e

ambiental; orientagao de curto e longo prazo; orientagéo global e local; valores e ética;
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transparéncia e responsabilidade; participacdo das partes interessadas; redugao de
risco; eliminacdo de desperdicio; consumir os rendimentos e ndo o capital. E
desenvolvido pelos autores um modelo conceitual que liga as dimensdes de
sustentabilidade ao sucesso do projeto.

Em relagéo a beneficiar o sucesso dos projetos e reduzir os impactos sociais e
ambientais, Carvalho e Rabechini (2017) mostram que a integragdo da
sustentabilidade no gerenciamento de projetos pode ser um meio de se atingir esse
objetivo, no entanto ainda falta uma avaliacdo empirica dessa contribuicdo. E
necessario que sejam definidos processos, ferramentas e técnicas relacionadas ao
tripé da sustentabilidade para serem utilizados em projetos. A integracdo das duas
areas deve ocorrer desde as etapas iniciais, alinhando expectativas das partes
interessadas com o propdsito sustentavel do projeto, estabelecendo critérios de
sucesso relacionados aos seus impactos ambientais. A sustentabilidade deve ser
analisada como uma fonte de vantagem competitiva. E ainda indicam que escopo,
relagdes humanas, partes interessadas, aquisi¢coes e risco sdo as principais areas do

gerenciamento de projetos para introduzir a sustentabilidade.

2.2 PROJETOS DE CONSTRUGAO E SUSTENTABILIDADE

Devido as mudancgas climaticas, desmatamento, poluicdo e escassez de
recursos, entre outros impactos no planeta, os pesquisadores estdo buscando
entender as dificuldades e as limitagdes que impedem a integragdo de requisitos de
sustentabilidade em projetos de construgdo. "As atividades industriais sao
amplamente responsaveis pela poluicdo," e é necessario "facilitar a penetracdo do
pensamento sustentdvel em varias escalas do sistema" (DUIC; URBANIEC;
HUISINGH, 2015, tradugao nossa).

Em relagcéo a gestao de residuos de construgcdo e demolicdo no Reino Unido,
Ghaffar, Burman e Braimah (2020) indicam que "incentivos e reconhecimento do
governo também devem ser dados aos stakeholders que estdo inovando e
estabelecendo referéncias na construgao circular" (tradugéo nossa), corroborando a
importancia da atuagdo do governo em prol dos requisitos de sustentabilidade nos
projetos.

A industria mundial da construgdo consome uma quantidade significativa do

PIB global e de matérias-primas, sendo responsavel por 40% do total de residuos
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sélidos produzidos globalmente (SHURRAB; HUSSAIN; KHAN, 2019). O PIB do Brasil
em 2019 foi de US$ 1,8 trilhdo. De acordo com o IBGE (2006), o montante gasto com
construgdo foi de aproximadamente US$ 75 bilhdes (4,19% do PIB nacional) em 2019.
Os numeros acima confirmam a importancia de se ter um projeto bem planejado € um
plano de execucao robusto, que economize recursos, cause 0 menor impacto
ambiental possivel e promova o desenvolvimento social.

Os projetos empregam milhdes de pessoas e modificam o status quo, sendo
um veiculo crucial para promover sustentabilidade social. E de suma importancia focar
nos processos produtivos dentro da industria da construcdo e nas decisdes criticas
tomadas durante o gerenciamento de portfélio e nas fases iniciais do projeto. Portanto,
os requisitos de sustentabilidade desempenham papel essencial e devem ser
discutidos nas fases iniciais de um projeto, possibilitando a implementacéo na fase de
execugao, com o gerenciamento sendo um meio valioso de integra-los.

De acordo com Yates (2014), as praticas de sustentabilidade, selecao de
materiais, uso de tecnologias e processos construtivos adequados deveriam ser
incorporados aos projetos de construgao desde a fase de planejamento.

Siew (2016) propde que, ainda na fase do gerenciamento de portfélio, sejam
aplicados critérios de sustentabilidade para definir quais projetos serao desenvolvidos,
tendo em vista a escassez de recursos e os impactos que um projeto ndo sustentavel
pode causar a reputagdo da empresa. Sao definidos trés niveis de critérios (primario,
secundario e terciario). O primario representa as trés dimensdes da sustentabilidade
(econdbmica, social e ambiental), o secundario esta discretizado em subgrupos-macro
de critérios relacionados ao critério primario, e terciario seria o nivel mais operacional,
de medicao por indicador. Para maior clareza do conceito acima, um exemplo na
dimensao ambiental para o fator secundario seria a energia consumida, a qual seria
medida no fator terciario pelo indicador de consumo estimado de energia total no
projeto. Outro exemplo na dimensao secundaria seria a geragado de residuos, e o
indicador no terciario seria o total estimado de residuos por projeto. Os critérios foram
definidos pelo autor e 20 empresas foram convidadas a valida-los.

Discutir os requisitos de sustentabilidade na fase de gerenciamento de portfélio
permite que os tomadores de decisdo avaliem os beneficios de longo prazo e se
planejem. Nas fases avangadas, as mudangas sao mais custosas e podem impactar
amplamente o planejamento (PMI, 2017), o que impediria a inser¢cdo de novos

requisitos nos projetos, conforme representado na Figura 1.
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Figura 1- Custo das mudangas x tempo.
Fonte: PMBOK® (2017, p. 549).

2.3 SUSTENTABILIDADE E CONSTRUTOS RELACIONADOS

Apds a revisao de bibliografia, é claramente identificado que sustentabilidade é
um conceito transversal que influencia e é influenciado por diversos fatores. A maior
ou menor probabilidade de que os requisitos de sustentabilidade sejam incorporados
nos projetos, dependera de sua fase de desenvolvimento e da definicdo do que seja
gestao de valor para a organizag&o. Adicionalmente, outros fatores como a definigao
de sucesso, as habilidades técnicas e comportamentais do time, o orcamento
disponivel para as aquisi¢des, a sustentabilidade social, as expectativas das partes
interessadas, a motivagao e as barreiras também desempenham papéis relevantes
para se alcancar a sustentabilidade.

Yates (2014) indica que, na fase de gerenciamento de portfélio, devem ser
adotados critérios de sustentabilidade para que os tomadores de decisdo possam
escolher os projetos mais sustentaveis. Por um lado, as organizagbes desejam
entregar valor de sustentabilidade as partes interessadas. Por outro, o lema do
Institute of Value Management é: "Desenvolver competéncia para entregar valor
sustentavel” (tradugédo nossa). Portanto, é necessario treinar gerentes de projeto e
equipes técnicas em conhecimentos de sustentabilidade (SILVIUS; SCHIPPER, 2014,
tradugao nossa). O gerenciamento sustentavel de projetos busca criar valor por meio
de abordagens inovadoras fundamentadas nos 3Ps (People/Planet/Profit) — Pessoas,
Planeta e Lucro, com um compromisso firme nas perspectivas de longo prazo.

Habilidades técnicas e comportamentais influenciam a cultura de
sustentabilidade e a capacidade de integrar requisitos de sustentabilidade ao
gerenciamento de projetos (BOZ et al., 2015; TABASSI et al., 2016; ZULKIFFLI;
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LATIFFI, 2019). Nesse cenario, as habilidades de construtores, especialistas da
industria de infraestrutura civil, consultores e gerentes de projeto influenciam
crucialmente a mudanga. Os gestores estdo preocupados com "praticas ambientais e
economia de recursos, vantagem competitiva e econbémica, gestdo de partes
interessadas e inovagao sustentavel no modelo de negécios" (MARTENS;
CARVALHO, 2017, traduc&o nossa), corroborando a necessidade de aprimorar seus
conhecimentos em sustentabilidade. Nesse cenario, suas habilidades interpessoais
percebidas sao essenciais para influencia-los a apoiar os requisitos de
sustentabilidade (SILVIUS; DE GRAAF, 2019).

Ter um especialista consultor na equipe, estabelecer critérios, além dos
exigidos por leis, e envolver as partes interessadas sao fatores que influenciam a
capacidade de discutir os requisitos de sustentabilidade dos projetos (BANIHASHEMI
et al., 2017). No entanto, além de especialistas no tema, as organizagdes devem
fornecer apoio institucional a equipe para que a integracdo desse conceito aconteca.

Sustentabilidade e sucesso de projetos relacionam-se positivamente, sendo "a
satisfacao das partes interessadas do projeto, o preparo da organizagao para o futuro
e a execugado controlada do projeto" os critérios de sucesso mais favoraveis
(CARVALHO; RABECHINI, 2017; SILVIUS; SCHIPPER, 2016, tradugédo nossa).

Algumas habilidades que promovem a integragcdo dos requisitos de
sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos sao: cultura de sustentabilidade nas
organizagdes (ROBIN; POON, 2009) e o papel dos diversos atores, como construtores
(DEANE, 2008), gerentes que agregam valor, gerentes de engenharia (AL-SALEH et
al., 2010).

Outra preocupacao foi em relagdo a seguranga da for¢ca de trabalho e ao
gerenciamento das partes interessadas, ambos também importantes para o alcance
da sustentabilidade. Silvius e Schipper (2014) concluem em seu estudo que, para
considerar a sustentabilidade, sdo necessarias mudangas no gerenciamento dos
impactos social, ambiental e econémico, no paradigma de gerenciamento de projetos
de previsibilidade e controle para flexibilidade, complexidade e oportunidade e no
modelo mental do gerente de projeto no sentido de, em vez de somente entregar os
resultados requeridos, assumir responsabilidade pelo desenvolvimento sustentavel
nas organizagdes e sociedades.

Boz e outros (2015) pesquisaram a percepgao de especialistas da industria civil

de infraestrutura em relagdo aos atributos do projeto considerados impactantes na
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sustentabilidade da construcdo. O estudo resultou em 22 tépicos divididos entre
“trabalho” (investiga as relagbes comportamentais entre produtos de construgéo e
atores no ambiente construido para estudar a sustentabilidade técnica, social, cultural
e econbmica) e “natureza” (interagcdes entre os processos construtivos e os
ecossistemas circundantes para estudar a sustentabilidade ambiental, individual e
econdmica) . Entre os topicos de “trabalho”, a experiéncia do consultor de projeto e
dos empreiteiros foi citada varias vezes, além da consideragao do custo do ciclo de
vida. Entre os topicos da natureza, o impacto no meio ambiente, atengcado a producao
de residuos perigosos e o reuso/reciclo da agua foram mencionados.

O artigo de Martens e Carvalho (2017) refere-se ao ambiente brasileiro, no qual
sdo explorados, pela lente do gerente de projeto, os fatores-chave de sustentabilidade
no gerenciamento de projetos. Na pesquisa realizada com empresas que trabalham
com gerenciamento de projetos, foram identificados quatro fatores principais, sobre
0s quais os gerentes se preocupam, na ordem indicada: praticas ambientais e
economia de recursos; vantagem competitiva e econdmica; gerenciamento das partes
interessadas; inovagao sustentavel do modelo de negocio. Para cada um destes
fatores foram identificadas as variaveis envolvidas. A Tabela 2 apresenta um resumo

dos fatores e as principais variaveis mencionadas.

Tabela 2 - Fatores-chave de sustentabilidade x variaveis.

Fatores Variaveis
Praticas ambientais e economia de recursos Agua
Energia

Ecoeficiéncia
Impacto ambiental

Vantagem competitiva e econémica Custo
Desempenho financeiro e econdmico do projeto
Compliance
Etica

Gerenciamento das partes interessadas Questdes sociais relativas as partes interessadas

Praticas laborais
Direitos humanos para os membros do projeto

Inovagéao sustentavel do modelo de negécio Cultura organizacional
Desafios da sustentabilidade serem enxergados
como oportunidades

Fonte: Martens e Carvalho (2017).
Tabela compilada pelo autor (tradugédo nossa).
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Kamali e Hewage (2017) estudaram indicadores de sustentabilidade,
investigando o mapeamento, padrdes, uso e sua relagdo com as partes interessadas.
Os mais citados s&o gestdo de agua e residuos, consumo de energia, seguranga,
seguranga e saude.

Areas de negécios semelhantes devem ter uma base comum sobre os
indicadores de sustentabilidade para monitorar e medir resultados, permitindo que as
partes interessadas tenham medidas comparaveis para uma avaliagdo precisa,
conforme indicado pelo principio da comparabilidade dos Padrbes da GRI (Global
Reporting Initiative, 2023). Stanitsas, Kirytopoulos e Leopoulos (2021) recomendaram
dez indicadores principais para medir a sustentabilidade em projetos de construgéo,
derivados de seu estudo sobre recursos, eficiéncia, tecnologias de impacto,
treinamento e aspectos financeiros, além de escopo, tempo e custo.

Quando se trata de megaprojetos, que naturalmente se tornam cada vez mais
complexos, e como resultado exigem qualificagdes técnicas multidisciplinares, as
organizagbes contratam terceiros para que possam entregar o escopo total
pretendido, sendo primordial investigar as praticas sustentaveis da cadeia de
suprimentos. Os clientes, por sua vez, devem incluir mais requisitos de
sustentabilidade nos documentos de aquisicdo, enquanto os fornecedores devem
aprimorar sua formagao para oferecer solugdes sustentaveis para os projetos.

Por fim, as instituigdes da industria da construgdo devem promover mais
beneficios para estimular o interesse. As politicas de aquisicdo de obras publicas
devem promover o uso de critérios sociais (MONTALBAN-DOMINGO et al., 2018).

Solicitar evidéncias de conformidade dos subfornecedores com os padrdes de
sustentabilidade corporativa do cliente n&do é uma pratica da organizagédo contratante
(GRIMM; HOFSTETTER; SARKIS, 2016). Cole e Aitken (2019) afirmam que "os
fornecedores agora devem demonstrar um compromisso com a sustentabilidade por
meio da implementacdo de melhorias destacadas em relatérios de agbes corretivas
no ponto de pré-selecdo antes que qualquer transagao financeira ocorra" (tradugao
nossa), enquanto Qorri; Mujkic; Kraslawski (2018) indicam que "a pesquisa sobre a
medicdo do desempenho sustentavel da cadeia de suprimentos é dispersa,
fragmentada, incompleta e uma area de pesquisa relativamente nova" (tradugao
nossa).

De acordo com Mensah, Ayarwa e Nani (2020), os empreiteiros devem se

adaptar a construcdo ambientalmente sustentavel acumulando conhecimentos,
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habilidades e recursos operacionais, aplicando processos de construcao
modernizados e abordagens isomorficas (coercitivas, miméticas e normativas).
Portanto, a area de aquisigbes deve aprimorar seus processos de gerenciamento
sustentavel e desenvolver o conhecimento em sustentabilidade entre as partes
interessadas, empreiteiros e clientes.

Li e outros (2018) avaliaram indicadores de megaprojetos a partir de uma
perspectiva de multiplas partes interessadas. O resultado revelou que "canais
participativos de partes interessadas bem estabelecidos e o estimulo a participagao
das partes interessadas (tradugao nossa)" eram os mais importantes para funcionarios
do governo e publico. Ao mesmo tempo, profissionais da industria e académicos
classificaram "mecanismos praticos para lidar com conflitos de partes interessadas
(tradugao nossa)" no topo de suas listas. A principal preocupagao das Organizagdes
Nao Governamentais (ONGs) foi "feedback oportuno aos participantes” (traducéo
nossa).

Os achados acima fazem sentido e abordam duas maneiras diferentes de
alcancar a mudanca. A industria usualmente se move por meio da motivagao
coercitiva, expressa pela legislacdo, enquanto as ONGs usam uma motivagéao
intrinseca que promove a cooperagao entre as partes envolvidas.

Alterar praticas tradicionais de aquisigbes é obrigatorio para alcangar a
responsabilidade social corporativa (XIA et al., 2018). Os proprietarios de empresas
tém papel significativo na promogédo dessas mudancas e em estabelecer parcerias
com gestores para implementar responsabilidades sociais. O governo deve promulgar
legislacdo para abordar a responsabilidade social em projetos de construgéo.
Aumentar a implementagao de responsabilidade social em organizagbes de pequeno
e médio porte € outro objetivo a ser perseguido.

Toledo e outros (2021) indicam que os frameworks de gestdo mais usados "nédo
prestam atengdo a questdo da sustentabilidade" e que "a metodologia de
gerenciamento sustentavel de projetos por empresas e associagdes profissionais é
emergente” (traducéo nossa). Tais afirmagdes corroboram a necessidade de diretrizes
para ajudar as organizagdes a implementarem o gerenciamento sustentavel de
projetos.

Duic, Urbaniec e Huisingh (2015) concluiram que o volume especial do Journal
of Cleaner Production, relacionado ao desenvolvimento sustentavel de energia, agua

e sistemas ambientais prové resultados de pesquisas valorosos, entretanto ressaltam
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a oportunidade de novas pesquisas em estruturas/modelos que permitam o
pensamento sustentavel. Suas recomendacgdes referem-se ao tratamento de agua
servida, a reducao de demanda e ao mesmo tempo aumento do reuso, a remanufatura
e ao reciclo, e o desenvolvimento de uma estrutura que realmente leve em
consideracgao as avaliacdes social-técnica-econdmica e ambiental, e modelos flexiveis
que sejam faceis de se adaptar a realidade.

As atividades industriais sdo amplamente responsaveis pela poluicdo da agua,
solo e ar, todos os quais expdem a saude humana e apresentam ameacas ecolégicas”
e que “sao necessarias melhorias e novos desenvolvimentos de estruturas
conceituais, legais e metodoldgicas para facilitar a penetragdo do pensamento da
sustentabilidade em varias escalas” (DUIC; URBANIEC; HUISINGH, 2015, tradugéo
nossa).

Shen e outros (2013) indicam que “projetos de infraestrutura tém grande
eficacia para implementagcéo dos principios do desenvolvimento sustentavel” e que
“‘indicadores eficazes de avaliagdo ndo estdo disponiveis” (tradugdo nossa). De
acordo com o Banco Mundial (1994), o termo “infraestrutura” cobre um grande
espectro de servigos, desde “utilidades publicas, como energia, telecomunicagoes,
fornecimento de agua, saneamento e esgoto, coleta de residuos solidos e descarte,
gas encanado, até obras publicas tais como rodovias, barragens, ferrovias, transporte
urbano, portos, hidrovias e aeroportos”. Assim, Shen e outros (2013) afirmam que
“infraestrutura é a fundacdo para o desenvolvimento social e econbmico e que
investimentos em infraestrutura sao particularmente importantes em paises em
desenvolvimento” (tradug&o nossa). O estudo oferece como resultado uma lista de 20
indicadores para avaliar sustentabilidade em projetos de infraestrutura, sendo 8
econdmicos, 5 sociais e 7 ambientais.

Thomson, El-Haram e Emmanuel (2011) mapearam os requisitos de
sustentabilidade ao longo do ciclo de vida de um projeto. O trabalho identificou
questdes importantes, que influenciam a consideracdo da sustentabilidade nos
projetos, como mostrado na

Tabela 3
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Tabela 3 - Requisitos de sustentabilidade.
Requisitos de sustentabilidade
Contratar um consultor de sustentabilidade para apoiar o time, desde a fase inicial do projeto.

Avaliar o desempenho dos requisitos de sustentabilidade da construgao apds construgao e durante
operagao.

Estabelecer critérios de sustentabilidade além daqueles necessarios para estar em conformidade
com as leis.

Incluir o time de construgédo nas discussdes de sustentabilidade das fases iniciais.
Lideranga promover a prioridade para sustentabilidade.
Engajamento das partes interessadas.

Estabelecer na fase inicial, e manter nas demais fases, o fundamento da sustentabilidade, abordando
0s assuntos pertinentes de cada fase.

Fonte: Thomson e outros (2011, tradugdo nossa).

Wu e outros (2018) realizaram uma reviséo referente aos indicadores dos
chamados megaprojetos e a influéncia das partes interessadas, identificando que os
estudos existentes prestam pouca atencido a influéncia das partes interessadas.
Baseado na revisdo bibliografica, identificaram 12 categorias de partes interessadas:
governo, proprietarios/investidores, empresas de projeto e planejamento,
empreiteiros, subfornecedores/fornecedores, instituicbes de financiamento,
organizagbes de protecdo ambiental, certificadores, instituicdes cientificas e de
educacgao, usuarios finais, associacdes profissionais e populacdo do entorno. Como

resultado, foram obtidos 23 indicadores associados as partes interessadas (Tabela 4).

Tabela 4 - Indicadores para megaprojetos.

Indicadores
Reciclagem de materiais e agua. Emissao de gases de efeito estufa.
Uso da terra. Nivel de ruido.
Recursos materiais. Eficiéncia de energia renovavel.
Gerenciamento da agua. Melhor desempenho energético.
Ecossistema. Aplicagao de economia de energia.
Protecao dos recursos de agua. Ecologia e tecnologia inteligente.
Qualidade do ar no entorno do projeto. Relagao custo-beneficio.
Percentual da populagédo que recebe beneficios Diversidade econdmica nas areas afetadas pelo
externos nas areas afetadas pelo projeto. projeto.
Vida util das construgbes e projeto mercado Percentual de residentes que precisam ser
fornecedor e demanda. relocados devido ao projeto.
Seguranga ocupacional e saude. Manutengao e renovacgéo.

Satisfagao do proprietario e do usuario.
Fonte: Wu e outros (2018).
Compilada pelo autor (tradugdo nossa).




31

Com projetos cada vez mais complexos e grandiosos, que demandam
qualificacdes técnicas multidisciplinares, a contratacdo de varias empresas para
compor 0 escopo do projeto € a cada dia mais presente e imprescindivel.
Considerando tal cenario, Ehrgott e outros (2011) destacam que é importante que a
cadeia de suprimentos seja igualmente investigada no que tange as suas praticas de
negocios, produgdo e comercializagdo de produtos e servigos, de forma que se
garanta a sustentabilidade social ao longo dessa cadeia, sobretudo quando paises
desenvolvidos utilizam fornecedores de economias emergentes situados na Asia,
Ameérica Latina e Leste Europeu. As empresas contratadas devem ter valores e
conduta alinhados aos do contratante. Foi investigado como as partes interessadas
primarias pressionam as empresas na selecdo de fornecedores que considerem a
sustentabilidade social e como podem se beneficiar de tal escolha. As conclusdes
mais relevantes da pesquisa foram: fornecedores cujo padrdo de sustentabilidade
social é alto também indicavam ter sistemas de gerenciamento robustos e a escolha
de um fornecedor socialmente sustentavel impacta a reputagdo da empresa
contratante, podendo influenciar a relagdo com o cliente final. Por outro lado, no que
tange ao comportamento da empresa contratante, foi identificado que existem varias
implicacbes no papel dos gerentes. A camada da geréncia média deve possuir
motivagéao intrinseca pela causa, além de a geréncia executiva criar as condigdes para
que tal motivagcéo emerja.

Ainda sobre a sustentabilidade na cadeia de suprimentos, Qorri, Mujkic e
Kraslawski (2018) estudaram a determinagao de desempenho dos fornecedores e sua
conclusédo foi a seguinte: “as pesquisas sao fragmentadas, incompletas e a area é
relativamente nova.” Eles propuseram uma estrutura conceitual para medigao do
desempenho de sustentabilidade da cadeia de suprimentos que “integra os membros
da cadeia de suprimentos, métricas de sustentabilidade e partes interessadas”. O
tema ainda precisa ser tratado no ambito dos projetos de forma sistémica.

Na mesma linha de investigagao sobre a compliance da cadeia de suprimentos
com os padrdes corporativos de sustentabilidade do contratante, Grimm, Hofstetter e
Sarkis (2016) investigaram como a contratante pode ter influéncia e controle em
subcontratacdes de seus fornecedores principais. Requisitar provas de compliance
dos subfornecedores, com os padrées corporativos de sustentabilidade da
contratante, ndo € uma pratica das empresas contratantes. O artigo apresenta dois

estudos de caso e uma lista de perguntas utilizada na entrevista feita pelos autores
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com as contratantes, a qual pode ser utilizada em uma due diligence para verificar a
robustez do sistema de credenciamento de subfornecedores pela contratante. Silvius
e Schipper (2014) também indicam que a cadeia de suprimentos deve ser objeto de
avaliagao em relagao a sustentabilidade.

Ruparathna e Hewage (2015) estudaram as praticas sustentaveis de
aquisi¢des na industria da construcdo no Canada. Foi observada uma deficiéncia em
relagdo ao tripé da sustentabilidade nas avaliacbes de propostas dos processos de
aquisicao. Os achados mostraram que os proprietarios devem incluir mais requisitos
de sustentabilidade nos documentos de aquisi¢ao. Por outro lado, os fornecedores
devem se instruir mais a respeito do assunto e, por ultimo, as instituigdes ligadas a
industria da construgdo deveriam promover mais beneficios para estimular o
interesse. Volta a ser mencionado que os requisitos da sustentabilidade estao
relacionados a custos adicionais e que deve ser procurado um equilibrio entre os
custos e as perspectivas de cada parte interessada. No estudo referenciado, foi
identificado que os gerentes de construgdo e os proprietarios concordam que
considerar a sustentabilidade nos processos de aquisicao € importante, entretanto os
requisitos ndo sdo completamente considerados nas concorréncias.

Rodolfo, Asce e Klotz (2012) organizaram cinco categorias de sustentabilidade
social: engajamento de partes interessadas, consideragado dos usuarios, formagéo do
time, consideragdes de gerenciamento, avaliagdo de impacto e contexto do local e
indicaram os processos que deveriam ser considerados dentro de cada categoria, com
a hierarquia de cada indicado.

Lin e outros (2016) compilaram duas listas de indicadores de sustentabilidade
social em megaprojetos, uma ao nivel da organizagao e outra ao nivel de projeto. A
lista ao nivel de projeto é classificada por: partes interessadas, dimensao da
responsabilidade social de cada parte e definicdo dos indicadores. Os indicadores ao
nivel de projeto estédo divididos pelo ciclo de vida (inicializag&o, projeto, construgao e
operagdo), conectados com a parte interessada e com a dimensdo de
responsabilidade social. As dimensdes de responsabilidade social foram divididas em
social, legal, ética, ambiental e politica. Os indicadores foram ranqueados de acordo
com a percepgao das partes interessadas. Sdo 25 ao nivel da organizagao e 43 ao
nivel de projeto. As partes interessadas sdo da China e baseadas em seu sistema

politico e econdmico, no qual o governo € o empreendedor principal. Muitas pesquisas
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sao feitas na China, onde o governo é o empreendedor, para utilizagdo em outros
locais, as indicagdes devem ser adequadas, principalmente as partes interessadas.
Xia e outros (2018) realizaram revisao bibliografica na area de responsabilidade
social corporativa e indicam quatro sugestbes para aumentar a contribuicdo de
responsabilidade social na industria da construgdo: (i) modificar as praticas de
aquisicdes para encorajar as praticas sociais em empresas pequenas e médias, para
isso as contribuicdes dos empreendedores sdo muito importantes; (ii)) o governo
aprovar legislagdo que aborde as peculiaridades das entregas dos projetos; (iii)
empreendedores e gerentes devem implementar as dimensdes de responsabilidade
social corporativa em empresas de construcdo; (iv) aumentar a implementagao de

responsabilidade social em empresas, pequenas e meédias.

2.4 BARREIRAS

Ao longo dos estudos, varios autores identificaram barreiras para integragao
dos requisitos da sustentabilidade ao desenvolvimento dos projetos. Observa-se que
as mais citadas sao: dimenséo econdmica, falta de conhecimento do time técnico em
sustentabilidade e resisténcia humana em mudar o status quo.

A Tabela 5 apresenta o resumo das barreiras identificadas na revisido

bibliografica.



Tabela 5 — Barreiras para integracéo dos requisitos de sustentabilidade

Barreiras

Autores

Dimensao econémica
(as organizagdes consideram que as solugdes de sustentabilidade trazem um custo inicial alto e ndo conseguem identificar os
beneficios)

Pouco conhecimento do time do projeto relativo a sustentabilidade para propor abordagens inovadoras e planeja-las nas primeiras
fases.
(sustentabilidade é uma pratica emergente na construgéo e os profissionais ndo possuem o conhecimento necessario)

Resisténcia humana de mudar o status quo.

Pressao de curto prazo para entregar resultados aos acionistas
(foco no CAPEX).

Sem perspectiva de longo prazo
(ndo incluem nas analises e tomadas de decisdo as perspectivas de longo prazo dos projetos)

Comprometimento do cliente em relagdo aos requisitos de sustentabilidade
(o cliente nado planeja a insercéo de requisitos de sustentabilidade nos projetos nas fases iniciais do projeto).

Falta de incentivos do governo ou de agéncias reguladoras.

Dificuldades tecnoldgicas
(as tecnologias mais novas ndo s&o comuns nos paises em desenvolvimento, trazendo dificuldade para que os profissionais a
utilizem).

Falta de consciéncia sobre as questoes de sustentabilidade.

Priorizagao dos custos iniciais do projeto versus custo do ciclo de vida ou beneficios sociais que o projeto agrega.

Contratacdo de megaprojetos ou projetos complexos pelo método de menor preco.

Falta de disseminagédo do conhecimento como medida para manutengao do poder.

(RUPARATHNA; HEWAGE, 2015)

(LIU et al., 2016)

(HWANG; TAN, 2012)

(YATES, 2014)

(KARUNASENA; RATHNAYAKE; SENARATHNE, 2016)
(HWANG; SHAN; LYE, 2018)

(OPOKU; AYARKWA; AGYEKUM, 2019)

(YATES, 2014)

(AL-SALEH et al., 2010)

(KARUNASENA; RATHNAYAKE; SENARATHNE, 2016)
(OPOKU; AYARKWA; AGYEKUM, 2019)

(HWANG; SHAN; LYE, 2018)

(AL-SALEH et al., 2010)
(HWANG; TAN, 2012)
(WILSON; REZGUI, 2013)
(ZHANG; WU; SHEN, 2015)
(PHAM; KIM; LUU, 2020)
(HWANG; SHAN; LYE, 2018)

(RUPARATHNA; HEWAGE, 2015)
(SHEN et al., 2010)

(AL-SALEH et al., 2010)
(HWANG; TAN, 2012)
(ZHANG; WU; SHEN, 2015)

(YATES, 2014)
(ZHANG; WU; SHEN, 2015)

(KARUNASENA; RATHNAYAKE; SENARATHNE, 2016)
(PHAM; KIM; LUU, 2020)
(HWANG; SHAN; LYE, 2018)

(OPOKU; AYARKWA; AGYEKUM, 2019)
(PHAM; KIM; LUU, 2020)

(KHALFAN, 2006)
(RUPARATHNA; HEWAGE, 2015)

RUPARATHNA; HEWAGE, 2015)

(WILSON; REZGUI, 2013)
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Tabela 5 cont. — Barreiras.

Barreiras

Autores

Inexisténcia de uma ferramenta pratica para guiar as decisdes.

Pressdes externas.
(os proprios clientes ndo incentivam ou ndo adotam solugbes com requisitos de sustentabilidade, e alguns profissionais apoiam essa
atitude).

Condig¢des do ambiente nos paises em desenvolvimento
(condi¢cbes como falta de tecnologia, falta de regulagdo em praticas de sustentabilidade, falta de entendimento do cliente, entre
outras)

Baixo nivel de implementagao das praticas de sustentabilidade.

(YATES, 2014)

(OPOKU; AYARKWA; AGYEKUM, 2019)

(OPOKU; AYARKWA; AGYEKUM, 2019)

(PHAM; KIM; LUU, 2020)

Fonte: Base Scopus
Compilada pelo autor (tradugao nossa).
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2.5 CONCLUSAO DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

As segdes 2.1, 2.2, 2.3 e 2.4 apresentaram uma perspectiva abrangente,
proveniente de uma revisao bibliografica ampla, composta de artigos de varios
continentes. Os aspectos apresentados influenciam ou interconectam a
sustentabilidade aos projetos e a pratica do dia a dia encontrada nas organizagoes.

Identificou-se que, apesar de todos os modelos propostos nos artigos,
indicadores e o reconhecimento, pelas organizagdes ou profissionais, da importancia
dos requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos, a pratica, quando
investigadas no dia a dia, mostra que o assunto ainda € pouco discutido e que nao
faz parte da agenda das fases iniciais dos projetos.

Dessa forma, um desafio relevante ja aparece com base na reviséo bibliografica
abrangente: enquanto as organizagdes expressam o desejo de embarcar na jornada
da sustentabilidade, muitas vezes lutam com a questao crucial de como dar o primeiro
passo e acabam ndo conseguindo avangar.

O conhecimento técnico do gerente de projeto, em sustentabilidade, &
primordial para que ele possa influenciar e questionar sua equipe nas solucdes
propostas. Os principais lideres das disciplinas devem se atualizar sobre as solugdes
sustentaveis apropriadas ao projeto que sera desenvolvido. No entanto, é
imprescindivel que essa abordagem ocorra nas fases iniciais do projeto, para que
facam parte do planejamento.

O governo também possui papel relevante como contratante da maioria dos
megaprojetos e como regulador das atividades de diversas areas de negodcios que
estdo com a iniciativa privada, sendo, portanto, recomendado fomentar e contribuir
com incentivos para o desenvolvimento sustentavel.

O gerenciamento da comunicagdo e o engajamento das partes interessadas
permitem capturar as expectativas e percepcdes desses atores, buscando alinha-las
com as diretrizes do projeto. Essa questao foi mencionada por varios autores, e tem
sido intitulada como fator fundamental para o atingimento das metas.

A falta de um modelo pratico que possa ser utilizado pelos tomadores de
decisdo é uma questao abordada nas pesquisas. Além disso, foi identificado que a

producao literaria ndo vem sendo utilizada na pratica, adicionando-se o fato de as
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convicgoes pessoais dos profissionais ndo espelharem o que se faz na pratica dos
projetos. Existe uma lacuna entre a teoria e a pratica.

Embora possa parecer contraditorio querer integrar projetos que possuem um
viés de curto prazo com sustentabilidade, que € uma diretriz de longo prazo, um olhar
mais atento identifica que n&o ha contradicdo, o que ha é falta de visdo dos tomadores
de decisdo sobre o ciclo de vida de um projeto. A definicdo de projeto, conforme o
PMBOK®, 62 edigdo (2017), “é um esfor¢co temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado unico”. No entanto, o resultado gerado por esse projeto,
quer seja um edificio residencial, uma industria quimica ou uma planta de energia,
tera vida util longa, que pode variar de trinta a cinquenta anos, o que justifica todo o
cuidado nas especificacbes de um projeto, além da atengéo durante sua implantacéo,
operacao e descomissionamento ou demolicdo. Desta forma, os critérios que
influenciam a operacao e a futura desmobilizagdo daquela industria devem ser
debatidos e considerados nas defini¢gdes do projeto. Quanto se gasta na industria com
paradas ndo programadas decorrentes de problemas com equipamentos de baixa
qualidade e desempenho? Qual o impacto socioambiental durante a operagao e
passivo apos a desmobilizacdo? Essas preocupacdes e seu respectivo debate devem
fazer parte das fases iniciais de um projeto.

Diante da revisao bibliografica, fica claro que sustentabilidade &€ um tema
transversal, abrangendo todas as areas de conhecimento do gerenciamento de
projetos e que seria recomendada a inser¢cao de debates em todas elas, e de forma
integrada. Quando o tema é tratado nas pesquisas, observa-se uma prevaléncia de
ligacdo com as areas de risco, escopo, aquisicdes, partes interessadas e recursos
humanos.

O conceito de sustentabilidade deve estar mais presente nos projetos, e
aspectos como conhecimento da equipe do projeto, cultura e valores organizacionais
e engajamento das partes interessadas devem ser aprimorados.

Os achados da revisao bibliografica reforgam que é primordial uma mudancga
global de comportamento, iniciando pelos empreendedores e investidores, que ainda
mantém uma visdo de curto prazo nos negaocios, sendo imprescindivel inserir o tema
da sustentabilidade nas agendas de discussdes corporativas. O problema estudado é

de natureza complexa, impactando varias organizagdes e paises.
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Muitos dos modelos identificados na reviséo bibliografica sdo concentrados em
algum topico especifico, como responsabilidade corporativa, questdes ambientais ou
de governanga, sem trazer a visédo holistica do gerenciamento sustentavel de projetos.
Adicionalmente, os modelos propostos, na maior parte das vezes, trouxeram
sugestdbes em nivel macro, que demandavam um desdobramento detalhado do
assunto por quem iria utiliza-los, entretanto as organizagbes ou times de projetos,
iniciantes da jornada de sustentabilidade, ndo detém o conhecimento para tal agao.

Com base na reviséo bibliografica, a autora deste estudo propde desenvolver
uma Metodologia para integracao de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento
de projetos, para ser usada pelas organizagdes. A Metodologia prevé uma estrutura
de gestdo para o nivel organizacional e para o nivel do projeto. Por um lado, o nivel
organizacional aborda o aspecto estruturante, pois sem o apoio da Alta Administragao,
definindo diretrizes claras para a sustentabilidade e alinhadas aos objetivos
estratégicos, os times de projeto sozinhos n&o serdo capazes de inserir 0s requisitos
de sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos. Por outro lado, o nivel de projeto
€ operacional e norteara as solugdes de sustentabilidade para cada projeto que for
desenvolvido.

Tomando-se como referéncia os construtos, conceitos e os diversos modelos
apresentados pelos artigos revisados, elaborou-se o primeiro protétipo da
Metodologia, a ser aprimorada nas préximas etapas do estudo. Além do conhecimento
capturado com a revisao bibliografica, a situagdo no Brasil é investigada por meio de
entrevistas com profissionais que possuem experiéncia e expertise nas areas de
sustentabilidade e gerenciamento de projetos, com a aplicagdo do método CHAP2,
detalhado no capitulo 3 de metodologia do estudo.

Diante da perspectiva de desenvolver uma Metodologia para integracéo de
requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos, identificou-se a
necessidade de ocorrerem duas validacoes:

i. A primeira & validar, junto aos entrevistados, a adequabilidade da
proposta de desenvolver tal Metodologia para o propdsito estudado;

i. Sendo a proposta do item (i) validada, a Metodologia € desenvolvida e
deve passar pela segunda validagao, que diz respeito a sua estrutura e
a de seu conteudo.
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As validagdes mencionadas nao sao estatisticas e sim baseadas na
experiéncia e expertise dos profissionais que participam das entrevistas.

A Metodologia para integracdo de requisitos de sustentabilidade em
gerenciamento de projetos, desenvolvida neste estudo, oferece uma abordagem de
gestao integrada da estratégia de sustentabilidade organizacional, que representa o
aspecto estruturante do conceito, com o desenvolvimento de projetos, que representa
o0 aspecto operacional, e cada projeto definira que requisitos serdo utilizados,
dependendo do escopo. A contribuicdo da Metodologia para o nivel organizacional é
imprescindivel e extremamente relevante, pois fornece diretrizes as organizagdes
para iniciarem sua jornada de sustentabilidade de uma forma bastante clara e objetiva,
podendo ser utilizada por organizagbes de varios segmentos. O racional da
Metodologia € composto por fatores criticos de sucesso sustentavel (FCSS),
requisitos de sustentabilidade, agdes objetivas para atingir os requisitos, classificagéo
de nivel de aderéncia para as agbdes e a indicagdo para qual Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) cada agdo contribui. Os fatores criticos de
sucesso sustentavel representam um conceito macro, norteador para as acdes das
organizagdes. As agdes objetivas representam o “como” atingir os FCSS, sendo que
foi proposta uma classificagdo por nivel de aderéncia de 1 a 4, para que as
organizagdes planejem sua jornada de sustentabilidade de forma gradual. Ressalta-
se que o nivel de aderéncia 1 indica as agbes que ja fazem parte da legislacéo
brasileira, que dessa forma sdo mandatdrias e nao representam diferencial de
sustentabilidade. Os demais niveis foram atribuidos de acordo com a complexidade
de implementagao das agdes. Adicionalmente, esta indicada a contribuicdo de cada
acao objetiva aos ODS, o que demonstra o comprometimento da organizagao para o
desenvolvimento sustentavel, além de poder fazer a ligagcdo com sua matriz de
materialidade. As barreiras, identificadas na revisédo bibliografica ou nas entrevistas
com os profissionais brasileiros, serviram de insumos para propor algumas ag¢des
objetivas na Metodologia, isto é, agbes que contribuem para a superagdo das
barreiras. A Metodologia para integracdo de requisitos de sustentabilidade em
gerenciamento de projetos € uma metodologia de gestdo sustentavel, abrangente e
organizada, para ser aplicada nas organizagdes e nos projetos, com requisitos de
ASG, configurando uma inovagéo. Além disso, o fato de estar operacionalizada, por



40

meio de uma ferramenta pratica e de facil aplicagao, constitui um avanco para o
gerenciamento sustentavel de projetos, oferecendo suporte inigualavel aos gestores
e as organizagoes.

Os tomadores de decisao podem se beneficiar com a utilizagado da Metodologia,
pois ela traz agilidade, clareza, objetividade e sistematizagdo na gestdo da
sustentabilidade, tanto da organizagdo, como no desenvolvimento dos projetos. O
nivel de projeto foi desenvolvido com foco em projetos de construgdo, no entanto,
alguns dos FCSS podem ser aplicados em projetos de outra natureza, como por
exemplo, o gerenciamento das aquisi¢des, planejamento, engajamento das partes
interessadas, questdes relacionadas ao time.

A contribuicdo da Metodologia € singular e totalmente inovadora, pois

apresenta uma visao holistica para o gerenciamento sustentavel de projetos.
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3 METODOLOGIA DO ESTUDO

Considerando a natureza ampla do problema estudado sobre a integracéo dos
requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos, e os desafios de se
obter a real perspectiva existente, a opcao mais indicada para a avaliacao foi realizar
entrevistas investigativas, semiestruturadas, com profissionais ligados a tematica, em
vez de pesquisas com abordagens fechadas, que nao permitem capturar a
experiéncia do entrevistado.

Ao procurar opgdes para realizacido dessas entrevistas, foi identificado o
metodo Complex Holographic Assessment of Paradoxical Problems (Avaliagéo
Complexa Holografica de Problemas Paradoxais - CHAP2, proposto no livro
Estruturacdo de Problemas Sociais Complexos: teoria da mente, mapas
metacognitivos e modelos de apoio a decisdo (LINS; NETTO, 2018), que apresenta
uma abordagem holistica, integrativa e humanizada para estruturagdo e solugéo de
problemas complexos. Os fundamentos do método CHAP2 estdo apresentados no
item 3.1.

A metodologia do estudo estd estruturada em quatro etapas principais,

descritas no macroprocesso da Figura 2, a saber:

i. As Etapas 1 e 2 apresentam as adaptacdes ao método CHAP2 e as
definicbes de pardmetros necessarias, que constituem acodes
predecessoras a aplicagao do método para o propdsito deste estudo, e
estdo detalhadas nos itens 3.2 e 3.3;

i. Na Etapa 3, o método CHAP2 ¢é aplicado para o desenvolvimento da
Metodologia para integracdo dos requisitos de sustentabilidade em
gerenciamento de projetos. O método CHAP2 possui seis fases e o0 seu
detalhamento esta apresentado no item 3.4;

iii. Na Etapa 4, a Metodologia para integragdo dos requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos é aplicada nas
organizagOes e sao obtidos os resultados, os quais estao apresentados

no item 3.5.



Etapas predecessoras

Aplicacao do Aplicagao da
CHAP2 Metodologia

Es

. Adaptagdo do CHAP2 Definigao de parametros

E-As Fasesde | aVlsdo +Parametros especificos
adaptadas para o que suportam as adaptagdes
propdsito destatese

Figura 2 - Etapas da metodologia do estudo — macroprocesso.

Execucao Aplicagao
*Desenvolvera metodologia para *Aplicar a metodologia para
integragdo de requisitos de integracdo de requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento sustentabilidade em
de projetos gerenciamento nas organizagdes
*Validar a metodologia *Apresentar os resultados
*Realizar os ajustes

+Operacionalizar em uma ferramenta
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3.1 FUNDAMENTOS DO METODO CHAP2

O CHAP2 emprega uma abordagem de pensamento sistémico para estruturar
e avaliar problemas pouco definidos e altamente complexos, geralmente
caracterizados por interagdes intrincadas entre elementos humanos, tecnoldgicos,
organizacionais e ambientais. Solugdes paradoxais, comumente encontradas na
resolucdo de problemas complexos, emergem de didlogos com multiplos
interessados, promovendo uma analise profunda da situagdo, que exige a
consideragao das culturas organizacionais, percepgao emocional e metacognigao.
Esse método procura suprir a lacuna de insuficiéncia dos modelos tedricos para
representar problemas paradoxais complexos do mundo real.

De acordo com Lins e Netto (2018), a resolugdo de problemas complexos e
paradoxais requer envolvimento interativo e iterativo com varios agentes e eles devem
ser capazes de representar a complexidade e os paradoxos do sistema analisado. O
metodo CHAP2 emprega uma abordagem multimetodoldgica, pois entrega uma
avaliagao qualitativa do contexto mapeado e um modelo formal para solugdo do
problema, além de indicadores para acompanhamento.

A seguir sdo apresentados os fundamentos do método CHAP2, com suas seis
fases de aplicagao, representadas graficamente na Figura 3 e descritas na Tabela 6.

Caracterizacdo do
sistema real e

grupo de agentes.

Articulagao com
modelos formais,
indicadores e

a
processos. =s
Workshops:

k modelos
conceitual e

paradoxals

Figura 3 - Fases do Método CHAP2
Fonte: Lins e Netto (2018).
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Tabela 6 - Fases do Método CHAP2

Fase Descrigéo Objetivo
I Caracterizagéo do Sistema Real  Selecionar os agentes privilegiados, com
e grupo de agentes. perspectiva ampla e aberta do sistema

em estudo. Compreender o panorama
geral do problema por meio de
entrevistas com os agentes privilegiados.
Selegdo dos agentes do grupo foco.

Elaborar o Mapa Conceitual Inicial do

sistema real.
Il Capacitacao/orientagao dos Capacitar o grupo foco para apresentar a
agentes. metodologia do CHAP2.
I Caracterizagdo das perspectivas  Entrevistar os agentes focos para extrair
dos agentes em mapas a sua percepgao do sistema, representar
tematicos metacognitivos. em mapas individuais. Consolidar em

mapas metacognitivos tematicos.

v Workshop para elaboragdo de Analisar os mapas tematicos com os
modelos conceituais e agentes e discutir os possiveis modelos
paradoxais. conceituais (explicita as convergéncias)

e paradoxais (explicita as divergéncias e
identifica as barreiras de implementagao)
para o problema estudado. Priorizar os
problemas e solugdes para cada mapa

tematico.

\% Articulagdo com modelos Identificar oportunidades de elaboragao
formais, indicadores e de modelos formais de apoio a decisao,
processos. definicao de indicadores.

VI Identificagdo e implementacao Implementar as acgbes, validar os
de agdes viaveis. Monitoracgao. resultados e monitorar.

Fonte: Lins e Netto (2018).
Compilada pelo autor.

Os agentes mencionados no método sdo os profissionais que dardo suporte
para entendimento e resolugao dos problemas, por meio de entrevistas e workshops.
O método incentiva a comunicagdo desinibida com esses agentes, criando um
ambiente em que eles possam expressar livremente seus pontos de vista, sem
restricbes. Esse didlogo aberto promove uma exploragédo abrangente do problema,
identificacdo de potenciais obstaculos e compreensao mais profunda dos processos
organizacionais.

As diferentes percepgdes dos agentes, obtidas por meio de entrevistas, sdo
representadas graficamente em mapas conceituais, os quais facilitam a compreenséao
de causalidade e inter-relagdes ao vincular dois conceitos por meio de um verbo,

proporcionando uma perspectiva integrada do problema. Além da visualizagao grafica
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e a compreensao holistica da situagao estudada, os mapas permitem a cada agente
entender o problema pelo seu ponto de vista e pela perspectiva do outro.

Na Fase | sdo entrevistados os agentes privilegiados, os quais detém
conhecimento e experiéncia para relatar, de forma macro, as questdes que estao
sendo discutidas e que precisam ser solucionadas. O resultado consolidado das
entrevistas é representado em um mapa conceitual, que representa o mapa do
sistema real. Os agentes foco séo definidos pela organizagdo. Os mapas conceituais
sao construidos utilizando-se o aplicativo CMAPSTOOLS desenvolvido por (IHCM,
2024).

A Fase Il preconiza a capacitagdo dos agentes foco, que s&o entrevistados na
Fase lll, apresentando a perspectiva aprofundada das questdes discutidas.

Na Fase lll, as perspectivas dos agentes foco sao representadas em mapas
tematicos, isto é, as questdes apresentadas sdo grupadas em temas de mesma
natureza para a representacgao grafica. Os mapas tematicos suportam a compreenséo
dos problemas e discussdes que ocorrem na fase subsequente.

A Fase IV , de workshops, “objetiva acomodar e consolidar as representagdes
das perspectivas dos diversos agentes, de modo a convergir para direcoes
estratégicas e agdes de interesse comum”, além de serem “explicitados e priorizados
os problemas e solugdes para cada mapa tematico” (LINS; NETTO, 2018). O modelo
conceitual possui a fungcdo de explicitar as convergéncias de ideias, enquanto o
modelo paradoxal explicita as divergéncias, mapeando os possiveis entraves a
regulagao interna na implementagao das mudancas desejaveis (LINS; NETTO, 2018).

Importante ressaltar que gerenciar eficazmente divergéncias, aproveitar as
inteligéncias multipla e distribuida, além de empregar metodologias diversas s&o
acdes cruciais para alcangar a compreensdo mais abrangente da realidade. O
conceito de inteligéncia multipla sugere que a inteligéncia ndo pode ser
adequadamente representada por um unico numero, como o QIl. Em vez disso,
existem multiplas formas de inteligéncia, tais como linguistica, l6gico-matematica,
espacial, musical, corporal-cinestésica, interpessoal, intrapessoal, naturalista, para
citar algumas, sendo que cada uma dessas formas de inteligéncia representa uma
capacidade distinta e pode ser desenvolvida de maneiras diferentes em cada individuo
(GARDNER; KORNHABER; WAKE, 1998) .
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O conceito de inteligéncia distribuida sugere que a inteligéncia ndo esta apenas
localizada no cérebro de um unico individuo, mas é distribuida entre as pessoas,
artefatos e o ambiente que as cercam. Esse conceito reconhece que o conhecimento
e a habilidade estao distribuidos em sistemas complexos que incluem tanto seres
humanos quanto tecnologia. Em ambientes colaborativos, como equipes de trabalho,
a inteligéncia pode ser distribuida entre os membros, cada um contribuindo com suas
préprias habilidades e conhecimentos. Essa abordagem permite a resolugdo de
problemas por meio de diversas perspectivas, fundamentadas em explicitacbes
metacognitivas.

E o que é capacidade metacognitiva? Segundo Lins e Netto (2018), é a
capacidade do individuo de parar e refletir sobre a forma como percebe uma situacgao,
sobre a forma como aprende, € a capacidade de observar suas observagdes, de
representar suas representagdes sobre uma situacao problematica.

A capacidade humana de metacognicdo também é importante para que as
pessoas superem sua limitacdo da obsessdo pela consisténcia, a visdo de alguns
pode nao ser consistente com a visdo de outros, mas nem por isso esta errada. A
metacogni¢do esta associada a capacidade de lidar com as divergéncias, com as
diferencas de percepgdo, com a visdo dos demais agentes, que muitas vezes
possuem pressupostos diferentes dos seus ou pesos diferentes para a mesma
questdo. “Quando analisamos uma decisdo que tomamos ou um pensamento que
temos, realizamos um ato de metacognicdo" (LINS; NETTO, 2018). E estarmos na
funcao de observador e critico de nds mesmos.

A Fase V possui o objetivo de definir os modelos formais que séao
implementados para resolver os problemas estudados, contribuindo para as tomadas
de decisdo, e os indicadores resultantes dos modelos propostos. Tais indicadores
apoiam a regulacao dos processos estabelecidos.

Na Fase VI sdo implementadas e monitoradas as solug¢des escolhidas para as
areas prioritarias, de acordo com a estratégia e recursos da organizagao.

Importante destacar, que a regulagao externa por si s6 € insuficiente para inibir
ou estimular as acgdes das partes envolvidas, como se pode constatar diante de
inumeras nao conformidades identificadas nas organizagbes. Em vez disso, a

autorregulagao torna-se imperativa, quando cada entidade compreende 0s processos
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nos quais se envolve. Essa compreensao promove a motivagao intrinseca (Tabela 1 -
Classificagdo das Motivagdes), superando a pressao coercitiva. No entanto, para que
aconteca a regulagao interna sistémica, a adesdo da comunidade as agdes propostas
€ essencial.

As caracteristicas do método CHAP2 contribuem de forma relevante para
estruturacido de problemas e seu entendimento amplo, a fim de alcangar solugdes de
problemas complexos. Para utilizacdo do método CHAP2, no desenvolvimento da
Metodologia para integragao de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de
projetos, objeto desta tese, € necessario realizar adaptacbdes e definir parametros

especificos.

3.2 ADAPTACAO DO METODO CHAP2

O método CHAP2 vem sendo utilizado para estruturacdo de problemas
paradoxais complexos em ambientes organizacionais individualizados. As
organizagdes identificam suas dificuldades e problemas associados, e o0 método
promove o suporte para compreensao, analise, solugdes, priorizacao, implantacao e
monitoragao. O problema estudado nesta tese é vasto e complexo, abrangendo varias
organizagbes, dessa forma € necessario realizar adaptagdes nas Fases do método
CHAP2 e definir parametros para suportar as adaptagdes, as quais estdo
apresentadas nos itens a seguir.

3.2.1 Fase |

Na Fase | sdo selecionados os agentes privilegiados, que representam o grupo
inicial a ser entrevistado e que apresentam a perspectiva macro do problema, além
de indicarem os agentes do grupo foco a serem entrevistados na Fase Ill. Na aplicagéo
usual do método, os agentes privilegiados sédo definidos pela organizagao que deseja
resolver o problema identificado. No caso deste estudo, considerando que o problema
é vasto e complexo, ndo sendo circunscrito a uma unica organizagao, os agentes
privilegiados e os agentes focos sdo definidos pelo autor e pertencem a diferentes
organizagbes. Para definicdo desses dois grupos de agentes é necessario utilizar

parametros especificos, que estdo detalhados no item 3.3.
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Considerando que os agentes privilegiados ndo conhecem o método CHAP2 e
que nao foram eles que identificaram o problema, mas sim o autor desta tese, por
meio da revisdo bibliografica, € necessario realizar uma apresentacdo para
capacitacao, antes da entrevista, incluindo:

= O contexto capturado da revisao de literatura para que possam entender
0 assunto estudado;
= O objetivo do estudo, o que se quer obter como resultado;

=  (Os conceitos do método CHAP2.

ApoOs a entrevista livre, o mapa conceitual inicial elaborado pelo autor, de
acordo com a revisao bibliografica, € apresentado, como forma de provocar reflexdes
adicionais nos agentes.

Conforme mencionado no item 2.5, que apresenta a conclusdo da revisao
bibliografica, o autor identificou a necessidade de validagdo, junto aos agentes, da
ideia de desenvolver uma Metodologia para integragcdo de requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos e operacionaliza-la em uma
ferramenta. Essa primeira validagdo € realizada na Fase |, com os agentes
privilegiados, por meio da apresentacdo da Proposta da Metodologia revO para
integracdo dos requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos,
desenvolvida a partir da revisao bibliografica. Essa agao configura mais uma das
adaptacgdes, pois na aplicagao usual do método as solucdes sao discutidas na Fase
IV, no entanto, para o desenvolvimento deste estudo, a solugao € de responsabilidade
do autor, sendo necessaria valida-la.

Durante as entrevistas sio discutidas as barreiras e dificuldades para
implementagdo da solugdo (modelo paradoxal). Os comentarios e recomendagdes
dos agentes privilegiados s&o registrados para elaboragdo do mapa inicial de
caracterizagao do sistema real e para aprimoramento da Metodologia para integragao

de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos .

Resumo das adaptacgoes da Fase I:
i.  Agentes privilegiados e foco definidos pelo autor;

i. Capacitacdo dos agentes privilegiados;
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iii. Apresentagcdo do mapa inicial desenvolvido pelo autor resultante da
revisao bibliografica;

iv. Validagdo da proposta de desenvolver uma Metodologia para
integracdo de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de
projetos e operacionaliza-la em uma ferramenta;

v. Discussado sobre as barreiras e dificuldades para implementagao da
solugédo (modelo paradoxal);

Resultado da Fase I:

= Mapa inicial de caracterizagao do sistema real conforme método CHAP2
e elaborado com base nas entrevistas;

» Lista dos agentes foco definida pelo autor;

» Proposta de desenvolver uma Metodologia para integracéo de requisitos
de sustentabilidade em gerenciamento de projetos e operacionaliza-la
com uma ferramenta para resolu¢ao do problema validada;

» Realizagao de ajustes na Proposta da Metodologia rev0 para integragao
de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos

conforme comentarios e recomendacdes dos agentes.

3.2.2 Fase ll e Fase lll

= Fasell

A capacitagao prevista para os agentes foco na Fase Il original do método, no
caso deste estudo, é transferida para a Fase lll, junto com a entrevista. Importante
ressaltar que, embora a Fase |l faga mengao somente a capacitagdo dos agentes foco,
na Fase | foi também realizada a capacitacdo dos agentes privilegiados, antes das
entrevistas, conforme mencionado no item 3.1.

Essa otimizagdo € necessaria pelo fato de os agentes serem de varias
organizagbes, ndo sendo possivel agendar reunides para capacitagdo com todos
juntos, diferentemente do que ocorre em um unico ambiente organizacional.
Adicionalmente, as entrevistas sdo agendadas de acordo com a disponibilidade dos

agentes, que nao sdo de uma mesma organizagao ou departamento. Desta forma,



50

fazer a capacitacdo no mesmo dia da entrevista se mostra mais eficaz, tanto devido
as agendas quanto em relagdo a retencdo, pelos agentes, das informagdes do

treinamento.

= Faselll

Na Fase lll sdo realizadas as capacitagdes e entrevistas com os agentes do
grupo foco. Apds a entrevista livre, 0 mapa inicial de caracterizagao do sistema real,
resultante da Fase |, é apresentado a fim de provocar novas reflexdes sobre o tema.
As entrevistas da Fase Ill buscam obter informag¢des mais detalhadas do tema em
estudo. A Proposta da Metodologia revl para integragcdo de requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos € apresentada aos agentes foco para

validac&o, assim como feito na Fase | para os agentes privilegiados.

Resumo das adaptagoes da Fase lll:
i. Capacitacao e entrevistas realizadas no mesmo dia;
ii. Validagao da ideia de desenvolver uma Metodologia para integragéo de
requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos e

operacionaliza-la em uma ferramenta;

Resultado da Fase Il

= O resultado das entrevistas € representado em mapas individuais e
tematicos conforme o método CHAPZ;

» Proposta de desenvolver uma Metodologia para integracao de requisitos
de sustentabilidade em gerenciamento de projetos e operacionaliza-la
com uma ferramenta para resolugao do problema validada;

= Ajustes na proposta de Metodologia para integragdo de requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos, de acordo com os
registros dos comentarios e recomendagdes feitos durante as
entrevistas, resultando em sua revisao zero, para ser utilizada na Fase

IV de workshops.
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3.2.3 Fase IV

O método CHAPZ2 preconiza que na Fase IV sejam discutidas, com os agentes
e/ou tomadores de decisdo, as solugdes para o problema e suas priorizagdes. No
entanto, no ambito desta tese, a proposta de solugcdo para o problema estudado é
apresentada pelo autor, a qual foi validada nas Fases | e |ll das entrevistas. Um dos
resultados da Fase Ill é a Metodologia para integragdo de requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos, revisdo zero, que deve ter a
validagao de sua estrutura e conteudo na Fase IV, por meio da realizagdo de
workshops com os agentes. As adaptacgdes realizadas na Fase IV, ndo ferem os

objetivos do método de obter solugdes para os problemas apresentados.

Resumo das adaptacoes da Fase IV:
i. Proposta de solugcdo é realizada pelo autor, a qual foi validade nas
Fases | e lll;
ii. Workshops para validagdo da estrutura e do conteudo da Metodologia
para integragcéo de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de

projetos.

Resultado da Fase IV:
» Metodologia rev0 validada em sua estrutura e conteudo;
= Obtengdo de sugestdes de aprimoramento nos textos dos enunciados,
nas agdes objetivas, nos niveis de aderéncia e ligagdo com os ODS.

3.24 Fase V

Nessa fase € realizada a revisdo da Metodologia rev0, baseada nas sugestdes
discutidas durantes os workshops da Fase |V, resultando na versdo final da
Metodologia para integracédo de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de
projetos. A verséo final da Metodologia € operacionalizada em uma ferramenta, para
facilitar a aplicagdo. Nessa fase sdo propostos indicadores para acompanhar a

aplicagcao da ferramenta.
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Resumo das adaptagoes da Fase V:
i.  Ajustes na Metodologia de acordo com os comentarios dos workshops
da Fase 1V,
ii. Operacionalizacédo da Metodologia para integragdo de requisitos de

sustentabilidade em gerenciamento de projetos.

Resultado da Fase V:
» Metodologia para integracédo de requisitos de sustentabilidade em
gerenciamento de projetos na versao final;
» Metodologia operacionalizada em uma Ferramenta

= Definicdo de indicadores.

3.2.5 Fase VI

Nessa fase a Metodologia € aplicada em algumas organizagdes que
participaram do estudo. Os resultados s&o apresentados e enviados para as

organizagdes, que decidirdo sobre a implementagdo e acompanhamento.

Resumo das adaptacoes da Fase VI:
i. A aplicacdo das agdes viaveis preconizadas pelo método é atendida
pela aplicacdo da Metodologia para integragcdo de requisitos de

sustentabilidade em gerenciamento de projetos em trés organizagoes.

Resultado da Fase VI:
» Aplicagdo da Metodologia para integragdo de requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos;

» Resultados das aplicagées compilados e enviados as organizagdes.
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Tabela 7 - Resumo das adaptagdes - CHAP2

53

A Tabela 7 apresenta o resumo das adaptacdes das atividades de cada fase

Fase
|

W

Atividades

Agentes privilegiados escolhidos pelo autor
Apresentacdo e capacitagdo dos agentes
privilegiados

Entrevista com agentes privilegiados
Apresentar Proposta da Metodologia rev0

A capacitagédo dos agentes-foco é transferida
para as Fasesle Il

Apresentacdo e capacitagdo dos agentes
privilegiados

Entrevista com agentes-foco

Apresentar mapa inicial de caracterizagédo do
sistema real

Apresentar Proposta da Metodologia rev1
Workshops para validar a estrutura e
conteudo da Metodologia rev0

Revisao, pelo autor, da Metodologia rev0

Aplicagdo da Metodologia em algumas
organizacdes

Resultados

Mapa inicial de caracterizagdo do sistema
real

Lista de agentes foco definida pelo autor
Validag&o da Proposta rev0 da Metodologia
Comentarios e recomendacobes

Proposta da Metodologia rev1

Obtidos mapas individuais e tematicos
Validagdo da Proposta da Metodologia rev1
Comentarios e recomendagdes
Metodologia rev0

Metodologia rev0 validada

Recomendagbdes para aprimoramento do
conteudo

Metodologia na versao final
Operacionalizagdo com uma ferramenta
Indicadores

Resultados compilados e enviados as
organizacgdes

3.3 METODO CHAP2 - DEFINICAO DOS PARAMETROS

O método CHAP2 pode ser utilizado em diversos segmentos, contudo é

necessaria uma definicdo especifica dos parametros para cada problema que sera

investigado. Considerando que o problema estudado ndo se restringe a uma

organizagao ou departamento, € necessario definir os parametros especificos para

suportar as adaptacodes aplicadas.

No caso deste estudo, os seguintes parametros s&o definidos:

= Critérios para escolha dos agentes da Fase | e da Fase llI;

» Apresentacao inicial para contextualizacao;

= Definir a modalidade da entrevista: virtual ou presencial;

» Duracgao da entrevista;

= Definir método de registro das informagdes durante as entrevistas;

= Definicdo do numero de entrevistados;

» Elaboragdo das perguntas a serem utilizadas nas entrevistas.
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A definicdo dos agentes para as entrevistas € uma etapa fundamental e
desafiadora, pois o problema nao esta restrito a uma unica organizagéo que busca a
solugdo de um problema especifico. Dessa forma, os critérios para escolha desses
agentes devem garantir que as informagdes obtidas nas entrevistas representem a
realidade brasileira por meio de perspectivas diferentes e visdes divergentes, para
melhor representacdo da realidade. Os critérios definidos na Tabela 8 buscam
consolidar essa necessidade, indicando o critério e a motivagao de sua escolha.

Tabela 8 - Critérios de seleg¢édo dos agentes e motivagao.
Critério de selecao Motivacao

Experiéncia entre 10 e 40 anos. Garantir que o profissional tenha atuado em
diversos projetos, podendo assim aportar
opinido fundamentada.

Funcéao executiva/gerencial. Ser tomador de decisdo em etapas
importantes de um projeto.

Especialista técnico. Provedor de solugdes para o projeto.
Conhecimento/atuagao na area de Estar capacitado para oferecer solugbes
sustentabilidade. baseadas em sustentabilidade.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Para a realizacdo da entrevista é elaborada uma apresentacdo, conforme
informado no item 3.2.1. Considerando que os agentes sdo de organizagdes sediadas
em varios estados brasileiros, a modalidade definida, para a realizacdo das
entrevistas, é virtual.

Devido ao volume de informagdes vislumbrado para ser tratado durante as
entrevistas, é definida a duracdo inicial de duas horas, cuja adequabilidade é
confirmada na aplicagao. Os registros sao realizados por meio de anotagdes e todas
as entrevistas sdo gravadas, para consulta posterior. A definicdo do numero dos
agentes a serem entrevistados conta com a experiéncia e a orientagdo do autor do
meétodo, além de considerar a complexidade do estudo.

Embora o método preconize uma conversa aberta, sem restrigdes, para garantir
que os aspectos a serem discutidos sejam abrangidos, elaborou-se a Tabela 9 com
as perguntas ligadas a investigagao pretendida, tomando como base os achados da
revisao bibliografica, e adicionalmente a pergunta para validar a ideia de construgéo

de uma Metodologia para integracdo de requisitos de sustentabilidade em
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gerenciamento de projetos. Pretende-se atingir a completude das questdes envolvidas
por meio da experiéncia e conhecimento dos agentes, além dos aspectos capturados
na reviséo bibliografica. A Proposta da Metodologia rev0, para integragao de requisitos
de sustentabilidade em gerenciamento de projetos, resultante da reviséo bibliografica,
€ apresentada aos entrevistados, quando entédo a pergunta 6, da Tabela 9, é feita. Na
sequéncia, a Proposta da Metodologia rev0 para integracdo de requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos é ajustada conforme os comentarios
e recomendacgdes e a versdo Proposta da Metodologia rev1, para integracao de

requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos, € utilizada na Fase lll.

Tabela 9 - Perguntas complementares para as entrevistas.

Item Perguntas

1 Com base em sua experiéncia, o que vocé diria sobre os critérios considerados pelos
tomadores de decisao nas fases iniciais de um projeto (viabilidade, conceitualizacédo e design
basico para autorizar um projeto)? Os requisitos de sustentabilidade sao levados em
consideracao?

2 Quais sdo as razbes que restringem a integracdo de requisitos de sustentabilidade em
organizagodes e projetos?

3 Qual é a sua opinido sobre a influéncia da cultura organizacional e estratégia na integragéo de
requisitos de sustentabilidade em projetos de construgéo?

4 Com base em sua experiéncia, os tomadores de decisdo consideram os requisitos de
sustentabilidade apenas quando fazem parte da legislagao?

5 Como as partes interessadas influenciam a integracdo de requisitos de sustentabilidade no
desenvolvimento de projetos?

6 Uma Metodologia, operacionalizada por uma ferramenta, abordando requisitos de
sustentabilidade nos niveis organizacional e de projeto contribuiria para integrar requisitos de
sustentabilidade em projetos de construgéo?

Fonte: Elaborada pelo autor com base na revisao bibliografica.

3.4 EXECUCAO

Na Etapa de Execucdo, o método CHAP2 é aplicado para desenvolver a
Metodologia para integracéo de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de
projetos. A Figura 4 apresenta o processo detalhado da etapa de execugéo para
desenvolvimento da Metodologia para integragao de requisitos de sustentabilidade em

gerenciamento de projetos, abrangendo as Fases de | a V do método CHAP2.
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3.4.1 Desenvolvimento da Metodologia - Fases | a lll

O desenvolvimento da Metodologia para integracdo de requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos se inicia com base na reviséo
bibliografica, originando a Proposta rev0 da Metodologia. A aplicagdo do método
CHAP2 possui o objetivo de entender o estado da arte das questdes apresentadas,
no Brasil, e ouvir os comentarios e as recomendagdes dos agentes durante as
entrevistas das Fases | e lll. As recomendacdes aplicaveis, sobre o desenvolvimento
da Metodologia, apresentadas durantes as entrevistas das Fases | e lll, servem de
base para avancar em sua estruturacao.

Os comentarios e as recomendagdes da Fase | s&o utilizadas para inserir
alteragdes na Proposta da Metodologia rev0, configurando uma estrutura mais
alinhada as necessidades, que é utilizada na Fase Il (proposta rev1 da Metodologia).

Os comentarios e as recomendacdes da Fase lll sdo utilizados para aprimorar
a Proposta da Metodologia rev1 para a Metodologia rev0 que sera utilizada para
validacédo na Fase IV. E na Fase V, a Metodologia é ajustada para a versao final, de
acordo com os resultados dos workshops da Fase |V, sendo operacionalizada em uma
ferramenta. A Figura 5 apresenta o processo de evolugdo do desenvolvimento da
Metodologia para integracédo de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de
projetos.

m Propostarev 0 da *Metodologia

Elaboradaa partir da revisédo bibliograficae utilizada
nas entrevistasda Fasel paravalidacao da proposta.

Propostarev1da Metodologia

Resultado das recomendacdes da Fasel e utilizada nas
entrevistas da Fase lll para validacio da proposta.

Metodologia rev0

Resultado dasrecomendacdesda Fase lll e utilizada na Fase
IV de workshops paravalidacédo da estruturae contetidoda
Metodologia

Metodologia versao Final

Ajustes de acordocom o resultadodo processo de
validacao daFaselV

"Metodologia para integracdo de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos

Figura 5 - Processo de evolugédo da Metodologia
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3.4.2 Validagao da Metodologia - Fase IV

A validacgéo da estrutura e do conteudo da Metodologia é realizada por meio de
workshops remotos, conduzidos na Fase IV do CHAP 2. Para a validagdo da
Metodologia, sao planejadas duas etapas principais:

(i) perguntas para validar a estrutura da Metodologia;

(i) perguntas para validacdo do conteudo das subcategorias dos requisitos,
das agbes objetivas, nivel de aderéncia e ligagdo com os ODS. Esse
processo foi aplicado para os dezessete Critical Sustainable Success
Factor (CSSF) ou Fatores Criticos de Sucesso Sustentavel (FCSS).

Os Fatores Criticos de Sucesso Sustentavel representam um construto definido
pelo autor que associou a definicdo de fator critico de sucesso, ja largamente
utilizado, com o conceito de sustentabilidade. Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
representam elementos ou condi¢gdes essenciais que uma organizagado ou projeto
deve atingir ou manter para ser considerado um sucesso. Sao considerados criticos
porque, se nao forem alcangados, o sucesso desejado pode nao ser obtido. O conceito
da sustentabilidade, representada pela inser¢céo da palavra sustentavel no acrénimo,
refere-se a capacidade de manter o sucesso a longo prazo de maneira continua e
equilibrada, levando em consideracao fatores econémicos, sociais e ambientais. Os
FCSS enunciam condigcbes macro que devem ser atingidas. Para atingir tais
condicdes sdo definidos os requisitos a serem cumpridos, os quais serdo satisfeitos
pelas agdes objetivas. Esse é o mapa mental da Metodologia.

A validagdo da estrutura da Metodologia tem como objetivo verificar a

adequabilidade e relevancia dos seguintes itens:

» Divisdo da Metodologia em nivel organizacional e de projeto;
= Se os CSSF enunciam fatores relevantes para integracdo da
sustentabilidade nos projetos;

= Abordagem dos processos macro necessarios pelos CSSF indicados.

As perguntas para validar a estrutura da Metodologia estdo apresentadas na

Tabela 10. As perguntas de 1 a 3 sao respondidas por todos os agentes. A pergunta
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4 ¢é especifica de cada CSSF, e dessa forma, é respondida somente pelos agentes

que estao analisando o CSSF em questao e suas agdes objetivas.

Tabela 10 - Perguntas para validar a estrutura da Metodologia

Item Perguntas

1 Vocé concorda que, para implementar os requisitos de sustentabilidade nos projetos, sao
necessarias agdes tanto no nivel organizacional como do projeto? Por favor, justifique.

2 Responda se os CSSF indicados sdo ou nao fatores relevantes para incluir os requisitos
de sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos.

3 Vocé indicaria mais algum CSSF? Se positivo, por favor indique abaixo de CSSF o
requisito macro, as subcategorias e as agdes objetivas.

4 Para o CSSF que vocé analisou, vocé incluiria alguma subcategoria adicional de
requisitos sustentaveis? Se positivo, poderia indicar a subcategoria e agdes objetivas?
Fonte: Elaborada pelo autor.

O processo para validar as subcategorias dos requisitos, as agdes objetivas, o
nivel de aderéncia e a ligacdo com os ODS esta apresentado na Tabela 11. A
validagao é especifica para cada CSSF.

Tabela 11 - Processo de validagéo dos requisitos-agdes-aderéncia-ODS
ltem Descrigao

1. Ler as subcategorias e cada agéo objetiva abaixo do CSSF — necessaria alguma nova
subcategoria?

2. Avaliar se € importante ter a acdo na Metodologia.

3. Criticar e melhorar o texto da agdo objetiva. As agbes estdo bem escritas? E necessaria
alguma inclusdo?

4, Avaliar se o nivel de aderéncia indicado esta adequado e propor alteragdes, se aplicavel.

5. Avaliar a ligagdo com os ODS indicados.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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A Figura 6 apresenta o macroprocesso de validagao da Metodologia.

CSSF1
CSsF2
Validados por CSSF3
todos os | Subcategorias (pergunta
agentes em 4 da Tabela 10) i
cada workshop — CSSF4 S Agbes objetivas Vallda::p::!g::sg ik
| Nivel de aderéncia )
Perguntas de 1 Ligagido com os ODSs
a3 da Tabela 10 " ' =
CSSF16
CSSF17

—

Figura 6 - Validagdo da Metodologia - macroprocesso
Fonte: Elaborada pelo autor.

3.4.3 Revisao e operacionalizagao da Metodologia — Fase V

Na Fase V, a Metodologia para integracao de requisitos de sustentabilidade em
gerenciamento de projetos €& ajustada de acordo com os comentarios e
recomendagdes dos workshops da Fase IV. A versédo final da Metodologia é
operacionalizada em uma ferramenta para facilitar a aplicacdo. Sao definidos

indicadores para acompanhamento da aplicagdo da Metodologia.

3.5 APLICAGAO DA METODOLOGIA - FASE VI

Para aplicagdo da Metodologia para integracdo de requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos sdo agendadas reunides virtuais com
algumas das organizagdes que contribuiram com o estudo. As organiza¢des definem
se desejam aplicar a Metodologia no nivel organizacional ou de um projeto.

Para aplicagao no nivel organizacional é sugerida reunidao de uma hora e meia
e para aplicagao no nivel do projeto € sugerida reunido de trés horas.

Para aplicar a Metodologia, no nivel organizacional, € recomendado que
estejam presentes profissionais da lideranga e que sejam responsaveis pelas tomadas
de decisdo. Para aplicagao no nivel do projeto é recomendado que estejam presentes

o gerente do projeto e os profissionais, multidisciplinares, que compdem o time para
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que possam fazer as escolhas sobre os requisitos que podem ser aplicados no projeto,

de acordo com o escopo a ser desenvolvido.

Os resultados das aplicagdes sdo exportados para uma planilha eletrénica,

apresentados em dashboards e sao enviados para as organizagoes.

3.6 LIMITAGCOES

O estudo reflete a visdo de um periodo aproximado de dez anos de
pesquisas e a visao atual para o Brasil, por meio das entrevistas realizadas.
A evolucdo do mundo esta bastante acelerada e influéncias externas podem
exercer pressao em periodo mais curto do que aconteceu anteriormente,
levando a mudancas de comportamento e tratamento das questdes. Dessa
forma, € necessario atengdo a evolugao dos conceitos e das exigéncias
regulatorias que possam emergir internamente, a influéncia dos mercados
externos, como a Unido Europeia, que avanga na regulamentagdo e
padroes;

O estudo, embora abrangente, trouxe perspectivas de profissionais
especificos, que podem trazer alguns vieses inerentes a sua experiéncia e
do segmento de negdcio no qual atuam, muito embora as perspectivas
trazidas tenham sido bastante convergentes e similares as informagdes da
reviséo bibliografica.

E necessario acompanhar a evolugdo dos conceitos, dos requisitos, dos
avangos obtidos, das leis e regulagdes e das boas praticas, de forma que

as atualizagdes necessarias sejam realizadas.



62

4 APLICAGAO DO CHAP2 E DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

Seguindo a metodologia do estudo, apresentada no item 3, o desenvolvimento
da Metodologia para integracao de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento
de projetos é executado por meio da aplicagdo do método CHAP2 adaptado, para
melhor atender as especificidades deste estudo. A seguir € apresentado, na Figura 7,
o fluxograma completo do desenvolvimento da Metodologia, cujas atividades estédo

detalhadas nos préoximos itens.
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4.1 FASE | - CARACTERIZAGAO DO SISTEMA REAL E GRUPO DE AGENTES

A Fase | possui 0 objetivo de realizar as primeiras entrevistas de forma a
embasar a elaboragdo do mapa do sistema real, que apresenta, graficamente, os

problemas que precisam ser resolvidos.

4.1.1 Escolha dos agentes privilegiados

Dado que o problema é vasto, escolhnemos cuidadosamente seis profissionais
com ampla experiéncia em sustentabilidade e gerenciamento de projetos, de acordo
com os critérios estabelecidos na metodologia do estudo, Tabela 8, apresentada no
item 3.3. Os agentes escolhidos sdo dotados de pensamento critico, capazes de
analisar amplamente a situagao no Brasil, pois sdo lideres em diversos projetos ou
profissionais executivos com mais de vinte anos de experiéncia. De acordo com o
método CHAP2, esses agentes sdo chamados privilegiados e podem ser profissionais
especialistas ou generalistas. Apos as duas primeiras entrevistas foi confirmado que
poderiamos seguir com a duragao de duas horas definida no planejamento, que se
mostrou adequada para capturar as informagdes. A Tabela 12 apresenta a lista dos

agentes escolhidos para a Fase |.
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Tabela 12 - Agentes privilegiados (experiéncia >20 anos e <40 anos).

Setor de negdcio da organizagéo Papel dos agentes

1Consultoria. DSc — Consultor/Diretor/Proprietario.
Gerenciamento de Projetos e Sustentabilidade/ASG.

2Consultoria. DSc — Consultor em Sustentabilidade/Proprietario.
Professor Certificado na COPPE/SAGE para o curso da
GRI.

3 Companhia Multinacional de Energia. MSc - Head de Gerenciamento de Portfdlio.

4Consultoria. DSc - Consultor nas areas de Sustentabilidade

Corporativa e Avaliagdo de Empresas e Projetos de
Investimento.

5Setor de Mineragao. Gerente de Projeto de Remediagdo de Desastre
Ambiental.
Master’s Certificate em Gerenciamento de Projetos pela
in George Washington University/ESI.

SEmpresa lider mundial no fornecimento de Presidente da Divisdo Operagdes de Meio Ambiente.
solugdes sustentaveis de design, engenharia

e consultoria para ativos naturais e

construidos.

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.1.2 Entrevistas com os agentes privilegiados

No inicio do processo das entrevistas, os agentes se apresentaram com um
breve curriculo de sua formacéo e experiéncia. Na sequéncia, o autor deste estudo
fez uma apresentacdo com a contextualizagdo, objetivos, conceitos do método
CHAP2.

As entrevistas permitiram que os agentes compartilhassem livremente suas
perspectivas sobre os requisitos de sustentabilidade de projetos no Brasil. Foram
abrangidos varios aspectos, como a fase de tomada de deciséo, obstaculos, cultura
organizacional, aspectos facilitadores e pressdes de mercado. As seis entrevistas
proporcionaram perspectivas diversas e enfatizaram varios fatores que influenciam a
integracado, ou a falta dela, de requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento de
projetos.

Apds os agentes apresentarem livremente suas visdes, foi apresentado o mapa
conceitual inicial resultante da revisao bibliografica, apresentado na Figura 8. O
objetivo foi despertar novas reflexdes e discussdes acerca do assunto. As cores no
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mapa estdo relacionadas a um conjunto de conceitos interconectados e facilitam a
leitura. O mapa deve ser lido a partir das caixas de conceitos de acordo com a diregao
das setas, que conecta as duas caixas. Portanto, por exemplo, na parte superior
esquerda do mapa, a sustentabilidade em projetos ndo é considerada pelas
organizagdes; as organizagdes baseiam suas decisdes em indicadores financeiros; as
organizagdes consideram a sustentabilidade como custo extra, e assim por diante.
Essa € a maneira de ler o mapa.

O mapa apresenta, por um lado, a perspectiva de que as organizagdes ainda
nao consideram os requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos.
As decisdes ainda sdo tomadas levando-se em consideragao apenas indicadores
financeiros, a sustentabilidade € encarada como custo extra, reconhecem a
importancia da sustentabilidade, mas n&do a adotam, os gerentes e equipes nao
possuem capacitagao no tema, n&o realizam a analise do ciclo de vida e negligenciam
a visdo de longo prazo. Por outro lado, a sustentabilidade nos projetos é impactada
pelos governos e agéncias reguladoras, pelas instituigdes financeiras, pelos aspectos
culturais, pela falta de ferramentas praticas, pela falta de capacitacdo dos times. E
necessario ter um novo modelo de negdécios para inserir a sustentabilidade nos
projetos. Os agentes analisaram o mapa e , quando aplicavel, complementaram a

entrevista com novas perspectivas.
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Na sequéncia, foram feitas perguntas complementares, quando necessario, de
acordo com a Tabela 9, apresentada no item 3.3, sendo discutido se uma Metodologia,
com agdes objetivas para orientar as organizagbes na jornada do gerenciamento

sustentavel de projetos, poderia configurar uma solugao de valor.

eValidacao da proposta da Metodologia e recomendagoes

Os agentes da Fase | concordaram que a proposta de uma Metodologia pode
ser uma solugao de valor para as organizagdes, tendo em vista algumas tendéncias
que vém se consolidando em acdes reais e corroboram a necessidade de avanco no

tema. Como exemplos dessas ac¢des, foram citadas:

» |nvestidores que passam a se preocupar com a sustentabilidade e néao
liberam recursos para as empresas que ndo se enquadram ou entao
cobram caro pelo capital,

» Pressao exercida pelos investidores nos executivos, durante os projetos,
por meio dos assentos nos Conselhos;

» O Férum Mundial de Davos - World Economic Forum em janeiro de 2020
trouxe debates sobre o conceito do ESG - Environmental, Social,
Governance;

» Preocupacao sobre a dupla materialidade: como os impactos no meio
ambiente passarao a impactar os setores de negdcio e empresas;

» Exigéncias de métricas;

» Consolidagéo de sistemas tradicionais como GRI/SASB (Sustainability
Accounting Standards Board) de métricas poderiam se juntar, criando
indicadores genéricos de diversos setores da economia e indicadores
especificos para ESG;

= O evento do Black Rock - Reshape in Financing alerta que vao
considerar questdes ambientais, principalmente as climaticas, na
escolha das carteiras (suprimento de capital, dinheiro para o Capex);

= Cisne Verde — Publicagéo do Bank for International Settlements (BIS),
que discute o impacto das questdes ambientais sobre a estabilidade do

sistema financeiro;
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= Movimentos dos consumidores, sinalizando preferéncias por modelos
sustentaveis;

= O mercado serve como regulador do setor privado, por meio de seus
consumidores, ONGs, sociedade civil, acionistas;

» |nstituicdes financeiras que aderem aos Principios do Equador, e esses
principios entram em sua gestdo de risco. A indicacdo dessas
instituicbes € ndo manter relacionamento com empreendimento ou
projetos que tenham praticas sociais ou ambientais ndo adequadas ou
outras questdes de nao conformidade na governanga;

= Empresas precisam validar suas agdes no &mbito da sustentabilidade e
trazer a perspectiva de como as situagdes estdo sendo tratadas durante
a implantagcdo ou operacdo, para que as instituicdes financeiras se
sintam seguras;

= Se houvesse um inventario com fatores criticos de sucesso sustentaveis
e requisitos para os projetos de construgdo, contribuiria como ponto de
partida para aumentar a maturidade nas organizagoes;

» As organizagdes que consideram os requisitos de sustentabilidade,
como diversidade e inclusédo nas organizagoes, voluntariado sério, agdes
ambientais, trazem um componente de engajamento de seus
funcionarios e performance diferenciada, porque possuem um propdsito,
e quando os funcionarios estao engajados trazem resultados em termos
de performance. Isso é dificil de traduzir em nameros;

= E interessante ter uma Metodologia, pode servir como uma referéncia;

= A Metodologia/ferramenta pode ser um caminho, cada linha tem um
desdobramento, as empresas podem achar interessante escolher
alguns temas de acordo com seu negécio;

= A area de engenharia tem que conhecer os requisitos do projeto. Antes

de formar uma cultura, tem que ter regras.

Na sequéncia foi apresentada a Proposta da Metodologia rev0, elaborada com

os resultados da revis&o bibliografica, conforme Figura 9.



Diretriz de Inventario de Requisitos Sustentaveis

Fator Critico de Sucesso Sustentavel - CSSF - Total de 19
Requisitos - Niveis Organizacional e de Projeto - Total de 260

Nivel Organizacional - Total de 89 requisitos

Categoria Requisitos Descrigao - Fatores Criticos de Sucesso Sustentavel
Estratégico - 54 Requisitos - 54 1- CSSF - Estratégias a serem consideradas na empresa (interno & externo)
Técnico - 27 Requisitos - 27 2- CSSF - Diretrizes técnicas corporativas
Governo/Sindicatos  Requisitos - 8 3 - CSSF - Regulamentacdes externas e suporte
Nivel de Projeto - Total de 171 requisitos
Categoria Requisitos Descrigao - Fatores Criticos de Sucesso Sustentavel
Requisitos - 20 4 - CSSF - Procedimentos de Trabalho e Saude, Seguranca e Meio Ambiente (SMS) - Interno
Social - 83 Requisitos - 11 5 - CSSF - Gestéo de Partes Interessadas - Interno
Requisitos - 27 6 - CSSF - Equipe do Projeto - Interno
Requisitos - 25 7 - CSSF - Gestao de Partes Interessadas - Externo
Requisitos - 6 8 - CSSF - Gestéo de Cronograma
Requisitos - 7 9 - CSSF - Gestéo de Custos
Econdmico - 41 Requisitos - 6 10 - CSSF - Gestao da Qualidade
Requisitos - 2 11 - CSSF - Gestéo de Riscos
Requisitos - 3 12 - CSSF - Gestao do Escopo
Requisitos - 17 13 - CSSF - Gestédo de Suprimentos
Requisitos - 8 14 - CSSF - Gestao de Residuos (sélidos, liquidos, quimicos
Requisitos - 10 15 - CSSF - Energia
" Requisitos - 10 16 - CSSF - Agua
fumpientdl = &7 Requisitos - 8 17 - CSSF - Terra
Requisitos - 6 18 - CSSF - Ar
Requisitos - 5 19 - CSSF - Regulamentacdes Ambientais

Figura 9 - Proposta da Metodologia rev0
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Vale lembrar que os Fatores Criticos de Sucesso Sustentavel (FCSS)
representam um construto definido pelo autor que associou a definigao de fator critico
de sucesso com o conceito de sustentabilidade. Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
representam elementos ou condi¢gdes essenciais que uma organizagao ou projeto
deve atingir ou manter para ser considerado um sucesso. Sao considerados criticos
porque, se nao forem alcangados, o sucesso desejado pode nao ser obtido. O conceito
da sustentabilidade, representada pela insercéo da palavra sustentavel no acrénimo,
refere-se a capacidade de manter o sucesso a longo prazo de maneira continua e
equilibrada, levando em consideracao fatores econémicos, sociais € ambientais. Os
FCSS enunciam condigbes macro que devem ser atingidas. Para atingir tais
condi¢des sao definidos os requisitos a serem cumpridos, 0os quais serdo satisfeitos
pelas acdes objetivas. Esse é o mapa mental da Metodologia.

A Figura 10 apresenta exemplos das agdes objetivas abaixo do requisito macro,
denominado Estratégico. No momento das entrevistas, a proposta revO0 da

Metodologia foi apresentada aberta, com todos os requisitos e agdes objetivas.

Requisitos Descricédo

Requisitos - 54  1- CSSF - Estratégias a serem consideradas na empresa (interno & externo)

STR1 Adotar os Padroes GRI para redigir relatérios sustentaveis
STR2 Adotar diretrizes nacionais ou internacionais em diregdo a sustentabilidade
Estratégico STR3 Adotar auditoria de terceiros para os relatérios sustentaveis
STR4 Avaliar o impacto sobre o turismo (se aplicavel)
STRS Avaliar o potencial de avango dos pequenos negoécios na area local do
projeto
STR6 Avaliar a aceitagdo publica em relagdo ao projeto

Figura 10 - Proposta da Metodologia rev0 - exemplo das a¢des objetivas

Apos analise da Proposta da Metodologia rev0, os agentes privilegiados
fizeram as recomendacdes sobre as suas funcionalidades e a sua estrutura, que estao

apresentadas a sequir:

= Verificar a contribuicdo das ag¢des para os ODS;

= Definir indicadores para mostrar o resultado das acdes implantadas e
sua contribuicao para os ODS;

= Nesse tipo de pesquisa os conceitos de especificidade, hierarquia e
trade-off sdo fundamentais para que se possa obter éxito na aplicagao.

Dessa forma, devem ser verificadas: a especificidade das acdes que
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serdo propostas, de forma que o conceito fique claro para quem vai
implantar e ndo gere duvidas; hierarquia das agdes, ndo € possivel
implantar todas as agcbes ao mesmo tempo, sendo necessario definir
uma hierarquia; entender se existe alguma condi¢cao de trade-off entre
acdes de natureza diferentes, isto é, se algumas agdes forem atendidas
e outras ndo, serei sustentavel?;

O conceito proposto estd bacana e certamente sofrera adaptacgdes,
melhorias, que sio etapas que fazem parte da pesquisa;

Considera a proposta interessante e recomenda que a aplicacdo das
acdes seja de acordo com o nivel de maturidade para que as
organizagbes possam comegar sua jornada;

Utilizar referéncias como o GRI — Global Reporting Initiative para verificar
0 que é demandado;

Estratificacdo pelas diversas areas de conhecimento que abrangem o
desenvolvimento dos projetos;

Identificar o impacto positivo do requisito em relagdo aos ODS, para que
realmente seja considerado sustentabilidade;

Organizar a lista com um nivel de maturidade, de acordo com os
requisitos. Uma lista muito longa pode desanimar quem tiver maturidade
baixa;

Colocar as questdes de ESG, como Governanga, Compliance, politicas
de diversidade e inclusao;

Separar o que € legislagdo, representando o minimo necessario do que
a sociedade entende que deva ser preservado, do que é
sustentabilidade;

Lembrando que os valores reais da sociedade sao dindmicos e mutaveis
em uma velocidade muito maior do que a legislagdo pode acompanhar.
Ao cumprir somente a lei n&o posso dizer que meu empreendimento seja
sustentavel e nao significa que o processo de melhoria esta completo;
Pensar o que o projeto quer ter? Como tornar tangivel? Verificar o valor
que vai gerar. Além do que é basico, o que mais esta sendo oferecido
pelo projeto?;

Interessante ter uma diretriz, mas talvez ndo tao detalhada;
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= Pensar em niveis de maturidade, com uma escala de pontos em relagao
ao que a organizagao ja possui, isso ajudara as empresas com pouca

maturidade.

Durante as entrevistas, foram realizados registros das recomendacgdes e toda
a discussao foi gravada para consulta posterior e captura dos detalhes, permitindo a
representacao fiel do que foi discutido.
Considerando as recomendagdes dos agentes privilegiados, no que concerne
a estruturacdo da Metodologia, o autor implementou melhorias significativas na
estrutura da Proposta da Metodologia rev0 para utilizagdo na Fase lll, conforme a
sequir:
» Reclassificagdo dos requisitos e agrupamentos;
= Padronizagao das agdes iniciando por verbo;
» Insergao da classificagao do que € legislacao brasileira;

= Ligacdo com os ODS para os quais a agao contribui.

A Figura 11 apresenta, como exemplo, um extrato da estrutura da proposta da
Metodologia rev1 no nivel organizacional, utilizada nas entrevistas da Fase Ill.

As questbes abordadas pelos seis agentes, nas entrevistas, foram
representadas em mapas individuais e depois em um mapa consolidado, que

caracteriza o mapa conceitual do sistema real, apresentado na Figura 12.
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Nivel Organizacional

CSSF1
Construir a estratégia da organizagao na diregcdo da
sustentabilidade de acordo com o nivel de maturidade do modelo

Modelo

; P = Atende a legislagao sugerido de Relagao
ID Requisitos Estratégicos Sustentaveis - RES (3) Acoes Objetivas Detalhadas (32) oo A com os
brasileira nivel de
- oDs
maturidade
A Alta Administracao criar condicdes para motivar os funcionarios para A Alta Administracdo apoia e lan¢ca um projeto interno para fomentar e
STR1 s o - o :

a sustentabilidade (cultura, patrocinio) implementar a sustentabilidade nos projetos. 2 12
Compromisso do patrocinador com a sustentabilidade (tanto do
cliente quanto do empreiteiro) 2
Avaliar incentivos e apoios das varias agéncias governamentais 2
Avaliar os padroes e normas impostos pela industria e pelos
stakeholders. 2
Identificar politicas estratégicas governamentais de desenvolvimento
que possam beneficiar os projetos. 2 74
Monitorar e avaliar o estado atual da sustentabilidade nos projetos e

STR2 Criar um comité para monitorar a sustentabilidade externamente e nos aplicar medidas corretivas para os desvios 2

projetos Avaliar os resultados dos projetos e o valor entregue para o futuro da
organizacao. 2
Avaliar as pressdes externa/de mercado/dos stakeholders em relacéo
a sustentabilidade. 2
Parceria com pesquisadores académicos para aumentar a prontidao
em sustentabilidade. 3 9
Revisar periodicamente as estratégias empresariais em direcao a
sustentabilidade. 3 16
Incentivar a certificacdo em sustentabilidade para os profissionais . 3 17

Figura 11 - Proposta da Metodologia rev1
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O mapa conceitual do sistema real representa, graficamente, percepcdes
cruciais e fornece uma visao holistica da situacao atual, permitindo uma avaliacdo das
possiveis agdes para contribuir para o aprimoramento da integrag&o dos requisitos de
sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos, cujo conceito central —
sustentabilidade em projetos — é o objetivo deste estudo. Os temas e questdes
apresentados pelos profissionais foram agrupados para construir a visdo ampla
capturada. As cores no mapa estdo relacionadas a um conjunto de conceitos
interconectados e facilitam a leitura. O mapa deve ser lido a partir das caixas de
conceitos de acordo com a diregcado das setas, que conecta as duas caixas. Portanto,
por exemplo, na parte superior esquerda do mapa, a sustentabilidade em projetos é
influenciada pela estratégia organizacional e pelos tomadores de decisdo; a estratégia
organizacional considera critérios financeiros que buscam menor CAPEX; os
tomadores de decisao consideram critérios financeiros que buscam menor CAPEX e
assim por diante. Essa é a maneira de ler o mapa.

Essa representagao grafica mostra claramente que os conceitos apresentados
estdo relacionados as organizagbes e as partes interessadas. Embora as
organizagbes sejam indiscutivelmente partes interessadas, este estudo as trata
intencionalmente como entidades separadas para se concentrar especificamente em
sua capacidade de impulsionar a mudanca ao assumir os papéis de empreendedores
de projetos ou proprietarios de negocios. Ao fazer isso, busca-se entender melhor o
potencial das organizagbes para influenciar a integracdo de requisitos de
sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos. As questdes abordadas no mapa
conceitual do sistema real estdo transcritas a seguir.

Se por um lado, as organizagbes responsaveis por langar e desenvolver os
projetos ainda ndo compreendem o conceito de sustentabilidade e como ele poderia
contribuir para o sucesso dos projetos, por outro lado, as diversas partes interessadas
externas, nomeadamente investidores, 6rgaos reguladores, bancos, seguradoras,
governo e comunidades, desempenham papéis que podem impactar positiva ou
negativamente as organizagbes em diregdo ao desenvolvimento sustentavel. Além
dos acionistas, as demais partes interessadas, devem ser envolvidas nos projetos
desde as fases iniciais e ter suas demandas avaliadas. Igualmente importante é
apresentar para a Administracdo os beneficios da sustentabilidade, e procurar
monetiza-los. Existem alguns beneficios que sdo intangiveis, como impacto na

imagem e reputacao, no entanto a Administracao deve estar consciente dos riscos
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aos quais a organizacao esta sujeita quando ndo analisa sua materialidade de impacto
e financeira, deixando de tomar as acbes necessarias para obter resultados
sustentaveis. A sustentabilidade nos projetos ainda ndo faz parte dos valores
organizacionais. Os profissionais, especialistas no tema, devem ser capazes de
potencializar os resultados financeiros da sustentabilidade, para que possam
influenciar e engajar a Administracdo em um novo modelo de negécios. Os
empreendedores ndo sabem como definir o escopo de sustentabilidade para os
projetos e devem procurar entender o impacto na reputacédo, a visado do ciclo de vida,
a avaliagao de riscos e o impacto no negdcio. A insergdo de sustentabilidade nos
projetos requer uma mudanga na cultura e na estratégia de negécios, que devem ser
implementadas por meio de gestdo de mudanga, considerando o fator humano. Essa
foi a perspectiva inicial ampla do gerenciamento sustentavel de projetos no Brasil,

obtida na Fase |.

4.1.3 Escolha dos agentes foco

O outro resultado da Fase | € a lista dos agentes foco, que s&o entrevistados
na Fase Ill. Foram definidos dezoito profissionais de acordo com os critérios da Tabela
8 do item 3.3, para a entrevista da Fase lll. Os agentes estao distribuidos em onze
organizagbes de diversos segmentos, tornando possivel capturar as percepgdes das
varias partes interessadas envolvidas e as dificuldades enfrentadas. Eles ocupam
diversas posi¢cdes nessas organizagoes, sua expertise coletiva abrange um espectro
impressionante, com experiéncia individual variando de dez a mais de trinta anos;
possuem conhecimento sobre os temas de gerenciamento de projetos e
sustentabilidade, e pensamento critico para analisar amplamente a situagao no Brasil,
pois sao lideres em varios projetos, profissionais executivos ou especialistas. A Tabela

13 apresenta as organizagdes e os papéis dos agentes da Fase lll.
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Tabela 13 - Agentes foco (experiéncia >10 anos e <40 anos.

Segmento de negdcio da organizagao

Papéis dos agentes

"Provedor de Solugdes Integradas para
ESG.

8Empresa Multinacional Brasileira de
engenharia e construgéo.

3Companhia Multinacional de Energia.

°Organizagao de O&G (Oleo e Gas).

10Setor de ferrovia e metro.
1"Banco de Investimento: Setores de Private

Equity, Infraestrutura, Imoéveis e Crédito.

1"Banco de Investimento: Setores de Private
Equity, Infraestrutura, Iméveis e Crédito.

"Banco de Investimento: Setores de Private
Equity, Infraestrutura, Imdéveis e Crédito.

2Consultoria, Engenharia, Digital,
Gerenciamento e Integragéo.

3Consultoria.

“Empresa Global de Servigos Profissionais.
SEmpresa brasileira de papel e celulose.

8Empresa Global de Consultoria de
Negdcios, de Gerenciamento de Risco,
Financeira, Tributéria e auditorias.

MSc - CEO.

Consultores em sustentabilidade (03 profissionais).

Head de ESG/Responsabilidade Social
Corporativa/Geracao de Projetos Sustentaveis.

DSc — Consultor.
Licenciamento Ambiental e prevengao de desastres
naturais.

Gerente de Manutencgao.

Head de ESG/ Gerente de Projeto.
Master’s Certificate em Gerenciamento de Projetos
pela George Washington University/ESI.

MSc — Superintendente de Engenharia.

Coordenador de Meio Ambiente.

Especialista de ESG e Compliance (1).

MSc —Diretor do Juridico e Compliance (2).

Diretor de Relagbes Humanas/
Administracao/Instalagoes/Responsabilidade Social e
Gerenciamento do Conhecimento (3).

MSc — Diretor Executivo e de Operacoes (4).

Consultor/Diretor/Proprietario.

Master’s Certificate em Gerenciamento de Projetos
pela George Washington University/ESI.
Gerenciamento Estratégico da Sustentabilidade.

Diretor de ESG e Compliance.
MSc - Head de Estratégia e Controladoria.

MSc — Diretor - Infraestrutura & Capital — Industria 4.0.

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2 FASES I E Ill - ENTREVISTA COM AGENTES FOCO - MAPAS TEMATICOS

A seguir sdo apresentadas as atividades desenvolvidas nas Fases Il e lll.

Conforme descrito na metodologia do estudo, a capacitagdo dos agentes foco,

prevista na Fase I, foi realizada durante a Fase lll, antes da entrevista.
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4.2.1 Capacitagao e entrevistas

O processo de entrevista na Fase lll foi semelhante ao da Fase |, sendo que,
apos os agentes expressarem livremente suas perspectivas sobre o tema, o mapa
conceitual do sistema real, da Figura 11, foi apresentado, e eles puderam comentar
sobre o seu conteudo, adicionando qualquer aspecto que nao tivesse sido
mencionado anteriormente. As perguntas da Tabela 9 também foram feitas aos
agentes foco. A Proposta da Metodologia rev1, da Figura 10, foi apresentada aos
agentes quando a pergunta 6, da Tabela 9, foi feita. Para facilitar a leitura, a pergunta
6 € a seguinte: Uma Metodologia, operacionalizada por uma ferramenta, abordando
requisitos de sustentabilidade nos niveis organizacional e de projeto contribuiria para
integrar requisitos de sustentabilidade em projetos de construgao?

Ao longo das entrevistas, os agentes compartilharam suas percepg¢des sobre a
integracdo dos requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento de projetos no
Brasil, abrangendo diversos aspectos, como a fase de tomada de decisdes, barreiras,
cultura organizacional, fatores facilitadores e pressdes de mercado. As percepgdes
extraidas das entrevistas individuais com os agentes revelaram uma variedade de
questdes pertinentes e interligadas, tanto com aspectos organizacionais, quanto com
consideragdes sobre as partes interessadas, confirmando e ampliando a perspectiva
inicial capturada pelas seis primeiras entrevistas, além da inclusdo de novos aspectos,
indicagdo de possiveis obstaculos e solugdes para integrar requisitos de
sustentabilidade no desenvolvimento de projetos. Os achados s&o muito ricos em
conteudo porque os profissionais puderam discutir as especificidades de sua area
profissional e sua experiéncia. Os resultados relacionados as Fases | e Ill sdo
apresentados por Ferreira, Morgado e Lins (2024), além da apresentacgao nesta tese.

ApOs as entrevistas nas Fases | e lll do CHAP2, as perspectivas dos agentes
foram analisadas, e a principal conclusao € que o patrocinio das organizagdes e das
partes interessadas sao cruciais para alcangar o gerenciamento sustentavel de
projetos e que ambos estdo interconectados. As perspectivas dos agentes foram
desenhadas em mapa individuais e, na sequéncia, agrupadas de acordo com o tema
ao qual se relacionavam, seja no ambito das organizag¢des ou das partes interessadas.
As questdes apresentadas foram selecionadas para elaborar os mapas tematicos da

Fase Ill do CHAPZ2, que proporcionam uma visdo holistica da situacdo atual e
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permitem avaliar as acbes possiveis para contribuir para o aprimoramento da
integracao dos requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos.

Neste estudo, categorizou-se as partes interessadas em dois grupos principais:
participantes diretos do projeto e aqueles que impactam ou sdo impactados pelo
projeto. O poder das partes interessadas para influenciar e promover mudancgas varia
com base em sua posicdo ou papéis hierarquicos profissionais, entretanto esse
aspecto nao foi analisado no estudo. O estudo destaca o papel crucial da estratégia
organizacional e do nivel de maturidade em sustentabilidade da organizacdo em
moldar o comportamento da equipe e estabelecer diretrizes dentro da organizagao.
Esses fatores impactam significativamente o envolvimento das partes interessadas
com o projeto e seus requisitos de sustentabilidade.

Representar os problemas em mapas conceituais ajuda a propor solugdes para
resolvé-los, pois é possivel ter uma visdao ampla e extensa dos problemas e de suas

interconexoes.

eValidacao da proposta da Metodologia e recomendacoes

Os agentes da Fase Ill concordaram que uma Metodologia para integragao
pode ser uma solugcdo de valor para as organizagdes inserirem 0s requisitos da
sustentabilidade no gerenciamento de projetos. A seguir, alguns comentarios
realizados:

= A Metodologia é super valida. Formulario ndo pode ser gigantesco;

= Acha interessante a Metodologia;

= Consultorias estao trabalhando nesse assunto;

= O setor de construgdo é dificil para trabalhar e conseguir que as
exigéncias sejam atendidas;

= Achou uma boa ideia, juntar tudo numa unica plataforma é bacana.
Poderia pensar em abrir por segmento. Colocar as informagdes
compiladas, numa légica que ajude as empresas a comegarem e trilhar
0 caminho;

= A Metodologia serviria para fazer uma avaliagdo, achou interessante,
ainda n&o viu nada no mercado para projetos, tem oportunidade para os

projetos;
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A Metodologia pode ajudar na trajetdria de sustentabilidade. Levar a
Metodologia para o mercado.

Para empresas que estao no inicio da jornada a Metodologia poderia ser
util;

Achou a ideia interessante e poderia ter relatérios, resultados por area,
tema — seriam os resultados da aplicagao da Metodologia;

Acredita que a Metodologia possa ajudar a trazer um ganho. Achou
interessante o mapa conceitual. Bom levar essa proposta da
Metodologia para o mercado.

A Metodologia ajudaria a pensar nos requisitos que devem ser
considerados nos projetos, de forma especifica, de acordo com o
potencial do projeto. Pensar na materialidade da oportunidade;

A formacéao do engenheiro é deficiente na parte de sustentabilidade, mas
ao apresentar os impactos dos projetos, eles se sensibilizam;

A Metodologia apresenta os requisitos de forma organizada, que facilita
as analises e que engenheiros gostam de ver, e dessa forma ajuda a

garantir a usabilidade.

A seguir s&o apresentadas as recomendagdes acerca do desenvolvimento da

Metodologia para integracao de requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de

projetos:

Cuidado com o tamanho da Metodologia para n&o inibir a aplicagao;
Uma Metodologia desse tipo pode ser um modelo de maturidade;

E necessario ter um benchmarking da aplicacdo da Metodologia para ela
ser usada;

Pensar em como validar a Metodologia desenvolvida;

Fazer ligagao dos indicadores do projeto com os ODS;

Inserir indices com grau de maturidade para cada agao obijetiva;

As acgdes devem ser classificadas por niveis, para que as empresas as
implantem de forma gradativa;

Pode ser utilizada como um guia de diligéncia em operacdes de Mergers

& Aquisitions (M&A). Recomenda colocar classificagdo dos itens;
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= A Metodologia pode ser utilizada para escolher as agdes a serem
implantadas em um projeto e agdes que a organizagao deseja implantar.
Também pode ser utilizada para fazer diagnéstico;

= Uma Metodologia organizada, por se¢des, por assuntos, com niveis para
aplicacgao facilitaria a equipe de engenharia na tomada das decisoes e,

sem duvida, o apoio do nivel organizacional é fundamental.

Conforme apresentado nos itens 4.1 e 4.2, os agentes das Fases | e Il
concordaram que ter uma Metodologia para guiar a integracao dos requisitos de
sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos pode ser uma solugéo eficaz e ser
atrelada ao gerenciamento de projetos. Essa conclusdo determina o modelo
conceitual do método CHAP2, que é aquele convergente, a partir das discussoes, que,
nesse caso, € o desenvolvimento de uma Metodologia que norteie as organizagdes a
inserir os requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos.

O modelo paradoxal, explicita as divergéncias, identificando as barreiras para
obtencdo de sucesso na implementagcdo das solucdes. Nesse caso, as varias
barreiras foram discutidas durante as entrevistas das Fases | e I, além do capturado
nas pesquisas, que esta apresentado na Tabela 5. As barreiras serviram de insumo
para definir algumas das ag¢des objetivas inseridas na Metodologia, que devem ser
implantadas para superar os desafios apresentados. A seguir sdo apresentados os
exemplos das barreiras e das a¢des implementadas para supera-las:

» Falta de conhecimento do time do projeto no tema — introduzida agéo
de treinamento e capacitagcédo para o time;

= Barreira econdmica - agao de monetizar os beneficios oriundos das
solucdes sustentaveis;

= N&o consideragao da analise do ciclo de vida — agdo de realizar a
analise do ciclo de vida nas primeiras fases do projeto;

» Falta de ferramentas praticas — desenvolvimento da Metodologia desta
tese e operacionalizada na ferramenta Project Sustainability

Requirements Hub.

4.2.2 Mapas tematicos

Os mapas tematicos trazem uma visdo consolidada da investigacdo sobre a

consideragao dos requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos. As
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principais descobertas deste estudo mostram que os requisitos de sustentabilidade
ainda nao fazem parte da maioria dos desenvolvimentos de projetos de construgéo e
que existem muitos desafios e barreiras para integra-los ao processo a fim de alcangar
um gerenciamento sustentavel de projetos. As organizagdes e as partes interessadas
sdo os principais atores que exercem influéncia significativa na implementagcao de
requisitos de sustentabilidade em projetos de construgao, juntamente com o papel
especifico e o poder de cada um no processo. Os comportamentos e diretrizes desses
dois conjuntos de atores séo interligados e exercem influéncia entre si. A Figura 13

apresenta a visdo macro, consolidada, dos mapas tematicos elaborados.

[ Pergunta foco: J (Sustenbalidade nos Projetos |

Que fatores influenciam a sustentabilidade nos projetos?

depende das (os)

Partes Interessadas

sdo compostas de possuem

| —

[Participantes diretos} {Agente que impactam ou sﬁo] [ Diferentes niveis de ] [Estratégias organizacionais}

dos projetos impactados pelo projeto maturidade em sustentabilidade

1
demandam

[Mudanga na cultura organizacionalJ [Mudanga no modelo de negécioJ

Figura 13 - Mapa tematico macro.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A seguir estdo apresentados os mapas tematicos das partes interessadas e
das organizagbes. O mapa da Figura 14 apresenta os participantes diretos dos
projetos e o da Figura 15 apresenta os agentes que impactam ou sdo impactados pelo
projeto. O mapa da Figura 16 aborda a influéncia das estratégias organizacionais e o
da Figura 17 aborda como os diferentes niveis de maturidade em sustentabilidade
influenciam a integracdo dos requisitos de sustentabilidade nos projetos. As
discussdes sobre os conceitos representados nos mapas estido apresentadas no
texto, apds cada um dos mapas.

Os mapas tematicos apresentam um conceito central e uma pergunta a ser
respondida. As cores nos mapas se relacionam a um conjunto de conceitos
interconectados e facilitam a leitura. O mapa deve ser lido a partir das caixas de
conceitos de acordo com a diregao da seta, que conecta as duas caixas, conforme ja

explicitado nos itens anteriores.
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Figura 14 - Mapa - Participantes diretos do projeto.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Iniciando a analise pelos participantes diretos os projetos, Figura 14 acima,
podemos destacar os empreendedores que frequentemente carecem de
conhecimento suficiente dos principios de sustentabilidade, seja representando
organizagbes privadas, publicas (de capital aberto) ou estatais. A cultura
predominante prioriza contratos baseados no pre¢o mais baixo € ndo cumpre medidas
mitigadoras ou compensatorias relacionadas a sustentabilidade. Consequentemente,
sua abordagem para conduzir negocios e sua consciéncia limitada das praticas
sustentaveis dificultam a implementacao eficaz do gerenciamento sustentavel de
projetos. Portanto, a estratégia organizacional € fundamental para fornecer as
diretrizes.

Da mesma forma, as equipes de projetos enfrentam desafios nesse sentido.
Educacao insuficiente e falta de conscientizacdo comprometem sua capacidade de
participar de discussdes significativas sobre dados ambientais ou sociais e propor
solugdes sustentaveis para os projetos que gerenciam. Além disso, as organizagoes
tendem a ndo envolver suas equipes de ASG (no caso de existirem) durante a fase
inicial do projeto, perdendo o valioso suporte e recomendagdes que poderiam
contribuir com as equipes de projeto na adogdo de solugbes sustentaveis. A
perspectiva mencionada mostra os problemas internos das organizagdes como
barreiras para a integragado de requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento de
projetos.

Os fornecedores acabam sendo envolvidos em situagbes complexas quando
confrontados com exigéncias dos requisitos de sustentabilidade dos projetos. Podem
ser elencadas quatro situagdes bem comuns nos processos de contratagio: (i) os
fornecedores cotam os servigos para uma requisi¢ao de proposta, cujo escopo nao
inclui requisitos de sustentabilidade nas solugbes e sdo demandados, durante a
execugao, incluir tais requisitos, sem mudanga no custo; (ii) o fornecedor gostaria de
propor solugdes sustentaveis para o projeto, no entanto, o contratante ndo admite
mudanga no escopo da requisicao de proposta que foi enviada; (iii) o envolvimento
dos fornecedores na fase inicial do projeto é limitado ou inexistente, prejudicando a
contribuicdo potencial de fornecedores que sejam capacitados no tema a oferecer
solugdes ligadas aos requisitos de sustentabilidade, e por fim (iv) os fornecedores
deixam de oferecer solugdes sustentaveis devido a falta de expertise. Essa fragilidade
leva a disputas com organizagbes que tentam transferir toda a responsabilidade de
sustentabilidade para os fornecedores, sem terem se planejado o escopo em suas
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requisicdes de proposta. Além disso, fornecedores e organizagbes podem se ver
compelidos a renunciar a solugdes sustentaveis ao enfrentar restricoes de tempo ou
custo, diminuindo ainda mais a priorizacao de requisitos de sustentabilidade dentro
do projeto. Por isso, € importante que fornecedores que possuam expertise em
sustentabilidade sejam contratados para apoiar nas solugdes e no gerenciamento da
implantagao.

Os requisitos de sustentabilidade devem fazer parte do escopo do projeto e ser
inseridos nas requisicoes das propostas, possibilitando que os fornecedores oferecam
as solugdes. As solugdes sustentaveis realizam analise integrada do projeto, que
contribuem para obter OPEX (Operational Expenditure) mais atraente para o projeto.

A seguir esta apresentado o mapa das partes interessadas que impactam ou

sao impactos pelo projeto, Figura 15.
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Figura 15 - Mapa - Agentes impactados ou que impactam o projeto.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Na analise do mapa da Figura 15, pode-se destacar que as agéncias
reguladoras ou ambientais, juntamente com o governo s&o partes interessadas que
impactam os projetos e desempenham papel significativo em fomentar requisitos de
sustentabilidade. Por meio de suas regulamentacoes e legislagdes podem pressionar
as organizagdes, inspecionando-as regularmente e monitorando a conformidade com
os requisitos de sustentabilidade. A legislagdo atual ainda permite algum impacto
ambiental, no entanto, as agéncias ambientais devem fomentar mudancgas e autorizar
apenas impactos que possam ser totalmente compensados. Como entidade
reguladora, o governo poderia criar uma agéncia de sustentabilidade para lidar com
essas questdes e orientar o mercado. Relacionado aos aspectos financeiros, obter
fundos para projetos ou garantir sua obtencgéo esta se tornando mais complexo.

As instituicbes financeiras comecaram a estabelecer requisitos de
sustentabilidade para concess&o de empréstimos e, as vezes, exigem conformidade
com os "The Equator Principles” (Principios do Equador), além da necessidade de
responder a extensos questionarios que varrem uma gama de assuntos ambientais,
sociais e de direitos humanos. Além disso, investidores e seguradoras exercem
cautela ao selecionar projetos para investir ou segurar. Eles avaliam cuidadosamente
a natureza do projeto para garantir que esteja alinhada com seus valores e principios,
visando resguardar sua imagem e reputagdo no mercado. Buscam, adicionalmente,
mitigar riscos financeiros potenciais, evitando cenarios nos quais poderiam enfrentar
perdas devido aos empreendimentos que ndo adotam requisitos de sustentabilidade
ou que sejam de alto risco. Esse comportamento destaca o reconhecimento crescente
da importancia de resguardar os interesses de investidores e seguradoras.
Organizagdes que ignoram essa tendéncia podem enfrentar dificuldades para obter
fundos ou pagar prémios de seguro altissimos.

Em cenarios de projeto, as comunidades frequentemente se deparam com
influéncia limitada, apesar de serem diretamente impactadas pelos resultados dos
projetos. Tradicionalmente, as ONGs tém sido percebidas como adversarias dos
projetos. No entanto, a construgdo de parcerias com ONGs pode oferecer as
organizagdes recursos valiosos para interagir mais eficazmente com as comunidades.
As comunidades possuem suas demandas e devem influenciar ativamente as
solucdes implementadas. A extensao em que essas demandas sao abordadas pode
determinar se as comunidades se tornam apoiadoras ou detratoras do projeto. Nesse

contexto, as organizagdes devem demonstrar compaixao e sensibilidade em relagéo
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as comunidades afetadas durante a implementacdo e operagdo do projeto. E
essencial considerar o legado deixado para essas populagdes locais e adotar praticas
responsaveis, priorizando o bem-estar das pessoas e a preservacdo do meio
ambiente. Caso a organizagdo possua um time de ASG é bastante relevante os
profissionais estejam em contato direto com a comunidade para entender as dores,
expectativas, medos e demandas. Conforme ja abordado, o escopo do projeto deve
abranger os requisitos de sustentabilidade e fazer parte da requisi¢do de propostas
aos fornecedores.

Ao considerar esses fatores, o desenvolvimento sustentavel de projetos pode
promover impactos positivos e criar um relacionamento mais harmonioso entre
projetos e as comunidades que impactam.

A seguir esta apresentado o mapa da Figura 16 que aborda a influéncia das
estratégias das organizagdes na integragdo dos requisitos de sustentabilidade no

desenvolvimento dos projetos.
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As estratégias organizacionais ainda ndo incluem a sustentabilidade em seu
modelo de negocio. Os requisitos de sustentabilidade devem ser considerados desde
as fases iniciais de um projeto, sendo necessario que todas as disciplinas aportem
sua contribuicdo individual e com uma analise integrada das solugdes, isto €, como
uma solugédo de uma disciplina influencia na outra. Combinar critérios financeiros e
de requisitos de sustentabilidade para mapear e analisar possiveis riscos adversos a
imagem, reputacao, aspectos legais e financeiros durante os processos de tomada
de decisao deve fazer parte da estratégia. Essa abordagem também pode revelar
oportunidades relacionadas a ganhos operacionais de solugbes sustentaveis,
beneficios no negdcio, mitigagdo do risco de exposicdo das organizagdes e do
impacto social negativo nas comunidades. A analise de risco associada a critérios
definidos de sustentabilidade é essencial para apoiar a tomada de decisbées. Bastante
cuidado é necessario para ndo considerar pequenas acgdes, sem relevancia, como
sustentabilidade, pois percepcdes de acdes de greenwashing sao extremamente
nocivas a reputagcado das organizagoes.

As organizagbes podem exercer influéncia significativa na integragcdo dos
requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento de projetos, dependendo de sua
abordagem estratégica e disposigédo para reconhecer que € necessario implementar
mudancas em direcdo a sustentabilidade. A¢des para disseminar a importancia e
conhecimento em sustentabilidade, escrever os relatérios anuais da agenda ASG,
formar parcerias com outras organizagdes, incluir critérios sobre os requisitos de
sustentabilidade nos bbénus dos executivos e lideranga, analisar a cadeia de
fornecedores, entre outras, precisam ser avaliadas no nivel estratégico, caso
contrario, ndo havera desenvolvimento no tema.

As avaliagdes de impacto na imagem, reputacao, risco de exposigao, visdo de
longo prazo, longevidade da organizacgéo, visdo do ciclo de vida s&o essenciais para
uma mudancga na forma de se fazer negdcio. Os times de projetos devem ser capazes
de apresentar uma visédo integrada das solugdes sustentaveis e dos resultados
financeiros dos projetos, para evitar que as organizagdes sofram a materialidade
financeira, se deixarem de avaliar a sua materialidade de impacto. Analisando-se
processos de fusdes e aquisigdes, os ativos sem passivos ambientais ou sociais
possuem maior valor agregado. A area de sustentabilidade de uma organizagao pode
colaborar com a equipe do projeto para explorar oportunidades usando ferramentas

de analise especificas e consultoria técnica. No entanto, as organiza¢gdes ndo devem
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assumir as responsabilidades do governo, tentando resolver todos os problemas
sociais e ambientais.

A seguir é a presentado o mapa da Figura 17 que aborda a influéncia da
maturidade das organizagbes na integragao dos requisitos de sustentabilidade no

desenvolvimento dos projetos.
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Figura 17 - Mapa - Nivel de maturidade das organizactes
Fonte: Elaborada pelo autor.

93



94

As organizagbes, por sua vez, mostram baixos niveis de maturidade em
sustentabilidade e conduzem negdcios de maneira antiquada. Frequentemente o foco
€ colocado no cumprimento minimo da legislagdo ambiental e regulatéria, em vez de
buscar ativamente solu¢gdes abrangentes de sustentabilidade. Além disso, os
processos de tomada de decisdo dessas organizagbes dependem de critérios
financeiros convencionais, como Valor Presente Liquido (VPL), Taxa Interna de
Retorno (TIR) e Periodo de Retorno, como visto no mapa da Figura 16. Embora essas
métricas tenham méritos, elas ndo capturam adequadamente os impactos mais
amplos e beneficios de longo prazo das iniciativas sustentaveis.

Os diferentes niveis de maturidade das organizagbes demandam uma
mudanga na cultura organizacional. A Alta Administracéo deve patrocinar a mudanga
da cultura organizacional por meio da implementacdo de um projeto estratégico,
oferecer treinamento de sustentabilidade a equipe, colocar em pratica a educacgao
pelo exemplo e implementar uma governanga de requisitos de sustentabilidade para
gerenciamento de portfdlio e projetos podem ajudar a aprimorar o desempenho. E
importante conduzir um projeto de gestdo de mudanga, com foco no fator humano,
para que a mudanga de cultura ocorra de forma leve, transparente e transmita
seguranga aos colaboradores.

O empreendedor deve entender de sustentabilidade para ser capaz de
identificar as oportunidades, os riscos na reputagéo e imagem, entender sobre o ciclo
de vida dos projetos e que ativos, sem passivos ambientais valem mais, quando est&o
endo negociados. Os mecanismos de negdcios, vigentes nas ultimas décadas, néo
atendem mais as expectativas de investidores, ONG, sociedades civis, consumidores
e instituicbes financeiras. Essas instituicdbes e entidades estdo pressionando as
organizagbes para terem solugdes sustentaveis e comprometimento com os seus
requisitos. Para entender as oportunidades e beneficios da sustentabilidade, a
Administragdo deve reconhecer o quanto uma organizagao pode ser impactada por
negligenciar os riscos de seu negocio e a importancia de uma abordagem integrada
entre as disciplinas de engenharia, abrangendo as fases de projeto, construgéo e
operagao.

Os quatro mapas apresentados anteriormente possuem conceitos interligados
e que exercem influéncia um no outro. Desafios complexos € em grande numero
devem ser superados para integracdo dos requisitos de sustentabilidade no
desenvolvimento dos projetos.
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Iniciando a analise de todo o contexto capturado, uma possivel solugéo
primaria para comecgar a superar os desafios mencionados acima, € que a iniciativa
abrangente de treinamento e capacitacdo para profissionais, fornecedores e
empreendedores em praticas sustentaveis possa contribuir para a compreensio do
valor entregue por solugdes sustentaveis relacionadas as perspectivas de longo
prazo. Essa € uma hipotese levantada oriunda das barreiras mencionadas, que sera
efetivamente confirmada a medida que essa capacitacao ocorra. No dmbito desta
tese, a acao de prover treinamento faz parte da Metodologia desenvolvida e é
considerada uma solucao para superar a falta de conhecimento do time, identificada,
tanto da revis&o bibliografica, quanto nas entrevistas, como uma barreira.

Como resultado do treinamento e capacitagdo, os empreendedores podem
adotar uma abordagem transformadora para conduzir negécios ao compreenderem o
conceito de dupla materialidade. Os projetos podem se beneficiar significativamente
com gestores proativos que defendam e priorizem as praticas sustentaveis. Esses
gestores desempenham papel crucial em fomentar uma cultura de sustentabilidade
dentro das equipes de projeto, apoiando esforgos continuos de treinamento e
garantindo que os requisitos de sustentabilidade sejam plenamente compreendidos e
compartilhados entre todas as partes interessadas do projeto.

A estratégia organizacional deve ser aprimorada para abracgar o gerenciamento
sustentavel de projetos, e isso pode ser alcangado se os empreendedores adquirirem
conhecimento em sustentabilidade e reconhecerem os seus beneficios. Se essa
mudanc¢a nao ocorrer por motivagao intrinseca, a pressao coercitiva exercida por
investidores, instituicoes financeiras, reguladores ou o governo desempenhara esse
papel.

A sustentabilidade é um conceito transversal, e especialistas de todas as
disciplinas devem integrar seus requisitos as solu¢des de projetos.

Leis ou regulamentagdes sdo meios coercitivos para aumentar o nivel de
maturidade em sustentabilidade e uma maneira mais rapida de introduzir mudancgas.
Entretanto, dependem de 6rgaos profissionais, governo e vontade politica. Enquanto
0s requisitos de sustentabilidade ndo forem demandas regulatérias, a motivagéo
intrinseca é necessaria para mudar a cultura e as crengas. O conhecimento em
sustentabilidade ajudara na transicdo de uma estratégia de curto prazo para uma de
longo prazo. Uma outra hipétese € que o gerenciamento de projetos pode ser uma

ferramenta valiosa para encurtar esse caminho, introduzindo os requisitos de
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sustentabilidade do projeto e da organizagédo nas primeiras etapas de discusséo e
influenciando a mudancga. Essa € uma hipotese considerada para o desenvolvimento
desta tese, que propde uma Metodologia para integracdo dos requisitos de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos. Essa hipdtese foi validada nas
entrevistas, sua efetivamente sera considerada a partir do uso da Metodologia.

Critérios de gestdo de portfdlio que abrangem requisitos financeiros e de
sustentabilidade também podem contribuir para fomentar decisbes em conformidade
com a sustentabilidade. Se as organizag¢des ignorarem a mudanga de comportamento
das partes interessadas, podem perder participagcdo de mercado e oportunidades de
negocios, eventualmente levando-as a faléncia.

Este estudo constatou que, em sua maioria, os projetos ainda néo atendem as
diretrizes relacionadas a sustentabilidade, apesar de haver estudos substanciais que
vinculam projetos, sustentabilidade e desenvolvimento de estruturas conceituais
sustentaveis. Esse achado € bem relevante, pois a revisao bibliografica deste estudo
abrange periddicos de territérios diversos, e as entrevistas proporcionaram uma viséo
abrangente da perspectiva no Brasil.

Os mapas tematicos revelaram, no Brasil, questdes semelhantes as citadas
pelos diversos artigos analisados na revisdo bibliografica, tais como a lacuna de
conhecimento em sustentabilidade, a manutencdo de uma forma antiquada de
conduzir negécios e a tendéncia de investidores e bancos exigirem requisitos de
sustentabilidade. Todas essas perspectivas reforcam a necessidade de mudanca
significativa de comportamento, abrangendo os papéis e responsabilidades das
partes interessadas e as estratégias das organizagoes.

A revisao bibliografica indicou uma lacuna entre a teoria e a realidade de um
projeto, muito embora os profissionais que participaram das pesquisas tenham
reconhecido a necessidade da integragdo dos requisitos de sustentabilidade nos
projetos. A integracédo entre organizagcdes e academia, apesar de existir, pode ser
alavancada, e essas duas entidades deveriam fomentar uma cooperagdao mais
préxima. As organizagbes tendem a considerar que a academia oferece apenas
solugdes tedricas, carece de experiéncia pratica e ndo aplica as solugdes propostas.
A maioria das organizagdes encara a sustentabilidade como um custo adicional e ndo
como uma abordagem inovadora para aprimorar seus esforcos na mitigacdo de

impactos sociais e ambientais.
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Mecanismos praticos para facilitar a abordagem a sustentabilidade em projetos
S0 escassos, dificultando para os tomadores de decisao identificar como atender aos
requisitos de sustentabilidade e agregar valor aos seus projetos (KARUNASENA,;
RATHNAYAKE; SENARATHNE, 2016; KIVILA; MARTINSUO; VUORINEN, 2017;
MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015). Uma
Metodologia, baseada no gerenciamento de projetos com requisitos de
sustentabilidade, tanto no nivel organizacional quanto no do projeto, pode ser uma
solugdo valiosa para auxiliar as organizagbes em sua jornada rumo a
sustentabilidade.

A sustentabilidade € um conceito transversal, que influencia e € influenciado
pelas fases do projeto, gerenciamento de valor, fatores e indicadores de
sustentabilidade, fatores de sucesso, habilidades técnicas e interpessoais,
aquisigdes, sustentabilidade social, partes interessadas, motivacao e obstaculos.

Por um lado, usando a abordagem hierarquica, as organizagées devem
promover a integracdo da sustentabilidade no gerenciamento de projetos, definindo
politicas, processos e governanga para aprimorar os requisitos de sustentabilidade
no nucleo dos negdcios e projetos. Contratar um consultor especializado pode ser
uma estratégia para estabelecer os requisitos de sustentabilidade, envolver as partes
interessadas adequadamente e monitorar os resultados do projeto em relagdo aos
indicadores bem-sucedidos de sustentabilidade vinculados aos objetivos do projeto.

Por outro lado, n&o se pode ignorar que a abordagem hierarquica sozinha nao
é suficiente para introduzir mudancas. Os profissionais devem entender a importancia
dos requisitos de sustentabilidade no projeto para poder promové-las. No entanto,
para liderar a mudanga, a visdo sistémica de baixo para cima depende das
habilidades interpessoais percebidas pelo individuo, da cultura organizacional e da
automotivagdo, que sao cruciais para influenciar a si mesmos a apoiar a
sustentabilidade.

Entre os aspectos que impactam ou impedem a integragao da sustentabilidade
nos processos de gerenciamento de projetos, pode ser mencionada que a
comunicagdo com as partes interessadas € fundamental para garantir que as
expectativas, percepgdes e causas defendidas estejam alinhadas com as diretrizes
do projeto. E necessario conhecer as preocupacdes e as dores, principalmente das
partes que serdo impactadas, e desenvolver um plano de comunicagdo claro o

objetivo, o qual deve ser atualizado a medida que o projeto muda de fase, bem como
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as partes interessadas que devem receber as informacdes. As organizagdes devem
mudar da perspectiva de curto para longo prazo na condug¢ado de seus negocios,
enquanto o governo deve atuar como o principal empreendedor para a maioria dos
megaprojetos, regulando as varias areas de negocios para promover e contribuir para
o desenvolvimento sustentavel, implementando politicas, concedendo incentivos ou
exigindo solugdes sustentaveis em projetos de construgao.

Adicionalmente, as organizagdes devem definir e implementar uma estratégia
sustentavel em suas areas de negdcios, permitindo que os tomadores de decisédo
considerem critérios de sustentabilidade na fase inicial de gestdo de portfélio, no
estudo de viabilidade e nos projetos conceitual e basico. Isso permitira que as equipes
de projeto planejem e implementem os requisitos de sustentabilidade na fase
subsequente de execugdo e que seus beneficios sejam usufruidos durante a
operagédo e descomissionamento. O gerente de projeto e os lideres de disciplinas
devem ter treinamento em sustentabilidade e promover a disseminacdo do conceito
na equipe.

As organizagdes quando desempenham papel de clientes, devem apoiar
fornecedores que promovam a sustentabilidade em seus processos de producao e
exigir rem seus projetos requisitos que influenciem mudangas. Adicionalmente,
devem ampliar seu conhecimento em sustentabilidade, compreendendo seus
beneficios de longo prazo e para a sua reputagdo. Os projetos devem consumir
recursos de maneira eficiente, de acordo com suas taxas de regeneragédo. Dessa
forma, as organizagbes devem incorporar requisitos de sustentabilidade nas fases
iniciais dos projetos. Tais abordagens podem agregar valor ao projeto. O patrocinio
das organizagbes e das partes interessadas € crucial para o gerenciamento
sustentavel de projetos.

A Fase lll do CHAPZ2, juntamente com a revisdo bibliografica, proporcionou
entendimento de como o tripé da sustentabilidade é levado em consideragcao no
planejamento do desenvolvimento dos projetos de construcdo, identificou as
principais partes interessadas envolvidas, seus papéis e influéncia, identificou as
barreiras que inibem a integracdo dos requisitos de sustentabilidade nos projetos,
respondendo assim aos objetivos especificos do item 1.2 — a), b), ¢).

Essas informagbdes abrangentes explicitaram o que precisa mudar, quem
precisa adquirir conhecimento e quem precisa apoiar a mudanga para alcancgar a

gestdo sustentavel de projetos. Tais achados representam um conhecimento
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fundamental para as organizagdes que iniciam sua jornada de sustentabilidade e
aspiram se tornar protagonistas nesse campo. Entretanto, fornecer um mecanismo
pratico e orientativo para que as organizagdes possam tomar decisdes e avancgar, €
de suma importancia para integrar o tema da sustentabilidade no gerenciamento de
projetos.

Durante a revisdo bibliografica e notadamente durante as entrevistas com os
diversos profissionais foi constatado que n&do existe uma Metodologia com a
abrangéncia e completude da Metodologia desenvolvida nesta tese. Por um lado, as
propostas apresentadas nos artigos da revisdo, apresentaram visdes ou frameworks
segmentados pelos conceitos social, ambiental, econémico e de gerenciamento, ou
sua abordagem nao era estratificada ao nivel das agdes objetivas. Adicionalmente,
ao realizar as entrevistas com os profissionais altamente qualificados no tema,
inclusive de consultorias internacionais, nenhum deles informou conhecer algo
semelhante ao que esta sendo proposto. Desta forma, o objetivo especifico do item

1.2 - d) foi respondido.

4.2.3 Desenvolvimento da Metodologia rev0

As questdes abordadas, tanto na revisao bibliografica quanto nas entrevistas,
identificam que as organizagdes precisam de suporte para iniciar sua jornada de
sustentabilidade, e que os mecanismos utilizados precisam ser praticos e objetivos.
Foi igualmente constatado que a equipe do projeto ndo consegue implementar os
requisitos de sustentabilidade se essa nao for uma diretriz estratégica da organizacao,
com politicas e orientagdes precisas. Dessa forma, € importante que a Metodologia
possua dois niveis de alcance, um organizacional e outro de projeto.

Nesse contexto, o papel da pressao coercitiva das organizagbes assume
importancia fundamental, entretanto, meras diretrizes sao insuficientes para promover
mudancas. Para que a transformacéao sustentavel se enraize, é necessario acreditar
coletivamente na estratégia, em toda a equipe, ter uma compreensao profunda de
seus beneficios e a capacidade de oferecer solugdes sustentaveis. O apoio da
organizagdo emerge como pega-chave para essa transformacéo.

O nivel organizacional da Metodologia € estruturante e define diretrizes
corporativas, que devem ser apoiadas pelas liderancas e Administragcdo. Essa parte

da Metodologia pode ser utilizada em varios segmentos, ndo s6 o de construgéo.
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O nivel de projeto da Metodologia abrange as dimensbes tipicas do
gerenciamento de projetos, com uma abordagem voltada para a sustentabilidade, e
insere as dimensdes da agenda ASG por meio das questdes capturadas na revisao
bibliografica, nas entrevistas e na experiéncia do autor, focadas em projetos de
construgéo.

A Metodologia revO contempla dezessete fatores criticos de sucesso, sendo
um no nivel organizacional e dezesseis no nivel do projeto. Abaixo de cada fator
critico de sucesso sustentavel foi estabelecido o requisito macro e, de acordo com a
necessidade, foram criados conjuntos de requisitos especificos para melhor agrupar
as acoes objetivas.

As Figuras 18 e 19 apresentam, respectivamente, a estrutura geral da

Metodologia, no nivel da organizacgao e no nivel do projeto.

No Nivel Organizacional

Fator Critico de Sucesso Sustentavel - CSSF1

-‘ﬁ|

Requisito macro

|_ Nivel de
Conjunto de requisitos especificos mmmmp Acdes objetivas aderéncia

Ligagdoaos
ODSs

Figura 18 - Estrutura geral da Metodologia — Nivel Organizacional.
Fonte: Elaborada pelo autor.

No Nivel do Projeto

Fator Critico de Sucesso Sustentavel — CSSF 2 a 16

“‘h|

Requisito macro

L Nivel de
Conjunto de requisitos especificos mmmmp Acdesobjetivas aderéncia

Ligacdoaos
ODsSs

Figura 19 - Estrutura geral da Metodologia — Nivel do Projeto.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A integracdo dos requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento de

projetos € uma jornada, e, como tal, ha de se esperar que os requisitos sejam
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implementados de forma gradual e de acordo com as estratégias definidas pela
organizagéo. Isto posto, foram definidos quatro niveis de aderéncia para cada agéo
objetiva, conforme apresentado na Tabela 14. Vale observar que as legislagdes
citadas para o nivel 1 ndo sao exaustivas e sim as principais, sendo necessario avaliar

para cada projeto a abrangéncia aplicavel.

Tabela 14 - Nivel de aderéncia das ag¢des objetivas.

Nivel de aderéncia Descricao
1 As acdes fazem parte da legislagdo e devem ser cumpridas.
2 Acbes para iniciar a jornada.
3 Acbées que necessitam de maior esforco para serem
implementadas.
4 Acdes de maior complexidade.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Resumindo, a Metodologia rev0 apresenta o resultado dos conceitos, barreiras
e questdes identificadas na revisédo bibliografica e discutidas durante as entrevistas
das Fases | e lll do CHAP 2, estruturadas em fatores criticos de sucesso sustentavel
(Critical Sustainable Success Fator — CSSF), categorias de requisitos sustentaveis,
acdes objetivas para alcangar os requisitos de sustentabilidade, além de serem
classificadas em nivel de aderéncia e estarem ligadas aos ODS.

Os CSSF representam processos macro, que elucidam o que é necessario
para integrar os requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos.
Abaixo desse macroprocesso sao enunciados o requisito macro e seus requisitos
especificos. Para cada conjunto de requisitos especificos sdo definidas as ag¢odes
objetivas, que representam o “como” para atingir o objetivo.

A Figura 20 apresenta a Metodologia revO0 até o nivel dos requisitos de
sustentabilidade, composta de dezessete CSSF, dezessete requisitos macro e vinte
e nove requisitos especificos. A Figura 21 apresenta, como exemplo, o requisito SSR2
com as agdes objetivas e seu nivel de aderéncia. Para fins desta tese, as duas figuras
foram traduzidas, mas a Metodologia completa foi desenvolvida em inglés, para maior

abrangéncia de utilizagéo, e sera mantida em inglés.
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No Nivel Organizacional
CSSF1 - Construir uma estratégia empresarial voltada para a sustentabilidade
Requisitos Sustentaveis Estratégicos - SSR (3)

SSR1 A alta administragao cria condigdes para motivar os funcionarios em dire¢ao a sustentabilidade (cultura, patrocinio).
SSR2 Criar um comité para promover e monitorar a sustentabilidade externamente e nos projetos.
SSR3 Fornecer uma estrutura de Governanga alinhada com os requisitos sustentaveis.

No Nivel do Projeto
CSSF2 - Planejar e projetar considerando os requisitos sustentaveis
Requisitos Técnicos Sustentaveis - TSR (3)

TSR1 Planejar de acordo com a sustentabilidade.

TSR2 Projetar de acordo com a sustentabilidade.

TSR3 Monitorar a implementagao dos requisitos sustentaveis durante as fases de execugdo, operagéo e
descomissionamento.

CSSF3 - Abordar Questdes de Trabalho e HSE (Saude, Seguranga e Meio Ambiente)
Requisitos de Trabalho e HSE - LHSER(3)

SOC1 Fornecer Indicadores.

SOC2 Fornecer praticas saudaveis e seguras para as condi¢cdes de trabalho

SOC3 Gerenciar Riscos.

CSSF4 - Engajar Stakeholders (Partes Interessadas)

Requisitos de Engaj 1to dos Stakeholders - SMR (3)
Gerar um plano de engajamento dos stakeholders (interno e externo) que abranja todos os stakeholders, incentivando

SOC4 a interacao, integracao e colaboragao, resultando em compromisso com a linha de base tripla e ndo apenas com a
area de interesse de cada um.

SOC5 Fornecer comunicagéo

SOC6 Realizar avaliagGes relacionadas a impactos, satisfagdo, beneficios, seguranca e bem-estar.

CSSF5 - Abordar Questdes da Equipe do Projeto
Requisitos da Equipe do Projeto - PTR (4)

SOC7 Construir uma equipe de acordo com praticas sustentaveis.
SOC8 Especializagao da equipe do projeto em sustentabilidade
SOC9 Treinamento da equipe do projeto.

SOC10 Beneficios da equipe do projeto

CSSF6 - Gerenciar Residuos (sélidos, liquidos, quimicos)
Requisitos de Gestdao de Residuos - WSMR (1)

ENV1 Desenvolver um plano de gestdo de residuos que abranja as fases de construgdo, operacdo e descomissionamento.

CSSF7 - Gerenciar Energia

Requisitos de Gestdo de Energia -EMR (1)

ENV2 Desenvt_)lvgr um plano de gestao de energia que abranja as fases de design, constru¢ao, operagao e
descomissionamento.

CSSF8 - Gerenciar Agua

Requisitos de Gestio de Agua - WMR (1)

ENV3 Desenvqlvgr um plano de gestao da agua que abranja as fases de design, construgdo, operagao e
descomissionamento.

CSSF9 - Gerenciar Terras

Requisitos de Gestao de Terras - LMR (1)

ENV4 Desenvqlvgr um plano de gestao de terras que abranja as fases de design, construgéo, operagdo e
descomissionamento

CSSF10 - Gerenciar Ar

Requisitos de Gestao do Ar - AMR - (1)

ENV5 Desenvolver um plano de gestéo do ar que abranja as fases de design, construgao, operagdo e descomissionamento

CSSF11 - Cumprir Regulamentos Ambientais

Requisitos de Regulamentagdo Ambiental - ERR (1)

ENV6 Desenvqlve_r um plano de gestdo ambiental que abranja as fases de design, construgdo, operagdo e
descomissionamento

CSSF12 - Gerenciar Cronograma

Requisitos de Gestdao do Cronograma - SCMR (1)
iECN UESENVOIVET UM Plane ae gestas go cronsgrama que apranja as tases e aesigh; construgan; operagaeg e

CSSF13 - Gerenciar Custos

Requisitos de Gestdo de Custos - CMR (1)

ECN2 Desenvglvgr um plano de gestdo de custos que abranja as fases de design, construgéo, operagéo e
descomissionamento.

CSSF14 - Gerenciar Qualidade

Requisitos de Gestao da Qualidade - QMR (1)

ECN3 Desenvt_)lvgr um plano de gestao da qualidade que abranja as fases de design, construgao, operagao e
descomissionamento.

CSSF15 - Gerenciar Risco - Grupo 6

Requisitos de Gestédo de Risco - RMR (1)

ECN4 Desenvolver um plano de gestéo de risco que abranja as fases de design, construgéo, operagdo e descomissionament

CSSF16 - Gerenciar Escopo

Requisitos de Gestdo de Escopo - SPMR (1)

ECN5 Desenvqlvgr um plano de gestdo de escopo que abranja as fases de design, construcdo, operacdo e
descomissionamento.

CSSF17 - Gerenciar Aquisigoes

Requisitos de Gestdo de Aquisigdes - PMR (2)

ECN6 Desenvolver processos de aquisicdo sustentaveis.

ECN7 Educar fornecedores/empreiteiros em sustentabilidade.

Figura 20 - Estrutura da Metodologia rev0
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Requisitos Sustentaveis ~ L Nivel de  Contribuicdo
Estratégicos - SSR (3) Detalhamento das Agdes Objetivas Aderéncia  com os ODS

Patrocinio de compromisso com a sustentabilidade (tanto do cliente quanto do

empreiteiro) 2
Avaliar incentivos e apoio de vérias agéncias 2
Avaliar padrdes e normas impostas pela industria e stakeholders 2
Identificar politicas governamentais de desenvolvimento estratégico que
possam beneficiar os projetos 2 17
Monitorar e avaliar o estado atual da sustentabilidade nos projetos e aplicar

Criar um comité para monitorar e didas corretivas para desvios 2

SSR2  a sustentabilidade . .

externamente e nos projetos Avalla'r os resultados dos projetos e o valor entregue ao futuro da
organizagdo 2
Avaliar a pressdo externa/mercado/stakeholders em relagdo a
sustentabilidade 2
Parceria com pesquisadores académicos para alavancar a prontiddo para a
sustentabilidade 3 9
Revisar periodicamente as estratégias de negécios em relagdo a
sustentabilidade 3 16
Incentivar a certificagdo de profissionais em sustentabilidade 3 17

Figura 21- Extrato da Metodologia rev0 - agdes objetivas
Fonte: Elaborada pelo autor

Para elucidar o entendimento do modelo mental da Metodologia, analisando as
Figuras 20 e 21 pode ser feita a seguinte leitura: no nivel da organizagao é necessario
que haja um macroprocesso (CSSF1) de "Construir a estratégia da organizagdo com
base na sustentabilidade", para tal & necessario definir "requisitos estratégicos
sustentaveis", esses requisitos estdo agrupados em trés sub-requisitos especificos,
que sao:

e Administracdo deve criar condigcdes para motivar os colaboradores para
a sustentabilidade;

e Criar um comité para fomentar e monitorar a sustentabilidade dentro e
fora da organizagéo;

e Fornecer estrutura de governanga com requisitos de sustentabilidade.

Para cada um desses sub-requisitos especificos sdo indicadas acgodes
objetivas, que, ao serem implementadas, fardo com que o objetivo do processo macro
seja satisfeito. Por exemplo, para o requisito “Criar um comité para monitorar a
sustentabilidade”, esse comité tera agdes objetivas a cumprir, como fomentar o
comprometimento do patrocinador com a sustentabilidade, tanto na organizagao
cliente quanto na empreiteira; avaliar os incentivos e suporte das varias agéncias,
como também avaliar os padrées e normas impostas pela industria e partes

interessadas, e assim sucessivamente. A medida que essas agbes sdo executadas
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se atinge o requisito macro e o processo macro ao qual esta ligado. E cada acéo
possui um nivel de aderéncia indicado.

A Metodologia revO completa, com as agdes objetivas, os niveis de aderéncia
e a ligacao com os ODS foi desenvolvida em uma planilha eletrénica e validada pelos
agentes durante os workshops da Fase IV. As atividades e os resultados dos
workshops estdo apresentados nos préximos itens.

4.3 FASE IV - WORKSHOPS E RECOMENDACOES

Conforme detalhado na metodologia do estudo, item 3.2.3, a Fase IV é utilizada
para validagdo da Metodologia rev0, por meio de workshops remotos. A Tabela 15

apresenta os dezoito agentes e CSSF respectivos para os workshops de validagao.



Tabela 15 - CSSF e Agentes - validacao da Metodologia revO0.
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Grupo CSSF N° de Funcao Organizagéo
agentes
1 CSSF1 04 MSc Gerente de Sustentabilidade. "Provedor de Solugdes Integradas para
ESG.

Presidente da Divisdo Operagoes de Meio Ambiente.  ®Empresa lider mundial no
fornecimento de solugdes sustentaveis
de design, engenharia e consultoria
para ativos naturais e construidos.

DSc Consultor/Diretor/Proprietario. "Consultoria.

Gerenciamento de Projetos e Sustentabilidade/ESG.

Consultor/Diretor/Proprietario.

13, i

Master’s Certificate em GP pela George Washington Consultoria.

University/ESI.

Gerenciamento Estratégico da Sustentabilidade.

2 CSSF2 02 9Organizagdo de O&G ( Oleo e Gas) DSc — Consultor.
Licenciamento Ambiental e prevengéo
de desastres naturais.

""Banco de Investimento: Setores de Private Equity, MSC/PMP__ Superintendente de

Infraestrutura, Imoveis e Crédito. Engenharia.

3 CSSF3 03 3Companhia Multinacional de Energia. Head de ESG/Responsabilidade Social
Corporativa/Geragao de Projetos
Sustentaveis.
8Empresa Multinacional Brasileira de engenharia e Consultores em sustentabilidade (02
construgao. profissionais).
4 CSSF4 02 "SEmpresa brasileira de papel e celulose. MSc - Head de Estratégia e
CSSF5 Controladoria.
“Empresa Global de Servigos Profissionais. Diretor de ESG e Compliance.
5 CSSF6 03 2Consultoria, Engenharia, Digital, Gerenciamento e Diretora de Projetos.
CSSF7 Integracao.
CSSF8 "E&P (Exploragéo e Produgéo de Petroleo). Environmental Manager.
CSSF9 Environmental Specialist.
CSSF10
CSSF11
6 CSSF12 02 °Setor de ferrovia e metrd. Gerente de Manutencéo.
CSSF13
CSSF14 3Companhia Multinacional de Energia. MSc - Head de Gerenciamento de
CSSF15 Portfélio .
7 CSSF16 02 ""Banco de Investimento: Setores de Private Equity, Head de ESG/ Gerente de Projeto
CSSF17 Infraestrutura, Imoéveis e Crédito. Master’s Certificate em GP pela George
Washington University/ESI.
Gerente de Projeto de Remediagéo de
Desastre Ambiental.
5 . 5 Master’s Certificate em GP pela George
Setor de Mineragéo. Washington University/ESI.
Total 18

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.3.1 Validagao da Metodologia no nivel organizacional

Para validacao do nivel organizacional foram realizados quatro workshops com

agentes em posicdes estratégicas, como Gerente de Sustentabilidade, Diretores e

Vice-Presidente, pois esses agentes possuem uma Vvisdo mais abrangente dos

modelos de negdcios.
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Cada workshop durou duas horas, permitindo que eles apresentassem suas
percepgdes e sugestbes para aprimorar a Metodologia rev0. O dialogo aberto
possibilitou que os agentes apresentassem suas perspectivas amplas, enriquecendo
a compreensao das dificuldades, barreiras e possiveis acdes relacionadas aos
requisitos de sustentabilidade no nivel organizacional.

Embora tenhamos definido que esses quatro agentes realizariam a analise
para o nivel organizacional, durante o processo, eles questionaram sobre agdes que
estavam no nivel do projeto e suas percepgdes foram capturadas também para alguns
CSSF do nivel de projeto. Vale destacar que as contribuigbes foram registradas no
arquivo eletrénico da Metodologia, permitindo que o préximo agente ja tomasse
conhecimento das melhorias implementadas. Todas os workshops foram gravados

para posterior consulta.

4.3.2 Validagao da Metodologia no nivel de projeto

Para os CSSF no nivel do projeto, dois ou trés agentes, com conhecimento
especifico do CSSF em discussdo, foram escolhidos para a validacdo das
subcategorias de requisitos, das agdes objetivas, do nivel de aderéncia e da ligacéo
com os ODS. A duracao dos workshops foi de duas horas cada.

Durante os workshops com os agentes que analisaram os CSSF do nivel do
projeto, eles também fizeram perguntas sobre outros CSSF, além do seu proprio, ou
sobre assuntos que estavam ligados ao nivel da organizagao. Suas percepgdes foram
capturadas, enriquecendo a validagdo da Metodologia. O processo de registro seguiu
da mesma forma do nivel organizacional. O método CHAP2 permite essa

interconexao e discussao ampla, trazendo diferentes perspectivas para a solugao.

4.3.3 Resultados dos workshops

O resultado dos workshops trouxe contribuicdes valorosas, tanto para a
confirmagcdo de algumas premissas, quanto para o aprimoramento de alguns
parametros da Metodologia.

A seguir s&o apresentados os resultados das perguntas da Tabela 10 sobre a
estruturagdo da Metodologia, tanto para o nivel organizacional, quanto para o nivel

de projeto.
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Pergunta 1: Vocé concorda que, para implementar os requisitos de
sustentabilidade nos projetos, sdo necessarias agdes tanto no nivel
organizacional como do projeto? Por favor, justifique.

» A Metodologia proposta € adequada para guiar as organizagdes

para iniciar sua jornada de sustentabilidade e pode ser de grande
suporte.

Concordam que dividir a Metodologia nas duas abordagens do
nivel organizacional e no nivel dos projetos, para implementar os
requisitos de sustentabilidade € importante, pois a organizagéo é
quem fornece as diretrizes e a estratégia que deve ser seguida.
A governanga organizacional deve fornecer as diretrizes para
serem cumpridas nos projetos e essas diretrizes devem estar
alinhadas com a estratégia da organizagado, com seu modelo de
gestdo. Os requisitos da estratégia serdo desdobrados no nivel
de cada projeto. A organizagao deve prover treinamentos, Capex.
Quando o time do projeto possui autonomia para tomar as
decisbes é mais importante ainda que haja diretrizes corporativas
para preservar a integragdo dos requisitos de sustentabilidade
nos projetos.

Se as organizagcbes nao suportarem a jornada de
sustentabilidade, ndo é possivel alcancar os resultados nos
projetos.

A jornada de sustentabilidade deve seguir as estratégias de
negocio da organizagao.

O nivel organizacional deve dar suporte, ferramentas e diretrizes

para integracéo dos requisites de sustentabilidade nos projetos

Perguntas 2 e 3: Responda se os CSSF indicados sao ou nao fatores
relevantes para incluir os requisitos de sustentabilidade no
desenvolvimento dos projetos. Vocé indicaria mais algum CSSF? Se
positivo, por favor indique abaixo de CSSF o requisito macro, as
subcategorias e as acgdes objetivas.

» Todos responderam que os CSSF indicados sao relevantes para

incluir os requisitos de sustentabilidade nos projetos. Todos
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comentaram que os CSSF s&o abrangentes para a proposta da
Metodologia e que ndo seria necessaria a inclusdo de nenhum
outro. Algumas melhorias foram recomendadas para a redagao
do CSSF.

» Pergunta 4: Para o CSSF que vocé analisou, vocé incluiria alguma
subcategoria adicional de requisitos sustentaveis? Se positivo, poderia
indicar a subcategoria e agdes objetivas?

» Houve recomendacgao, para no nivel da organizagao, dividir a
subcategoria de governanga a fim de que as acgbes de
governanga da organizagao ficassem separadas das agbes de
governanga para os projetos. As acbes objetivas foram
reagrupadas para atender a separagdao. Dessa forma, na
Metodologia rev0 havia trés subcategorias indicadas no nivel da
organizagao, enquanto a Metodologia final ficou com quatro.
Houve recomendacdo para melhoria da redacdao da
subcategoria. Nado houve recomendagéo no nivel de projeto de
insercao de novas subcategorias.

Apoés a analise da estrutura da Metodologia rev0, a préxima etapa foi analisar
as agbes objetivas, o nivel de aderéncia e a ligagdo com os ODS para o CSSF
especifico para o qual o agente foi escolhido, de acordo com o processo da Tabela

11, no item 3.4.2. Os principais resultados da analise estdo na Tabela 16.
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Tabela 16 - Analise - a¢cdes objetivas/aderéncia/ODS.

Organizacional

Recomendagdes

SSR1

Criar quatro agdes objetivas novas e a redagao da subcategoria foi melhorada.

SSR2

Reune as acdes que o Comité multidisciplinar deve implementar. Novas agdes
objetivas foram sugeridas e melhoria na redacdo das agdes para torna-las mais
claras. Em vez de definir os padrdoes a serem seguidos, apresentar os padrbes
disponiveis para escolha.

SSR3

Alocar as diretrizes da governanga da organizacédo separadas das diretrizes de
projeto. Dessa forma, deve ser criada mais uma SSR e as agbes devem ser
separadas, conforme seu objetivo seja organizacional ou de projeto. Novas ac¢des
objetivas foram sugeridas e melhoria na redacdo das agdes para torna-las mais
claras.

Sugestdo de em vez de definir os padrdées a serem seguidos, apresentar os
padrdes disponiveis para escolha.

Geral

Todas as agdes objetivas foram analisadas quanto ao seu nivel de aderéncia e
quanto ao ODS com o qual estavam ligadas.

Projeto

Recomendacdes

Geral

Para o nivel do projeto ndo foi recomendada a criagdo de nenhuma subcategoria
nova.

Inclusdo de novas agdes objetivas para varias categorias, complementando o que
foi apresentado na Metodologia inicial.

Melhoria na redagdo das agdes objetivas ou das subcategorias, trazendo mais
clareza e entendimento sobre a agéo objetiva demandada.

Alteracédo do nivel de aderéncia para algumas agdes objetivas, em alguns casos
levando a agdo objetiva para um nivel maior, em outras trazendo para um nivel
mais baixo.

Inclusdo de novos ODS ligados as agdes objetivas.

Fonte: Elaborada pelo autor.

O requisito mais relevante no nivel estratégico € a lideranga da Administragao

rumo a sustentabilidade, pois, sem apoio e diretrizes corporativas, ndo é possivel

promover mudangas. A governanga corporativa, alinhada aos requisitos de

sustentabilidade deve estabelecer diretrizes para nortear as agdes dos colaboradores.

Além disso, cada projeto devera seguir as diretrizes-macro relacionadas a

sustentabilidade que traduzam o plano estratégico organizacional em acgdes e

desenvolvimento. Um comité especifico para dar recomendagdes, monitorar a

implementagao das agdes objetivas, acompanhar os resultados dos projetos e exigir

acdes novas ou corretivas € essencial para o sucesso da jornada da sustentabilidade.



110

4.4 FASE V - ARTICULACAO COM MODELOS FORMAIS, INDICADORES E
PROCESSOS

O modelo formal ja foi definido, que é a Metodologia para integracdo de
requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos. Nesta fase seréo
realizados os ajustes na Metodologia, de acordo com os resultados dos workshops
da Fase IV.

4.4.1 Ajustes na Metodologia rev0

As recomendacgdes discutidas durante os workshops foram inseridas,
resultando na Metodologia versao final, que traz as perspectivas do Brasil e as
internacionais. A Metodologia final constitui a contribuicdo inovadora desta tese para
integracéo dos requisitos de sustentabilidade em gerenciamento de projetos.

Apoés a implementagdo dos ajustes, a Metodologia foi operacionalizada em
uma ferramenta com o Power Apps, denominada Project Sustainability Requirements
Hub, para ser aplicada pelas organizagdes, com geragao de dashboards em Power
BI.

4.4.2 Metodologia final

A Tabela 17 apresenta o resumo dos parametros constantes na versao final da
Metodologia e a Figura 22 apresenta a estrutura da versao final da Metodologia até o
nivel dos sub-requisitos. Essa etapa atende ao objetivo especifico de desenvolver
uma Metodologia de acordo com o item 1.2 e).

Tabela 17 - Resumo dos pardmetros da versao final da Metodologia.

Nivel N° do N° de N° de N° de Niveis de  N°dos
CSSF Requisitos  Requisitos  Acgdes aderéncia ODS
Macro Especificos Objetivas

Organizacional 01 01 04 70 1a4 4/8/9/11/12/
13/16/17

Projeto 02a16 02a16 26 203 1a4 3/6/7/8/9/10
112/13/14/1
5/16/17

Total 17 17 30 273 4 14

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Hub de Requisitos de Sustentabilidade de Projetos

No Nivel Organizacional
CSSF1 - Incorporar requisitos de sustentabilidade na estratégia da empresa
Requisitos Sustentaveis Estratégicos - SSR (4)
A alta administragéo cria condigdes para promover o comportamento dos funcionarios em diregdo a um modelo de negdcio aprimorado para atender aos

e requisitos de sustentabilidade (cultura, patrocinio, diretrizes, responsabilidade)

SSR2 Prover uma estrutura de Governanga Organizacional alinhada aos requisitos de sustentabilidade

SSR3 Prover uma estrutura de Governanca de Projetos alinhada aos requisitos de sustentabilidade

SSR4 Criar um comité multidisciplinar para promover e monitorar o desenvolvimento sustentavel externamente, na organizagéo e nos projetos

No Nivel do Projeto
CSSF2 - Planejar, projetar e monitorar projetos considerando os requisitos de sustentabilidade
Requisitos Técnicos de Sustentabilidade - TSR (3)

TSR1 Planejar de acordo com os requisitos de sustentabilidade
TSR2 Projetar de acordo com os requisitos de sustentabilidade
TSR3 Monitorar a implementag&o dos requisitos de sustentabilidade durante as fases de execucéo, operacgédo e descomissionamento

CSSF3 - Abordar Questdes de Trabalho e HSE

Requisitos de Trabalho e HSE - LHSER (3)

LHSER1 Fornecer Indicadores

LHSER2 Fornecer praticas de salde, seguranga e bem-estar para as condi¢des de trabalho

LHSER3 Gerenciar Riscos

CSSF4 - Engajar Stakeholders

Requisitos de Engajamento de Stakeholders - SER (3)

SER1 Desenvolver um plano de engajamento de stakeholders (inte:rno e exterm_n) que abranja os principais stakeholders, ince?ntivando a interacdo, integragéo e
colaboragéo entre os stakeholders, resultando em compromisso com o triple bottom line e néo apenas com a drea de interesse de cada um

SER2 Fornecer comunicagéo

SER3 Realizar avaliagdes relacionadas a impactos, satisfagéo, beneficios, seguranga, bem-estar - se aplicavel (green ou brown field)

CSSF5 - Abordar Questées da Equipe do Projeto

PRequisitos da Equipe do Projeto - PTR (4)

PTR1 Formar uma equipe de acordo com praticas sustentaveis
PTR2 Expertise da equipe do projeto em sustentabilidade
PTR3 Treinamento da equipe do projeto

PTR4 Beneficios da equipe do projeto

CSSF6 - Gerenciar Residuos (sélidos, liquidos, quimicos)

Requisitos de Gestdo de Residuos - WSMR (1)

WSMR1 Desenvolver e implementar um plano de gestéo de residuos para abranger (fases de construgéo, operacional, manutencé@o e descomissionamento)
CSSF7 - Gerenciar Consumo de Energia

Requisitos de Consumo de Energia - ECR (1)

Desenvolver e implementar um plano de gestdo do consumo de energia para abranger (fases de design, construgdo, operacional, manutengéo e
descomissionamento)

CSSF8 - Gerenciar Consumo de Agua

Requisitos de Consumo de Agua - WCR (1)

WCR1 Desenvolver e implementar um plano de gestédo do consumo de agua para abranger (fases de design, construgéo, operacional, manutencéo e
descomissionamento)

CSSF9 - Gerenciar Uso do Solo
Requisitos de Uso do Solo - LUR (1)

LUR1 Desenvolver e implementar um plano de gest&o do uso do solo para abranger (fases de design, construgdo, operacional, manuteng&o e descomissionamento)
CSSF10 - Gerenciar Emissdes de Ar
Requisitos de Emisséo de Ar - AER (1)

Desenvolver e implementar um plano de gestéo de emissdes de ar para abranger (fases de design, construgéo, operacional, manutencéo e
descomissionamento)

ECR1

AER1

CSSF11 - Atender as Regulamentagdes Ambientais
Requisitos de Regulamentag6es Ambientais - ERR (1)
ERR1 Desenvolver e implementar um plano de gestdo ambiental para abranger (fases de design, construgéo, operacional, manutengéo e descomissionamento)

CSSF12 - Gerenciar Tempo
Requisitos de Cronograma - SCR (1)
SCR1 Desenvolver um plano de gestdo de cronograma para abranger (fases de design, construgéo, operacional e descomissionamento)

CSSF13 - Gerenciar Custos
Requisitos de Custos - CSR (1)

CSR1 Desenvolver um plano de gestéo de custos para abranger (fases de design, construgéo, operacional e descomissionamento)
CSSF14 - Gerenciar Qualidade
Requisitos de Qualidade - QLR (1)

QLR1 Desenvolver um plano de gestao da qualidade para abrangér (fases de design, construgéo, operacional e descomissionamento)

CSSF15 - Gerenciar Riscos

Requisitos de Gestao de Riscos - RMR (1)

RMRA1 Desenvolver um plano de gestéo de riscos para abranger (fases de design, construgéo, operacional e descomissionamento)
CSSF16 - Gerenciar Escopo

Requisitos de Gestdo de Escopo - SPMR (1)

SPMR1 Desenvolver um plano de gestdo de escopo para abranger (fases de design, construgéo, operacional e descomissionamento)

CSSF17 - Gerenciar Aquisigbes

Requisitos de Gestdo de Aquisicdes - PMR (2)

PMR1 Desenvolver processos de aquisigdo sustentaveis
PMR2 Educar fornecedores/empreiteiros em sustentabilidade

Figura 22 - Metodologia final — nivel sub-requisitos
Fonte: Elaborada pelo autor



112

A Tabela 18 apresenta os ODS referenciados na versao final da Metodologia,
que sao aqueles que tinham maior sinergia com a agéo objetiva a qual estavam
ligados, entretanto, ressalta-se que os ODS s&o dimensdes transversais entre si, 0

que significa que existem ligagdes indiretas entre eles. Extratos de algumas partes da

versao final da Metodologia estdo apresentados no Anexo | desta tese.

Tabela 18 - ODS referenciados na verséo final da Metodologia.

N° do ODS Enunciado
3 Saude e Bem- Assegurar uma vida saudavel e promover o bem-estar para todas e todos,
Estar em todas as idades.
4 Educagao de Assegurar a educacéo inclusiva e equitativa e de qualidade, e promover
qualidade oportunidades de aprendizagem ao longo da vida para todos.
6 Agua potavel e Assegurar a disponibilidade e gestéo sustentavel da 4gua e saneamento
saneamento para todas e todos.
7 Energia limpa e Assegurar o acesso confiavel, sustentavel, moderno e a prego acessivel a
acessivel energia para todas e todos.

8 Trabalho decente
e crescimento
econdmico

Promover crescimento econdmico sustentado, inclusivo e sustentavel,
emprego pleno e produtivo e trabalho decente para todas e todos.

9 Industria, inovacéao
e infraestrutura

Construir infraestruturas resilientes, promover a industrializagao inclusiva e
sustentavel e fomentar a inovacéo.

10 Reducgéo das
desigualdades

Reduzir a desigualdade dentro dos paises e entre eles.

11 Cidades e
comunidades
sustentaveis

Tornar as cidades e os assentamentos humanos inclusivos, seguros,
resilientes e sustentaveis.

12 Consumo e
producéo
responsaveis

Assegurar padrdes de produgao e de consumo sustentaveis.

13 Acéo contra a
mudanga global do
clima

Tomar medidas urgentes para combater a mudanca climatica e seus
impactos.

14 Vida na agua

Conservacao e uso sustentavel dos oceanos, dos mares e dos recursos
marinhos para o desenvolvimento sustentavel.

15 Vida terrestre

Proteger, recuperar e promover o uso sustentavel dos ecossistemas
terrestres, gerir de forma sustentavel as florestas, combater a
desertificagao, deter e reverter a degradagao da terra e deter a perda de
biodiversidade

16 Paz, Justica e
Instituicbes Eficazes

Promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento
sustentavel, proporcionar o acesso a justiga para todos e construir
instituicoes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis.

17 Parcerias e
meios de
implementacgao

Fortalecer os meios de implementagao e revitalizar a parceria global para o
desenvolvimento sustentavel.

Fonte: Site da Organizagao das Nacgdes Unidas.

Elaborada pelo autor.
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4.4.3 Ferramenta

A Metodologia foi operacionalizada na ferramenta Project Sustainability

Requirements Hub (PSRH) utilizando-se o Power Apps. Além da visualizagao

oferecida pelo Power Apps, os resultados podem ser apresentados em Power Bl. O

dashboard indica, para cada CSSF, o percentual de aderéncia das ag¢des objetivas

em cada nivel em relacdo a quantidade de ac¢des do nivel e do CSSF, tanto para a

organizacdo como para o projeto. E gerado um relatério para ser enviado & empresa

com a lista das agbes objetivas selecionadas para implantagao, classificadas pelo

CSSF, requisitos, acdes, nivel de aderéncia e ODS.

A aplicagao da Metodologia segue o seguinte processo:

Vi.

O aplicativo Project Sustainability Requirements Hub € aberto na tela
inicial, Figura 23;

Clica-se no icone Companies, posicionado a esquerda. Abre-se a tela
para cadastrar a organizagao, informando o nome, CNPJ, e-mail de
contato e telefone de contato, Figura 24. As informagdes devem ser
salvas;

Clica-se no icone Projects, posicionado a esquerda. Abre-se a tela para
cadastrar o projeto que sera avaliado, informando a organizagao a qual
pertence, o nome do projeto e a fase, Figura 25;

Clica-se- no icone Assessment, posicionado a esquerda. Abre-se a tela
para escolher o tipo de avaliagdo: organizacional ou de projeto, Figura
26;

Apos escolha do tipo de avaliagao, clica-se no icone de acbes para
iniciar a avaliagdo. Se a avaliagdo for no nivel da organizagao, apenas
o CSSF1, com os requisitos e acdes aparecera. Se a avaliagao for no
nivel do projeto, aparecerdao os CSSF2 a CSSF17, com requisitos e
acoes, para realizar a avaliagao, Figura 27,

A Figura 28 apresenta a tela do resultado da avaliacdo. Escolhe-se a

avaliacdo para a qual que se deseja ver os indicadores.
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Power Apps | Sustainability Hub @© |2 Compartilhar =) L 53

Online nv1.0.1

Project Sustainability Requirements Hub Wece arito e sven

Companies

Projects

[

Brazilian Labor Regulatory Standards - NR, relating to occupational safety and medicine, are mandatory by private and public companies and by
public bodies of direct and indirect administration, as well as by the bodies of the Legislative and Judiciary Powers, which have employees

governed by the Consolidation of Labor Laws - CLT

Adherence level 1 meets the brazilian legislation/resolutions. The list in the tool indicates the main references. It is necessary to verify specific
«demands of states and municipalities that may apply to each case. This section shall be up dated according to the legislation changes.

This is a live tool and shall be enhanced as sustainability requirements change, also according to the legislation

Figura 23 - Tela inicial: Project Sustainability Requirements Hub

Power Apps | Sustainability Hub ~© & Compartilhar v o 32

Onlineo v10.1
Project Sustainability Requirements Hub Wekome March o s
(Y &
Home - = —_ o = -
™ Nome social da Empresa @

Campo em branco!

" CNPJ

Campo em branco!

Email Contato

Campo em branco!

Numero Contato

Analysis Campo em branco!

e [sover ]

Setttings

Figura 24 - Tela de cadastro da organizagao que fara a avaliacéo



Power Apps | Sustainability Hub ~ © |2 Compartilhar =2 ¢ &
Online on versionv.1.0.1
Project Sustainability Requirements Hub Welcome, MaiatoProjects Saeen ||
i ® o)
Home
Projeto percentente a Empresa:

Companies

Campo em branco!

* Nomedo Projeto

[ﬁ Campo em branco!

Fase do Projeto

Campo em branco!

Setttings

Figura 25 - Tela de cadastro do projeto que sera avaliado

Power Apps | Sustainability Hub (@ < Compartilthar

Project Sustainability Requirements Hub Voo, et P

o

El = Assessment Type: Organizational
. Diakis gl Avadiac ke 1 /00024
Cormparies Ovganizagdo: Empresa A 8 oan

Asgessrment Type: Organizational
Dt da Awaiachke: 1RDA0M

H Drganizagao: Empresa B a o n

Figura 26 - Tela de escolha: avaliagdo organizacional ou do projeto
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Power Apps | Sustainability Hub @ & Compartilhar =2 | Er]

Online on versionv.1.0.1

Project Sustainability Requirements Hub Welcorme, Mari o Actions creen
@ Nome da Organizagio : Filters
i CssF1
Home EmpresaA 8

Datade Avaliacio

Companies 15/03/2024 F - -
SSR1 SSR2 SSR3
= : 1
STl Actions Showing:5  Nivel de Aderéncia:

m Top management supports and launches an internal strategic project to foster or enhance and implement sustainability in the Organization and the ‘

projects

Adherence Level: 2
Legislation:

Write a policy to be used by the Organization as a reference to its sustainability journey purpose, defining the meaning of sustainability within the »
- Organization (revising it periodically according to the Organization's strategy plan), indicating the primary standards/guidelines to follow, and the @
main sustainability requirements that are non-negotiable. b4

Analysis Adherence Level: 2
Legislation:

€3

Setttings

Write a policy to be used by the Organization as a reference for human rights requirements (define the limits of the human rights requirements that
. will be treated by the Organization, indicating the roles and responsibilities of each Organization's areas).

Figura 27 - Aplicagao: avaliagdo das agdes objetivas nivel organizacional

Power Apps | Sustainability Hub (@ 2 Compartithar
Project Sustainability Requirements Hub Wi At Aot Frms
]ﬁ_} Assesment Type for Anabys | H
et . Adherence Analysis:
m T ]
Cromparess

Selected Actions Total: O

Projecss [ Leweek:|

Asnemmerd Action n” Details

Figura 28 - Tela de resultado da avaliagao

4.4.4 Utilizagao da Metodologia

O objetivo amplo desta Metodologia € dar suporte as organizagdes para
iniciarem ou avangarem em sua jornada de sustentabilidade integrando os requisitos
de sustentabilidade em gerenciamento de projetos.

A Metodologia foi desenvolvida com duas abordagens principais: um
organizacional, que é estruturante, e outro de projeto, que visa definir os requisitos de
sustentabilidade para os projetos que serdo desenvolvidos ou para verificar a

aderéncia de projetos ja desenvolvidos aos requisitos.
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No nivel organizacional é possivel avaliar as agdes objetivas necessarias para
atingir o CSSF1, que é um Fator de Sucesso Sustentavel em um nivel estratégico.
Considerando a falta de conhecimento das organizagdes e o desejo de iniciar a
jornada de sustentabilidade, a Metodologia prove uma abordagem amigavel e
bastante objetiva. Ainda no nivel organizacional, é possivel fazer uma autoavaliagao
para verificar quao aderente a organizagcdo esta em relagdo aos requisitos de
sustentabilidade. Caso a organizagao esteja passando por um processo de M&A
(Mergers and Aquisitions), também é possivel verificar a aderéncia da organizagao
aos requisitos de sustentabilidade, assim como a elegibilidade a financiamentos.

No nivel do projeto, o time do projeto pode avaliar os requisitos de
sustentabilidade que serdo considerados em um projeto, no inicio de seu
desenvolvimento e de acordo com o escopo. A Metodologia também pode ser
utilizada para avaliar um projeto ja desenvolvido para verificar o nivel de aderéncia
das solugdes que foram aplicadas no projeto as agdes objetivas.

A seguir estdo apresentadas as sugestdes de utilizacdo da Metodologia,

agrupadas nos seis objetivos citados anteriormente.

e Organizagoes que desejem iniciar a trajetéria de sustentabilidade
Nesse caso, a organizagao podera fazer uma primeira autoavaliagao,
verificando as a¢des que deseja implementar no nivel organizacional e tragar

sua jornada, de acordo com sua estratégia.

e Avaliar o nivel de aderéncia as agdoes objetivas de organizagées no
gerenciamento sustentavel de projetos
Essa também é uma autoavaliagdo, mas para as organizagbes que ja estao
um pouco mais adiantadas na jornada de sustentabilidade. Nesse caso, pode-

se realizar uma autoavaliagdo no nivel organizacional.

e Due diligence para M&A

Durante uma avaliagdo para compra de ativos, a Metodologia podera ser
utilizada, no nivel organizacional, para verificar a aderéncia do ativo que esta

a venda aos requisitos do gerenciamento sustentavel de projetos.
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e Elegibilidade a financiamentos

As organizagbes podem utilizar a Metodologia para uma autoavaliagao relativa
a elegibilidade para financiamentos em relagdo a adesao aos requisitos de
sustentabilidade. Essa avaliacdo pode esclarecer se enfrentardo desafios para
obter financiamento devido aos fatores relacionados a sustentabilidade.
Importante ressaltar que cada instituigdo financeira possui seus questionarios

e critérios préprios de avaliacao.

e Para definir as agoes objetivas a serem aplicadas em um projeto que sera
desenvolvido
Nesse caso, a organizagao, que ja possui diretrizes relativas ao gerenciamento
sustentavel de projetos podera aplicar a Metodologia em cada projeto que for

desenvolver, a fim de definir os requisitos que serao implantados nos projetos.

e Avaliar o nivel de aderéncia dos requisitos de sustentabilidade de um
projeto ja desenvolvido
A organizagao que estiver iniciando sua jornada ou que ja estiver um pouco
mais avangada no gerenciamento sustentavel de projetos podera realizar uma
avaliacdo dos projetos desenvolvidos mais recentes e fazer um grafico
comparativo do avango, comparando os projetos antigos com os projetos

novos, de mesma natureza.

4.4.5 Indicadores

Resumidamente, a Tabela 19 apresenta um conjunto de indicadores que
podem ser acompanhados ao longo da implementagao das ag¢des objetivas, tanto no
nivel da organizagdo como no nivel do projeto. O acompanhamento pode ser feito por
cada CSSF. Os indicadores ajudardo as organizagbes a acompanharem seu
progresso e a decidir os proximos passos. A implementagdo das agdes objetivas
depende da estratégia da organizagao, e nao € usual implementar cem por cento das

acdes que estao disponiveis na Metodologia.
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Tabela 19 - Indicadores de gestdo da Metodologia.

Objetivo Férmula Referéncia
Contabilizar aderéncia com o Nivel 1 das N° de agbes objetivas no 100% - Legislagéo.
acOes objetivas escolhidas nivel 1/ N° total das ag¢des
objetivas do nivel 1.
Contabilizar aderéncia com o Nivel 2 das N° de agdes objetivas no De acordo com a
acdes objetivas escolhidas nivel 2 / N° total das ac¢des estratégia da
objetivas do nivel 2. organizagao.
Contabilizar aderéncia com o Nivel 3 das N° de agdes objetivas no De acordo com a
acdes objetivas escolhidas nivel 3 / N° total das ag¢des estratégia da
objetivas do nivel 3. organizagao.
Contabilizar aderéncia com o Nivel 4 das N° de a¢des objetivas no De acordo com a
acdes objetivas escolhidas nivel 4 / N° total das ac¢des estratégia da
objetivas do nivel 4. organizagao.

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.5 FASE VI - IDENTIFICACAO E IMPLEMENTAGCAO DE ACOES VIAVEIS.
MONITORAGAO

A Fase VI do CHAP2 possui o objetivo de identificar e implementar as ag¢des
escolhidas para resolver o problema tratado e planejar seu monitoramento para
verificar a eficacia.

Para este estudo, na Fase VI, a Metodologia foi aplicada em trés organizagdes
diferentes. A Tabela 20 apresenta o segmento da organizagdo e as aplicagdes
realizadas. A aplicagdo foi feita por meio de reunido com integrantes das
organizagdes que possuem poder de decisdo ou com o time do projeto, utilizando a
ferramenta desenvolvida. Os resultados estdo apresentados nos dashboards em
Power Bl a seguir. Essa etapa atende aos itens 1.2 — f) g), cumprindo todos os
objetivos tragados. Todos os objetivos especificos, em conjunto, atendem ao objetivo

geral da tese, item 1.1.

Tabela 20 - Aplicagdo da Metodologia

Identificagao Segmento Nivel Nivel Projeto
Organizacional em andamento
Empresa A 0&G X NA
Empresa B Engenharia X Projeto Cloro-Soda
EPCM EPCM
Empresa C Projetos de Arquitetura NA Arquitetura para

Revitalizagao de
Parque Publico
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4.5.1 Aplicagao - avaliagao organizacional

A avaliagao para o nivel organizacional foi realizada para a Empresa A e para
a Empresa B. O CSSF1 apresenta quatro conjuntos de requisitos, conforme
apresentado na Figura 22, e um total de setenta a¢des objetivas, separadas em. A
avaliagao no nivel organizacional possui o objetivo de estruturar as organizagdes com
acbes que possibilitem realizar a jornada de sustentabilidade no ambito do
gerenciamento de projetos. Para tal, propde agbes oriundas da Administragcao e
mecanismos de implantagdo de governanga, acompanhamento e avaliagdo. O
resumo do resultado da avaliacao realizada pelas empresas encontra-se na Tabela
21.

Tabela 21 - Avaliagéo organizacional
Avaliacdo organizacional

Empresa Segmento A-\rllapl?aggo Fator

A 0&G Organizacional CSSF1
43/70 - 61%

B Projeto de Engenharia Organizacional CSSF1

EPCM

50/70 - 71%

A Figura 29 apresenta o dashboard do Critical Sustainable Success Factor -
CSSF1 para a Empresa A, com o resumo de todos os Strategic Sustainable
Requirements - SSRs, podendo ser identificado que foram escolhidas 43 das 70
acdes disponiveis, em seus diversos niveis de aderéncia, enquanto a Figura 30
apresenta o dashboard para a Empresa B, que escolheu 50 a¢des. Participaram das
avaliagdes profissionais que ocupam niveis estratégicos e executivo dentro das
empresas.

As agdes escolhidas podem representar agdes ja em curso ou agdes que seréo
analisadas para implementagcdo. As agdes que ndo se aplicavam as estratégias
organizacionais ou cuja implantagdo demandasse um nivel de maior desenvolvimento
no tema, ndo foram selecionadas. Foram gerados relatorios, em planilhas eletrénicas,
das agdes escolhidas, com os itens completos do CSSF1, requisitos, agdes, nivel de

aderéncia e ODS. Esses relatérios servirdo como diretriz para reflexao das empresas,
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de como prosseguir para estruturagdo ou avango de sua jornada de sustentabilidade
no ambito organizacional.

CS5F  Dwislled C55

Embed susi
requirements in the
eompany's straiegy
Esmbad suslainabilty
requirements. in the
company’s strategy

1 Embed susisinabifty 5

requiremants i the
eampany’s siralegy

1 Embad sumginsbilty 5!

requirerments in the
compary's strategy
Embed sustainabilfy
requiremants. in the

CSSF Embnrj susining
inthe

Dtadlod S5H

auntainabilty tequirments
nization Govemancs

aquiramsnts

Provide Project Goveinants

sustainabity requiraments
Top mins gamant o didis
conditons to foster smplayses’
bahanior joward an enhanced
Busingss madal ta mael
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program and irsin e stall on its

Ienphamant @ program 19 track snd sshe workplacs Bauas related to (o5
bullying, sexuol harassmant. discrimination)

Esdablish e child o Tarcad labor

Conduct assessmant and inform axtornally about projects’ social and
envimnmantal poskive and negative kmpa

Top management supports and launches an infarnal strategic projict to fostr o

wnhance and implement sustainabil in ard the p

# policy 1o be uved by the Organization as & reference to it sustainabiity
,ev.unl\- purpoag, defining the maaning of sustsinabifly within the Organization
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3 Mat ara Do
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Figura 29 - Empresa A: CSSF1

[Nome da Aval:

Todos. v

Empresa B

*h1d_a CSSF Detailed CSSF

6 CSSF1 Embed sustainability
requirements in the
company’s strategy

7 CSSF1 Embed sustainability

requirements in the

company's strategy

SSR

SSR2 Prowvide Organization Governance

SSR2

Detailed SSR

structure aligned with the
sustainability requirements

Provide Organization Governance

structure aligned with the
sustainability requirements

Aderence Le: |

Aderence Level 2 [ Aderence Level 3

Aderence Level 4

el Vel Vol

Acdes Escolhldas
Action

Implement a Compliance and Integrity program and train the staff on its
requirements

Implement a program to track and solve workplace issues related to (eg.
bullying, sexual harassment, discrimination)

Nivel de Aderencia

Objetis

! 8 CSSF1 Embed sustainability SSR2 Prowvide Organization Governance Establish no child or forced labor 1 Objetvill
requirements in the structure aligned with the trabalhy
company's strategy sustainability requirements. 8.7 Tor

trafico
e utizg
1 CSSF1 Embed SSR1 Top creates Top management supports and Iaunches an internal strategic project to foster or Objetnil
requirements in the conditions to foster employees’ enhance and and the projects 12aA
company's strategy behavior toward an enhanced padrdel
business model to meet 1
sustainability requirements
(culture, sponsorship, guidelines,
accountability)
2 CSSF1 Embed SSR1 Top creates Write a policy to be used by the Organization as a reference 1o its sustainability Objetry

| requirements in the conditions 1o foster employees’ journey purpose, defining the meaning of sustainability within the Organization 12aA

| company's strategy behavior toward an enhanced (revising it periodically according to the Organization's strategy plan), indicating padroell

| business model to meet the primary standards/guidelines to follow, and the main sustainability Objetr

that are non-negot a justic
(culture, sponsorship, guidelines, 166 D)
accountability)
3/ CSSF1 Embed SSR1 Top creates Write a policy to be used by the Organization as a reference for human nights Objet
requirements in the conditions to foster employees'  requirements (define the limits of the human rights requirements that will be 2 justig
I company'’s strategy behavior toward an enhanced treated by the Organization, indicating the roles and responsibiities of each 16.2A

Figura 30 - Empresa B: CSSF1

4.5.2 Aplicagao - avaliagao de projeto

A avaliagcao para o nivel de projeto foi realizada para a Empresa B, para um

contrato EPCM (Engenharia, Suprimento e Gerenciamento da Construgdo) de uma

ampliagao de planta Cloro-Soda, e para a Empresa C, responsavel pelo projeto de

arquitetura de revitalizagdo de um parque publico. A analise para o projeto
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compreende os fatores CSSF2 a CSSF17. O resumo das avaligdes encontra-se na
Tabela 22.

De acordo com o escopo de cada um dos projetos, pode ser constatado que
para o projeto EPCM foram escolhidas um maior numero de agdes que ja estdo sendo
consideradas ou que entraram na lista para avaliac&o. Isso € esperado, uma vez que
o escopo de um EPCM abrange diversas atividades que compdem a Metodologia. No
entanto, & importante ressaltar que a atuacdo de fornecedores de EPCM sofre
restricdes em relagao a insercao dos requisitos de sustentabilidade nos projetos, pois
dependem das diretrizes do contratante.

Para a Empresa C, a avaliagao foi realizada pela lider do projeto de arquitetura,
com escopo limitado a essa disciplina. Desta forma, existem acbes que nio se
aplicam ao escopo do time de arquitetura, tais como os assuntos relativos a emissoes
atmosféricas, analise de risco, aquisi¢des, acdes relativas a construgdo, por isso, nao
foram respondidas. Por outro lado, a diretriz do projeto é de inserir requisitos de
sustentabilidade, dessa forma, existe um escopo contratual que suporta as iniciativas

discutidas para o projeto.

Tabela 22 - Avaliagéo dos projetos

Avaliagao de projeto
Tipo de Tipo de
Empresa Segmento Avaliacao Empresa Segmento Avaliagao
Projeto de

Projeto de Engenharia Projeto EPCM Projeto de Arquitetura

B EPCM Planta Cloro-Soda < Arqultet’ura'
Parque Publico

Fator Acoes escolhidas Percentual Fator Acoes escolhidas Percentual

Total 142/203 70% Total 106/203 52%
CSSF2 23/33 70% CSSF2 31/33 94%
CSSF3 21/23 91% CSSF3 5/23 22%
CSSF4 20/30 67% CSSF4 13/30 43%
CSSF5 17/20 85% CSSF5 13/20 65%
CSSF6 9/10 90% CSSF6 4/10 40%
CSSF7 2/12 17% CSSF7 10/12 83%
CSSF8 5/8 63% CSSF8 5/8 63%
CSSF9 3/9 33% CSSF9 6/9 67%
CSSF10 3/5 60% CSSF10 0/5 0%
CSSF11 7/8 88% CSSF11 2/8 25%
CSSF12 77 100% CSSF12 6/7 86%
CSSF13 6/7 86% CSSF13 6/7 86%
CSSF14 3/4 75% CSSF14 2/4 50%
CSSF15 3/5 60% CSSF15 0/5 0%
CSSF16 3/3 100% CSSF16 3/3 100%
CSSF17 ~ 10/19 53% CSSF17 0/17 0%

A Figura 31 apresenta o dashboard dos Critical Sustainable Success Factor -

CSSF2 a CSSF17 para a Empresa C, com o resumo das ag¢des escolhidas por nivel
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de aderéncia para todos os fatores e requisitos relativos ao nivel de projeto e a
Figura 32 apresenta o dashboard para a Empresa B.

Foram gerados relatérios, em planilhas eletrénicas, das acgbes escolhidas,
indicando os CSSF, requisitos, agdes, nivel de aderéncia e ODS. Esses relatérios

servirao como diretriz para reflexao do time do projeto sobre os requisitos que podem

der considerados.

Revitalizagao de Praga

v

| | Aderence Level 4

~ Acdes Tomadas

Requirement Detailed Requirement
-

| 236 CSSF13 Manage Cost

237 CSSF13 Manage Cost

238 CSSF13 Manage Cost

239 CSSF13 Manage Cost

241 CSSF13 Manage Cost

242 CSSF13 Manage Cost

i

Develop a cost management plan
to encompass (design
construction, operational and
decommissioning phases)

Develop a cost management plan
to encompass (design.
construction, operational and
decommissioning phases)

Develop a cost management plan
to encompass (design
construction, operational and
decommissioning phases)

Develop a cost management plan
to encompass (design,
construction, operational and
decommissioning phases)

Develop a cost management plan
to encompass (design.
construction, operational and
decommissioning phases)

Develop a cost management plan
to encompass (design.
construction, operational and

Id_a CSSF  Detailed CSSF

216 CSSF10 Manage Air
Emissions

217 CSSF10 Manage Air
Emissions

219 CSSF10 Manage Air

Emissions

236 CSSF13 Manage Cost

237 CSSF13 Manage Cost

238 CSSF13 Manage Cost

Action

Build the cost breakdown structure (refer to project governance)

Assure to have an approved budget for the project

Consider replacement costs in the budget ( incurred cost to replace an essential

asset)

Control costs during project execution and deliver updates as required

Provide life cycle cost and profit analysis

Define and provide sustainability requirements indicators that show the
ic benefits of envi and sodial requi I d in the
projects (as much as possible)

Aderence Level 1

Acgdes Tomadas
Requirement Detailed Requirement
-

Develop and implement an air
emissions management plan to
encompass (design, construction,
operational, maintenance and
decommissioning phases)
Develop and implement an air
emissions management plan to
encompass (design, construction,
operational, maintenance and
decommissioning phases)
Develop and implement an air
emissions management plan to
encompass (design, construction.

Todos v

|| Aderence Level 2 " Aderence Level 3 Aderence Level 4

L Nivel de Aderenci |

Monitor and control noise and vibration

Monitor and control odors and particulate emissions

Assess and monitor the amount of GHG emissions (carbon dioxide (CO2)
methane (CH4), nitrous oxide (N20), sulfur hexafluoride (SF6),
hydrofluorocarbons (HFCs), and perfluorocarbons (PFCs) related to the project

perational e e and
decommissioning phases)
Develop a cost management plan
to encompass (design
construction, operational and
decommissioning phases)

Develop a cost management plan
to encompass (design
construction, operational and
decommissioning phases)

Develop a cost management plan
to encompass (design.
construction, operational and

and carbon intensity (environmental agencies may require this)

Build the cost breakdown structure (refer to project governance)

Assure to have an approved budget for the project

Consider replacement costs in the budget ( incurred cost to replace an essential
asset)

Figura 32 - Empresa B: dashboard dos CSSF2 a CSSF17
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5 CONCLUSAO

A perspectiva abordada nesta tese € abrangente e impacta varias organizagdes
e paises. Os resultados apresentados séo provenientes de uma revisao bibliografica
ampla, composta de artigos de varios continentes, da investigagdo especifica do
contexto brasileiro, por meio de entrevistas com profissionais bastante experientes,
de diversos segmentos da industria, cujas informag¢des foram representadas nos
mapas tematicos e explicitadas no texto, além da experiéncia da autora, resultando
em conhecimento valioso para desenvolvimento da Metodologia para Integragcédo de
Requisitos de Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos.

Por meio da revisao bibliografica foram identificadas varias lacunas e barreiras
para a integragao dos dois construtos. A falta de conhecimento do time do projeto, dos
empreendedores, dos gestores e da Alta Administracdo € uma barreira significativa,
que impacta diretamente nas tomadas de decisdo e avango na jornada de
sustentabilidade das organizagdes, levando, inclusive, a crenga de que
sustentabilidade representa apenas custo extra, sem beneficios, configurando-se na
barreira mais citada, a econémica. Uma possivel solugdo primaria para comecgar a
superar os desafios mencionados acima, é que a iniciativa abrangente de treinamento
e capacitacdo para profissionais, fornecedores e empreendedores em praticas
sustentaveis possa contribuir para a compreensao do valor entregue por solugdes
sustentaveis relacionadas as perspectivas de longo prazo. Essa € uma hipotese
levantada oriunda das barreiras mencionadas, que sera efetivamente confirmada a
medida que essa capacitagdo ocorra. No ambito desta tese, a agcado de prover
treinamento faz parte da Metodologia desenvolvida e é considerada uma solugéo para
superar a falta de conhecimento do time, identificada, tanto da revis&o bibliografica,
quanto nas entrevistas, como uma barreira.

Outras questbes sao citadas, como a falta de comprometimento do cliente,
gerenciadoras que nao estao capacitadas em sustentabilidade, agéncias reguladoras
e governos que nao exercem o papel de fomentar a jornada de sustentabilidade, a
resisténcia humana de mudar o status quo, entre outras. Algumas organizagdes
manifestam seu desejo em iniciar a integragcao dos requisitos de sustentabilidade no
desenvolvimento de projetos, no entanto, ndo sabem por onde comegar, pois nao
existem mecanismos praticos para auxiliar as organizagdes em sua jornada. A

hipotese de que o gerenciamento de projetos pode ser uma ferramenta valiosa para
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integrar os requisitos de sustentabilidade do projeto e da organizagao, nas primeiras
etapas de discussao, e influenciar a mudanca foi uma hipotese considerada para o
desenvolvimento desta tese. Essa hipétese foi validada nas entrevistas das Fases | e
lll, e diante de todos os desafios, barreiras e questdes apresentadas, a contribuicao
singular e inovadora desta tese, para preencher essa lacuna e conforme objetivo
geral, oferece uma Metodologia para Integracdo de Requisitos de Sustentabilidade
em Gerenciamento de Projetos, que equipa as organizagdes com um mecanismo
robusto de autoavaliagdo para estruturagdo de sua trajetoria para o gerenciamento
sustentavel de projetos. Sua efetivamente sera confirmada a partir do uso.

Para o desenvolvimento da Metodologia para Integracdo de Requisitos de
Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos, o método de estruturacdo de
problemas complexos, Complex Holographic Assessment of Paradoxical Problems
(CHAP2), foi utilizado de forma adaptada as especificidades desta tese, conforme
indicado na metodologia do estudo. O método preconiza a realizagao de entrevistas
com profissionais que entendam da tematica estudada, de forma que se possa
conhecer bem o problema, antes de propor a solugdo. As questdes, problemas, e
barreiras identificados durante as entrevistas sao representados graficamente em
mapas conceituais, que facilitam a compreensao de causalidade e inter-relagdes ao
vincular dois conceitos por meio de um verbo, proporcionando uma perspectiva
integrada.

As etapas de investigagdo, por meio das entrevistas, trouxeram o
entendimento de como o tripé da sustentabilidade (econémico, social e ambiental) é
levado em consideragdo no planejamento do desenvolvimento dos projetos e nas
estratégias organizacionais, quais sdo as principais partes interessadas envolvidas,
seus papéis e influéncia, além da identificagdo das barreiras que inibem a integragéo
dos requisitos da sustentabilidade aos projetos. Os requisitos de sustentabilidade, na
grande maioria das vezes, nao sao considerados no planejamento do
desenvolvimento dos projetos, sendo necessarias mudangas no nivel organizacional
para incorporar efetivamente os requisitos de sustentabilidade no desenvolvimento do
projeto

Existem varias partes interessadas que devem ser consideradas no
desenvolvimento de um projeto, conforme elucidado pelos mapas conceituais

tematicos apresentados, que podem atuar como patrocinadores ou detratores. As
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equipes de projeto das organizagdes podem se beneficiar ao entender a relevancia
de adquirir expertise em sustentabilidade. Destaca-se ainda a importancia da
colaboragéo interdisciplinar das equipes de projeto para otimizar as solugdes e
alcancgar resultados relevantes. As entrevistas foram realizadas com vinte e quatro
lideres, representantes de dezessete organizagbes nacionais e multinacionais
brasileiras.

A Metodologia para Integracdo de Requisitos de Sustentabilidade em
Gerenciamento de Projetos integra os requisitos de sustentabilidade nas tomadas de
deciséo organizacionais e no planejamento de projetos, por meio de seu modelo de
gestao, de forma sistémica e com um roteiro pratico. Considerando a dificuldade das
organizagbes para iniciar sua jornada de sustentabilidade, a Metodologia esta
estruturada no nivel da organizagdo, estruturante e no nivel do projeto, que é
operacional. No nivel organizacional sdo estabelecidas as a¢des necessarias para
gue uma organizagao comece a estruturacao da jornada, com indicagdes de politicas,
governangas e comité que devem ser estabelecidos. No nivel do projeto, s&o
indicadas agdes a serem implementadas no desenvolvimento de cada um dos
projetos, de acordo com o escopo.

O modelo mental da Metodologia abrange fatores criticos de sucesso
sustentavel, que representam um construto definido pelo autor que associou a
definigdo de fator critico de sucesso com o conceito de sustentabilidade. Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) representam elementos ou condigdes essenciais que uma
organizagao ou projeto deve atingir ou manter para ser considerado um sucesso. Séao
considerados criticos porque, se nao forem alcangados, o sucesso desejado pode néo
ser obtido. O conceito da sustentabilidade, representada pela inser¢cdo da palavra
sustentavel no acrénimo, refere-se a capacidade de manter o sucesso a longo prazo
de maneira continua e equilibrada, levando em consideracao fatores econémicos,
sociais e ambientais. Os Fatores Criticos de Sucesso Sustentavel (FCSS) enunciam
condigdes macro que devem ser atingidas. Para atingir tais condigbes sdo definidos
0s requisitos a serem cumpridos, os quais serao satisfeitos pelas agdes objetivas, com
indicagao de nivel de aderéncia gradual. Os niveis de aderéncia variam de 1 a 4,
sendo o primeiro nivel relativo as agdes ou requisitos que ja fazem parte da legislagéao
brasileira evoluindo até agdes mais complexas que demandam maior maturidade no

tema. Por fim, cada agéo objetiva € ligada ao ODS para o qual contribui, indicando
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como a organizacao e os projetos contribuem para o desenvolvimento sustentavel. Os
conceitos introduzidos na Metodologia foram provenientes da revisdo bibliografica,
das entrevistas e da experiéncia da autora, conforma ja mencionado. As barreiras
identificadas funcionaram como um insumo importante para definir algumas das agbes
objetivas que fazem parte da metodologia, e que se implementadas, contribuem para
superacao das barreiras a elas associadas.

A aplicagdo da Metodologia provoca reflexdes, discussodes, indica solugdes
para superar as barreiras e apresenta uma perspectiva holistica sobre a integragao
de principios de sustentabilidade em estratégias organizacionais e de projetos. Com
sua utilizagao, as organizagdes podem impulsionar a jornada de sustentabilidade com
confianga, celeridade e de forma sistémica, alinhada aos seus objetivos estratégicos.

A Metodologia, desenvolvida inicialmente em planilha eletrénica, foi validada
por meio de workshops, com dezoito profissionais e na sequéncia foi operacionalizada
em uma ferramenta para facilitar a aplicacdo e o acompanhamento por meio de
dashboards com indicadores. No @mbito desta tese, a Metodologia foi aplicada em
trés organizagdes, tanto no nivel organizacional, com o objetivo de avaliar o
posicionamento da organizagdo na jornada de sustentabilidade, como para dois
projetos, um EPCM (engenharia, suprimentos e gerenciamento da construcéo, e
outro, um projeto de arquitetura de revitalizagcdo de um parque publico. A aplicagéo
da Metodologia, no nivel organizacional, para uma empresa de O&G, resultou em uma
aderéncia de 61%, enquanto a aplicagdo em uma empresa de desenvolvimento de
projetos de engenharia resultou em 71%. As empresas podem utilizar os resultados
para implementar ou incrementar sua jornada de sustentabilidade relacionada ao
gerenciamento de projetos. No nivel de projeto, a aderéncia do EPCM resultou em
70%, e do projeto de arquitetura em 52%. Esses resultados estdo compativeis com o
escopo de cada projeto, pois o EPCM possui uma maior abrangéncia e abarca mais
FCCS do que o projeto de arquitetura.

As organizagbes podem usar a Metodologia para iniciar a trajetoria de
sustentabilidade ou avaliar o seu nivel de aderéncia em relagdo as agdes objetivas
indicadas para o nivel organizacional. Para o nivel de projeto, podem utilizar para
definir quais agdes serao aplicadas em um novo projeto ou avaliar o nivel de aderéncia
dos requisitos de sustentabilidade de um projeto ja desenvolvido, além de aplicar para
due diligence para M&A (Mergers and Aquisitions) ou elegibilidade a financiamentos.
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A Metodologia preenche a lacuna identificada, tanto na revisao bibliogréfica,
como nas entrevistas realizadas, que é a falta de um mecanismo pratico para ser
utilizado pelas organizagdes, que oferega uma orientagéo objetiva sobre os requisitos
de sustentabilidade no desenvolvimento dos projetos. Dessa forma, ela constitui uma
solugao singular e inovadora no ambito de gerenciamento sustentavel de projetos que

podera facilitar a trajetérias das organizagoes.
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6 RECOMENDAGOES PARA NOVAS PESQUISAS

Futuros estudos poderiam explorar como a dimensao tecnoldgica no nivel
organizacional contribuiria para a integragdo mais célere e pratica dos principios da
sustentabilidade no gerenciamento de projetos e avangar para modelos de negécio
mais responsaveis. Outra recomendacao seria a de expandir os requisitos e agdes
objetivas, no nivel do projeto, para outros segmentos de negdcio, como por exemplo
o setor de exploragao e producéo de petréleo.

A Metodologia apresenta as praticas, regulagdes e leis vigentes, as quais
encontram-se em evolucao, portanto € necessario acompanhar as mudancas para as

devidas atualizagdes.
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ANEXOS
ANEXO |- METODOLOGIA PARA INTEGRAGAO DE REQUISITOS DE SUSTENTABILIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Project Sustainability Requirements Hub
At the Organizational Level (70 detailing objective actions)
CSSF1 - Embed inability requi in the pany’s strategy

Meet Brazilian

Detailing Objective Actions (70) Relation to Sub

ID Strategic i Requir -SSR (4) i -nfrr.a olutions/resolutions A 1ce the SDG e
Main references Level

Top management supports and launches an internal strategic project to foster or enhance and implement sustainability 5 12 12a

in the Organization and the projects )

Write a policy to be used by the Organization as a reference to its sustainability journey purpose, defining the meaning of

b ; i i i ) 7 ; : 12 12.a
. , sustainability within the Organization (revising it periodically according to the Organization's strategy plan), indicating the 2 15 166

Top m.anagernenl creates cOndIth!‘lS to foster employees primary standards/guidelines to follow, and the main sustainability requirements that are non-negotiable. :
SSR1 behavior toward an enhanced business model to meet T e
bility requir (culture, sponsorship, Write a policy to be used by the Organization as a reference for human rights requirements (define the limits of the human 16.2
guidelines, accountability) rights requirements that will be treated by the Organization, indicating the roles and respansibilities of each Organization's 2 16 16.6
areas). 16.b
Designate a C-Level member to take part in the Sustainability Committee or designate a CSO - Chief Sustainability Officer 2 16 16.6
Require a member of the Administrative Council (if applicable) to take part in the Sustainability Committee 3 16 16.6

At Project Level (203 detailing objective actions)
CSSF2 - Plan, design andr itor projects considering sustainability requirements

Meet Brazilian

D Technical Sustainable Requirements - TSR (3) Detailing Objective Actions (33) legisiation/resolutions/resolutions Adhgrents Relationto  Bub

: Level the SDG item
Main references
Regulated by the Environmental 84
Assess transportation impact during execution (for equipment, materials, and personnel) agency through the environmental 1 1 11‘ 6
constraints i
Regulated by the Environmental
Elaborate demolition/decommissioning plan assessing the triple bottom line agency_lhrcuugh e enwron_menlal 1 8 8.4
constraints - but not according to the
. . . i i - o . triple bottom ling
Assess transportation impact during operation, mainly for the persennel who will work on the site, and how the design can
facilitate the displacement inside the plant { maximum length according to the certification requirements), how employees 2 8 8.4
can benefit from public transportation, and how can the design facilitate the access to it, how the urban mobility will be
impacted and provide the measures to mitigate the impacts
Engage the construction and commissioning teams, suppliers, and consultants in the early phases to provide sustainable 2 8 84
TSR1 Plan according to sustainability requirements solutions _ . . . .
Assess how climate change can impact the project and the expected results (e.g., flooded areas, wind speed impact, 2 1 11b
water stress, among others) o
Assess if the project technology can be obsolete shortly and impact the expected outcome 2 9 94
- S— . . . . . 8 8.4
Indicate sustainability Value Improving Practices to be used in the projects in the early phases 2 12 156
2 182 18248
Align sustainable project goals with project delivery in the early phases i
Assess and apply the sustainability lessons learned from the previous project, especially those regarding the new 3 8 84
technologies developed and used 9 9.4
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Construction projects significantly affect a country’'s development, consume many resources, and
impact many stakeholders. Project inability requi are essential to reome the
current social and environmental challenges, yet entrepreneurs, decision-makers, and technical
prefessionals still ignore them. This research aims to reveal the leading players that can influence
implementing sustainability requirements in construction project development, the barriers, and
possible solutions. The results show that organizational strategies, marurity level in sustainability,
and the ability to change corporate values and beliefs play a significant role in this pivoral
movement. At the same time, a set of external stakeholders, such as investors, banks, commu-
nities, suppliers, regulatory agencies, and insurance companies, may push a specific behavior to
the market and influence change. On top of this, organizarions shall build their strategy toward
sustainability and impl sustainable project management. This study employs the Complex
Holographic Assessment of Paradoxical Problems (CHAP2) to investigate the current situation in
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Introducio

Organizations increasingly recognize the need to establish le project h . translating this into actionable plans and
initial steps often poses a challenge. Project T t stself can serve to foster discussions about sustmnainhrv requirements. This study's distinctive
contribution offers a strategic framework guideline that empowers o izations with a self- mechanism to kick-start their sustainability jonrney.

Such a framework can empower decision-makers with a holistic pempecti\-‘e.

Problema de Pesquisa e Objetivo

The core objective of this research is to define strategic actions that organizations nmst undertake to effectively integ; inability requi within
their busi model and consequently support projects” development. By identifying these strategic actions, we developed a comprehensive framework
guideline to facilitate the seamless integration of sustainability requirements in organizations.

Fundamentacio Teorica

Ths literature review focuses on identifying the state of the art of & fing project z t and nsing the sustainability tripod in decision-maling.
approvals. and project development to define the relevant measures to be taken and the leading players. Sustainability is not a recent concept. but it has been in
the spotlight only in the last few years; therefore, the review encompassed a period beginning in 2014 to capture the most recent and updated publications.
Metodologia

The method used to support the investigation is the Complex Holographic Assessment of Paradoxical Problems (CHAP2). developed by Lins and Netto
(2018), which proposes that the solving process is based on the problem and not on formal protocols based on the principle that one-size fits all According to
Lins et al. (2018), to solve complex paradoxical problems. it is necessary to mteractively and iteratively cope with the various agents involved. Managing
divergences. using nmultiple and distributed intellizence. and multi-methodologies is crucial to obtaining a more adherent view.

Anilise dos Resultados

Whtle crganizations express a desire to board on the sustainability journey. they often struggle with the crucial question of how to take that initial step. This
stucy's unique contribution addresses this paradox by presenting a strategic framework guideline that equips crganizations with a robust self-assessment
mechanism propelling them confidently into sustainability. The broad objective is to empower organizations to perform a thorough self-assessment. pointing
them toward the initial cbjective actions required to embark on their sustainability journey.

Conclusio

The findings of this study vield a comprehensive framework guideline designed to emp. organizations on their path toward sustamability. This gwideline
COMmPprises a well-structured list of objective actions cl din 1C Tequl under a critical sustainable success factor. Its primary purpose is to
serve as an invaluable tool for organizati seebn_.toforhfvmezrcoﬂnnmneutlosusmm.abxhry
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