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Resumo: Nos dias atuais a Gestdo de Projetos vem se tornando uma ferramenta essencial para auxiliar as
empresas a estabelecer, sustentar e ampliar suas vantagens competitivas. Neste sentido, a presente
pesguisa teve como objetivo geral de analisar os resultados da gestédo de projetos socioambientais
implementados pela América Latina Logistica (ALL) da Cidade de Curitiba/PR, tendo em vista a
importancia e os beneficios que vém sendo alcangados com 0 uso da gestdo de projetos para a
sustentabilidade da empresa e do seu entorno. Como procedimentos metodol 6gicos, optou-se por uma
pesqguisa de natureza qualitativa e descritiva quanto aos objetivos, sendo realizada através de um estudo
de caso. Como principais resultados obtido, levantou-se que a ALL possui uma area de gestdo de
projetos formalizada que, no entanto, ainda demanda da formalizag&o de umametodol ogia similar que se
adeque as necessidades da empresa. Outro ponto de destague volta-se ao total alinhamento das préticas
de gest&o de projetos aos seus projetos socioambientais, sejam el es econdmicos, sociais ou ambientais.
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1 INTRODUCAO

Atualmente os cendrios mundiais dos avangos tecnoldgicos enfatizam os assuntos
relacionados a preservacao ambiental, o que vem tornando os preceitos da sustentabilidade
uma importante ferramenta de modernizacdo e competitividade para as organizagdes. Neste
sentido, com o aumento da consciéncia ambiental em todo mundo, tornam-se essenciais
reflexdes sobre alternativas menos agressivas ao meio ambiente e ao planeta.

Fatores como o crescimento da populagdo configuram-se como grandes desafios para
construir um desenvolvimento sustentavel que valorize os recursos humanos e naturais,
visando a melhoria da qualidade e a edificacdo de uma sociedade sustentavel, capaz de superar
os problemas atuais e utilizar as potencialidades existentes no Brasil, sendo necessario
estabelecer mudancas para que ocorra solucdo para os problemas atuais (MININNI-MEDINA
2001).

Philippi (2001) aborda que os pontos chaves o conceito de desenvolvimento sustentavel fazem
com que as necessidades dos pobres recebam maior prioridade, bem como a nog¢do dos
limites que existem da tecnologia e da organizacdo social imposta ao meio ambiente,
impedindo-o de atender 4s necessidades presentes e futuras, ou seja, por um lado o
desenvolvimento sustentavel tenta enfatizar os mais pobres e, por outro, hé limites no que diz
respeito ao meio ambiente, o que faz com que as necessidades ndo sejam supridas. E o que se
percebe sob a visdo econdmica, que visa atender as demandas e ndo as necessidades, o que faz
com que surja uma visao fragil do conceito.

Na area empresarial a preocupag@o com a sustentabilidade tem se difundido em empresas que
buscam a melhoria, e contribuem nos fatores econdmicos, sociais € ambientais, o que leva as
organizagdes a modificarem seus processos de producdo, visando minimizar os impactos
negativos ao meio ambiente e tornarem-se ecologicamente sustentaveis (CORAL 2002).

Para Carvalho e Viana (1998) a sustentabilidade apresenta trés grandes dimensdes principais:
econdmico, social e ambiental (tripé-bottom line). O conceito do tripé da sustentabilidade
tornou-se amplamente conhecido entre as empresa € os pesquisadores, configurando-se como
uma ferramenta Util para interpretar as interagdes extra-empresariais € especialmente para
ilustrar a importancia de uma visdo sustentavel. Conforme Coral (2002) dentro dos principios
da sustentabilidade ndo se pode separar as questdes sociais das questdes ambientais. Por isso,
quando uma organizagdo ¢ ecologicamente sustentavel ,ela esta atuando de forma socialmente
responsavel, de forma a atender os interesses de todos.

Dentro da tematica da sustentabilidade, no atual contexto evidencia-se o desenvolvimento da
gestao de projetos sustentaveis, que ¢ o foco que o presente trabalho pretende abordar, ou seja,
os artificios usados estrategicamente na gestdo de projetos organizacionais que auxilie as
empresas a empreenderem negocios de forma duradoura e lucrativa. A gestdo de projetos ¢é
uma grande tendéncia sobre a forma como as novas idéias e estratégias das empresas siao
colocadas em pratica. A ascendéncia dos projetos ¢ uma tendéncia defendida por muitos
autores (VALERIANO, 1998).

Conforme Kerzner (2002) no século XXI, paises em desenvolvimento vao passar a reconhecer
os beneficios e a importancia da Gestdo de Projetos e também serdo definidos padrdes
mundiais para a Gestdo de Projetos a Gestao de Projetos sdo a globalizagcdo e mudanga. Tendo
em vista o tema relacionado a gestdo de projetos sustentdveis alinhados aos preceitos da
sustentabilidade, a presente pesquisa tem como problematica responder a seguinte questdo:
Quais sdo os resultados advindos da gestdo dos projetos implementados pela América Latina
Logistica (ALL), com relagdo aos preceitos do triple botton line?
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Para tanto, parte-se do objetivo geral de analisar os resultados da gestdo de projetos
socioambientais implementados pela América Latina Logistica (ALL), da Cidade de
Curitiba/PR. Com o intuito de atingir o objetivo geral e a sua complementagdo de acordo com
as etapas consecutivas, os objetivos especificos deste estudo sdo: Conhecer a metodologia de
gestao de projetos utilizada pela organizacao; Levantar os tipos de projetos desenvolvidos pela
organiza¢do em estudo; Identificar os principais indicadores utilizados para aprovacdo e
gerenciamento dos projetos; Verificar o alinhamento dos projetos desenvolvidos pela ALL
sobre as esferas social, econémica e ambiental.

A Gestao de Projetos Sustentaveis ¢ de grande importancia e vem ganhando espago na
sociedade e organizagdes, entretanto, algumas empresas e gestores desconhecem esta pratica.
Outro ponto a ser destacado refere-se as pesquisas realizadas sobre este tema, as quais
contribuem para a propagacao de ideias e estratégias de Gestdo de Projetos Sustentdvel, bem
como possibilitam a abertura para futuros estudos na area que podem vir a complementar o
tema pesquisado e angariar beneficios nas fungdes atuais e no papel que desempenha. Sendo
assim, o presente estudo pretende colaborar com material tedrico que possibilite informagdes
adicionais para o estudo de sustentabilidade e gestdo de projetos, disseminando assim novos
conhecimentos, bem como, na ampliacao das discussdes acerca da area.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste item sera apresentado e contextualizado todo o embasamento tedrico para a realizagdo
desta pesquisa, sejam eles: Sustentabilidade, que traz o conceito e suas subdivisdes a cerca do
tema e Gestao de Projetos, que expde as formas, os conceitos e suas aplicabilidades.

2.1 Sustentabilidade

A preocupacio com o meio ambiente ganhou forca na década de 1970 devido a degradagao do
meio ambiente e com as crises do petroleo nesta época. As crises provocam a consciéncia com
relagdo & dependéncia dos recursos naturais e da grande demanda de energia exigida pela
sociedade. Foi este contexto que possibilitou a elaboracio em 1987 do relatério Bruntlad
intitulado Our common future - Nosso futuro comum - para definir um novo tipo de
desenvolvimento (BRUNTLAD 1991). Essa defini¢do indica um desenvolvimento em direcao
ao equilibrio entre as esferas social, econdmica e ambiental para uma sociedade mais justa e
igualitaria, ou seja, o desenvolvimento sustentdvel que ¢ o desenvolvimento que atende as
necessidades das geragdes atuais sem comprometer a capacidade das geracdes futuras
atenderem suas proprias necessidades.

Sustentabilidade ¢ um termo relativamente antigo de origem do saber técnico, da agricultura
no século XIX, E a palavra sustentavel, originaria do latim sus-tenere. E usada em inglés
desde 1920 (SUNKEL, 2001). Devido a preocupacdo com o meio ambiente o tema
sustentabilidade vem sendo discutido por diverso autores de diversas linhas de pensamento, e
de diferentes formagdes académicas .

O conceito de sustentabilidade conceito foi consequéncia de debates sobre os riscos da
degradacdo do meio ambiente que nos anos 60 comecaram de forma esparsa e nos anos 70
comecaram a ganhar densidade, o que possibilitou a primeira grande discussdo internacional
culminando na conferéncia de Estocolmo em 1972 (CAVALCANTI, 2001). Ja o conceito de
desenvolvimento sustentdvel definido pela comicdo mundial sobre meio ambiente e
desenvolvimento (CMMAD) da organizacdo das Nacdes Unidas (ONU, em 1988 foi
publicado no relatério Nosso Futuro Comum, Desenvolvimento sustentavel ¢ “aquele que
atende 4s necessidades do presente sem comprometer as geracdes futuras a atenderem as
proprias necessidades (SOUZA, 2000 p.2 apud KEINERT 2007 pg. 150).
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Segundo Leff (2001) a sustentabilidade busca proclamar equilibrio entre a igualdade social o
crescimento econdmico e o desenvolvimento ecologico pois, o crescimento da populagdo esta
diretamente ligado ao desenvolvimento econdmico.Buscar um nivel coerente entre o
desenvolvimento sustentavel conforme o tamanho da populacdo em um nivel com a
capacidade produtiva de ecossistema

Neste sentido o conceito de sustentabilidade ¢ a capacidade de se auto-sustentar, de se auto-
manter. Uma atividade sustentdvel qualquer é aquela que pode ser mantida por um longo
periodo, indeterminado de tempo, ou seja, para sempre, de forma a ndo se esgotar nunca,
apesar dos imprevistos que podem vir a ocorrer durante este periodo. Pode-se ampliar o
conceito de sustentabilidade, em se tratando de uma sociedade sustentavel, que ndo coloca em
risco 0s recursos naturais como o ar, a agua, o solo e a vida vegetal e animal dos quais a vida
da sociedade depende (PHILIPPI, 2001).

De acordo com Dias (2006 p.37) “o mundo se move em direcdo 4 desregulagdo 4s iniciativas
privadas e aos mercados globais. isto exige que as empresas assumam maior responsabilidade
social, econdmica e ambiental ao definir seus papeis e agdes”. A sustentabilidade ¢
classificada como um bom negdcio, capaz de oferecer vantagens competitivas e novas
oportunidades 4s organizagdes que adotam este sistema. Percebe-se assim que na tentativa de
encontrar estratégias sustentaveis, muitas organizagdes vém buscando diversas alternativas e
praticas sustentaveis visando complementar suas potencialidades.

A sustentabilidade ¢ composta de trés dimensdes que se relacionam: econdmica, ambiental e
social. A dimensdo social ¢ meio termo entre o ambiental e 0 econdmico, no aspecto social, o
que consiste sdo suas atitudes em relagdo as pessoas refletem nos ambientes (ALMEIDA,
2002). Ja& a dimensdo ambiental trabalha com o estimulo as empresas a controlarem os
impactos de suas atividades ao meio ambiente e leva em consideracdo a disponibilidade de
recursos ¢ a atenuagdo de riscos naturais. A econdmica existe com ambiente de (recurso) ¢ a
social (sociedade e Governo) que juntos podem assegurar a sustentabilidade (CORREIA
2006).

Evidencia-se o entendimento e relevancia de abordar a sustentabilidade fundamentada em um
tripé que abrange os preceitos ambientais, sociais € econdmicos. De acordo com Dias (2006)
as dimensdes da sustentabilidade, se tiverem em equilibrio, prevé-se que as empresas podem
alcangar um patamar economicamente vidvel, levando em conta o aspecto de rentabilidade,
ou seja, dar retorno investimentos realizado pelo capital privado e, em termos sociais, a
empresa deve satisfazer aos requisitos de proporcionar melhores condi¢gdes de trabalho aos
seus empregados. O autor apresenta também que no ponto de vista ambiental, a organizagdo
necessita pautar-se pela ecoeficiéncia dos seus processos produtivos ao adotar a produgao
mais limpa, ao oferecer condigdes para o desenvolvimento de uma cultura ambiental
organizacional e ao adotar uma postura de responsabilidade ambiental.

Segundo Dias (2006) a intransigéncia de qualquer das trés dimensdes leva o desequilibrio do
sistema e a sua insustentabilidade. Outra interpretacao ¢ a multidimensional apresentada por
Sachs (1992) que apresenta cinco dimensodes da sustentabilidade, sendo que propde acdes que
explicitam a necessidade de tornar compativel a melhoria nos niveis de qualidade de vida e
preservagdo ambiental enfatizam a importancia das praticas sustentaveis e de conservar o
meio ambiente. O autor destaca que, ao planejar o desenvolvimento sustentavel, se deve
considerar simultaneamente as cincos dimensdes que sao:
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* Sustentabilidade econdmica — deve ser alcancada através do gerenciamento e alocagao
mais eficiente dos recursos e por um fluxo constante de investimentos publicos e
privados;

* Sustentabilidade social — entende-se como a criagdo de um processo de
desenvolvimento sustentando por uma civilizagdo com maior equidade na distribui¢ao
de renda e de bens de modo de reduzir os distanciamentos entre os padrdes de vida dos
ricos e dos pobres;

* Sustentabilidade Cultural- inclui a procura por raizes endodgenas de processos de
modernizacgdo e de sistemas agricolas integrados, que facilitem a geracao de solugdes
especificas para o local, o ecossistema, a cultura e a area;

* Sustentabilidade ecoldgica-pode ser alcangada através do aumento da capacidade de
utilizacdo dos recursos, limitagdo do consumo de combustiveis fosseis e de outros
recursos e produtos, que sdo esgotaveis, reducdo da geragdo de residuos e de poluicado,
através da conservacao de energia, de recursos e da reciclagem.

* Sustentabilidade espacial- deve ser dirigida para obten¢do de uma configuracdo rural
urbana mais equilibrada e uma melhor distribuicdo territorial dos assentamentos
humanos e das atividades econdmicas.

De acordo com o autor, a sustentabilidade, independentemente da defini¢do de um conceito
exato, ¢ um desafio mundial, uma vez que a configuracdo atual do mundo esta completamente
desequilibrada. Sendo assim, para melhorar as condicdes de vida da populagio e
conseqiientemente de todos, porque direta ou indiretamente todos sofrem as conseqiiéncias de
um desenvolvimento, devem-se priorizar os planos de desenvolvimento para melhorar as
condi¢des de vida da populagao (SACHS, 1992). A partir do exposto, se aceita a subdivisao
da Responsabilidade Social, Responsabilidade Economica e Responsabilidade Ambiental, as
quais serdo apresentadas nos item que seguem.

2.2 Gestao de Projetos

Nas mais diversas areas, produtos, servigos e procedimentos sdo concebidos através de
projetos e isto pode ser percebido pelo aumento do nimero de empresas que estdo adotando
alguma metodologia de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2002). Na visdo de Woiler e
Mathias (2008, p. 14), “um projeto pode ser entendido como um conjunto de informagdes
coletadas e processadas, de modo que simulem uma dada alternativa de investimento para
testar sua viabilidade.” Dessa forma, o projeto ¢ o conjunto de informagdes internas e/ou
externas a empresa, coletadas e processadas com o objetivo de analisar uma decisdo de
investimento.

Na concepg¢ao de Kerzner (2006) um projeto trata de um empreendimento com objetivo bem
definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade, sendo, em
geral, atividades exclusivas em uma empresa. J& Carvalho e Rabechini Jr. (2006), definem
projeto como uma organizacdo de pessoas dedicadas que visam atingir um propodsito € um
objetivo especifico. Sendo assim, no minimo, todos os projetos necessitam ter seus objetivos
bem definidos e recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas requeridas.

Kerzner (2006) afirma que a resisténcia inicial 4 gestao de projetos relacionada ao fato de que
sua necessidade levada em conta principalmente o cliente e ndo a parte interna da empresa,
apesar da existéncia de aliados. Sendo assim, em 1969 foi fundado nos Estados Unidos, o PMI
(Project Management Institute), uma organizacdo sem fins lucrativos, com o objetivo de
fomentar a atividade de Gestao de Projetos (PRADO, 2003).



k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM

>~ = = = GESTAO E TECNOLOGIA
IX - = Les 2012 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

Segundo Verzuh (2000 p.41) “o ciclo de um projeto representa sua progressdo linear, da
defini¢do do projeto, passando pela criagdo do planejamento, execucdo do trabalho e
fechamento do projeto”.

A sua progressdo linear, sendo esta divida em quatro etapas: definir, planejar, executar,
concluir, sendo que a fase de “definir” se inicia quando um projeto e um gerente de projeto
sdo designados na minuta de projeto. Sendo assim, a aprovagdo do projeto significa que todas
as partes interessadas concordam quanto as metas do projeto, enfoque e equilibrio entre
custos, cronogramas e qualidade. A fase planejar depois de aprovada as regras, o gerente de
projetos comega a construir o planejamento do projeto esta fase se completa quando a meta do
projeto é atingido. A fase mais curta do projeto, a “conclusdo”, mas nio a menos importante
que as outras. As atividades de fechamento abrangem trés funcdes: o desenvolvimento do
produto, estabelecimento formal do projeto para o cliente e a revisdo dos sucessos ¢ falhas dos
projetos para melhorias no futuro (VERZUH 2000). Para Vargas (2003) ao longo das fases ¢
possivel ainda realizar diversas consideracdes, principalmente se as caracteristicas do projeto
tém tendéncia a serem alteradas na conclusdo da fase.

A Gestao de Projetos ¢ organizada em nove areas de conhecimento: integracdo, escopo,
tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos e aquisicdes (PMBOK,
2000), sendo que os projetos sdo compostos por processos € um processo ¢ entendido como
uma série de acdes que levam a um resultado. Os processos descrevem, organizam e
completam o trabalho do projeto e sdo organizados em cinco grupos de um ou mais processos
cada (PMBOK, 2000): (1) Processos de iniciagdo: autorizando o projeto ou fase; (2) Processos
de planejamento: definindo ou refinando objetivos e selecionando o melhor dos cursos de
acdes alternativos para cumprir os objetivos propostos do projeto; (3) Processos de execugao:
coordenando pessoas e outros recursos para conduzir o plano; (4) Processos de controle:
assegurando que os objetivos do projeto sdo cumpridos através do monitoramento e medicao
do progresso regularmente para identificar variacdes do plano de tal forma que agdes
corretivas possam ser tomadas quando necessario e; (5) Processos de encerramento:
formalizando a aceita¢do do projeto ou da fase e trazendo-o a um final satisfatorio

Verzuh (2000) para que um projeto tenha sucesso, 0 mesmo necessita estar dentro do prazo,
onde o produto ¢ entregue de acordo com o cronograma estipulado; dentro do orcamento o
projeto, o qual cumpre a estimativa de custo projetada; e ser de alta qualidade que, no
contexto de gestdo de projetos refere-se ao resultado de um projeto. Esse resultado tem dois
componentes relacionados a funcionalidade e desempenho, onde, tanto a funcionalidade
quanto o desempenho podem e devem ser especificados no inicio do projeto.

3 METODOLOGIA

Quanto aos aspectos metodologicos, o presente estudo possui natureza qualitativa que, de
acordo com Oliveira (2004, p.117), “possuem a facilidade de poder descrever a complexidade
de uma determinada hipdtese ou problema, analisar a interacdo de certas varidveis,
compreender e classificar processos dindmicos”.

No que tange aos objetivos a pesquisa classifica-se como descritiva que, na concepc¢ao de
Malhota (2005) ¢ aquela que possui como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas
de determinada populagdo,ou fendmenos ,ou relagdes entre variavel.

A presente pesquisa caracteriza-se também como um estudo de caso, pois busca verificar num
segundo momento todos os objetivos especificos para entdo se faca uma possivel andlise da
empresa ALL América Latina Logistica, visando um estudo sobre a gestdo de projetos
sustentaveis na empresa em estudo. De acordo com Furaste (2006), o estudo de caso ¢ um
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estudo feito exaustivamente de algum caso em particular, de pessoa ou de institui¢do, para
analisar as circunstancias especificas que o envolvem.

Como plano de coleta de dados, primeiramente utilizou-se de pesquisa bibliografica.
Sequencialmente, visado o alcance dos objetivos propostos, utilizou-se da analise de
documentos da empresa, bem como da aplicacdo de entrevista semi estruturada com o
profissional responsavel pelas informagdes pertinentes & pesquisa. A entrevista do tipo semi-
estruturada representa um dos instrumentos basicos para a coleta dos dados, onde o
entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situagdo em qualquer dire¢do que considere
adequada. E a forma de poder explorar mais amplamente a questio (MARCONI; LAKATOS,
2004). Apos a coleta, os dados foram interpretados e analisados sob a Otica qualitativa.

4 A AMERICA LATINA LOGISTICA - ALL

A ALL — América Latina Logistica - ¢ a maior operadora independente de cargas da América
Latina. Suas operagdes se estendem por mais de 20 mil quilometros de malha ferroviaria
compreendendo os estados do Parand, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato Grosso do Sul
e Sao Paulo. A empresa também esta presente na Argentina, onde mantém atuacdo desde pao
de los libres passando por Bueno Aires e alcangando a regido de Mendonza nas proximidades
do Porto de Valparaiso, no Chile.

A ALL opera no sistema rodoviario, oferecem ainda solugdes sob medida de gestdo de
estoque e armazéns, distribuicdo urbana e servigos em terminais portuarios para os mais
diferentes setores de produg¢do, agricola, automotivo, bebidas, bens de consumos, combustivel,
construcdo civil, fertilizantes, sidertrgico, florestal, celulose e papel. Entre seus principais
clientes estdo a AmBev, Gerdau, GM, Klabin, Sadia, Unilever, Votorantin dentre outros.

A companhia foi Fundada em 1997, como Ferrovia Sul Atlantico. A América Latina Logistica
(ALL) foi uma das trés companhias a assumir os servigos ferroviarios no Brasil apds o
processo de privatizagdo do setor e em dezembro de 1998 passou a operar a parcela sul da
Malha Paulista, localizada no Estado de Sao Paulo. Ja4 em agosto de 1999 a empresa adquiriu
duas grandes malhas ferroviarias nas regides centro e nordeste da Argentina.

Em julho de 2001 a ALL adquire a Delara, empresa de transportes rodoviarios no Brasil, e
amplia seu suporte logistico. Com a aquisicao da Brasil Ferrovias e Novoeste Brasil em maio
de 2006, passa a atuar também em areas estratégicas do Centro-Oeste e de Sao Paulo,
tornando-se a maior companhia de logistica com estrutura ferroviaria do Brasil.

A companhia com sua estrutura operacional consolidada e com o foco continuo na busca por
oportunidades de expansdo de seus negocios, espera continuar seu agressivo crescimento de
volume, rumando firme em busca de sua visdo “Ser a melhor empresa logistica da América
Latina”.

4.1 A Gestao de Projetos na ALL

Com base na entrevista aplicada ao responsavel pela gestao de projetos da ALL, questionou-se
primeiramente se a empresa possui um escritorio de projetos formalizado, a quem ele
submete, como esta estruturado e quais sdo suas principais fungdes. De acordo com
entrevistado a empresa possui mais de um escritério de projetos, ou seja, ndo hd uma unidade
especifica dentro da organizagdo. Os projetos da empresa sdo divididos por area, sendo que
cada drea tem uma coordenagdo de projetos, tendo como responsaveis os analistas de
operagdo, que geralmente na funcdo de gerente de projetos.

De acordo com o entrevistado, no que tange a estrutura organizacional da empresa e como
esta se alinha a drea de projetos, levantou-se que a empresa optou pela estrutura matricial por
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projeto, sendo que implementou a area formal de gestdo de projetos para melhor administrar o
grande numero de projetos desenvolvido pela empresa, onde busca centralizar as informagdes
estratégicas e gerenciais da gestdo de seus projetos e manter uma visdo holistica do
desenvolvimento dos projetos da empresa.

Posteriormente, questionou sobre os tipos de projetos desenvolvidos na organizacdo e, de
acordo com o entrevistado a empresa desenvolve muitos projetos, desde projetos comerciais
simples, a exemplo dos novos desvios ferrovidrios e incrementos de volume, até os mais
complexos, tais como a constru¢ao de terminais intermodais, aquisicdes de empresa e joint
ventures, projetos logisticos de infraestrutura e de novos negocios, além de projetos sociais e
ambientais.

Em relacdo a questdo relacionada a como sdo gerenciados os projetos na empresa, conforme o
entrevistado, os projetos sdo gerenciados com base em recursos alocados permanentemente,
sendo que os mesmos sdo monitorados pelos coordenadores de cada area e, para tanto,
ocorrem reunides semanais com os gerentes de projetos, situagdo em que 0s projetos siao
analisados, bem como o seu andamento e produtividade. As metas dos projetos sdo analisadas
pelo diretdrio geral dos projetos em reunido mensal com os coordenadores responsaveis pelo
acompanhamento dos projetos, ou seja, todos os projetos desenvolvidos sdo acompanhados
periodicamente durante sua implementagao.

Foi questionado ao entrevistado se a empresa possui uma metodologia especifica de
gerenciamento de projetos e como ela esta estrutura. Conforme o entrevistado, a empresa opta
pelo uso das boas praticas e das ferramentas do PMBook, em uma versdo bastante
simplificada, mas totalmente adaptada a cultura e intentos estratégicos da empresa.

Em relacdo a estrutura dos projetos da empresa, de acordo com o pesquisado, a organizacao
optou pelo uso de um sistema padrdo onde se tem um processo de iniciagdo, planejamento,
implantacdo e controle de todo o projeto, tendo em vista que, & todos estes processos sao
adaptados os recursos disponiveis e necessarios. Outro ponto fundamenta da estrutura de
gerenciamento dos projetos da empresa, € que os projetos sdo autorizados, normalmente por
quem o esta financiando e, em projetos maiores, esta aprovagdo ¢ feita em conjunto com o
SpOnsor.

Para desenvolvimento de novos projetos, o primeiro passo ¢ a analise da viabilidade
operacional e comercial do empreendimento, seguida do desenho logistico adequado a
necessidade do cliente. Sequencialmente, os projetos sdo planejados e coordenados pelo
gerente destinado ao projeto, o qual realiza o levantamento dos recursos necessarios para o
mesmo e, assim que o escopo ¢ aprovado pelos clientes, os recursos sdo liberados, sendo
também do gerente do projeto a responsabilidade de sua gestdo. O controle da utilizacdo dos
recursos ¢ feito através de uma baseline de custos, onde parte-se de um or¢amento referencial
(planejado) que serd utilizado como base para medir e monitorar o desempenho do custo do
Projeto, bem como para a gestdo do prazo, tendo em vista que a empresa prima pelo seu
controle, mas destacou possuir ainda pouca aderéncia a baseline do projeto. Neste sentido na
fase de implementacdo do projeto ¢ realizado o acompanhamento dos indicadores de
desempenho pré-definidos e especificos para cada tipo de projeto.

Levantou-se que, quanto a gestdo do escopo do projeto, a empresa possui uma definicao
simples de escopo do projeto e o processo ainda estd bastante imaturo, tendo em vista que,
quanto maior e mais complexo for o projeto, mais se torna dificil controlar as mudangas do
seu escopo. Sobre a gestdo dos riscos dos projetos, este critério ainda esta em fase de
amadurecimento, sendo que ndo ¢ levado em conta o célculo de contingéncia dos custos por
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exemplo. J& com relacdo a gestdo da qualidade dos projetos, o processo ainda ¢ bastante
subjetivo e o controle ainda ndo ¢ suficiente, mesmo que a empresa busque constantemente
primar pela melhoria continua dos seus processos.

De acordo com o entrevistado, a empresa esta em fase de estruturacdo do processo de analise e
avaliacdo dos projetos, tendo em vista que, atualmente, no encerramento dos projetos ¢é
realizada com base na analise geral da produtividade e das metas alcangadas do projeto, sendo
que, e acordo com o entrevistado o sucesso da gestdo de projetos da empresa estd relacionado
aos resultados as metas atingidas pela companhia.

Foi questionado ao entrevistado se a empresa busca desenvolver os conhecimentos especificos
necessarios a area de gestdo de projetos e como isto ¢ feito, principalmente no que refere aos
profissionais. Conforme o entrevistado, a ALL busca desenvolver treinamentos continuos
através de cursos na area de gestdo de projetos para seus gerentes, tendo em vista que a
empresa possui a UniALL, uma universidade corporativa destinada a formacdo e
desenvolvimento continuo de seus profissionais, sempre alinhados aos objetivos estratégicos
organizacionais.

Sobre a influéncia das variaveis sociais, ambientais ¢ econOmicos na gestdo dos projetos,
observou-se que a gestdo de projetos da empresa estd voltada para a maximiza¢do dos
resultados econdmicos e financeiros da empresa e, para tanto, o bom gerenciamento das partes
interessadas, direta e indiretamente em seus projetos ¢ fundamental. Para tanto, a empresa
procura identificar e gerenciar todos os possiveis impactos de seus projetos & comunidade e ao
meio ambiente.

4.2 O alinhamento dos projetos socioambientais da ALL aos preceitos da
sustentabilidade

No que tange ao pilar social, na ALL evidenciou-se que o combustivel para a ALL seguir
sempre em frente ¢ o potencial e a for¢a da sua gente, ou seja, uma equipe que faz a diferenga
e vale pelo que faz. Sendo assim, a empresa acredita no potencial e valoriza o desempenho de
cada um, tanto que adota uma metodologia que estabelece metas, divulga as conquistas e
premia os colaboradores que se destacam. Isso faz da ALL uma das empresas mais agressivas
em remuneragdo variavel do mercado. Sao 5 mil funcionarios diretos, e 25 mil indiretos,
distribuidos por mais de 30 unidades em seis estados do pais.

No ano de 2000 foi criada a UniALL (Universidade Corporativa da ALL) que ¢ a instituicdo
que suporta todo o modelo de treinamento, de reciclagem e de desenvolvimento adotado na
ALL. Ela surgiu para suprir as necessidades de formagdo de novos colaboradores, com
treinamentos técnicos e de aperfeicoamentos caracteristicos ao sistema ferroviario,
predominante nos servigos prestados pela companhia. A UniALL foi se desenvolvendo,
aperfeicoando programas e processos em diferentes niveis de exigéncia na companbhia.

Para atender as necessidades da ALL em treinamento e desenvolvimento, a UniALL oferece
estrutura apropriada de aprendizagem, com modelos educacionais modernos, que priorizam o
saber e o fazer como formas mais efetivas de treinamento. Seu programa ¢ integralmente
processual, e ndo pontual, ou seja, segue um planejamento alinhado aos objetivos do negdcio e
desenhado para atender a companhia num horizonte de longo prazo. Com este desenho, a
UniALL vem suprindo também as caréncias de formacgdo existentes no mercado formal,
especialmente voltadas para o segmento de logistica ferroviaria e servigos intermodais.

Neste sentido, a ALL criou uma cultura voltada para resultados, sendo a tinica companhia
concessionaria de servigo publico, tanto no Brasil como na Argentina, a figurar mais de uma
vez como uma das melhores empresas para se trabalhar, conforme os rankings da EXAME e
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APERTURA, duas das mais bem-conceituadas publicacdes de negodcios no Brasil e na
Argentina, respectivamente.

Outro ponto importante relaciona-se a sua associacdo ao Instituto Ethos, desde 2004, quando
implantou a politica de redes sociais para desenvolvimento de projetos socioambientais. Em
janeiro de 2008 4 empresa criou o Instituto ALL de Educacdo e Cultura, como Organizagdo da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), aberto a empresas que tenham os mesmos
principios em busca de um mundo sustentavel. Sendo assim, seus projetos sdo como refor¢o
institucional desta politica, envolvendo fornecedores, colaboradores e terceiros em parcerias
mais abrangentes. O Instituto ALL ¢ o responsavel pela execugdo das iniciativas
socioambientais da companhia, com programas direcionados para seus colaboradores e
comunidade.

Sendo assim, o Instituto ALL beneficiou 130 mil pessoas em 2008 e, entre os principais
projetos do Instituto ALL de Educagdo e Cultura, destacam-se ALL nos trilhos da Educacao,
programa que viabiliza a formacdo de colaboradores como maquinista e motorista no ensino
médio e fundamental, bem como o projeto Trem Ambiental Vagdo Itinerante que leva
educacdo ambiental a jovens de escolas proximas as unidades da empresa e o Vagdo do
Conhecimento, projeto que leva educacdo e cultura para a comunidade das principais cidades
onde a empresa atua ao contemplar oficinas de lixo reciclavel e de arte.

Outros projetos sociais desenvolvidos pela ALL envolvem: aulas de informatica, palestras
educativas sobre cidadania e seguranca, oficina da terceira idade, oficina de talentos, que sdo
projetos que abre portas para a comunidade, oferecendo cursos de capacitagdo em mecanica e
elétrica 4 alunos de escolas Publicas Localizadas proximas 4 ferrovia. Evidenciou-se também
iniciativas ambientais como o plantio de mudas, com objetivo de recuperar areas degradadas e
a mata ciliar, A ALL em parceria com 6rgaos ambientais, envolve escolas publicas no plantio
de muda, em diversas cidades ao longo da linha férrea.

A empresa apresenta um sistema de gestdo que existe para sustentar os resultados da
companhia através do modelo de exceléncia em gestdo da qualidade que engloba: SIG -
Sistema Integrado de Gestdo, auditorias internas, certificacdes, programa de remuneragao
variavel, e Programa 5S. A companhia investe em seus colaboradores, que sdo treinados e
incentivados a serem os melhores em suas fungdes e desenvolve programa como: trainee, e
programa de engenheiros da ALL, sempre implementando a metodologia "Seis Sigma". Outra
vantagem aos seus colaboradores ¢ que, os principais membros da equipe de administracao
participam de um Plano de Opc¢dao de Compra de Acgdes, concebido para alinhar os seus
interesses com os dos acionistas da ALL.

Quanto ao pilar econdmico, em outubro de 2010 a ALL, anunciou a migracao de suas agdes
para o Novo Mercado da BMF& Bovespa A entrada da ALL no Novo Mercado ¢ uma meta
que a Companhia vinha buscando ha anos e refor¢a seu comprometimento com todos os seus
acionistas e investidores, pois a valoriza¢do e a liquidez das a¢des de uma companhia sdo
influenciadas positivamente pelo grau de seguranga oferecido pelos direitos concedidos aos
acionistas e pela qualidade das informagdes prestadas por ela. Esta ¢ a premissa bésica do
Novo Mercado. Em dezembro do mesmo ano, a empresa anunciou a criagdo da Brado
Logistica e Participacdes, onde a empresa passou a operar no mercado de contéineres e
incorpora o Standard Logistica, que atua no setor de cargas frigorificadas.

Além disso, a ALL e a Brado firmaram acordos que visam estabelecer as condi¢des pelas
quais a Brado poderd investir em novos terminais e prestara servicos de gestdo operacional
dos terminais de contéineres da ALL. Os acordos prevéem, ainda, a expansdo da capacidade
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ferroviaria da ALL por meio de investimentos em ativos ferroviarios que deverdo ser
realizados pelo Brado.

Atualmente a empresa opera a malha ferrovidria mais extensa da América Latina, com érea de
cobertura englobando mais de 65% do PIB do Mercosul. Além disso, a malha est4 conectada a
sete portos que, em conjunto, sdo responsaveis por 78% das exportagdes anuais de griaos da
América do Sul. A ALL oferece uma ampla gama de servicos de logistica de frete para
transporte de cargas de grandes volumes e distancias, combinando as vantagens econdmicas
da ferrovia com a flexibilidade do transporte por caminhdo e a confiabilidade da moderna
tecnologia, que sdo aspectos integrantes de suas operagdes intermodais.

Ja no que se refere ao pilar ambiental, na ALL a preservacao e conservacao do meio ambiente
¢ uma preocupacdo constante, sendo que a companhia estd em processo de regularizaciao
ambiental para licenciar toda a malha ferroviaria e as bases de apoio. Para tanto, a companhia
desenvolveu estudos ambientais e andlises de riscos de toda sua operacdo. A ALL foi a
primeira concessdo ferrovidria do Brasil a receber a Licenga de Operagdo Corretiva do
IBAMA, no trecho ferroviario da Serra do Mar entre Curitiba a Paranagua (PR). Atualmente
desenvolve alguns projetos de sistema de gestdo ambiental, como por exemplo, o sistema de
tratamento de efluentes liquidos, que trata os seus efluentes liquidos gerados em operacdes de
lavagens de locomotivas e vagdes. O projeto atualmente conta com 13 estacdes de tratamento
de efluentes e mais de 15 separadores de 4gua e 6leo em suas instalacdes, sendo que, todos os
efluentes sdo monitorados mensalmente, através de andlises realizadas por laboratorios
devidamente homologados.

Outro projeto ambiental de destaque relaciona-se ao gerenciamento de residuos solidos, no
qual os residuos reciclaveis sdo destinados para usinas de reciclagem, assim como todo o 6leo
lubrificante usado nas operagdes. Os residuos classe I sdo destinados para aterros industriais
devidamente licenciados ou a co-processamento. J& para as pilhas e baterias, a ALL implantou
o programa de coleta e reciclagem “PARTICIPE E RECICLE”, os quais sdo enviados para
reciclagem e reprocessamento ¢ as lampadas sdo destinadas para empresas que realizam a
descontaminacao e a reciclagem das mesmas.

Levantou-se que, com relacdo a captacdo e utilizagdo de agua da chuva, a companhia
implantou seis sistemas de captacdo localizados estrategicamente em locais com maior
demanda de consumo de 4gua para lavagem de locomotivas e vagdes. O sistema ¢ implantado
sem a utilizagdo de energia elétrica, dispensando o uso de bombas, utilizando apenas a
gravidade para a utilizacdo da dgua captada.

Outro importante ponto refere-se ao fato de que todos os colaboradores sdo treinados em
moédulos de meio ambiente especificos, conforme a necessidade da operagao, tais como coleta
seletiva, abastecimento de locomotivas e caminhdes.

Evidenciou-se que, desde que a ALL assumiu a concessdo da malha ferroviéria sul (Parana,
Santa Catarina e Rio Grande do Sul), ela vem buscando novas tecnologias para a substitui¢ao
de dormentes de madeira nativa, o que gerou o projeto chamado Dormentes Ecologicos, o que
em 2004, com a aquisicao de sua propria floresta, toda a producdo de dormentes de Eucaliptos
Sao Paulo ¢ proveniente de florestas proprias da ALL.

A empresa realiza auditorias ambientais por profissionais externos bimestralmente em todas as
unidades operacionais ALL, sendo que os checklists sdo atualizados com base nas normas
ambientais e buscam as melhorias continuas dos processos.

5 CONCLUSAO
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Nos dias atuais a gestdo de projetos alinhada a sustentabilidade ¢ uma ferramenta essencial
para auxiliar as empresas a estabelecer, sustentar e ampliar suas vantagens competitivas. Neste
sentido, o presente estudo partiu do objetivo geral de analisar os resultados da gestdo de
projetos socioambientais implementados pela América Latina Logistica (ALL), da Cidade de
Curitiba/PR.

No que se refere a metodologia de gestdo de projetos utilizada pela organizacao,
levantou-se que a empresa utiliza praticas do PMBook, o qual formaliza diversos conceitos
em gerenciamento de projeto. Observou-se de maneira geral, que a empresa necessita dar mais
atengdo a metodologia de gestdo de projeto, buscando a definicdo de uma metodologia
singular (propria) que de adeque a sua cultura e seus objetivos. Destaca-se que, os principais
pontos fortes da organizagdo relacionam-se aos treinamentos oferecidos para qualificacdo de
seus gerentes de projetos, bem como a constatacdo de que os projetos sdo avaliados
periodicamente por comité de avaliagao.

Quanto aos tipos de projetos desenvolvidos pela organizacdo em estudo verificou-se que a
empresa desenvolve diversos tipos de projetos, desde projetos comerciais simples até os mais
complexos, mas todos eles alinhados ao negdcio da empresa. J4 no que tange aos principais
indicadores utilizados para aprovacdo e gerenciamento dos projetos, de acordo com a empresa
os critérios relacionam-se as metas e a produtividade dos projetos, os quais sdo acompanhados
mesmo apds terem sido concluidos. Entretanto, verificou-se a necessidade da empresa
desenvolver técnicas voltadas a andlise e gestdo do escopo, prazo e principalmente dos riscos
de seus projetos.

O tultimo ponto partiu da verificagdo do alinhamento dos projetos desenvolvidos pela ALL
sobre as esferas social, econdmica e ambiental e, pode-se perceber que a empresa desenvolve
varios projetos alinhamento aos pilares da sustentabilidade e que a empresa busca ter
compromisso com a comunidade, com seus colaboradores € com o meio ambiente. Para tanto,
promove agdes socioambientais por meio de projetos concretos em busca da qualidade de
vida, como também, por meio de programas educativos, culturais e de estimulo ao
voluntariado mantido pela empresa. Outro ponto fundamental refere-se ao investimento em
seus colaboradores, ao quais sdo treinados e incentivados a serem os melhores em suas
fungdes e, para tanto, desenvolve programa como trainee e programa de engenheiros da ALL.

Como sugestdo para pesquisas futuras, sugere-se o levantamento da visdo dos gerentes de
projetos da empresa com relagdo ao alinhamento da Gestdo de Projetos da organizagdo aos
preceitos da sustentabilidade, sejam eles sociais, ambientais € econdmicos, 0 que ird permitir
uma forma da organizagdo avaliar e identificar os possiveis problemas ou ainda os indicadores
de sucesso, o que podera servir de subsidio para a elaboracdo de planos para o crescimento e
aperfeicoamento da area de projeto, para que a empresa possa atingir a exceléncia na gestao
de projetos no que tange os preceitos sustentaveis.
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