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Integrando sustentabilidade ambiental e gestao
de portfélio de projetos: estudo de caso em uma
empresa de energia

Integrating environmental sustainability and project portfolio
management: case study in an energy firm

Daniel Jugend'
José Figueiredo?

Resumo: Apesar de existirem muitos trabalhos sobre sustentabilidade ambiental, por um lado, e sobre gestdo de
portfolio de projetos, por outro, ndo ha pesquisas que analisem esses temas de maneira integrada. Assim, as duas
areas seguem separadas e com apenas raras interfaces tedrico-empiricas. Seguindo uma estratégia de estudo de caso
em uma das maiores firmas europeias de energia, que se destaca mundialmente na produgdo de energias renovaveis,
este artigo tem como principal objetivo analisar e compreender as praticas adotadas para a integragdo das duas
componentes, sustentabilidade ambiental e gestdo de portfolio. Entre os principais resultados obtidos observou-se
que os aspectos ambientais e sociais sdo indissociaveis nos principais projetos da empresa. A boa comunicagao
com stakeholders e, especialmente, com as comunidades locais e as diretamente afetadas pelos projetos também
foi destacada como pratica de gestdo que pode ser empregada para melhorar o desempenho de projetos. Notou-se
também que a logica para a analise e aprovagdo de projetos na empresa, admissdo de projetos para o portfolio
empresarial também se pauta pelas analises das externalidades ambientais e sociais previstas pelos proprios projetos.

Palavras-chave: Sustentabilidade ambiental; Gestao de projetos; Gestdo de portfolio de projetos; Sustentabilidade
social.

Abstract: Although international and relevant research on environmental sustainability and project portfolio
management is quite developed, there are few studies integrating the two areas. We could only identify research on
each of the areas and very few interfaces between them, either in empirical or theoretical terms. In constructing a
case study, our choice was to study of the existing European largest firms of energy production and supply, and one
that is globally recognized in the area of renewable energy. This article aims to analyze and enable understanding
of the policies and practices for integrating environmental sustainability and project portfolio management. Among
the main results we observed that the environmental and social aspects of portfolio projects are inseparable for this
organization. Good communication and active negotiation with stakeholders, especially with the local communities in
the vicinity of projects, was highlighted as a management practice that may be used to improve project management
performance. Furthermore, it was noted that logic in relation to identification, analysis and approval of new projects
in the firm is also guided by the same environmental and social concerns.

Keywords: Environmental sustainability,; Project management; Project portfolio management; Social sustainability.

1 Introducao

A sustentabilidade ambiental ¢ consideradaum dos  sustentabilidade ambiental é evidenciada quando

desafios contemporaneos mais relevantes enfrentados
pelas organizagdes (Dangelico & Pujari, 2010). A pressao
pela adocdo de praticas sustentaveis tem sido cada vez
maior, também por parte dos stakeholders, entre os
quais destacam-se governos (Dalhammar, 2016), e de
diversos atores nos mercados consumidores (Ji et al.,
2015). Essa importancia e cobranga pela adocdo da

se observa que desde 1972, com a conferéncia das
Nacgdes Unidas para o meio ambiente ocorrida em
Estocolmo, os problemas globais de sustentabilidade
ambiental tém feito parte das agendas politicas da
maioria dos paises (Dangelico, 2015). Por exemplo,
no ano de 2015, a meta principal do encontro realizado
em Paris, nomeado como COP21, que contou com
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representantes de mais de uma centena de paises, foi
alcangar um acordo com a participagdo universal,
entre todas as nagdes, para se diminuir o uso de
carbono e aumentar a pressao pelo uso de energias
renovaveis (Robbins, 2016).

Alinhada com essa tendéncia de mercado e com
as pressdes dos o6rgdos governamentais, muitas
empresas tém procurando fontes de energia menos
poluentes e, a0 mesmo tempo, tém-se esfor¢ado
para desenvolver novas tecnologias, produtos,
equipamentos e instalagdes com maior eficiéncia
e eficacia energética (Tiwari et al., 2015). Sabe-se
que a organizagao por projeto e os proprios projetos
assumem um papel central para o desenvolvimento
e implantacdo dessas tecnologias e praticas mais
sustentaveis (Silvius & Schipper, 2014). Mesmo
considerando o triple bottom line da sustentabilidade
(ambiental, econdmica e social), algumas publicacdes
(Brones & Carvalho, 2015; Marcelino-Sadaba et al.,
2015; Cluzel et al., 2016; Luiz et al., 2016) destacam
anecessidade de se ampliar as pesquisas que foquem
especificamente nas relagdes entre sustentabilidade
ambiental e gestdo de projetos. Essa pratica de gestao
de projetos esta sofrendo adaptagdes no sentido da
maior sustentabilidade (Abidin & Pasquire, 2007;
Martens & Carvalho, 2016).

Nesse sentido, Gemiinden & Schoper (2014)
sublinham a mudanga climatica e a polui¢do como
das principais tendéncias que irdo afetar a gestdo
de projetos; Martinsuo & Killen (2014) chamam a
atencdo de que, apesar de ser tema pouco estudado,
a integragdo da sustentabilidade social e ambiental
na gestdo de portfélio estd se tornando um dos
temas mais proeminentes em gestdo de projetos;
Marcelino-Sadaba et al. (2015) observaram que
apesar de ndo incluido nas trés principais dimensdes
da gestdo de projetos (custo, escopo ¢ prazo), ha uma
tendéncia de que o aspecto ético passe a assumir uma
importancia cada vez maior nas organizagdes € nas
suas interfaces com diversos stakeholders (Abidin &
Pasquire, 2007; Martens & Carvalho, 2016).

Embora as areas de engenharia economica e de
analise de investimentos ja reconhe¢am ha algum
tempo a importancia da avaliagdo social de projetos
(Rebelato, 2004), e que cada vez mais as empresas
de classe mundial tendam a considerar os principios
de sustentabilidade no gerenciamento de portfélios
(Morioka & Carvalho, 2016), a literatura tem
sugerido que sdo poucos os trabalhos que se dedicam
a pesquisar e propor praticas voltadas a integracao
da sustentabilidade ambiental no gerenciamento de
projetos e, especialmente, na tomada de decisdo em
portfolio (Brones et al., 2014; Khalili-Damghani &
Tavana, 2014; Silvius & Schipper, 2014; Brones &
Carvalho, 2015). Além disso, a sele¢do de projetos
com viés ambiental ainda ¢ muito relacionada com
inovagao radical, com dominios de desenvolvimento de

solugdes disruptivas, tais como: automoveis hibridos
e uso de solugdes baseadas em energia solar (Brook
& Pagnanelli, 2014).

A partir de estudo de caso, este artigo teve como
principal objetivo identificar e compreender as praticas
utilizadas para a integracao da sustentabilidade
ambiental na gestao de portfolio de projetos (GPP).
Este trabalho ainda se propde responder as seguintes
questoes, que ainda carecem de enquadramento
cientifico: Como a gestao de portfolio de projetos pode
incorporar aspectos da sustentabilidade ambiental?
Quais as praticas de gestdo que podem ser utilizadas
para a integracao da sustentabilidade ambiental na
gestao de portfolio?

Devido ao carater exploratério desta pesquisa,
usou-se uma abordagem qualitativa operacionalizada
por meio de estudo de caso. A empresa investigada
e visitada in loco na cidade de Lisboa, Portugal,
¢ uma das maiores firmas de energia da Europa,
opera em 12 paises ¢ se destaca como uma das
primeiras na producdo de energias renovaveis em
ambito mundial. A investigacdo de empresas que
atuam no setor de energia ¢ relevante no tocante a
esse tema pois, além do setor de energia acarretar
impactos socioecondmicos e ambientais que sao
diretamente relacionados com as suas operagdes
(Trapp & Rodrigues, 2016), o setor também possui
relevante papel no desenvolvimento economico e
social das organizagdes e dos paises (Fisher et al.,
1998). Além disso, a producdo de energia também
pode potencialmente causar impactos ambientais
significativos, tais como aumento significativo da
emissdo de CO,, queima de combustiveis, polui¢do
da 4gua, contaminacao do solo, desflorestamento e
perda da biodiversidade (World Bank, 2013). Esses
fatos propiciaram um ambiente adequado na empresa
para reflexdes e investigacdes sobre o tema.

Apos essa introducao, o artigo divide-se da
seguinte maneira: a se¢do 2 apresenta uma revisao
teorica. A secao 3 pormenoriza o método de pesquisa
empregado. A se¢do 4 apresenta os resultados desta
pesquisa e a se¢do 4.1 analisa e discute os resultados
obtidos. Por fim, a se¢@o 5 delineia as consideragdes
finais.

2 Sustentabilidade ambiental e
gestao de portfolio de projetos

De acordo com a World Commission on
Environment and Development (WCED, 1987),
pode-se definir sustentabilidade como o atendimento
as necessidades presentes sem comprometer as
geracdes futuras nas dimensoes sociais, econdmicas
e ambientais. Especificamente, a sustentabilidade
ambiental ¢ definida por Uzzell et al. (2002) como
a protecdo da riqueza natural, pelo controle do
consumo dos recursos ndo renovaveis, pelo controle
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da emissdo de agentes poluidores, pela manutengao
da biodiversidade, pela preservacdo da flora e da
fauna e da saude dos habitantes.

Porter & Van der Linde (1995) ja chamavam a atengao
para o fato de a adogao das praticas de sustentabilidade
ambiental poder representar oportunidade para
melhorar a capacidade de inovagdo e a competitividade
das empresas, sobretudo porque condiciona os
processos produtivos (evitando desperdicios de 4gua
e energia, por exemplo). Dangelico & Pujari (2010)
e Dangelico et al. (2013) destacam que, na area de
negocios e operagdes, a sustentabilidade ambiental
tem-se tornado um dos principais temas nos dominios
da estratégia, marketing e inovagdo. Esse aspecto
relevante ocorre porque empresas mais sustentaveis
do ponto de vista ambiental tendem a obter beneficios,
como aumento de mercado, melhoria da reputagéo,
melhoria da capacidade inovadora, melhor adequagao
a legislacdo, aumento de exportagdes, entre outros
(Dangelico, 2015).

Alguns estudos também tém chamando a atengao
para a relagdo entre a gestdo de projetos e impactos
ambientais gerados ao longo de todo o ciclo de vida
de projetos (Brones et al., 2014; Silvius & Schipper,
2014; Sanchez, 2015). Sendo relevante, dessa maneira,
que a escolha do portfolio de projetos considere
também os aspectos ambientais (Brones & Carvalho,
2015; Sanchez, 2015). Especificamente, a gestao de
portfélio de projetos (GPP) pode desempenhar uma
importante funcao por sujeitar cada projeto ao crivo
decidido para concretizar os objetivos organizacionais
alinhados com a perspectiva de sustentabilidade.
Assim, a GPP, para além da gestdo harmoniosa dos
projetos do portfolio, especialmente ao nivel de
recursos ¢ de ambito, orienta as firmas sobre quais
projetos devem ser aprovados, como os priorizar,
quais cancelar (Cooper et al., 1999; Abrantes &
Figueiredo, 2014, 2015).

Sdo quatro os objetivos de desempenho
tradicionalmente recomendados para a GPP (Cooper et al.,
1999; Voss, 2012; Kock et al., 2015): (i) alinhamento
estratégico: visa traduzir e coordenar a estratégia da
empresa em um conjunto de projetos responsaveis
pela viabilizagdo da estratégia corporativa ou de
negocio; (ii) balanceamento: objetiva estabelecer
o mix de projetos, incorporando aspectos como
o grau de inovacao dos projetos que compdem o
portfolio, riscos e recompensas previstos com o0s
projetos, prazos de desenvolvimento, dentre outros;
(i) maximizag¢do de valor: busca otimizar a relagao
entre recursos utilizados e retornos previstos com os
projetos; e, (iv) preparagdo para o futuro: verifica o
quanto o conjunto de projetos prepara a empresa em
termos tecnoldgicos e de infraestrutura para a maior
competitividade futura.

Para atingir esses objetivos ha varios métodos
e ferramentas que podem ser utilizados na GPP

(Dutraetal.,2014). Ao efetuar levantamento bibliografico
sobre esse tema, Carvalho et al. (2013) observaram
que os métodos e ferramentas mais citados sdo os
financeiros, de programagao matematica e os modelos
estatisticos; e os critérios para a sele¢do de projetos
que mais se destacam sdo ora baseados no potencial
de mercado, em analises econémico-financeiras,
ora em analises de riscos/incertezas. Jugend et al.
(2014), por sua vez, propdem uma estrutura para a
tomada de decisdo em portfolio de projetos baseada
na aplicag@o sistematica dos métodos financeiros,
checklist, pontuagdo e priorizagdo, diagramas e
matrizes ¢ pesquisa de mercado.

Alguns estudos (Dutra et al., 2014; Abrantes &
Figueiredo, 2015) enfatizam que a aplicagdo desses
métodos e ferramentas associadas a GPP tende a
permitir que as empresas melhorem os seus processos
de avaliagdo, selecdo, priorizagdo de projetos e
alocacao de recursos entre os diferentes projetos
do portfolio. Em casos rotineiros, a GPP pode, por
exemplo, determinar como alocar recursos tendo em
conta a interoperabilidade entre projetos, portanto
salvaguardando o interesse global (portfolio) face
aos interesses locais (projetos), de forma a garantir
bom desempenho em ambientes nos quais os recursos
tendem a ser escassos (Teller etal., 2012; Kock et al.,
2015). Por exemplo, Padovani et al. (2010) observaram,
por meio de pesquisa-acdo em uma empresa do setor
quimico, que a aplicagdo dos métodos formais de GPP
contribui para melhorar aspectos como: alinhamento
entre os projetos e a estratégia da empresa, priorizagao
de projetos ¢ alocagdo de recursos entre os projetos,
qualidade da troca de informagdes entre todos e, em
especial, os tomadores de decisao.

No tocante ao ambiental, alguns trabalhos ou
pesquisas tém recomendado a aplicagdo de métodos
do ecodesign (Bovea & Pérez-Belis, 2012; Brones
& Carvalho, 2015) e de analise do ciclo de vida de
projetos (Silvius et al., 2012) como suporte para
incorporar a sustentabilidade ambiental nas decisdes
em portfolio de projetos. Entre os métodos associados
a0 ecodesign e a analise do ciclo de vida de projeto
que podem auxiliar os gestores na selegio de projetos
que atendam critérios de sustentabilidade ambiental
podem ser citados: environmental quality function
deployment (EQFD); a matriz energia, material e
toxidade; environmental failure mode effects analysis
(E-FMEA); e o ecodesign checklist (Byggeth &
Hochschorner, 2006; Knight & Jenkins, 2009; Bovea
& Pérez-Belis, 2012). A literatura apresenta também
estimulos e barreiras para a implantagdo do ecodesign
(Van Hemel & Cramer, 2002; Luiz et al., 2016).
Van Hemel & Cramer (2002) listam como estimulos
a melhoria da imagem da empresa, oportunidades
de inovagao, beneficios efetivamente gerados para
o meio ambiente, melhoria da qualidade do produto
etc. J& entre as barreiras pode-se citar a pouca
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percepcao de beneficios ambientais obtidos, a possivel
desvantagem comercial, a restri¢do tecnoldgica, a maior
complexidade associada a esses projetos — o que tende
a consumir mais tempo de desenvolvimento, a maior
necessidade de informagdes e a maior incerteza de
resultados (Van Hemel & Cramer, 2002; Collado-Ruiz
& Ostad-Ahmad-Ghorabi, 2013).

Se tiverem uma preocupacao de sustentabilidade,
as andlises ambientais podem também orientar a
GPP (Sanchez, 2015). Diante da integracdo entre
portfolio de produtos ¢ sustentabilidade ambiental,
o trabalho de Brook & Pagnanelli (2014) sugere que
atomada de decisao ambiental na gestao de portfolio
considere aspectos como: (i) alinhamento estratégico:
os projetos devem estar alinhados com a agenda de
sustentabilidade da empresa; (ii) marca: os projetos
devem reforcar a posicdo da firma em relagdo a
sustentabilidade; (iii) emissdo de CO,/biomateriais:
os projetos devem contribuir para atingir niveis
nulos de emissdo e serem baseados em biomateriais;
(iv) aproveitamento das capacidades tecnologicas:
melhorar as capacidades tecnoldgicas da empresa
em relagdo a sustentabilidade. Dobrovolskiené &
Tamositiniené (2016) destacam ainda que ¢ relevante
aadogao de critérios especificos de sustentabilidade
para a escolha e alocagdo de recursos entre o portfolio
de projetos. Silvius et al. (2012) e Khalili-Damghani
& Tavana (2014) propdem a adogdo de indicadores
ambientais nos portfélios de projetos, tais como:
materiais a serem utilizados; consumo de energia e
de agua; impactos sobre biodiversidade; emissoes,
efluentes e lixo, e transportes.

3 Método de pesquisa

Com o objetivo de compreender as principais praticas
utilizadas para a integragdo entre sustentabilidade
ambiental e GPP, optou-se pela utilizagdo de uma
abordagem de pesquisa qualitativa, de carater
exploratorio. A escolha dessa abordagem mostrou-se
adequada como op¢do metodologica. Verificou-se,
por exemplo, que uma busca em conjunto das
palavras-chave “environmental sustainability”
and “portfolio management” em titulos e resumos
presentes no banco de dados da Scopus, no més de
agosto de 2016, resultou em apenas quatro artigos,
desses, somente dois constam como publicagdes
em journals (os outros dois sdo publicagdes em
congressos). Isso demonstra que a sustentabilidade
ambiental relacionada com portfdlio de projetos ainda
¢ assunto pouco explorado, seja em pesquisas em
gestdo ambiental, seja em gestdo de projetos. Além
disso, como essa pesquisa coletou dados primarios
em estudo de caso unico, ndo se propondo a testar
modelos tedricos mas a elencar e relacionar evidéncias
praticas no tema abordado, ela pode ser classificada
como exploratdria.

Compativel com a abordagem metodologica escolhida
julgou-se importante a presenga dos pesquisadores
em campo, de modo a captar e entender as percepgdes
dos profissionais envolvidos nas decisoes ¢ atividades
relacionadas com a sustentabilidade ambiental e
portfélio de projetos na organizagdo pesquisada.
Entendeu-se que assim seria possivel obter um
maior e melhor nimero de relatos e evidéncias do
objeto de estudo. Como procedimento de pesquisa
foi utilizado o método de estudo de caso, o qual,
segundo Yin (2005) e Miguel (2007), é adequado
quando se busca maior compreensao sobre os fatos
pesquisados. Além disso, de acordo com March et al.
(1991) e Yin (2005), o estudo de caso permite uma
analise intensa de um niimero relativamente pequeno
de situagdes e, as vezes, o numero de casos reduz-se
a um, pois ¢ dada énfase ao amplo entendimento
do fendomeno nessa unica realidade escolhida para
intensa investigacao.

A escolha da empresa para o estudo de caso foi
feita de maneira intencional. Além de ser umas
das principais empresas de energia da Europa, e
que opera também na América do Sul, América do
Norte e Africa, ela sempre se mostrou sensivel aos
aspectos da sustentabilidade, tem uma diretoria de
sustentabilidade e um diretor de sustentabilidade e,
ainda, tem concentrado esforgos de P&D em projetos
para a producdo de energia a partir da energia edlica,
sendo a terceira maior produtora desse tipo de energia
do mundo.

O questionario aplicado foi construido baseado
no estudo qualitativo de Brones et al. (2014), cuja
preocupacao central foi identificar como a dimensao
ambiental ¢ integrada com as praticas de gestdo de
projetos, assim como identificar os desafios dessa
integracdo. Para alinhar o questionario com a finalidade
desta pesquisa houve adaptacdo das perguntas para a
tematica de portfolio de projetos. Apds a construgdo do
questionario, ele foi enviado para analise e sugestdes
de um Ph.D. atuante em universidade europeia e que
ja trabalhou como gestor de projetos em empresas
europeias e norte-americanas. A sintese do questionario
aplicado se encontra no Anexo A.

Apos primeiro contato pessoal com a empresa
pesquisada, o questionario foi enviado por email e
previamente analisado por um engenheiro da divisao
de inovagdo e pela diretora de sustentabilidade.
Em seguida, a empresa foi visitada in loco, na cidade
de Lisboa, Portugal. Além disso, para complementar
essas informagdes, foram pesquisados na internet
e lidos documentos relacionados com as politicas
e praticas ambientais da empresa. Ou seja, para a
triangulacdo dos dados, as fontes de evidéncia utilizadas
basearam-se principalmente em entrevistas, tendo
sido complementadas por observagdes, conversas
informais e estudo de documentos.
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O proximo topico, depois de caracterizar a empresa,
apresenta os resultados do estudo de caso.

4 Estudo de caso

4.1 Breve caracterizacao da empresa

A empresa pesquisada é portuguesa, foi criada em
1976 e possui aproximadamente 12 mil funcionarios
espalhados pelo mundo. Atua na producdo,
comercializagdo e distribuicdo de eletricidade e
comercializagdo e distribui¢do de gas. E umas das
principais empresas europeias de energia, destacando-se,
sobretudo, na producdo de energias sustentaveis,
especialmente a partir da energia edlica, mas tendo
significativa investigagdo na produg¢do de eletricidade
de forma classica e a partir da energia das ondas.
Possui mais de 200 parques edlicos, sendo uma das
principais empresas de energia edlica do mundo.
Além de Portugal, a organizagao possui unidades em
paises como EUA, Espanha, Reino Unido, Roménia,
Brasil e México.

A empresa possui em seu organograma uma
diretoria de sustentabilidade que desenvolve politicas
de sustentabilidade para atender aos aspectos sociais,
ambientais e econdmicos dos seus stakeholders. A firma
segue ainda indices consolidados de sustentabilidade
como o Dow Jones Sustainability Index (DJSI) e,
também, tem se candidatado a outros outros indices
e seguido outros modelos de referéncia baseados em
indicadores ambientais e éticos.

4.2 Estudo de caso: Integracao de
sustentabilidade ambiental e gestao
de portfdlio de projetos

Por se tratar de uma empresa de energia, seus
projetos com maior impacto ambiental e, a0 mesmo
tempo, mais complexos sdo as instalagdes de usinas
hidricas e térmicas. O ciclo de vida desses projetos
apresenta as etapas projetar, construir, instalar, operar,
manter e desinstalar. A diretoria de sustentabilidade
destacou que a minimizacao de impactos ambientais
em todas essas etapas sdo aspectos fundamentais
em termos de planejamento e execucao de projetos.
Todas as etapas dos projetos sdo consideradas para
a integracdo da sustentabilidade ambiental no ciclo
de vida de seus projetos estando previstos e sendo
desenvolvidos procedimentos adequados.

Para permitir a selec@o e aprovagao dos projetos sao
sempre desenvolvidos, para além de condicionamentos
politicos, estudos de impacto ambiental. A empresa
¢ sempre obrigada a efetuar uma profunda analise
da legislagdo vigente, de modo a garantir que se
cumpram todos os ditames enunciados pela malha
legal. Muitas vezes, a organizagdo vai mesmo além
desse corpo de exigéncias legais. Uma dificuldade
adicional apontada nesse sentido foi a de atender a

diferentes legislagdes em vigor nos diversos paises.
Conforme observou a diretora de sustentabilidade:

Por exemplo, a Espanha tem as suas proprias
particularidades, que s@o diferentes das de outros
paises. As entidades estatais definem o que ¢ legal
em termos de projetos, ¢ a empresa tem que cumprir.

A andlise ambiental para se iniciarem projetos
de construgdo de hidricas e térmicas comega com a
escolha do local. Dentre as diversas opgdes, a escolha
tem de recair na localizagdo que garanta menor
impacto ambiental, nomeadamente escolhendo-se
a solugdo que garanta um menor risco social. Nesse
sentido, leva-se em considera¢do a minimizagao
de impactos ambientais e sociais em termos de:
localizacdo, de forma a minimizar a polui¢do gerada
pelo transporte ao longo da construgdo e operagao
dessas usinas; equipamentos utilizados; carga
desejavel de equipamentos; materiais usados (que
nao agridam o ambiente a curto e longo prazo), horas
convenientes para os trabalhos; roteiro e logistica de
materiais (de maneira a nao atrapalhar a populagdo
local), entre outros. Foi mencionado que apesar de
essas analises aumentarem o custo do projeto, elas
diminuem ndo apenas os riscos ambientais mas,
também, os sociais.

Foi também destacada as preocupagdes a enfocar por
todo o ciclo de vida do projeto, desde a sua construgao
até a sua possivel desinstalacdo, o que requer muita
capacidade de previsdo e planificacdo em projetos,
considerando o longo prazo. Uma dificuldade adicional
mencionada, que se destacou como sendo pouco
estudada pela literatura em gestdo de portfolio de
projetos refere-se a dificuldade de medir e contabilizar
impactos ambientais de longo prazo e com isso
melhorar a tomada de decisdo sobre quais projetos
selecionar e como os priorizar. Essa dificuldade foi
ilustrada pela diretora de sustentabilidade da seguinte
maneira: “Ao se instalar uma usina hidrica: como
mensurar impactos ambientais de longo prazo?”
“Como compensar impactos ambientais gerados
sobre a biodiversidade?”

Ja foi referido que devido as suas caracteristicas
particulares projetos desse tipo geram impactos
ambientais, mas também impactos sociais, uma vez
que a construgao das usinas pode alterar a vida de
populagdes locais. Mencionou-se, nesse sentido, o
exemplo de projetos de usinas térmicas que podem
afetar a qualidade de vida da populag@o onde a usina
sera instalada devido a seu maior potencial de poluicao.
E ¢ porque esses aspectos estdo interligados que a
empresa ndo costuma sequer separar aspectos de
sustentabilidade ambiental e social nas suas decisdes
sobre portfolio de projetos.

Com o objetivo de identificar potenciais problemas,
mitigar e/ou evitar os riscos que lhes estdo associados
e elaborar planos de contingéncia que sdo usados no
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momento da decisdo ao nivel de portfolio, a unidade
de negocios de sustentabilidade tem desenvolvido
métodos proprios de interagao e negociagdo com os
stakeholders, especialmente, com as comunidades
locais. Muitas vezes sdo convidados representantes
de todos os stakeholders afetados pelo projeto, em
especial, a populagdo que vive proxima das areas
de construcdo do projeto, para essas reunides.
Nos tltimos projetos referidos, o lider desse processo
comunicativo e de negociagdo tem sido um professor
com doutorado em comportamento social ¢ ambiental.
Nesses momentos de pré-projeto, a partir da interagao
e compartilhamento de ideias entre esses stakeholders
e representantes da empresa, tenta-se discutir e antever
oportunidades e possiveis problemas ambientais e
sociais relacionados com o projeto.

Foi destacado que para a melhoria da integragao
de aspectos ambientais nesses projetos ser essencial
que a empresa consiga interpretar adequadamente as
demandas dos stakeholders, o que envolve processos
continuos de comunicagao e feedbacks. Portanto, o
planejamento e a organizagdo dessas reunides foi
referido como um dos aspectos fundamentais na
tomada de decisdo sobre os novos projetos ¢ sua
priorizagao.

Foram citadas duas grandes dificuldades relacionadas
com a integragdo da sustentabilidade ambiental no
portfolio de projetos. A primeira delas foi a falta de
conhecimento técnico e cientifico disponivel em
determinados momentos de planejamento ¢ execugao
dos projetos. Exemplificou-se esse obstaculo com a
falta de conhecimento sobre o desenvolvimento dos
“elevadores de peixes” na construgao das barragens
(desenvolvimento de sistemas do “tipo elevador” para
que os peixes possam desovar curso d’agua acima,
mantendo a sua movimentagao ascensional pelo rio).
Embora se trate de um aspecto de baixa tecnologia,
a solucdo do problema exige uma integragdo de
diversas areas de conhecimento, o que dificulta muito
a execucdo dos projetos. A empresa conta com um
centro de P&D proprio para o fortalecimento de suas
capacidades em projetos na area ambiental. Ainda,
a empresa pratica iniciativas de inovagao aberta.
Dentre essas iniciativas, observou-se a realizagdo de
atividades como concursos de projetos inovadores
na area de energia, parcerias com universidades para
o desenvolvimento de projetos conjuntos e a adogao
de sistemas web (crowdsourcing) para a captacio
de ideias para projetos em areas como eficiéncia
energética, energia solar e edlica, gas natural, internet
das coisas e outras.

A segunda dificuldade refere-se a legislagao
ambiental na area de energia. De acordo com os
entrevistados, em muitos casos essa legislagdo ndo é
suficientemente clara ou ndo estimula as empresas de
energia a adotarem as alternativas mais adequadas do

ponto de vista ambiental. Esse argumento foi ilustrado
pela diretora de sustentabilidade da seguinte forma:

Por exemplo, os impactos ambientais derivados da
exploragdo de carvdo sdo muito maiores. No entanto,
falta regulagdo para evitar a exploragdo do carvio.
Proibir carvdo ou diminuir a sua exploragdo via
legislagdo é uma dificuldade. Mas a legisla¢do ndao
incentiva a diminui¢do da exploragdo do carvdo.

4.3 Analise de resultados

A preocupagdo com as questdes ambientais
em gestdo de portfolio de projetos pode auxiliar
organizacdes a selecionar, priorizar ou descontinuar,
assim como alocar recursos entre o seu conjunto de
projetos tendo em conta a aplicagdo de critérios de
sustentabilidade ambiental. Essa preocupagdo na
etapa de planejamento dos projetos, no seu conjunto,
pode ser util para melhorar o nivel de respostas
das empresas as diversas necessidades, internas,
externas e legais, assim como pode gerar beneficios
internos em termos de capacitagdo tecnoldgica no
desenvolvimento de produtos e servigos, sempre
com processos sustentaveis (Dangelico et al., 2013).

Os resultados deste estudo demonstram que duas
das principais tendéncias em gestdo de projetos e
de portfolio de projetos sdo adotadas pela empresa
pesquisada: a incorporagdo da sustentabilidade
ambiental no portfolio de projetos e o efetivo
envolvimento de stakeholders (Gemiinden & Schoper,
2014; Marcelino-Sadaba et al., 2015; Sanchez, 2015).
A incorporagdo da sustentabilidade no portfolio de
projetos ¢ um aspecto interiorizado na empresa,
uma vez que grande parte de seus projetos causam
simultaneamente impactos ambientais e sociais (projetos
de instalacdes de usinas hidricas e térmicas, por
exemplo). E, além disso, mesmo para se adequar aos
padrdes legais e regulatdrios presentes nos diferentes
paises em que atua, a empresa ¢ obrigada a atender
determinados padrdes ambientais em seu portfolio
de projetos. No que se refere ao envolvimento de
stakeholders, destaca-se o desenvolvimento de métodos
especificos de comunicagdo, com a participagdo ativa
de representantes das comunidades locais afetadas
pelos projetos. De acordo com as observagdes referidas
no estudo de caso, esse didlogo/negociagdo com os
stakeholders permite a antecipagdo de problemas
¢ de oportunidades, facilitando o desenvolvimento
de planos de contingéncia adequados ao nivel da
sustentabilidade dos projetos.

A falta de conhecimento tecnologico e dificuldades
relacionadas com a legislagdo ambiental foram
apontadas como as principais barreiras para uma
correta e abrangente incorporagao da sustentabilidade
no portfolio de projetos. A barreira referente a
legislagdo ambiental ¢ um aspecto ja reconhecido
pela literatura da area (Van Hemel & Cramer, 2002;
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Dalhammar, 2016). Por exemplo, ao investigar
inddstrias europeias, Dalhammar (2016) observou
que as firmas tendem a ser céticas no que se refere a
legislagdo ambiental, uma vez que novas legislagdes
e novos padrdes ambientais geram incertezas e, se
porum lado a legislacdo ambiental pode ser benéfica
pela perspectiva socioecondmica, por outro pode
nao beneficiar as firmas, que muitas vezes preveem
problemas relacionados com as solugdes técnicas que
terdo de desenvolver. Além disso, conforme observado
por Cluzel et al. (2016), as restri¢des tecnologicas e
regulatorias relacionadas a sustentabilidade ambiental
podem diminuir a disposi¢ao e a habilidade de inovar
das empresas. Ja no caso estudado, a barreira legal
ocorre porque a legislagdo ndo ¢ clara o suficiente
para estimular as empresas a adotarem nos seus
projetos alternativas mais adequadas do ponto de vista
ambiental. Observou-se esse fato na empresa estudada
pelo exemplo fornecido de que faltam estimulos legais
para se evitar a exploragdo de elementos poluentes
como o carvao (item 4.2). Nessa perspectiva, os
resultados desta pesquisa refor¢am que ¢€ relevante

Quadro 1. Sintese comparativa.

que os governos possam desenvolver legislacdo clara
que estimule efetivamente as empresas a adotarem
praticas de sustentabilidade ambiental coerentes e
compreensivas.

A falta de conhecimento tecnologico disponivel
para a empresa em determinados projetos, outra das
dificuldades destacadas e ilustradas no estudo pelo
caso dos “elevadores de peixe”, também ¢ reveladora
no que se refere a barreiras para a integragdo de
aspectos ambientais em projetos (Van Hemel &
Cramer, 2002; Dangelico, 2015). Ciente dessa questao,
Dangelico et al. (2013) sugerem que as competéncias
nessa area podem ser melhoradas pelas firmas mediante
esforcos internos de projetos de P&D focados na
area ambiental; pelo fortalecimento de competéncias
para o desenvolvimento de produtos e processos
ambientalmente adequados; e pelo desenvolvimento
de competéncias ¢ conhecimentos transversais, o
que pode ocorrer mediante a colaboragdo com atores
diversos, tais como empresas parceiras, universidades
e centros de pesquisa. Nesse sentido, observou-se nao
somente a realizagdo de projetos internos de P&D para

Variavel Referéncias

Evidéncias do estudo de caso

Cooper et al. (1999),
Brook & Pagnanelli
(2014), Kock et al. (2015)

Alinhamento estratégico

Presenca de diretoria de sustentabilidade que desenvolve
politicas de sustentabilidade para atender demandas
sociais, ambientais e econdmicas de seus stakeholders.
A influéncia dessa diretoria reforca as analises ambientais
e sociais dos projetos planejados, aprovados e executados.
Esforcos de P&D para o desenvolvimento de projetos
para a producdo de energia a partir de energia edlica.

Cooper et al. (1999),

Balanceamento Kock et al. (2015)

Grande parte dos projetos que compdem o portfolio da
empresa sdo complexos e de longo prazo (tais como o
de usinas térmicas e hidricas).

Cooper et al. (1999),
Brook & Pagnanelli
(2014), Kock et al. (2015)

Maximizagao de valor

Dificuldade para medir e contabilizar impactos ambientais
de longo prazo em seus projetos, especialmente, quando
se consideram os impactos sobre a biodiversidade.

Cooper et al. (1999), Voss

Preparagdo para o futuro (2012), Kock et al. (2015)

Projetos internos de P&D e iniciativas de inovagéao aberta
para o desenvolvimento conjunto de projetos (concurso de
projetos na area de energia e parceria com universidades,
por exemplo).

Marca

Brook & Pagnanelli (2014)

A empresa se posiciona como uma empresa sustentavel.
Amplo portfolio de projetos em energia edlica e solar.

Indicadores ambientais no & Pagnanelli (2014),
portfdlio de projetos Khalili-Damghani &
Tavana (2014)

Silvius et al. (2012), Brook

Adocao de indices consolidados de sustentabilidade como
o Dow Jones Sustainability Index.

Necessidade de desenvolver indicadores de projetos
ambientais para atender a legislagdo nos paises onde opera.

Estimulos para a integragdo
da sustentabilidade ambiental
para a escolha de projetos

Van Hemel & Cramer
(2002)

Cultura organizacional orientada para a sustentabilidade
ambiental (a empresa visa ser reconhecida como sustavel
do ponto de vista ambiental, o que ¢ contemplado em
seus diversos projetos).

Atendimento a legislagdo dos paises nos quais atua.

Van Hemel & Cramer
(2002), Collado-Ruiz &
Ostad-Ahmad-Ghorabi
(2013)

Barreiras para a integragdo
da sustentabilidade ambiental
para a escolha de projetos

Adequacao a legislagdo de diferentes paises.
Falta de clareza das legislacdes.
Restri¢oes tecnologicas.
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o desenvolvimento de tecnologias ambientalmente
sustentaveis como também a adog@o de praticas de
inovagdo aberta.

O Quadro 1 apresenta uma sintese que compara
variaveis relacionadas com GPP da empresa estudada
com tdpicos apresentados na literatura.

5 Consideragoes finais

Ao apresentar e analisar as praticas de sustentabilidade
ambiental adotadas na GPP em uma das maiores firmas
de energia da Europa, que se destaca mundialmente
na producdo de energias renovaveis, este estudo
contribui em areas como: gestdo ambiental, gestdo
da inovacdo e de portfolio de projetos e respectiva
interligagdo das trés. A empresa pesquisada possui
em seu portfolio projetos complexos com ciclos de
vida longos. Apesar da teoria dos stakeholders ser
predominantemente relacionada com as areas de
gestdo estratégica e ética organizacional (Freeman,
1984; Phillips et al., 2003), os resultados desta
pesquisa sugerem a possibilidade de estender a sua
contribuigdo também para as atividades de gestdo de
portfolio de projetos e sustentabilidade. Notou-se a
importancia de desenvolver e saber gerir uma boa
comunicagdo com os stakeholders relevantes, o que
se articula principalmente por meio de reunides com
as comunidades locais. Essa pratica ¢ inovadora
em relacdo ao ja indicado pela literatura em gestao
de portfolio e pode ser relevante para melhorar o
desempenho ambiental e social de forma integrada.
Além disso, ¢ importante notar que a logica para
a analise e aprovagdo de projetos em empresas de
energia, as quais conduzem projetos que geram ao
mesmo tempo impactos ambientais e sociais, nao se
deve pautar apenas por critérios econémicos, sendo
importante levar em conta também valores sistémicos
e externalidades, tais como qualidade de vida das
pessoas afetadas pelo projeto e impactos ambientais.

Entre os objetivos tradicionalmente recomendados
para a GPP, como alinhamento estratégico, maximizagao
de valor, balanceamento e preparagdo para o futuro,
gestdo integrada de recursos e defini¢do integrada
do ambito, notou-se que devido a complexidade dos
projetos de energia e ao impacto que esses projetos
podem gerar sobre a biodiversidade, a empresa
demonstrou dificuldades na avaliagdo de critérios
de maximizacao de valor. Possivelmente, empresas
com caracteristicas similares deverdo acusar a mesma
dificuldade. Além disso, devido as caracteristicas de
seu portfolio de projetos, a firma demonstrou uma
boa capacidade para ndo separar os aspectos sociais
e ambientais em seus projetos, visto que os seus
projetos influenciam ndo apenas o meio ambiente mas
também as comunidades que vivem nos locais nos
quais os projetos sdo desenvolvidos. Assim, estudos
futuros poderiam se dedicar a investigar critérios de

melhoria de valor em empresas cujos projetos geram
externalidades ambientais e sociais.

Quanto as barreiras para a ado¢ao da sustentabilidade
ambiental em projetos, este estudo observou a
presenca de dois dos mais comumentemente citados
pela literatura: falta de conhecimento tecnologico e
dificuldades relacionadas com a legislagdo ambiental.
Observou-se que essas barreiras efetivamente
dificultam o processo de tomada de decisdo sobre
quais projetos devem ser efetivamente aprovados e,
depois, quanto ao seu planejamento. Perante esses
resultados, entende-se que ¢ importante que futuras
pesquisas em areas com projetos complexos e gestao
de portfolio de projetos exigentes indiquem sobre
como superar esses obstaculos.

Reconhece-se que os resultados empiricos deste
estudo devem ser vistos com a devida restricao
metodologica, pois mesmo considerando-se que a
empresa pesquisada ¢ uma das maiores firmas de energia
da Europa, e que se destaca em ambito mundial na
producdo de energias renovaveis, devido a limitagado
do método de pesquisa empregado os resultados aqui
apresentados ndo podem ser generalizados. Entende-se,
assim, que pesquisas futuras, também sob o enfoque
qualitativo, poderiam realizar novas investigagdes em
empresas que atuam em diferentes setores e ambientes,
presentes em paises diversos, com o objetivo de
identificar outras e novas praticas para a integragao
da sustentabilidade ambiental na gestdo do portfolio
de projetos. Além disso, seria interessante também
que pesquisas futuras, sob o enfoque quantitativo,
verifiquem e analisem rela¢des de influéncia entre
a adocao de praticas de sustentabilidade ambiental
incorporadas na gestdo de portfélio de projetos, em
diferentes dimensdes, relacionadas com performance
e defini¢do de valor.
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Anexo A. Sintese do questionario.

Parte I: Caracterizagdo da empresa

Parte I1: Praticas para a integrag@o da sustentabilidade ambiental na gestdo de portfolio de projetos

A empresa possui preocupacdes ambientais no gerenciamento de projetos? Como isso ocorre?

Critérios ambientais sd3o considerados pela empresa na tomada de decisdo sobre quais projetos iniciar?
Como isso ocorre?

Os critérios ambientais sdo considerados em decisdes relacionadas as tecnologias desenvolvidas ou
escolhidas para os projetos a serem selecionados (por exemplo: transformagdo de matéria-prima,
formula, embalagem, processo etc). Como isso ocorre?

Os seguintes estimulos sdo considerados pela empresa para a integracao de aspectos ambientais nos

projetos a serem selecionados?

D¢ uma nota (0 = ndo ¢ importante; 5 = ¢ muito importante); se possivel, faga um comentario.

Estimulo

Nota

Comentario

Beneficio para o meio ambiente

Redugdo de custos

Oportunidades de inovagao

Melhoria da imagem da empresa

Novas oportunidades de mercado

Aumento da qualidade dos projetos

Cumprimento de requisitos legais

Sinergia com outros projetos da empresa

Outro:

- A empresa tem dificuldades para integrar aspectos ambientais em seus projetos, pois:

Dé uma nota (0 = ndo costuma ser obstaculo; 5 = ¢ um obstaculo frequente). Se possivel, faga um comentario.

Obstaculo

Nota

Comentario

Nao ¢ claro o beneficio ambiental obtido

Nao ha incentivo da legislagdo

Gera desvantagem comercial

Existem restrigdes tecnologicas

Existem restri¢des de tempo para o
desenvolvimento das solugdes

Existem restri¢oes de conhecimento para o
desenvolvimento das solug¢des

O retorno sobre o investimento ¢ insuficiente

Pode representar conflitos com os requisitos
funcionais do produto (se aplicavel)

Outro:

A empresa adota métodos especifico de ecodesign para auxilio na tomada de decisdo sobre quais
projetos desenvolver (por exemplo: checklist ambiental; matriz de material, energia e toxicidade; ciclo
de vida, E-QFD, EFEMA; outro)? Por favor, comente.

Guias ou legislacdes especificas da area ambiental orientam o desenvolvimento de projetos na empresa
(por exemplo: ISO 14001; guidance on integrating environmental aspects into product design and
development — ISO/TR 14062; outro)? Por favor, comente.

De maneira geral, as decisdes ambientais interferem na qualidade dos projetos? Como isso ocorre?

As decisdes ambientais interferem no custo do projeto? Como isso ocorre?



Integrando sustentabilidade ambiental e gestao... 537

Quais sdo as principais dificuldades ou necessidades para a incorporacdo de aspectos ambientais no
gerenciamento de projetos? Por favor, comente.

Em sua opinifo, quais sdo as boas praticas para a incorporagao de aspectos ambientais em portfolio
de projetos?

Em sua opinido como aspectos ambientais podem influenciar a tomada de decis@o sobre quais projetos
desenvolver? Vocé pode oferecer alguma sugestao para a melhoria da integragdo de aspectos ambientais
na gestdo de projetos?



