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Resumo

Devido as questdes ambientais que hoje sdo debatidas um pouco por todo 0 mundo, as
organizagOes tém reforcado a adogéo de programas de sustentabilidade. De facto, a gestéo
de projetos green, € identificada como uma das mais importantes tendéncias atuais,
justificado pelo facto de que tudo o que é feito por uma organizacdo € ou nasce de um
projeto. Os gestores de projeto tém a responsabilidade de usar préticas sustentaveis no
seu dia a dia. Nas suas funcOes de gestdo, devem procurar aplicar as frameworks mais
eficientes e eficazes possiveis. A literatura defende que a gestéo de projetos contribui ndo
SO para a geracdo de sucesso, como ainda promove a reducdo dos impactos sociais e

ambientais negativos.

Neste sentido, torna-se pertinente saber se em Portugal existe uma relagdo positiva entre
a sustentabilidade e o sucesso dos projetos. Para isso, adotou-se 0 modelo teérico de
Martens e Carvalho (2014, 2017) que se debrugou em estudar a interligacdo entre os dois
temas. Apés ser construido o modelo estrutural, baseado nos modelos de equacdes
estruturais (PLS-SEM), foram definidas 10 hipdteses com o intuito de dar resposta a
pergunta de investigagdo “Sera que em Portugal existe uma relacdo positiva entre a
sustentabilidade e o sucesso dos projetos?”. A recolha de dados foi feita através de um

questionario que foi preenchido por 211 gestores de projetos que trabalham em Portugal.

A anélise dos resultados permitiu confirmar que a sustentabilidade na gestdo de projetos
leva ao sucesso dos projetos. O facto de ndo ser um valor alto, confirma a ideia de que a
interligagdo entre os dois temas continua a ser um desafio. Este resultado empirico
comprova, assim, aquilo que a literatura tem vindo a relatar ao longo dos ultimos anos. O
estudo da continuidade a investigacdo sobre a incorporacdo da sustentabilidade na gestédo
de projetos e pode despertar o interesse das empresas portuguesas, tendo em conta 0s
resultados empiricos e o facto de Portugal ter sido considerado, em 2019 pela ONU, o 26°

pais mais sustentavel do mundo num total de 162 paises analisados.

Palavras-chave: sustentabilidade; gestdo de projetos; sucesso dos projetos;
sustentabilidade na gestdo de projetos; modelos de equacdes estruturais; PLS-SEM.



Abstract

Due to the environmental issues that are being debated around the world today,
organizations have been reinforcing the adoption of sustainability programs. In fact, green
project management is identified as one of the most important current trends, justified by
the fact that everything that is done by an organization is or is born from a project. Project
managers have a responsibility to use sustainable practices in their daily lives. In their
management functions, they should seek to apply the most efficient and effective
frameworks possible. Literature argues that project management contributes not only to
the generation of success, but also promotes the reduction of negative social and

environmental impacts.

So, it becomes pertinent to know if there is in Portugal a positive relationship between
sustainability and project success. For this, the theoretical model of Martens and Carvalho
(2014, 2017) that focused on studying the interconnection between the two themes was
adopted. After the structural model was built, based on the structural equation models
(PLS-SEM), 10 hypotheses were stated in order to answer the research question “Is there
a positive relationship between sustainability and project success in Portugal?”. Data
collection was done through a survey that was completed by 211 project managers

working in Portugal.

The analysis of the results confirmed that sustainability in project management leads to
project success. The value is not high, confirming that the relationship of both themes
remains a challenge. Thus, this empirical result proves what literature has been reporting
over the last few years. The study supports the research on the incorporation of
sustainability in project management. It may arouse the interest of Portuguese companies,
not only because of the empirical results of this particular study but as well the fact that
Portugal was considered, by the UN in 2019, the 26" over 162 most sustainable countries
in the world.

Keywords: sustainability; project management; project success; sustainability in project
management; structural equation modeling; PLS-SEM.
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Capitulo 1: Introducéo

Enquadramento e Motivacéo

Com a crescente preocupagdao com o0s problemas sociais, as empresas tém cada vez mais
a responsabilidade de contribuir para o desenvolvimento sustentavel (J. Epstein, M.J.
Roy, 2003). A sustentabilidade ¢ uma abordagem que gera, a longo prazo, valor aos
acionistas através da criacdo de oportunidades e da gestdo dos riscos que advém do
desenvolvimento econdmico, social e ambiental (Sustainable Asset Management, 2004).

Atualmente, o maior desafio que a gestdo de topo tem enfrentado esta intimamente ligado
com a integracdo da sustentabilidade nas principais funcdes de negocio da empresa e uma
dessas funcdes &, precisamente, a gestao de projetos (GP). De acordo com a organizagédo
Green Project Management (GPM), a adocdo de praticas de sustentabilidade requer
mudanca, e esta é quase sempre promovida e fomentada através de projetos. Esta GP
green ou sustentavel é, hoje em dia, uma tendéncia (Alvarez-Dionisi, Turner, & Mittra,
2014). No entanto, 0 ambiente competitivo entre as empresas tem criado uma pressdo
tremenda nos gestores de projeto para atingirem o sucesso mais rapido, o que faz com
que, muitas vezes, sejam tomadas decisdes e usadas praticas pouco éticas (Mishra,
Dangayach, & Mittal, 2011).

Segundo Silvius e Schipper (2015), ainda é comum o0s gestores de projeto focarem-se
mais no custo, tempo e qualidade, ndo obstante o facto de, atualmente, este método ser
alvo de critica generalizada. Porém, ja em 1998 e 2002, respetivamente, Liu e Walker,
propunham como alternativas ao triangulo tradicional a satisfacdo dos clientes e outros
stakeholders. No mesmo sentido, Shenhar (2011) afirmou que o sucesso dos projetos é
medido através de cinco dimensdes - a eficiéncia, o impacto no cliente, o impacto na
equipa, o sucesso do negdcio e o impacto no futuro. Mais tarde, por Carvalho e Rabechini
(2015), foi introduzida a dimensdo da sustentabilidade. Os gestores de projeto focam-se
em atingir o sucesso e a sustentabilidade pode influenciar a percecdo de sucesso de um

projeto (Silvius & Schipper, 2015), levando a necessidade de estudar mais sobre o tema.



Ambito de Intervenc&o e Objetivos

Nos ultimos dez a quinze anos, a GP e a sustentabilidade tém sido abordadas em varios
estudos, mas a investigacdo sobre a ligacao entre estes dois temas ainda tem lacunas. De
facto, num dos mais difundidos manuais de praticas de gestdo de projetos sobre as
praticas de GP, o Guide to Project Management Body of Knowledge (PMBOK), a
sustentabilidade raramente é referenciada, motivando a importancia de uma visdo mais
holistica e coerente dos projetos na sua relacdo com o ambiente e sociedade (Silvius &
Schipper, 2015). Ainda assim, a mencao ao tema ja é visivel em publicacGes mais recentes
da International Project Management Association (IPMA), nomeadamente quando
afirma que a sustentabilidade deve ser, ndo uma opc¢do, mas sim parte integrante de cada
projeto. De acordo com Carvalho e Rabechini (2017), a ponte de ligacdo entre a GP e a
sustentabilidade esta a ser construida e apesar deste tema ter recebido mais atencéo dos
profissionais da area e académicos, a sustentabilidade continua a ser um desafio para a
GP (Martens & Carvalho, 2016). E importante identificar os aspetos-chave relacionados
com a sustentabilidade na GP e estudar a sua importancia vista sob a perspetiva de um
gestor de projetos (Carvalho & Rabechini, 2015; Marcelino-Sadaba, Gonzélez-Jaen, &
Pérez-Ezcurdia, 2015; Mauro Luiz Martens & Carvalho, 2017; Singh, Murty, Gupta, &
Dikshit, 2012; Thomson, El-Haram, & Emmanuel, 2011).

Esta dissertacdo pretende contribuir para a compreensdo da relacdo que existe entre a
sustentabilidade e o sucesso dos projetos. Tem como objetivo ir ao encontro da Agenda
2030 de Desenvolvimento Sustentavel da ONU que aborda, entre outros temas, as trés

dimensodes do desenvolvimento sustentavel.

Assim, a questdo a que este trabalho se propde a responder é “Sera que em Portugal existe
uma relacdo positiva entre a sustentabilidade e o sucesso dos projetos?”. Para dar resposta

a esta questao foi seguida a abordagem metodoldgica apresentada na sec¢do que se segue.



Abordagem Metodoldgica da Investigacéo

Apds uma exaustiva revisdo da literatura onde a informacao foi recolhida, processada e
sistematizada, foi identificada a necessidade de abordar a relacdo entre os dois universos
—sustentabilidade e sucesso dos projetos. O modelo usado por Martens e Carvalho (2014,
2017), que procura estudar a interligacdo entre a sustentabilidade na GP e o sucesso dos
projetos, foi usado como base para este estudo. Para esta finalidade, foram criadas dez
hipoteses onde foi usado o modelo seguido pelos autores mencionados. Seguidamente, e
com o intuito de validar as hipéteses, foi criado um questionario direcionado para gestores
de projetos que trabalham em Portugal, integralmente baseado na literatura. Da amostra
foram retirados 0s questionarios incompletos e a amostra atil foi, entdo, analisada
estatisticamente com recurso ao método de equacges estruturais (PLS-SEM). Finalmente,
foi possivel validar o modelo proposto pelos autores e tracar as conclusées finais.

Estrutura da Dissertacao

O trabalho foi divido em seis capitulos que facilitem a compreensdo e explicacdo do
percurso feito e escolhido, desde os principais resultados de investigagdo, passando pela
necessidade desta dissertacdo, até aos resultados e conclusdes finais.

Primeiramente, foi feita uma introdugcdo que resume o trabalho realizado e que da
argumentos fortes para a necessidade da escolha do tema. De seguida, no segundo
capitulo, foi compilada e estruturada a informacdo recolhida da literatura, a qual da
suporte a tudo o que vai ser analisado. Depois, na “Proposta de Modelo”, foi apresentado
0 modelo usado no estudo empirico. O quarto e quinto capitulos, apresentam os resultados
e a discussdo dos mesmos, respetivamente. Por ultimo, foram tecidas conclusdes,
elencadas as implicacdes deste trabalho e sugeridas algumas propostas para futuros

estudos nesta area.



Capitulo 2: Revisao de Literatura

O processo de revisdo de literatura foi feito através da procura de fontes primarias e
secundarias em bibliotecas digitais, tais como o Google Scholar e o Science Direct.
Inicialmente foram pesquisados conceitos mais abrangentes como “sustentabilidade”,
“gestdo de projetos” e “sucesso dos projetos”. Posteriormente, foi feita uma selegédo mais
especifica e relevante para o tema da dissertacdo, seguindo alguns critérios, como por
exemplo, a credibilidade da revista e do autor (preferéncia por revistas internacionais e
autores referenciados com varias publicacbes sobre os assuntos aqui debatidos). Este
processo foi repetido as vezes necessarias até atingir a bibliografia tal como se apresenta
nesta dissertacao.

Neste capitulo, o conceito de sustentabilidade é apresentado a partir de uma viséo global
(macro) até chegar a uma visdo particular (micro), que culmina na ligagdo com a GP,

conforme Figura 1.

Sustentabilidade

Sustentabilidade nas organizagdes

\/Su:\'!unml'lilitl;ldu na gestio de projetos

Figura 1 - Evolugdo do conceito de sustentabilidade na revisdo de literatura.

O que é um Projeto e o que faz a Gestéo de Projetos

Existem muitas defini¢cGes do que € um projeto (Mishra et al., 2011). Segundo o Project
Management Institute (PMI), um projeto é um esforgo temporario com o objetivo de criar
um produto, um servi¢o ou um resultado Unico - é temporario por ter um inicio e um fim,
um ambito e recursos definidos; é Unico, uma vez que € composto por um conjunto
especifico de operacfes com o proposito de atingir um objetivo préprio. De acordo com

a International Organization for Standardization (2012) (ISO), os projetos séo, por
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definicdo, Udnicos e possuem varios entregaveis, stakeholders, recursos e
constrangimentos. Na perspetiva da organizagdo GPM, um projeto é um investimento que
requer um conjunto de atividades coordenadas, executadas num determinado periodo de

tempo com a finalidade de atingir um resultado Unico e desejado.

Nos ultimos trinta anos, tem sido reconhecido que a GP é uma pratica eficiente que lida
com atividades complexas, uma vez que a capacidade de desenvolver projetos e de lanca-
-los no mercado requer grande coordenagéo (Munns & Bjeirmi, 1996). Segundo Mishra
et al. (2011), a GP usa os diversos recursos de uma organizac¢ao - humanos, maquinas,
tecnologias, materiais, financeiros, entre outros - para executar e concluir os projetos
dentro do tempo, custo e qualidade desejados. Tal como € referido pelos mesmos autores,
a GP identifica as tarefas que tém de ser desenvolvidas, executa um plano para as concluir
e controla continuamente o progresso e qualidade de acordo com o planeado, ou quando
algo falha, procura rapidamente identificar as acGes corretivas. Para além disso, como é
referido no PMBOK, um projeto € feito e gerido por pessoas, pelo que, a GP, tem de

incluir no leque de competéncias que aborda um largo conjunto de soft skills.

Associado a GP e aos projetos, surgiu a figura do gestor de projetos e foram muitos os
autores que procuraram, ao longo do tempo, definir as fungdes e relevancia desta figura.
De acordo com o PMI, os gestores de projeto sdo agentes da mudanga que se envolvem e
tornam seus os objetivos dos projetos, usando as suas competéncias para inspirar e tornar
a sua equipa parte integrante do mesmo. De facto, é fundamental que este agente de
mudanca seja capaz de motivar a sua equipa de forma eficaz, independentemente dos
desafios que tenha de enfrentar em termos de tempo ou recursos. Dada a complexidade
da GP, os gestores de projeto tém de ter e trabalhar continuamente no desenvolvimento
de um alargado leque de competéncias para responder a todos os requisitos a que esta
funcdo obriga (IPMA, 2015; Liikamaa, 2015). Escolher um gestor de projetos com o
perfil e personalidade que encaixe no projeto, € um ponto essencial para 0 seu sucesso
(Llamas, Storch de Gracia, Mazadiego, Pous, & Alonso, 2019). Na verdade, as
capacidades que os gestores de projetos possuem (soft skills e hard skills) influenciam as
praticas da GP (Pant & Baroudi, 2008).



O Sucesso dos Projetos

Os projetos sdo usados como forma de atingir os objetivos estratégicos das organizacdes
mas, apesar dos avancos no estudo da disciplina da GP, muitos deles falham (Williams,
2005). Consequentemente, tém surgido muitos estudos que se focam em melhorar e

compreender 0 Seu Sucesso.

O sucesso de um projeto é um dos temas mais falados e estudados na GP. Séo diversos
o0s autores que defendem que o sucesso de um projeto estd dependente do triangulo tempo,
custo e qualidade (Westerveld, 2003). Cooke-Davies (2002) distingue sucesso de um
projeto do sucesso da gestdo do projeto, afirmando que o sucesso de um projeto é medido
quanto aos objetivos globais do mesmo, enquanto que o sucesso da gestdo do projeto é
medido quanto as tradicionais medidas de desempenho - tempo, custo, ambito e
qualidade. Um outro estudo feito por Mishra et al. (2011) a empresas do setor de
tecnologias de informacéo e telecomunicagdes, revelou os mesmos fatores. Ainda de
acordo com o PMI e a Association for Project Management (APM), em 2000, os trés
fatores do tridngulo sdo os mais relevantes entre as atividades da GP para o impacto no
seu sucesso. Ja em 1999, Atkinson tinha referido que, nos passados 50 anos, os fatores de
custo, tempo e qualidade estavam intimamente relacionados com a medi¢do do sucesso

dos projetos.

Liu e Walker (1998) e Westerveld (2003) propuseram como alternativas aos objetivos
dos projetos, a satisfacdo dos clientes e restantes stakeholders. Ainda Chinyio,
Olomolaiye e Corbett (1998) indicam que os clientes desejam mais do que apenas 0
triangulo. Estes, querem projetos funcionalmente eficientes e duradouros. Chan, Ho, e
Tam (2001) fizeram um estudo quantitativo a empresas do setor da constru¢do onde
identificaram que, para além das trés dimensdes tradicionais, também a satisfacdo do
cliente afeta o sucesso de um projeto. Por sua vez, Shenhar (2011) e Shenhar e Dvir (2007)
criaram um modelo que defende que o0 sucesso dos projetos é medido através de cinco
dimensGes, nomeadamente a eficiéncia, o impacto no cliente, o impacto na equipa, 0
sucesso do negocio e 0 impacto que o projeto tem no futuro da organizacdo. A eficiéncia
estd relacionada com as meétricas tradicionais — custo, tempo e ambito; o impacto no
cliente tem em consideragdo as funcdes do produto, as especificagbes técnicas, a
satisfacdo das necessidades, a melhoria da qualidade de vida do cliente, a resolucdo dos

seus problemas, a utilidade do produtos e a garantia de satisfagcdo; o impacto na equipa



tem a ver com a forma como o projeto afeta 0s membros da equipa, nomeadamente se
tem influéncia na vida profissional das pessoas de forma positiva ou negativa; 0 sucesso
do negocio analisa as consequéncias diretas que advém do projeto, analisando
especificamente as vendas, a receita, o lucro, o retorno do investimento e a
competitividade; a preparacao para o futuro analisa os efeitos de longo prazo provocados
pelo projeto avaliando o tipo de infraestruturas da empresa, a criagdo de novas
oportunidades, a capacidade do projeto contribuir para a melhoria continua da empresa,
a criacdo de novos mercados, produtos e tecnologia. Mais tarde, Carvalho e Rabechini

(2015) acrescentaram a dimensao de sustentabilidade as cinco dimensoes referidas.

A Sustentabilidade

Sustentabilidade significa transparéncia e responsabilizacdo, nomeadamente na abertura
das organizacdes sobre as suas politicas, decisfes e aces que tenham influéncia a nivel
ambiental e social (International Organization for Standardization, 2010). O termo
sustentabilidade tornou-se popular na area das politicas publicas. Este conceito significa
essencialmente que “ndo se pode colher mais do que aquilo que um campo de plantacao
produz” (Wiersum, 1995). A principal inspiracdo para a expressdo surgiu em 1987,
levada a cabo pelo Brundtland Report, elaborado pela World Commission on
Environment and Development da ONU. De acordo com o relatério, a solugdo para
resolver o problema de como as nagOes poderiam satisfazer as suas aspiragdes com
recursos limitados e preocupacao sobre os perigos da degradacdo ambiental, foi a criacdo
do conceito de desenvolvimento sustentavel. Este conceito esta relacionado com o atingir

dos objetivos do presente sem comprometer as necessidades das geracdes futuras.

Deve haver uma preocupacdo com o ambiente, ndo pelo seu valor intrinseco, mas sim
com o objetivo de preservar os recursos para as futuras geragdes. Este documento das
Nagbes Unidas foi responsavel por definir e tornar conhecido o conceito de
desenvolvimento sustentavel assim como o conhecemos hoje (World Commission on
Environment and Development, 1987). Para Silvius et al., 2017, o que esta implicito neste
relatorio é que a sustentabilidade também requer uma perspetiva social e ambiental, para
além da perspetiva economica. De facto, o principio da sustentabilidade surge muitas
vezes ligado a trés dimensdes: a social, a econdmica e a ambiental (Helming, Pérez-Soba,

& Tabbush, 2008). Por outras palavras, as empresas devem agir de forma a que consigam
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garantir um bom desempenho economico a longo-prazo, evitando, a curto-prazo,
comportamentos sociais que sdo prejudiciais ou comportamentos que afetem

desnecessariamente 0 ambiente (Porter & Kramer, 2006).

A sustentabilidade econ6mica tem gerado consenso no que toca ao aumento de valor da
organizacdo (International Chamber of Commerce, 2002) atraves, por exemplo, da
reducdo de custos pela adocdo de politicas rigorosas e integrativas (Global Reporting
Initiative, 2003).

A dimensdo ambiental foca-se no impacto das organizacGes nos ecossistemas - terra, ar e
agua. (Knoepfel, 2001). De acordo com Jamali (2006), existe uma grande preocupacao
que vai para além do cumprimento dos regulamentos governamentais e que abrange a
parte operacional das empresas, 0S seus processos, produtos e servi¢os, com o objetivo
de diminuir o nivel de emissdes toxicas, maximizando a eficiéncia e a produtividade dos
recursos e diminuindo préaticas que podem afetar de forma adversa os recursos naturais

de futuras geragoes.

Finalmente, a dimensdo social abrange questbes de saude publica, problemas da
comunidade, competéncias e educacdo, seguranca e condicdes de trabalho, direitos
humanos, igualdade de oportunidades e direitos do trabalhador. Segundo Mishra et al.
(2011) h& evidéncias de que os consumidores manifestam, nas decisdes de compra, a sua
preocupacdo com os problemas sociais e com 0 impacto das empresas nas pessoas e

ambiente.

Esta abordagem, denominada Triple Bottom Line (TBL), olha para a forma como as
organizacbes gerem e equiliboram as trés responsabilidades (McDonough, 2002;
Panapanaan, 2002; Sauvante, 2001). Também para Elkington (1998), o conceito de TBL
ou Triple-P (People, Planet, Profit) estd na génese do conceito de sustentabilidade,
nomeadamente como 0 mesmo faz o balanco entre a sustentabilidade economica, social
e ambiental. Martens e Carvalho (2016b), juntamente com o contributo de muitos outros
autores, sugerem um enquadramento da sustentabilidade na GP que se resume na Tabela
1.



Dimens&o econémica
1. Desempenho financeiro (ROI)

2. Beneficios financeiros
provenientes das boas praticas
(criacdo de emprego, educacéo,
formacéo)

3. Etica da empresa/negocio
(relacdo com a concorréncia,
impostos, cédigos de conduta)

4. Gestdo de custos (recursos)

5. Gestdo das relagfes com 0s
clientes (marketing e gestdo da
marca, gestdo de risco, quota de
mercado)

6. Participagéo e envolvimento
dos stakeholders

7. Gestdo da inovacdo (R&D)

8. Desempenho econdmico (PIB,
partilha de lucros)

9. Cultura da organizacdo e sua
gestdo

10. Gestéo dos custos ambientais
(responsabilidade ambiental e
econémica)

11. Gestdo dos ativos intangiveis

12. Globalizagdo,
internacionalizagéo

13. Investimentos e melhorias
nos servicos e instalacées

Dimenséo ambiental

14. Recursos naturais (reducéo
do seu uso, minimizacao do
impacto do seu uso, redugdo de
producéo de lixo)

15. Energia (uso, distribuicdo e
transmissdo de energia,
aquecimento global)

16. Agua (qualidade, reducéo de
lixo na 4gua)

17. Biodiversidade (protecdo dos
oceanos, lagos, florestas)

18.Gestao de politicas
ambientais (obrigagdes
ambientais, infragdes,
adaptacGes ambientais)

19. Gestdo dos impactos, quer no
ambiente, quer no ciclo de vida
dos produtos e servigos

20. Eco-efficiency
(oportunidades de negocio para
novos produtos e servigos,
pegada ambiental)

21. Justica ambiental (equidade
intergeracional)

22. Formacdo e educacgdo
ambiental

23. Riscos ambientais do projeto
e estratégia climética

24. Relatérios sobre questbes
ambientais

Dimensé&o Social

25. Praticas e condigoes de
trabalho (condi¢des de trabalho,
formacéo e educacdo)

26. Relacdo com os funcionarios
(relacdo com os colaboradores,
remuneracdo, oportunidades de
carreira)

27. Relagdo com a comunidade
local (direitos humanos, nédo
discriminacéo)

28. Envolvimento dos
stakeholders

29. Financiamento e
desenvolvimento de projetos
sociais

30. Sociedade, competitividade e

politicas de pre¢o (praticas
anticorrupcéo)

31. Conceitos de justica social

32. Relagbes com 0s
fornecedores
33. Produtos e servigos

34. Direitos Humanos

35. Relatorios sociais

Tabela 1 - Enquadramento da sustentabilidade na Gest&o de Projetos. Fonte: Martens e Carvalho (2016b).

Silvius e Schipper (2014) chegaram a conclusao que a sustentabilidade é a harmonia entre

0s interesses sociais, economicos e ambientais, e deve ser analisada no curto e longo

prazo. Por outro lado, a crescente globalizagédo leva a que os comportamentos e acfes das

empresas influenciem e afetem os aspetos econdémicos, sociais e ambientais, quer a nivel

local, quer a nivel global e, por isso, para um desenvolvimento sustentavel, é necessario

haver um esforgo coordenado em ambos os niveis (Gareis, Huemann, & Martinuzzi,

2010).



A Sustentabilidade nas Organizacdes

Os gestores pretendem gue 0s seus negocios sejam, no minimo, tdo rentaveis como outros
foram no passado e que, idealmente, tenham perspetiva de crescimento (Bansal &
DesJardine, 2014). Dado que 0s recursos sao escassos, as industrias devem usar,

desenvolver e dispor dos recursos naturais de forma a proteger a regeneracao do planeta.

As organizacdes tém de escolher entre investir menos e ter lucros mais cedo e, investir
mais e obter lucro mais tarde (Laverty, 1996). No entanto, de acordo com Porter e Kramer
(2006), o principio da sustentabilidade deve ser parte integrante das empresas nas
questBes econdmicas e nas regulamentares. Para 0s mesmos autores, por mais sentido que
faca o principio da sustentabilidade, a literatura existente ndo contribui para perceber

como equilibrar estes trade-offs.

Ainda assim, e de acordo com um estudo online feito entre 16 e 26 de maio de 2017 pela
McKinsey & Company, as empresas estdo cada vez mais interessadas em alinhar a
sustentabilidade com as suas praticas, valores, missao e objetivos. Este estudo contou
com a participacdo de 2711 respostas, que abrangeu um grande nimero de regides e varios
tipos de empresas. As respostas ajudam a perceber que a evolucdo tecnoldgica das
empresas, por exemplo através da evolucdo dos equipamentos e plataformas, tem
contribuido para um melhor acompanhamento das suas agendas de sustentabilidade. Esta
pesquisa acrescenta ainda, que seis em cada dez inquiridos afirmam que as suas
organizagOes estdo mais comprometidas com a sustentabilidade do que estavam ha dois
anos e existem mais empresas a ter modelos de gestao sustentavel e um comité préprio
para tratar de questdes especificas da sustentabilidade. O mesmo estudo refere que, se por
um lado as empresas procuram investir em atividades sustentaveis, por outro nédo

descuram medir os impactos financeiros dessas atividades.

Ainda segundo a McKinsey, o impacto desta crescente influéncia nas expectativas dos
stakeholders leva as organizagbes a reforcar a sua aposta nos programas de
sustentabilidade. Exemplificando, a Unilever incluiu nos seus objetivos para 2020 a
reducdo para metade do impacto no efeito de estufa dos seus produtos nos seus ciclos de
vida. A Ikea, paralelamente, instalou em 2017 mais 700 mil painéis solares nas suas lojas

em todo 0 mundo e comprometeu-se a adquirir e operacionalizar mais de 300 eolicas.
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De acordo com McKinsey e Company (2017), existem alguns passos na sustentabilidade

que as empresas podem dar para promover melhores resultados:

« Alinhar a estratégia da sustentabilidade com a estratégia do neg6cio: a gestdo de topo
deve planear ambas as estratégias com o mesmo rigor, o que leva a que o esforgo
tomado aquando da elaboracdo das medidas sustentaveis provoque um aumento no
valor da empresa, especialmente quando esta estratégia € traduzida em métricas,

objetivos e medidas de responsabilizagdo claros ao longo de toda a organizacéo.

e Aprimorar a gestdo para alcancar melhores resultados: empresas com frameworks
bem definidos e que fagcam boa gestdo das medidas de sustentabilidade conseguem
melhores resultados financeiros. Nao existe uma forma “ideal” de gerir, mas existem
alguns fatores criticos de sucesso que incluem a supervisao por parte das chefias e a
clarificacdo da responsabilidade, que vdo trazer resultados financeiros melhores e

mais sustentaveis.

« Incorporar a sustentabilidade nas fun¢des de negdcio: uma vez que grande parte das
medidas de sustentabilidade sdo implementadas nos valores, misséo e objetivos das
organizagOes, existe uma oportunidade para integrar estas medidas na estrutura e
areas de negocio, nomeadamente a financeira, comercial, marketing e recursos

humanos.

A Sustentabilidade na Gestao de Projetos

A gestdo de projetos green ou sustentavel é identificada, de acordo com Alvarez-Dionisi,
Turner e Mittra (2014), como uma das mais importantes tendéncias atuais. Um dos
argumentos centra-se no papel crucial que os projetos tém na partilha, realizacéo e
desenvolvimento do conceito de sustentabilidade nas organizagbes e sociedade
(Marcelino-Sadaba et al., 2015). Outro ponto favoravel a adogdo de medidas sustentaveis,
é que as mesmas possibilitam melhorar o valor dos projetos, nomeadamente na qualidade
do resultado, no aumento de produtividade, no lucro, na reducdo do custo de vida e na
melhoria do proprio negocio (Abidin & Pasquire, 2007). Para Armenia, Dangelico,
Nonino e Pompei (2019), esta gestdo sustentavel permite atingir os objetivos do projeto,

maximizando os beneficios econémicos, sociais e ambientais, através do envolvimento
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dos stakeholders, tendo em atencdo o ciclo completo dos recursos, processos e a

aprendizagem continua da organizagao.

E fundamental incorporar a GP na TBL (Carvalho & Rabechini, 2011) e incluir variaveis
de sustentabilidade nas varias fases do projeto n&o s6 o melhora, como contribui para o
seu sucesso (Shenhar, 2011). Neste sentido, Martens e Carvalho (2014, 2017)
desenvolveram um modelo teorico, representado graficamente na Figura 2, que faz o
alinhamento e a relacéo entre estes dois temas, nomeadamente entre as trés dimensdes da
sustentabilidade e as dimensdes que definem o sucesso dos projetos, de acordo com
Shenhar (2011) e Shenhar e Dvir (2007).

— Sustentabilidade na GP — Sucesso dos projetos
-~ -TTTTe S e e S~ ~
_______ - ’ ...~ ¢ TImpacto "\
e . . \  Eficiéncia 1 | . ]
‘. Ambiental . .+ ~_nocliente -
=TT ~o Pat ST o ~ .7 Tt T~ ~
- TR ¢+~ Sucesso do v +” Impacto na “\
', Economica \ .. [ . 1
~ . - ~_ negbcio .- ~_ equipa .’
. Social +“ Sustentabil “ (' Estratégias ™
~o - K ] 1
—————— ~. idade .- < deL-Prazo.-

Figura 2 - Representagdo esquemadtica do modelo conceptual de Martens e Carvalho (2014, 2017).

Segundo Silvius e Schipper (2014), as organizacBes ja reconhecem os beneficios
econdmicos, ambientais e sociais de integrar a sustentabilidade na GP. Desta forma, os
mesmos autores referem que os gestores de projetos devem analisar os impactos sociais
e ambientais dos seus projetos. Por outro lado, de acordo com Silvius e Schipper (2015),
apesar de alguns aspetos da sustentabilidade serem relacionados com os standards da GP,

a sua integracdo com os projetos ainda néo € plenamente reconhecida.

Para Carboni et al. (2018) a sustentabilidade na GP significa preservar 0s recursos
naturais da Terra, impactando de forma positiva a sociedade e a economia global. Para
além disso, o PMI defende que se trata de um modelo que pode ser aplicado na
alavancagem de negdcios, como de projetos, incorporando a sustentabilidade em todas as
suas fases. Para a APM (2006), os gestores de projetos tém a responsabilidade de
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contribuir para as praticas sustentaveis de gestdo e, neste contexto, o termo
sustentabilidade pode referir-se a produtos e/ou projetos. Os gestores de projetos tém a
responsabilidade de usar préticas sustentaveis no seu dia a dia e devem usar as suas
funcBes de gestdo para aplicar as frameworks de forma mais eficiente e eficaz (Hwang &
Ng, 2013). Goedknegt (2013) partilha da mesma opinido, afirmando que o gestor de
projetos tem muita influéncia na aplicacdo dos principios da sustentabilidade nos projetos.
Nesse sentido, muitos autores defendem que, na tomada de decisdo, a incluséo da
sustentabilidade no triple constraint afeta os critérios nele incluidos - custo, tempo e

ambito.

As questdes relacionadas com a sustentabilidade tém de ser consideradas em todas as
fases do processo de decisdo, de modo a garantir que a mesma é tomada em consideracao
tendo em conta os melhores interesses dos clientes, sem que essas decisdes causem
constrangimentos no ambiente e na sociedade (Zainul-Abidin, 2008) e que garantam o
sucesso do projeto (Aaltonen & Kujala, 2010). Neste contexto, foi feito um estudo para
aferir os desafios e os principais atributos que os gestores de projetos encontram na area
da construcéo sustentavel (Hwang & Ng, 2013). Chegou-se a conclusao que 0 processo
de tomada de decisdo ¢ um fator critico e obrigatorio que o gestor de projetos tem de
considerar para ultrapassar os desafios desta area. Trata-se de um facto surpreendente
para estes autores, tendo em conta que nos projetos “tradicionais”, o processo de decision-
-making sé aparece em 5° lugar em termos de importancia. Este resultado pode ser
explicado pelo facto de os gestores de projetos terem de tomar as melhores decisdes
possiveis devido a questdes especificas da area da construcao sustentavel (i.e. tecnologia
e sistemas). Silvius et al. (2017) defendem entdo que, por um lado, a sustentabilidade tem
de ser considerada no processo de tomada de decis@o dos projetos e que, por outro, a
tomada de decisdo é critica para a existéncia de mais projetos sustentaveis. No mesmo
sentido, a GPM defende que neste processo de tomada de decisao os gestores de projetos
podem identificar, mitigar e prevenir os impactos no ambiente e na sociedade a curto e
longo prazo. Para isso, 0s business cases devem incluir principios e valores, objetivos
sustentaveis do projeto, objetivos organizacionais sustentaveis, indicadores econémicos,
sociais e ambientais, conformidade legal e organizacional e, requisitos de

responsabilidade social.
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De acordo com Carboni et al. (2018), um gestor de projeto green deve ser:

1. Focado nos beneficios — ter consciéncia das necessidades e expetativas dos

stakeholders, considerando as implicagdes das decisdes a longo prazo;

2. Lider inclusivo — ter compreensdo sobre o que motiva a equipa e os stakeholders,
utilizando uma abordagem que crie um ambiente de confianca, valores individuais e

gue proporcione a existéncia de novas ideias;

3. Agente de mudanca — ajudar no desafio de mudanga de mentalidades, abracar a
mudanca, aproveitar as oportunidades, desenvolver novas ideias, agir de forma

positiva e interagir da melhor forma com as pessoas;

4. Etico — deter integridade, usar abordagens éticas, estabelecer relaces baseadas na

confianga, apoiar principios e valores e, capacitar 0s outros;

5. Sistematico — pensar de forma holistica, identificar problemas e oportunidades ao

longo do tempo, focar no contexto em que esta inserido;

6. Intencional — apoiar a sustentabilidade como parte integrante de um projeto com

SUCESSO;

7. Ambicioso — desenvolver continuamente as suas competéncias, aceitar desafios,

mostrar confian¢a nas suas tomadas de decisdo e transmitir autoconfianca;
8. Colaborativo — apoiar parcerias com os diversos stakeholders;
9. Responsavel — ser transparente e gerir riscos.

De acordo o0 GPM, voz ativa para o desenvolvimento dos ODS da ONU, o standard P5 -
pessoas, planeta, prosperidade, produto e processos - estd intimamente ligado e alinhado

com o0s objetivos das NacBes Unidas, conforme é evidenciado na Figura 3.
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GPM P5 Standard Sustainable Development Goal
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Figura 3 - Alinhamento do GPM com os SDG's. Fonte: GPM Global (2016, 2019).



Capitulo 3: Proposta de Modelo

Para dar resposta a questdo de investigacao lancada no inicio da dissertacdo — “Seré que
em Portugal existe uma relacdo positiva entre a sustentabilidade e o sucesso dos
projetos?” — foi levado a cabo um estudo de natureza quantitativa através dos modelos de
equacdes estruturais (MEE). Segundo Codes (2005), trata-se de um método com grande
destaque nas pesquisas sociais, por ser bastante avanc¢ado na capacidade de articulacdo de
varidveis sociais. Ainda, para a mesma autora, a analise de equacgdes estruturais
“caracteriza-se pela sua capacidade de especificar, estimar e testar relacdes hipotéticas
entre um grupo de varidveis” e “comporta também a inclusdo de conceitos sociais
abstratos sob a forma de constructos ou variaveis latentes elaborados com base em

variaveis observaveis que lhes servem de indicadores”.

Como se trata de um modelo complexo (com Varios constructos e variaveis) e ainda pouco
explorado, optou-se pelo método de equacdes estruturais partial least square (PLS-SEM)
(J. F. Hair, Sarstedt, Hopkins, & Kuppelwieser, 2014). Tendo em conta esta
complexidade do PLS-SEM, vale a pena esclarecer alguns conceitos relevantes que séo

abordados neste capitulo e ao longo dos préximos.

e Constructo ou variavel latente — conceito ndo observavel que pode ser definido
de uma forma conceptual, e ndo medido diretamente. Pode ser medido
aproximadamente por multiplos indicadores (J. Hair, Black, Babib, & Anderson,
2014).

e Variavel latente de primeira ordem — deriva de uma série de indicadores/itens
(Roni, Djajadikerta, & Ahmad, 2015).

e Variavel latente de segunda ordem — varidvel cujos indicadores séo igualmente
variaveis latentes (Kenny, 2016).

e Variavel observada — o contrario de variavel latente.

e Variavel dependente — sofre efeito ou resposta a alteracbes nas variaveis
independentes (J. Hair et al., 2014).

e Variavel independente — é a causa de alteragdes na variavel dependente (J. Hair
etal., 2014).

e Modelo estrutural —conjunto de uma ou mais relacdes de dependéncia que ligam
os constructos. O modelo estrutural é atil para representar as inter-relacfes das

variaveis com os constructos (J. Hair et al., 2014).
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e Coeficiente de determinacdo (R2) — E a medida da proporcio da variancia da
variavel dependente sobre a sua meédia, explicada pelas variaveis independentes
(J. Hair et al., 2014), ou seja, quanto maior for o R2, mais explicativo é o modelo,
e, por isso, melhor este reflete a realidade do que foi observado.

Assim, adotou-se 0 modelo tedrico de Martens e Carvalho (2014, 2017), ja mencionado

no capitulo da revisdo de literatura através da representacdo do modelo estrutural presente

na Figura 4.
Variaveis latentes de Variaveis latentes de segunda ordem Variaveis latentes de
primeira ordem primeira ordem

SUSTEN-
TABILIDADE

SUCESSO
Do
NEGOCIO

IMPACTO
NO CLIENTE

SUSTEN-
TABILIDADE
NA GP

SUCESSO
DOS
PROJETOS

AMBIENTAL

ESTRATEGIAS
DE LONGO
PRAZO

IMPACTO
NA EQUIPA

Figura 4 - Representa¢do do modelo estrutural baseado em Martens e Carvalho (2014, 2017).

Como se pode ver pela Figura 4, o modelo é composto por onze dimens@es, nove de
primeira ordem e duas de segunda. De forma a definir sinteticamente as dimensoes, foi

elaborada a Tabela 2 que descreve cada uma.
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Dimensao

Proj
Sustainability

Econ

Env

Social

Proj Success

Sustainab

BusSuccess

Client

Ef

LR

Team

Definicdo

Dimenséo que procura demonstrar a medida em que a sustentabilidade explica a forma
€omo 0s projetos e respetivas areas estdo desenhados, sdo construidos, desenvolvidos e
concluidos (Martens & Carvalho, 2014)

Dimensdo ligada a sustentabilidade que inclui informacdo financeira, beneficios
econémicos, produtividade no trabalho, criacdo de emprego, aposta no outsourcing e

R&D, investimento em formagdo (Mahoney & Potter, 2004).

Dimensao que se foca no impacto dos processos, produtos e servigos no ar, agua, terra,
biodiversidade e saide humana (Mahoney & Potter, 2004).

Dimenséo que tem em conta questdes de seguranca e satide no trabalho, taxas de retencéo
laboratoriais, direitos no trabalho, direitos humanos e interacdo entre a organizagéo e a

populacdo (Mahoney & Potter, 2004).

Refere-se a previsdo dos objetivos e beneficios que o projeto deve atingir. Impacta a
organizacéo no geral, ou seja, € uma dimenséo que esté relacionada com a eficacia de
uma certa iniciativa ligada ao cumprimento de um certo objetivo inicial, levando a

empresa a obter os beneficios planeados pelo projeto (Martens & Carvalho, 2014).

Dimenséo que se refere aos beneficios que perduram no tempo ap6s a conclusdo do
projeto (Martens & Carvalho, 2014).

Dimensdo que se foca essencialmente nas vendas, na receita, no lucro, no retorno do

investimento e na competitividade (Shenhar, 2011; Shenhar & Dvir, 2007).

Dimensédo que tem em conta aspetos tais como, as fungdes do produto, as especificagdes
técnicas e a satisfacdo das necessidades (entre outros especificados no capitulo 2:
Revisdo de Literatura) (Shenhar, 2011; Shenhar & Dvir, 2007).

Dimenséo que integra o conceito de sucesso de um projeto, focando-se nas tradicionais
métricas custo, tempo e ambito (Shenhar, 2011; Shenhar & Dvir, 2007).

Dimensdo que se debruca sobre os efeitos de longo prazo que advém de um projeto,
avaliando aspetos tais como a criacdo de novos mercados e produtos (entre outros
especificados no capitulo 2: Revisdo de Literatura) (Shenhar, 2011; Shenhar & Dvir,
2007).

Dimensao que se relaciona com a forma como os projetos influenciam a vida profissional
da equipa (Shenhar, 2011; Shenhar & Dvir, 2007).

Tabela 2 - Definicao das dimensdes em estudo.
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Fixado o modelo e definidas cada uma das dimensdes, foram estabelecidas as seguintes

hipéteses, que se encontram graficamente representadas pelas setas na Figura 4.

Hipotese 1 (H1) - a sustentabilidade influencia positivamente o sucesso de um projeto.

A formulacdo da H1 teve por base o argumento de Martens e Carvalho (2016b, 2016a)
que sugere que uma GP mais sustentavel tem um impacto positivo no desempenho do
projeto. Ainda de acordo com a pesquisa feita pelos mesmos autores, a GP ajuda a
promover o sucesso do projeto e a reduzir o impacto social e ambiental negativos e as

empresas devem introduzir nas suas praticas de GP, a sustentabilidade.

Hipotese 2 (H2) - a sustentabilidade tem uma relacdo positiva com a dimensdo

economica.
Hipotese 3 (H3) - a sustentabilidade tem uma relacéo positiva com a dimensao ambiental.
Hipotese 4 (H4) - a sustentabilidade tem uma relacéo positiva com a dimenséo social.

Conforme se pode ler no subcapitulo “Sustentabilidade”, este conceito esta ligado a
abordagem do TBL, que tem em conta o equilibrio entre as dimensdes econdmica, social
e ambiental, estando, por isso, ligado a criacdo do conceito de sustentabilidade
(Elkington, 1998; Martens & Carvalho, 2016; McDonough, 2002; Panapanaan, 2002;
Sauvante, 2001).

Hipotese 5 (H5) - o0 sucesso dos projetos tem uma relacdo positiva com a dimensao

sustentabilidade.

Hipdtese 6 (H6) - 0 sucesso dos projetos tem uma relacdo positiva com a dimensao

sucesso do negaocio.

Hipotese 7 (H7) - o sucesso dos projetos tem uma relacdo positiva com a dimensao

impacto no cliente.

Hipotese 8 (H8) - o sucesso dos projetos tem uma relacdo positiva com a dimensao

eficiéncia.
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Hipotese 9 (H9) - o sucesso dos projetos tem uma relacdo positiva com a dimensao

estratégias de longo prazo.

Hipdtese 10 (H10) - o sucesso dos projetos tem uma relacdo positiva com a dimenséao

impacto na equipa.

Como ¢ referido no subcapitulo “Sucesso dos Projetos”, este conceito sofreu uma
evolucdo ao longo dos tempos. O entendimento € de que, os critérios que definem o
sucesso de um projeto, passaram do conhecido iron triangle - tempo, ambito e custo -
para outros mais completos (Joslin & Muller, 2015), nomeadamente os critérios definidos
por Shenhar (2011) e Shenhar e Dvir (2007) que afirmam que o sucesso do projeto inclui
pelo menos as cinco dimensdes referidas nas H6, H7, H8, H9, H10 e a sustentabilidade
na H5, defendida por Carvalho Rabechini (2015).
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Capitulo 4: Anélise de Dados e Resultados

Modelo de Medida

O modelo de medida foi construido a partir de escalas validadas Tabela 3, que

posteriormente deram origem a um questionario.

Dimensao/
Constructo

Econdémica

Ambiental

Social

Eficiéncia

Impacto no
cliente

Impacto na
equipa

ltem Autor

N

(S22 LI S )

© © N

13
14.
15.
16.
17.

19,

21

23
24
5.

26.
21.

28

2.
30.
3L

No projeto a disponibilidade de recursos é o mais importante.

Na gestdo de projetos deve ser usada a metodologia EVM (earn value
management) como forma de medir o progresso e o desempenho do
projeto.

No projeto é considerada uma analise de custo/ beneficio.

No projeto o custo é o fator mais importante a ter em conta.

No projeto a pegada ecolégica criada deve ser tida em conta.

No projeto uma percentagem do tempo e do orgamento deve ser usada

para questdes relacionadas com praticas de seguranca e saude.

No projeto devem ser utilizados recursos sustentaveis.

No projeto sdo ouvidos pontos de vista de outras pessoas.

As consequéncias economicas, ambientais e sociais do projeto sao sjlyius et
tidas em conta. al., 2017

. No projeto é tida em conta a quantidade de energia usada.

O envolvimento das partes interessadas (stakeholders) é vital para o
projeto.

Para o projeto é importante estar alerta sobre a opinido da
comunidade.

No projeto sdo verificadas questfes de salde publica e seguranca.
No projeto tem de se ter em atencdo a quantidade de lixo produzido.
No projeto a pegada de carbono € crucial e deve ser tida em conta.

A sustentabilidade do ciclo de vida do projeto é importante.

E obrigatério que o procurement (aprovisionamento/compras) seja
sustentavel.

. E muito importante o uso de recursos renovaveis.

O gestor de projeto estd comprometido com a responsabilidade social
no contexto do projeto.

. As partes interessadas (stakeholders) estdo comprometidas com a

responsabilidade social no contexto do projeto. Carvalho &
No contexto do projeto sdo observados principios da 1SO 26000 Rabechini,
(desempenho no comportamento socialmente responsavel). 2017

No contexto do projeto sdo observados principios da OHSAS 18000

(politicas de salde e seguranca ocupacional para os colaborados,

clientes e outras partes interessadas).

O projeto foi finalizado dentro do custo planeado.
O projeto foi finalizado dentro do tempo planeado.
O projeto foi executado de acordo com o seu &mbito.

O projeto foi ao encontro da especificacdes técnicas e requisitos.

As necessidades do cliente foram satisfeitas e os seus problemas Martens &
foram resolvidos. Carvalho,
O cliente esta a usar o produto/servico, melhorando a sua qualidade 2017

de vida.

O projeto teve impacto na vida profissional da equipa.
O projeto promoveu a aprendizagem e crescimento da equipa.
O projeto aumentou a satisfagdo e produtividade da equipa.
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32. O projeto fez aumentar as vendas e a quota de mercado da
Sucesso do Organizacao.

negécio 33. O projeto fez aumentar o lucro da Organizacéo.
34. O projeto teve um ROI (retorno de investimento) positivo.
Estretégias de 35. O projeto levou a criacdo de novos mercados.
londo %azo 36. O projeto levou a criagdo de novos produtos.
gop 37. O projeto levou a criagdo de novas tecnologias.

38. O projeto leva a realizacdo e perpetuacdo dos beneficios econémicos
do projeto.
Sustentabilidade 9.0 projeto leva a realizacdo e perpetuacdo dos beneficios ambientais
do projeto.
40. O projeto leva a realizacdo e perpetuacdo dos beneficios sociais do
projeto.

Tabela 3 - Itens a que corresponde cada variavel latente de primeira ordem.

Caracterizacdo da Amostra

Inicialmente, tal como sugerem Kitchenham e Pfleeger (2002), definiu-se a populacéo
alvo, envolvendo gestores de projetos nas suas diversas areas de atuacdo. Neste estudo, a
amostra selecionada foram gestores de projetos cujas idades, certificacdo/ habilitacdo e
tipos de projeto ndo foram previamente estabelecidos. Importa relembrar que a unidade
de medida analisada foi o gestor de projetos no contexto de um determinado projeto que
tenha sido concluido anteriormente a data do questionério.

Os gestores de projetos séo agentes da mudancga caracterizados pela aptid&o e persisténcia
para responderem aos desafios dos projetos. Estes, por seu lado, definem-se como
investimentos que integram uma série de atividades coordenadas executadas num

determinado periodo de tempo, com o objetivo de atingir um resultado Unico.

Foram convidados a participar 500 gestores de projeto e 211 aceitaram responder. A
técnica de amostragem escolhida foi a ndo-probabilistica, j& que ndo se conhece o
tamanho do universo e “os individuos foram selecionados através de critérios subjetivos”
(Marotti et al., 2008). O tipo de amostragem nédo-probabilistico selecionado foi a amostra

por conveniéncia, dado o baixo custo e rapidez de obtencéo dos dados.

Cohen (1992) é da opinido de que para um poder estatistico de 80%, o nimero minimo
de respostas é de 158, com um numero maximo de duas variaveis explicativas a um
constructo/dimenséo. Neste sentido e conforme se pode observar na tabela 4, para uma

amostra de 211 individuos, o nivel de significancia esperado € de 1% e 0 RZ minimo é de
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0,10. Assim, de acordo com 0 mesmo autor, esta presente uma amostra mais que

suficiente para poder ser analisada estatisticamente.

Nivel de Significancia
N° méximo de setas | 122 5% 10%
apontadas a um | RZminimo R2 minimo R2 minimo
constructo/dimensdo | 19 [ 0.25 [ 0.50 [ 0.75 | 0.10 [ 0.25 | 0.50 [ 0.75 | 0.10 | 0.25 | 0.50 | 0.75
2 158 | 75 47 38 110 | 52 33 26 88 41 26 21
3 176 | 84 53 42 124 | 59 38 30 100 | 48 30 25
4 191 |91 58 46 137 | 65 42 33 111 | 53 34 27
5 205 | 98 62 50 147 | 70 45 36 120 | 58 37 30
6 217 | 103 | 66 53 157 | 75 48 39 128 | 62 40 32
7 228 | 109 | 69 56 166 | 80 51 41 136 | 66 42 35
8 238 | 114 | 73 59 174 | 84 54 44 143 | 69 45 37
9 247 | 119 | 76 62 181 | 88 57 46 150 | 73 47 39
10 256 | 123 | 79 64 189 | 91 59 48 156 | 76 49 41

Tabela 4 - Tamanho de amostra recomendado no PLS-SEM para um poder estatistico de 80%.

Recolha de dados

Ao modelo apresentado anteriormente, foi possivel a integracao de itens, apresentados na
Tabela 3, que explicariam, ou ndo, as variaveis latentes de primeira e segunda ordem.
Estes itens deram origem a perguntas de um questionario online criado através do Google
Forms, que pode ser visualizado na integra na seccao dos anexos, realizado entre os dias
10 de julho e 6 de agosto de 2019.

Foi pedido aos gestores de projetos que se focassem num projeto que ja estivesse
concluido e que respondessem a 44 perguntas - 40 perguntas ja validadas pela literatura
sobre o tema e 4 perguntas demograficas relevantes para o estudo. Inicialmente, antes de
ser publicado o questionario, foi feita uma fase piloto a 10 pessoas, com o objetivo de
detetar erros ou incoeréncias. Passada essa fase, 0 mesmo foi enviado por mensagem
pessoal através do LinkedIn, e-mail e Whatsapp, incluindo o respetivo link e breve

mensagem explicativa.

O questionario foi dividido em trés partes, nomeadamente caracteristicas demogréaficas,
sustentabilidade na GP e sucesso dos projetos. As respostas foram dadas com base na
escala de Likert de 5 pontos, onde 1 significava “discordo totalmente”, 2 “discordo”, 3
“ndo concordo nem discordo”, 4 “concordo” e 5 “concordo totalmente”. Importa ainda

referir que todas as questdes, a excecdo da idade, eram de caracter obrigatorio.
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Apresentacdo dos Resultados

Pdde verificar-se que, dos 211 participantes, a maior expressao de idades esta entre os 28
e os 30, 12,8% da amostra. Relativamente a area de atuacdo, 32,7% dos gestores de
projetos atuam na &rea de informatica, 15,2% na de arquitetura/construcdo e 8,1% em

marketing. 34,6% dos inquiridos afirma ter uma certificacdo e formacao na area de GP.

Posto isto, recorreu-se a abordagem de sistema de equacgOes estruturais utilizando o
algoritmo PLS-SEM e foi utilizado o software SmartPLS para a construcdo e analise do
modelo estrutural. Depois de verificar que todos os dados eram validos, recorreu-se a
técnica de reamostragem denominada bootstrapping. Trata-se de uma técnica em que é
feito um “recalculo” aleatério dos dados, fazendo com que a amostra atual seja

representativa da populacéo (Efron & Tibshirani, 1993).

Seguidamente, avaliou-se a convergéncia dos constructos pela observacédo das Variancias
Médias Extraidas (Average Variance Extracted — AVE’s). Neste teste, cada constructo
deve ser superior a 0,5 (Ringle, 2014). Na Tabela 5, pode verificar-se que todas as
variaveis latentes de primeira ordem sdo explicadas por cada um dos constructos e que as
mesmas se correlacionam positivamente com 0s respetivos, sendo o seu resultado
satisfatorio (AVE > 0,5).

A consisténcia interna foi averiguada pelo teste de Alfa Cronbach e a fiabilidade pelos
testes Rho e Composite Reliability. Nos trés testes, os valores devem estar, pelo menos,
entre 0,6 e 0,7 para serem considerados adequados e fiaveis. Para serem valores
satisfatorios, os mesmos devem estar entre 0,7 e 0,9, tal como se apresentou neste estudo
(J. F. Hair et al., 2014). E importante referir que a coluna p-value representa a relacdo de
significancia que existe entre as variaveis em estudo (J. Hair et al., 2014). Uma vez que
0 p-value se apresentou menor do que 0,01, pdde afirmar-se que existe uma forte relagéo
entre as variaveis (Royall, 1986). Também num estudo semelhante efetuado por Carvalho

e Rabechini (2017) os p-values refletiram 0 mesmo resultado.
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Variavel Latente
de Primeira
Ordem

Item

AVE

Alfa Cronbach

Rho

Composite
Reliability

P-Value

Validade
Descriminante?

BusSucess

Bus01

Bus02

Bus03

0,737

0,821

0,821

0,893

0,000

Sim

Client

Client01

Client02

Client03

0,696

0,780

0,783

0,873

0,000

Sim

Econ

E3

1,000

1,000

1,000

0,000

Sim

Ef

Ef01

Ef02

Ef03

0,762

0,842

0,842

0,905

0,000

Sim

Env

Env0l

Env02

Env03

Env09

Envi10

Envll

Envl4

0,602

0,889

0,891

0,914

0,000

Sim

LR

LRS01

LRS02

LRS03

0,683

0,769

0,817

0,865

0,000

Sim

Social

S01

S02

S03

S04

0,614

0,790

0,790

0,864

0,000

Sim

Sustentab

Sust01

Sust02

Sust03

0,663

0,746

0,745

0,855

0,000

Sim

Team

Team01

Team02

Team03

0,720

0,807

0,842

0,885

0,000

Sim

Tabela 5 — Resultados do modelo de medida. Os itens que ndo apresentaram qualquer influéncia sobre constructos

foram excluidos logo na fase inicial de constru¢do do modelo.

As variaveis latentes de segunda ordem, apresentaram valores favoraveis, conforme se

pode observar na Tabela 6.

Variavel Latente Validade
de Segunda Alfa Cronbach| Rho |Composite Reliability | P-Value .
Descriminante?
Ordem
Proj Success 0,887 0,892 0,000 Sim
Proj Sustentability 0,892 0,893 0,000 Sim

Tabela 6 - Resultados do modelo de medida das variaveis de segunda ordem.

Para averiguar a validade descriminante do modelo, foi feito o teste Cross Loadings,

espelhado na Tabela 7. Apurou-se que, tal como é defendido por Chin (1998), os itens em

andlise tém os valores mais altos — realgados na Tabela 7 — na varidvel latente/constructo

a que pertencem e, por isso, pdde afirmar-se que o modelo tem validade discriminante.
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Item / Constructo [BusSucess [Client| Econ | Ef | Env | LR [Social|Sustentab|Team
Bus01 0,872 0,448] 0,207 |0,313(0,176(0,490| 0,345| 0,459 (0,368
Bus02 0,882 0,406 0,181 |0,283(0,148(0,458| 0,174 | 0,485 0,385
Bus03 0,819 0,485| 0,207 |0,403(0,089(0,258| 0,255 | 0,440 0,278
Client01 0,379 0,805| 0,355 |0,672(0,225(0,246| 0,366 | 0,344 (0,345
Client02 0,481 0,877 0,380 |0,544(0,234(0,256| 0,347 | 0,405 0,486
Client03 0,442 0,818] 0,246 |0,435(0,203(0,330( 0,358 | 0,359 (0,382

E3 0,231 0,395| 1,000 |0,296(0,294(0,054| 0,373 | 0,383 0,261
Ef0l 0,352 0,572] 0,233 |0,888(0,112(0,188| 0,293 | 0,244 0,257
Ef02 0,333 0,539 0,206 |0,911(0,126(0,204| 0,331| 0,276 |0,266
Ef03 0,332 0,620 0,333 0,816(0,235(0,128| 0,349 | 0,308 (0,339
Env0l 0,099 0,244] 0,212 0,129(0,803(0,129| 0,407 | 0,299 (0,195
Env02 0,073 0,190 0,234 |0,088(0,736(0,126| 0,395| 0,359 (0,164
Env03 0,163 0,315| 0,267 |0,246(0,782(0,220| 0,419 | 0,344 0,327
Env09 0,181 0,199] 0,285 |0,148(0,736(0,213| 0,564 | 0,377 0,210
Envi0 0,131 0,191| 0,220 |0,128(0,813(0,190(| 0,522 | 0,369 (0,222
Envil 0,119 0,121]0,173|0,094(0,826(0,193| 0,506 | 0,367 0,118
Envi4 0,100 0,183( 0,207 |0,154(0,729|0,124( 0,392 | 0,284 (0,299
LRSO01 0,457 0,297| 0,114 |0,178(0,251(0,879| 0,328 | 0,388 |0,296
LRS02 0,451 0,295| 0,077 |0,195(0,173(0,884| 0,243 | 0,349 |0,277
LRS03 0,201 0,219]-0,120|0,103(0,098(0,703| 0,190 | 0,264 (0,244
S01 0,184 0,350| 0,317 |0,246(0,509(0,209| 0,757 | 0,453 0,312
S02 0,212 0,394 0,239 |0,402(0,360(0,255| 0,795| 0,391 |0,274
S03 0,248 0,322] 0,327 |0,281(0,429(0,307| 0,815| 0,394 0,275
S04 0,299 0,281] 0,280 |0,251(0,543(0,220| 0,765| 0,421 0,201
Sust01 0,588 0,408 0,343 |0,222(0,138(0,373| 0,285| 0,785 (0,244
Sust02 0,390 0,298] 0,260 |0,255(0,531(0,362| 0,463 | 0,833 (0,292
Sust03 0,327 0,373] 0,328 |0,297(0,424(0,266| 0,555| 0,825 (0,324
TeamO1 0,298 0,320| 0,212 |0,137(0,215(0,274| 0,258 | 0,223 (0,835
Team02 0,276 0,407 0,195 |0,306(0,173(0,218| 0,216 | 0,285 |(0,811
TeamO03 0,421 0,488 0,251 |0,364(0,306(0,334| 0,364 | 0,365 (0,896

Tabela 7 - Teste Cross Loadings.

Apos a realizacdo e andlise de todos os testes de validacdo e por forma a construir
respostas as hipoteses colocadas, foram calculados os coeficientes de caminho (path
coeficiente - f-value). Na Figura 5, pode observar-se 0 modelo estrutural representado

graficamente com os respetivos resultados.

O constructo PROJ SUSTAINABILITY (B = 0,559), influencia o PROJ SUCCESS em 31,3%.
Por outro lado, o constructo ECON (B = 0,457) estd relacionado com o PROJ
SUSTAINABILITY em 20,9%; o ENV (B = 0,928) também esta relacionado com o mesmo
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constructo, mas em 86,1%; o SOCIAL (B = 0,839) relaciona-se igualmente com o PROJ
SUSTAINABILITY em 70,4%. Por outro lado, o constructo SUSTAINAB (B = 0,733) relaciona-
-se com 0 PROJ SUCCESS em 53,7%; o BUS SUCCESS (B = 0,772) relaciona-se com o PROJ
SUCCESS em 59,6%; o CLIENT (B = 0,833) relaciona-se com 0 PROJ SUCCESS em 69,3%); 0
EF (B = 0,727) relaciona-se com o PROJ SUCCESS em 52,9%; o LR (B = 0,534) relaciona-se
com o PROJ SUCCESS em 28,5%; o TEAM (B = 0,568) relaciona-se com 0 PROJ SUCCESS
em 32,2%.

Variaveis latentes de Variaveis latentes de segunda ordem Variaveis latentes de
primeira ordem primeira ordem

SUSTAINAB

H5 R?=10,537

0,733

BUS
SUCCESS
R?=10,596

0,772

N\

CLIENT
R?=10,693

0,833

PROJ PROJ -
SUSTAINABI 0,559 SUCCESS
LITY R*=0313 T~

0,727 ~

Nota: P < 0,001; effect size: >0.350 grande; >0.150 and <0.350 médio; >0.20 and <0.150 pequeno (Chin, 1998;

Cohen, 1988).

Figura 5 - Resultados do modelo estrutural.
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Capitulo 5: Discusséo

O estudo em andlise investigou sobre a possibilidade de haver, em Portugal, uma relagéo,
entre a sustentabilidade na GP e o sucesso dos projetos, através da validacdo do modelo
conceptual sugerido por Martens e Carvalho (2014, 2017). Para dar resposta a esta
questdo foram criadas dez hipoteses, foram inquiridos 211 gestores de projeto e foram
apresentados os resultados através do recurso ao sistema de equacles estruturais

utilizando o algoritmo PLS-SEM.

Através da observacdo da figura 5, verificou-se que os valores do coeficiente de
determinacdo (R2) dos constructos variam entre o 0,209 e o 0,861. Resumindo, o
constructo que esta mais afastado da realidade é o ECON e o0 mais préximo é o ENV. De
facto, num estudo onde foi feita esta mesma analise, também o constructo ECON
apresentou uma consisténcia menor, ainda que a literatura seja da opinido de que a
dimensdo econdmica ainda é a mais reconhecida pelas empresas, em comparag¢do com a
ambiental e social. Indo ao encontro dos resultados, o constructo ENV (R2 = 0,861)
demonstrou ser o que se aproxima mais da realidade e o que se relaciona mais
positivamente com o constructo PROJ SUSTAINABILITY. Em relagdo aos constructos
que se relacionam com o0 PROJ SUCCESS, todos apresentaram resultados significativos,
sendo que 0 BUS SUCCESS (R2 = 0,596) e o CLIENT (R2 = 0,693) sdo o0s que tém o0s
coeficientes de determinacdo mais representativos e que mais se relacionam com o PROJ
SUCCESS.

Validou-se, igualmente, que a sustentabilidade na GP leva, de acordo com os resultados
deste estudo, ao sucesso dos projetos, com o RZza ser 0,313. Trata-se de um valor bastante
semelhante ao que foi registado por Carvalho & Rabechini (2017). Sendo que para Cohen
(1988), os valores do coeficiente de determinacdo em estudos nas areas sociais variam
entre 0,26 - forte, 0,13 - moderado e 0,02 - fraco, entdo pode dizer-se que tanto foi possivel
verificar que as hipdteses sdo relevantes como dar uma resposta positiva ao problema
inicial e, por isso, 0 estudo atingiu o seu principal objetivo. Efetivamente, esta analise vai
ao encontro do que foi concluido por Martens e Carvalho (2014, 2017) pois os resultados
do estudo mostram a convergéncia entre a sustentabilidade e a GP e, a existéncia de uma

relagdo com o sucesso dos projetos.
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Capitulo 6: Concluses, Implicacdes e Trabalhos Futuros

Este estudo pretendeu responder a questdo de investigacdo colocada inicialmente, “Sera
que em Portugal existe uma relacdo positiva entre a sustentabilidade e o sucesso dos
projetos?”. De facto, sdo dois temas que atualmente sdo considerados assuntos do
momento. Nao obstante, tém sido mais abordados individualmente e, por isso, a interacao

entre ambos merece uma maior atencao.

Tendo em conta que as préaticas de sustentabilidade passaram a ser uma das principais
preocupacOes das empresas, a sua inclusdo nos conceitos e métodos da GP pode levar a
criacdo de uma vantagem competitiva. Neste contexto, a abordagem do Triple-P
contribuiu, conforme mencionado ao longo deste estudo, para a juncdo da
sustentabilidade e da GP. As variaveis que relacionam os dois temas podem ser agrupadas
em trés dimensbes — econdmica, ambiental e social. Para além disso, tem sido feita
investigacdo no sentido de perceber se a sustentabilidade consegue impactar no sucesso
de um projeto e, por isso, tornou-se relevante perceber a evolucao do conceito de sucesso.
Chegou-se a conclusdo que foram sendo introduzidas novas dimensdes as métricas
tradicionais, destacando-se a eficiéncia, o impacto no cliente, o impacto na equipa, 0

sucesso do negocio e o impacto no futuro e, mais tarde, a dimenséo de sustentabilidade.

A presente investigacdo teve, entdo, como objetivo principal, indagar se em Portugal
existe alguma relacdo positiva entre a sustentabilidade e o sucesso dos projetos, de modo
a enriquecer o estudo académico sobre estes temas. Para isso, teve-se por base 0 modelo
conceptual de Martens e Carvalho (2014, 2017), definiram-se dez hipéteses e recorreu-se
aos modelos de equacOes estruturais para comprovar as hipoteses e responder a questédo
de investigacdo. As dez hipoteses sugeridas puderam ser comprovadas pelo estudo
empirico. De facto, a sustentabilidade influencia positivamente o sucesso de um projeto
(H1); a sustentabilidade é explicada pelas dimensdes econémica, ambiental e social (H2,
H3, H4) e o sucesso dos projetos é explicado pelas dimensdes sustentabilidade, sucesso
do negdcio, impacto no cliente, eficiéncia, estratégias de longo prazo e impacto na equipa
(H5, H6, H7, H8, H9, H10). Contudo, verificou-se que a H1 tem uma influéncia mais
baixa do que a maioria das outras dimensdes, indo ao encontro de outros estudos, uma
vez que a intercegdo entre os temas ainda esta numa fase de crescimento. Este resultado
empirico comprova, assim, aquilo que a literatura tem vindo a relatar ao longo dos tltimos

anos. O estudo d& continuidade & investigacdo sobre a incorporacdo da sustentabilidade
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na GP e pode despertar o interesse das empresas portuguesas, tendo em conta 0s
resultados empiricos e o facto de Portugal ter sido considerado, em 2019 pela ONU, o 26°
pais mais sustentdvel do mundo num total de 162 paises analisados. Dos 17 ODS na
Agenda para 2030, Portugal destaca-se nas energias acessiveis e renovaveis e melhorou
na qualidade da saude, no trabalho digno, aumentou o crescimento econémico e as
comunidades sustentaveis. Contudo, segundo o mesmo relatorio, as mudangas estdo a
revelar-se lentas e, possivelmente, os objetivos para 2030 ndo vao ser cumpridos pelos
paises no geral. Ainda assim, gracas a agendas politicas como esta, é notavel o aumento
de notoriedade da sustentabilidade nas organizacGes e empresas. Neste contexto, e dada
a “projetificacdo” da sociedade, a GP tem sido um veiculo extremamente importante para

a implementacdo de préaticas sustentaveis.

E, ainda, importante referir que, assim como qualquer estudo, este também apresenta
limitacGes. De facto, a amostra do estudo de apenas 211 inquiridos ndo torna possivel
particularizar e estudar sobre um espectro delimitado. Para além disso, ndo se considerou
para analise a experiéncia dos gestores de projeto entre outros fatores, que poderiam

facilitar a divisdo da amostra em subamostras e retirar conclusdes mais completas.

Como é referido por diversos autores, e mencionado um conjunto de vezes nesta
dissertacdo, o estudo entre a sustentabilidade e a gestdo de projetos tem ainda vérias areas
cinzentas e com forte potencial de crescimento. Partindo das conclus@es deste trabalho,
torna-se relevante investigar os fatores que impactam na relacdo entre a dimenséao
econOmica e a sustentabilidade. Para isto, podera ser interessante compartimentar esta
dimensdo e relaciona-la, por partes, com a da sustentabilidade, procurando compreender

qual o fator mais influente.

Noutro prisma, € pertinente perceber se as caracteristicas dos gestores de projeto, as areas
onde atuam ou outros fatores pessoais, influenciam as decisGes e comportamentos ao
nivel da sustentabilidade. Este estudo podera ser fundamental para identificar o caminho
que é necessario percorrer com o0s gestores de projetos, para que estes fortalecam a relagéo

entre os dois temas e facam parte da importante evolugdo na area.
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ANexos

I. Questionario

Praticas de sustentabilidade na
Gestao de Projetos

0 questionario foi elaborado no 3mbito da dissertagdo de Mestrado para obtencZo de grau de
mestre pelo Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade de Lisboa (ISEG).

Este questionario esta dividido em trés partes (caracteristicas demograficas, sustentabilidade na
gestdo de projetos e sucesso dos projetos) e pretende inquirir Gestores de Projetos nas suas
variadissimas areas de atuacdo.

0 questionario é constituido por 44 perguntas, estimando-se que o mesmo demore cerca de 10
minutos a ser respondido.

As respostas sdo dadas através da escala de Likert de 5 pontos: concordo totalmente; concordo;
nao concordo nem discordo; discordo; discordo totalmente.

Com o objetivo de fazer uma analise de todas as respostas, € muito importante que tenha em
mente um projeto que ja tenha gerido e que todas as questdes sejam respondidas. Obrigada pela
colaboracédo!

SEGUINTE

Nunca envie palavras-passe através dos Google Forms

Praticas de sustentabilidade na
Gestao de Projetos

*Obrigatorio

1.ldade?

2.Pais onde trabalha? *

O Portugal

O outra:

3.Tipo de projeto que geriu? *




5.No projeto a disponibilidade de recursos é o mais importante.
*

1 2 38 4 5
Discordototamente (O O O (O (O Concordo totalmente
6.Na gestao de projetos deve ser usada a metodologia EVM

(earn value management) como forma de medir o progresso € o
desempenho do projeto. *

1 2 3 B 5

Discordototamente (O O O (O (O Concordo totalmente

7.No projeto é considerada uma andlise de custo/beneficio. *

1 2 3 4 5

Discordototamente O O O (O (O Concordo totalmente

8.No projeto o custo é o fator mais importante a considerar. *

1 2 3 4 5

Discordototamente O O O O (O Concordo totalmente
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9.No projeto a pegada ecoldgica criada deve ser tida em conta.
*

1 2 8 4 5
Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente
10.No projeto uma percentagem do tempo e do orgamento deve

ser usada para questoes relacionadas com praticas de
seguranga e saude. *

1 2 3 4 5

Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

11.No projeto devem ser utilizados recursos sustentaveis. *

1 2 3 4 5

Discordototaimente O O O O (O Concordo totalmente

12.No projeto sdo ouvidos pontos de vista de outras pessoas. *

1 2 3 4 5
Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

13.As consequéncias econémicas, ambientais e sociais do
projeto sao contempladas. *

1 2 3 4 5

Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

14.No projeto é tida em conta a quantidade de energia usada. *

1 2 3 4 5
Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

15.0 envolvimento das partes interessadas (stakeholders) é
vital para o projeto. *

1 2 3 4 5

Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

16.0 projeto deve estar alerta sobre a opiniao da comunidade. *

1 2 3 4 5

Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente
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17.No projeto sdo verificadas questdes de satde publica e
seguranga. *

1 2 3 4 5
Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

18.No projeto tem de se ter em atencédo a quantidade de lixo
produzido. *

1 2 3 4 5
Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

19.No projeto a pegada de carbono é crucial e deve ser
contemplada. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente O O O (O (O Concordo totalmente

20.A sustentabilidade do ciclo de vida do projeto € importante. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente O O O (O (O Concordo totalmente

21.E obrigatdrio que o procurement
(aprovisionamento/compras) seja sustentavel. *

1 2 3 4 5

Discordototamente O O O (O (O Concordo totalmente

22.E muito importante o uso de recursos renovaveis. *

1 2 3 4 5
Discordototamente O O O (O (O Concordo totalmente

23.0 gestor de projeto estd comprometido com a
responsabilidade social no contexto do projeto. *

1 2 3 4 5
Discordototamente O O (O (O (O Concordo totalmente

24.As partes interessadas (stakeholders) estdo comprometidas
com a responsabilidade social no contexto do projeto. *

1 2 3 4 5

Discordototamente (O O (O (O (O Concordo totalmente
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25.No contexto do projeto sdo observados principios da I1SO
26000 (desempenho no comportamento socialmente
responsavel). *

Discordototalmente O O O O (O Concordo totalmente

26.No contexto do projeto sdo observados principios da OHSAS
18000 (politicas de salide e segurancga ocupacional para os
colaboradores, clientes e outras partes interessadas). *

1 2 3 4 5

Discordototalmente O O O O (O Concordo totalmente

27.0 projeto foi finalizado dentro do custo planeado. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente O O O O (O Concordo totalmente

28.0 projeto foi finalizado dentro do tempo planeado. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente O O O O (O Concordo totalmente

29.0 projeto foi executado de acordo com o seu ambito. *

1 2 3 = 5
Discordototalmente O O O (O (O Concordo totalmente

30.0 projeto foi ao encontro da especificagdes técnicas e
requisitos. *

1 2 3 4 5
Discordototamente (O O O (O (O Concordo totaimente

31.As necessidades do cliente foram satisfeitas e os seus
problemas foram resolvidos. *

1 2 3 4 5
Discordototamente O O O (O (O Concordo totaimente

32.0 cliente esta a usar o produto/servi¢o, melhorando a sua
qualidade de vida. *

1 2 3 4 5

Discordototamente O O O (O (O Concordo totaimente
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33.0 projeto teve impacto na vida profissional da equipa. *

1 2 3 4 5
Discordototalmente O O O O O Concordo totaimente

34.0 projeto promoveu a aprendizagem e crescimento da
equipa. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente O O O (O (O Concordo totalmente

35.0 projeto aumentou a satisfagao e produtividade da equipa. *

1 2 3 4 5
Discordototalmente O O O (O O Concordo totalmente

36.0 projeto fez aumentar as vendas e a quota de mercado da
Organizagao. *

1 2 3 4 5
Discordototalmente O O O (O O Concordo totalmente

37.0 projeto fez aumentar o lucro da Organizagao. *

1 2 3 4 5

Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

38.0 projeto teve um ROI (retorno de investimento) positivo. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente O O O O (O Concordo totalmente

39.0 projeto levou a criagado de novos mercados. *
1 @2 3 4 5

Discordototalmente O O O O (O Concordo totalmente

40.0 projeto levou a criagdo de novos produtos. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente O O O O (O Concordo totalmente
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41.0 projeto levou a criagao de novas tecnologias. *

1 2 3 4 5
Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

42.0 projeto leva a realizagdo e perpetuagao dos seus
beneficios econdmicos. *

1 2 3 4 5
Discordototaimente O O O (O (O Concordo totalmente

43.0 projeto leva a realizacéo e perpetuagao dos seus
beneficios ambientais. *

1 2 3 4 5
Discordototalmente O O O (O (O Concordo totalmente

44.0 projeto leva a realizacéo e perpetuagao dos seus
beneficios sociais. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente (O O O (O (O Concordo totalmente

ANTERIOR SUBMETER

alavras-passe através dos Google Forms.
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