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GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE PRODUTOS NAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS SUSTENTÁVEIS

Objetivo do estudo
Compreender como as micro e pequenas empresas (MPEs) sustentáveis gerenciam seus projetos de
produtos.

Relevância/originalidade
Por ter como objetivo compreender como as micro e pequenas empresas (MPEs) sustentáveis
gerenciam seus projetos de produtos, o presente estudo tem como enfoque organizações (MPEs) que
são pouco exploradas nas pesquisas científicas cujo tema é gestão de projetos e sustentabilidade.

Metodologia/abordagem
Neste estudo qualitativo, foram entrevistados 15 proprietários de MPEs sustentáveis brasileiras. Além
da obtenção de documentos e dados de fontes secundárias que serviram de insumo para a triangulação.
O software MAXQDA foi utilizado para dar suporte na análise dos dados.

Principais resultados
Os resultados mostram que as MPEs gerenciam seus projetos de produtos, de maneira intuitiva sem
muitas formalizações, elas enfrentam barreiras para gerenciarem de forma eficiente e ainda seguirem
seus valores no que se refere à sustentabilidade

Contribuições teóricas/metodológicas
As MPEs sustentáveis foram mencionadas em poucos estudos selecionados sobre gerenciamento de
projetos, também não há muitas publicações específicas para delimitar a fronteira entre empresas
sustentáveis e não sustentáveis não se sabe ao certo até onde uma organização pode ser considerada

Contribuições sociais/para a gestão
Aplicação da Gestão de Projetos e Sustentabilidade em Micro e Pequenas Empresas (MPEs).

Palavras-chave: Sustentabilidade, Gestão de Projetos, MPEs, Triple bottom line, Desenvolvimento
Sustentável
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PRODUCT PROJECT MANAGEMENT IN MICRO AND SMALL SUSTAINABLE
ENTERPRISES

Study purpose
Understand how sustainable micro and small enterprises (MSEs) manage their product designs.

Relevance / originality
As it aims to understand how sustainable micro and small enterprises (MSEs) manage their product
projects, this study focuses on organizations (MSEs) that are little explored in scientific research
whose theme is project management and sustainability.

Methodology / approach
In this qualitative study, 15 Brazilian sustainable MSE owners were interviewed. In addition to
obtaining documents and data from secondary sources that served as input for the triangulation. The
MAXQDA software was used to support data analysis.

Main results
The results show that MSEs manage their product projects intuitively without many formalizations
They face barriers to manage efficiently and still follow their values with regard to sustainability This
research shows that the majority

Theoretical / methodological contributions
Sustainable MSEs were mentioned in a few selected studies on project management, and there are not
many specific publications to delimit the border between sustainable and non-sustainable companies.

Social / management contributions
Application of Project Management and Sustainability in Micro and Small Enterprises (MSEs).

Keywords: Sustainable, Project Management, MPEs, Triple bottom line, Sustainable development
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GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE PRODUTOS NAS MICRO E PEQUENAS 
EMPRESAS SUSTENTÁVEIS 

 
1 Introdução 
 

O termo, desenvolvimento sustentável (DS), foi consolidado após a publicação do 
relatório de Brundtland em 1987, intitulado de Nosso Futuro Comum (Our Common Future). 
Onde a definição feita foi a seguinte: “O desenvolvimento que satisfaz as necessidades 
presentes, sem comprometer a capacidade das gerações futuras de suprir suas próprias 
necessidades” WCED (1987, p. 41). O DS tem como meta equilibrar o progresso econômico 
com a preservação ambiental e a justiça social (Elkington, 1998).  

Na área de gestão de projetos, isso significa desenvolver atividades eficazes que geram 
lucro, porém não destruam o meio ambiente e não propaguem a desigualdade social, poderiam 
ser na forma de planejamentos de longo prazo que possibilitem o equilíbrio entre ser rentável, 
ecológico e proporcionador da equidade social  (Silvius & Schipper, 2014). O tema de 
sustentabilidade é relativamente recente na área de gerenciamento de projetos, o que implica na 
adoção das três perspectivas (econômica, social e ambiental) do (TBL) triple bottom line no 
contexto dos projetos (Carvalho & Rabechini Jr, 2019).  

Embora o tema de sustentabilidade venha ganhando espaço tanto no mundo corporativo 
quanto no mundo acadêmico (Silvius et al., 2017), a maioria dos pesquisadores se concentram 
em estudar as grandes empresas (Kraus et al., 2020). No entanto, grande parte das contribuições 
para o DS são provenientes das pequenas empresas (Shah, 2007; Tomomi, 2010; Zhu et al., 
2011 ;SDGS, 2020). Para que DS se torne realidade serão necessários projetos, ou seja, há uma 
integração entre os temas de desenvolvimento sustentável e gerenciamento de projetos 
(Huemann & Silvius, 2017).  

O gerenciamento de projetos compreende a aplicação de conhecimentos, habilidades, 
ferramentas e técnicas para atender aos requisitos de um determinado projeto. (PMI, 2017). A 
disciplina de gerenciamento de projetos é caracterizada pela utilização de métodos de gestão e 
adequação de técnicas (Carvalho & Rabechini Jr, 2019). O principal objetivo é obter melhor 
controle e uso de recursos existentes para que o objetivo do projeto seja alcançado (Kerzner, 
2017). Os grupos de processos (iniciação, planejamento, execução, monitoramento, controle e 
encerramento) têm forte convergência entre as diversas formas de se realizar a gestão de um 
projeto (Carvalho & Rabechini Jr, 2019). 

Algumas publicações mostram que as MPEs enfrentam barreiras para gerenciarem seus 
projetos de forma eficiente (Bérubé & Noël, 2011; Caballero & Calvo-Manzano, 2012; Ruiz et 
al., 2020), entre os problemas está a falta de recursos financeiros para investir na melhoria dos 
processos ou para a contratação de profissionais especializados (Støre-Valen & Buser, 2019; 
Turner & Ledwith, 2016).  Quando as MPEs são sustentáveis, mais barreiras são  mencionadas 
como por exemplo: a matéria-prima com preço mais elevado (Hwang et al., 2017; Zhu et al., 
2011) e a falta de competências dos profissionais e stakeholders voltadas para o gerenciamento 
de projetos e/ou sustentabilidade (Kiesnere & Baumgartner, 2019). 

Para compreender melhor o problema enfrentado pelas MPEs sustentáveis, aqui 
representadas por empresas pequenas que fabricam produtos sustentáveis, como por exemplo, 
roupas, tecidos, cosméticos ou utensílios domésticos, foi realizada uma investigação em 14 
MPEs sustentáveis brasileiras. Com essa pesquisa busca-se compreender “Como as micro e 
pequenas empresas sustentáveis gerenciam seus projetos de desenvolvimento de produtos?”.  
 
2 Revisão da Literatura 
2.1 Gerenciamento de Projetos e Sustentabilidade 
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O conceito de sustentabilidade e DS estão sendo consolidados (Cerne & Jansson, 2019; 
Huemann & Silvius, 2017; Silvius & Schipper, 2014) recebendo crescente atenção e 
consideração global de agências governamentais, de acadêmicos, de profissionais e de 
organizações internacionais. A evolução tem sido constante desde as declarações conceituais 
apresentadas no relatório da comissão Brundtland de 1987 para a integração de ferramentas 
tecnológicas que contribuem para a sua implementação (Olawumi & Chan, 2018). 

Os pesquisadores Huemann e Silvius (2017) avaliaram um editorial onde as publicações 
buscavam integrar sustentabilidade nos princípios do gerenciamento de projetos. Em seu 
estudo, eles argumentam que é por meio de projetos que o futuro é projetado, é o meio pelo 
qual as mudanças são trazidas para uma empresa, uma região e uma sociedade para seus 
indivíduos. Ou seja, o gerenciamento de projetos tem um papel essencial para o 
desenvolvimento sustentável das organizações e sociedade (Silvius & Schipper, 2014).  

De acordo com o Sebrae um produto sustentável apresenta melhor desempenho 
ambiental ao longo de seu ciclo de vida, com função, qualidade e nível de satisfação melhor, se 
comparado com um produto-padrão. Entre as características estão: matéria-prima proveniente 
de manejo sustentável que garanta a renovação natural dos ecossistemas; Durante a fabricação 
preveem a eliminação do uso de produtos tóxicos, diminuição dos resíduos gerados, uso de 
material reciclável, preveem a reutilização de embalagens (refil) etc.; Produtos eco eficientes, 
ou seja, utilizam menos recursos (energia, água, entre outros) ao serem utilizados pelos 
consumidores ou/e na sua produção; Produtos que geram renda para pequenos fornecedores e 
comunidades de baixa renda. (Sebrae-Produto Sustentável, 2020). 

No entanto, segundo Sabini et al. (2019) a justificativa mais comum para a inclusão de 
ações de sustentabilidade no contexto de gerenciamento de projetos ainda continua sendo 
relacionada à dimensão econômica. As organizações precisam avaliar quais benefícios são 
esperados com o projeto e o que de fato atenderá as expectativas dos stakeholders (Keeys & 
Huemann, 2017). Que por sua vez precisam estar comprometidos com a implementação das 
ações de sustentabilidade no contexto dos projetos (Banihashemi et al., 2017). O que implicaria, 
por exemplo, no aprimoramento da força de trabalho, afinal de contas, por meio de treinamentos 
a força de trabalho pode se tornar inovadora e receptiva a novas ideias (Banihashemi et al., 
2017). As organizações também precisam atentar-se para o fato de que se em seus projetos 
existirem ações que visam reduzir impactos negativos sociais e ambientais, estas ações 
contribuirão para o aumento das chances de sucesso do projeto (Carvalho & Rabechini, 2017; 
Martens & Carvalho, 2016). 

Inúmeros são os estudos que apresentam formas de considerar a sustentabilidade no 
contexto dos projetos (Banihashemi et al., 2017; Carvalho & Rabechini, 2017; Eskerod & 
Huemann, 2013; Keeys & Huemann, 2017a; Martens & Carvalho, 2016, 2017; Shen et al., 
2015; Silvius et al., 2017; Wang et al., 2017).  

No entanto, poucos estudos abordam a sustentabilidade especificamente em contexto de 
projetos nas MPEs (Bérubé & Noël, 2011; Caballero & Calvo-Manzano, 2012; Galbraith & 
Nkwenti-Zamcho, 2005; Golann, 2006; Ruiz et al., 2020). Uma vez que as MPEs realizam 
projetos menores do que organizações maiores e enfrentam barreiras (Bérubé & Noël, 2011), 
entre elas o custo da adoção das práticas de gerenciamento de projetos e a burocracia percebida, 
forçando para que práticas menos formais sejam adotadas (Tam et al., 2016; Turner & Ledwith, 
2016).  Esta narrativa reforça a constatação de Huemann e Silvius (2017), quando afirmam que 
projetos são gerenciados com interesses e estratégias diversas. Esse contexto deve ser 
considerado nas pesquisas de gerenciamento sustentável de projetos para que possam ser 
trazidas à tona as diversidades, como é o caso do contexto das MPEs. 
 
2.2 Micro e Pequenas Empresas Sustentáveis 
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As pequenas empresas exercem papel fundamental para a economia brasileira, são 
geradoras de empregos (Banterli & Manolescu, 2007), e a melhora na eficiência dos seus 
projetos para o desenvolvimento de produtos, certamente trará bons resultados. Pesquisas 
anteriores mostram que existem MPEs que utilizam as práticas de gerenciamento de projetos 
adaptada aos seus contextos (Bérubé & Noël, 2011; Caballero & Calvo-Manzano, 2012; 
Galbraith & Nkwenti-Zamcho, 2005; Golann, 2006; Ruiz et al., 2020), são práticas mais 
focadas em agradar o cliente (Turner & Ledwith, 2016). A principal barreira para adoção das 
boas práticas de gerenciamento de projetos é o custo em virtude da burocracia, uma vez que 
para a segregação dos processos e atividades haverá necessidade de mais pessoas trabalhando 
na implementação do projeto (Turner & Ledwith, 2016). 

As MPEs sustentáveis em muitos contextos atuam como agentes de transformações 
sociais nas comunidades onde estão instaladas promovendo melhores condições de vida para 
os habitantes (Kapila et al., 2002; Shah, 2017; Singh, 2019).  Estudos mostram que quando há 
políticas públicas associadas às ações de sustentabilidade, as empresas participantes adaptam 
seus negócios para que sejam mais sustentáveis (Agarchand & Laishram, 2017; Hueskes et al., 
2017; Shah, 2017), ajudando pessoas a saírem de condições de vulnerabilidade e incertezas 
(Kapila et al., 2002; Shah, 2017). 

Alguns estudos indicam que embora existam desafios para que MPEs sejam 
sustentáveis, muitos empreendedores seguem nesta linha por sentirem que estão sendo agentes 
transformadores na implementação do desenvolvimento sustentável (Rodgers, 2010). Ou seja, 
os proprietários não veem seus negócios apenas como um fluxo de renda, mas como um veículo 
de mudança social (Rodgers, 2010; Tomomi, 2010).  
 
2.3 Gerenciamento de Projetos em Micro e Pequenas Empresas Sustentáveis 

 
Embora existam diversas metodologias que contribuem para a realização do 

gerenciamento de projetos, elas geralmente são orientados para empresas maiores, então seria 
necessário adaptá-las às necessidades particulares de MPEs (Bérubé & Noël, 2011; Garcia et 
al., 2014; Ruiz et al., 2020). Em um estudo cujo objetivo foi avaliar a maturidade em 
gerenciamento de projetos em MPEs, os pesquisadores Matrane et al. (2014) descobriram que 
a maioria das empresas pesquisadas não possuíam processos formais de gerenciamento de 
projetos. Aproximadamente 80% estavam no nível 1 de maturidade do gerenciamento de 
projetos, o que indica que os projetos são gerenciados informalmente com uma alta taxa de 
falhas.  Apenas 11% das empresas estavam no nível 2, ou seja, as MPEs precisam de ajuda para 
que possam aplicar as boas práticas de gerenciamento de projetos. 

O desafio de gerenciar projetos em MPEs sustentáveis é ainda maior, pois precisam 
associar as práticas de gerenciamento de projetos com o planejamento de seus produtos e 
serviços de forma a seguirem práticas adequadas e adaptadas às pressões regulatórias e às 
demandas do mercado e do segmento (Kiesnere & Baumgartner, 2019; Medeiros et al., 2018; 
Tomomi, 2010; Zhu et al., 2011). 

Apesar das barreiras existentes, pode ser adotado um processo formal para a criação de 
novos produtos que esteja alinhado com os objetivos estratégicos da empresa (Medeiros et al., 
2018; Serrano et al., 2018). Na literatura existem algumas sugestões de práticas ou processos 
de gerenciamento de projetos para criação de novos produtos que podem ser adaptados de 
acordo com o tamanho do projeto, como é o caso das diferentes versões do Stage-Gate para 
lidar com diferentes tipos de projetos (Cooper, 2019). O Stage-Gate é um método para 
acompanhar projetos de desenvolvimento de novos produtos, vai desde a ideia até o 
lançamento, onde os gates são pontos de decisão entre um estágio e outro, cada empresa pode 
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adaptar os critérios a serem avaliados de acordo com as estratégias de seus negócios (Cooper, 
2008).  

Entre as diversas metodologias estão: Waterfall onde o escopo encontra-se no topo do 
triângulo de restrições do projeto (escopo, prazo, custo). Portanto, para iniciar o projeto é 
preciso que seja feito o fornecimento de todos os requisitos necessários e de forma fixa 
(Surendra & Nazir, 2018). Qualquer alteração no escopo do projeto exigirá aprovação, pois no 
mínimo impactará no custo ou no prazo (Unger & Eppinger, 2009);  Scrum que permite que as 
organizações se concentrem em agregar valor aos negócios por meio de entregas frequentes e 
regulares (Casteren, 2017). Desta forma, não é necessário que todos os requisitos estejam 
definidos para começar o projeto, e sim que exista a definição do mínimo necessário para 
agregar valor ao negócio. (Surendra & Nazir, 2018); Prince2, nesta metodologia o 
gerenciamento é feito por etapas onde ocorre o planejamento, monitoramento e controle da 
execução. Algumas das principais características são a importância dada para a definição dos 
requisitos, período ou data da entrega e prezar pela qualidade do produto a ser criado pelo 
projeto (Axelos 2020). A metodologia compreende os sete temas a seguir: business case (why), 
organização (who), planejamento (where, how, when and how much), avaliação do progresso, 
gestão de risco (what if), qualidade e gestão de mudanças (Carvalho & Rabechini Jr, 2019; 
Axelos, 2020).  
 
3 Método 

 
Com o intuito de melhor compreender como as MPEs sustentáveis gerenciam seus 

projetos de desenvolvimento de produtos foi utilizada a abordagem qualitativa. A base de um 
estudo qualitativo é que o conhecimento é construído por pessoas de maneira sucessiva à 
medida que se envolvem e que a descoberta faz sentido para uma atividade, experiência ou 
fenômeno (Merriam & Tisdell, 2015). É um estudo básico qualitativo, no qual o pesquisador 
identifica a essência das experiências humanas e o que elas significam para as pessoas 
envolvidas na pesquisa (Creswell et al., 2007). 

Os dados secundários coletados nos sites das empresas e nas redes sociais e do Youtube 
diversificaram as fontes para a triangulação dos dados e de investigadores nas análises. De 
acordo com Merriam & Tisdell (2015), dispositivos móveis, comunidades on-line e a chamada 
nação do YouTube estão facilitando a captura da vida social em sua plenitude, contribuindo 
para a autenticidade em trabalhos qualitativos. As informações obtidas foram mescladas com 
os dados das entrevistas formando assim, novos conjuntos de dados, que por meio da 
codificação trouxe novos relacionamentos e contribuiu para o ganho de conhecimento por parte 
das pesquisadoras (Saunders et al., 2009). 

Em complementação aos assuntos abordados nas entrevistas, os proprietários das 
empresas disponibilizaram alguns dos documentos que costumam utilizar em seus 
planejamentos de coleções, entre os documentos estão: o MoodBoard (um painel onde são 
colocadas imagens e informações que servirão de inspiração para a criação da coleção de 
roupas);  planilha de custos; briefing de solicitação por parte do cliente (é o documento que 
registra os dados necessários para a criação de um projeto); cronograma de acompanhamento 
das fases do desenvolvimento; print de tela do Trello (é um sistema de quadro virtual para 
gerenciamento de tarefas que segue o método "kanban", muito usado no desenvolvimentos com 
metodologias ágeis) contendo as tarefas a serem executadas durante o desenvolvimento da 
coleção; planilha de planejamento anual das coleções e protótipo da joia a ser desenvolvida. 

Para o agendamento das entrevistas, as pesquisadoras contaram com a participação de 
empresários que comercializam seus produtos no Marketplace de moda e beleza sustentável 
chamado Universo Eco. Os pesquisadores já haviam feito um estudo que envolve esta empresa 
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onde foi averiguada a possibilidade de utilização do método AHP para elencar os critérios mais 
relevantes que permitem a captação de lojistas. Os critérios têm como objetivo certificar que os 
lojistas estão de acordo com as orientações para um desenvolvimento sustentável e que 
respeitam as três dimensões da sustentabilidade entre outras exigências (Carvalho et al., 2019).    

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas. Nas últimas entrevistas percebeu-se 
que as informações eram muito similares as ouvidas anteriormente, não havia informações 
novas. Sendo assim, decidiu-se pelo encerramento das entrevistas e coleta de informações e o 
foco passou a ser dado na fase de análise dos dados. A saturação ocorre quando a coleta contínua 
de dados não produz novas informações ou insights sobre o fenômeno que está sendo estudado 
(Merriam & Tisdell, 2015). 

Pode-se visualizar na Tabela 1 os quinze entrevistados e seus respectivos cargos. Todos 
os nomes foram substituídos por legendas para preservar suas identidades. 
 
Tabela 1. Caracterização dos entrevistados 

Entrevistado Escolaridade Empresa Porte Idade da 
Empresa 

Número de 
Funcionários 

Segmento 
Empresarial 

Duração 
(minutos) 

Data da 
entrevista 

ENA01 Mestre EMP01 PE até 2 anos 0 MarketPlace virtual 57 27/04/2020 
ENI02 Doutora EMP01 PE até 2 anos 0 MarketPlace virtual 51 25/05/2020 
ENF03 Doutora EMP02 ME até 5 anos 2 Joias orgânicas 40 05/05/2020 

ENR04 Pós-Graduado EMP03 ME até 2 anos 3 Moda feminina 
(Roupas) 35 08/05/2020 

ENV05 Pós-Graduado EMP04 ME até 5 anos 5 Moda feminina 
(Roupas) 25 08/05/2020 

ENS06 Pós-Graduado EMP05 ME até 2 anos 0 Cosméticos 23 08/05/2020 
ENP07 Pós-Graduado EMP06 ME até 5 anos 0 Calçados femininos 25 09/05/2020 

ENJN08 Pós-Graduado EMP07 PE 12 anos 30 
Móveis e Utensílios 
domésticos e 
decoração 

22 08/05/2020 

ENM09 Pós-Graduado EMP08 ME até 2 anos 0 Joias  27 17/05/2020 

ENB10 Pós-Graduado EMP09 ME até 2 anos 0 Moda feminina 
(Roupas) 32 18/05/2020 

ENL11 Pós-Graduado EMP10 ME até 2 anos 0 Utensílio doméstico 22 19/05/2020 

ENJ12 Pós-Graduado EMP11 PE 13 anos 80 Fabricante de 
tecidos 28 19/05/2020 

ENT13 Mestre EMP12 ME até 2 anos 4 Moda feminina 
(Roupas) 32 22/05/2020 

ENP14 Pós-Graduado EMP13 ME 9 anos 4 
Moda Masculino e 
Feminino - 
(Roupas) 

33 20/05/2020 

ENFS15 Pós-Graduado EMP14  ME até 5 anos 3 Alimentação 
orgânica 25 15/05/2020 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)   
 
4 Apresentação e Análise dos Resultados 
 

Na análise de dados, buscou-se organizar as respostas contidas nas transcrições em 
temas para identificar as falas relacionadas ao fenômeno estudado (Bazeley, 2013). Cada tema 
foi definido de acordo com a resposta do entrevistado em relação aos processos de 
gerenciamento de projetos e as áreas de conhecimento (PMI, 2017).  

Assuntos de sustentabilidade foram relacionados com o tema de empresa sustentável 
que compreende o tripé da sustentabilidade (econômica, social e ambiental) (Elkington, 1998). 



 
 

__________________________________________________________________________________________ 
 Anais do XI SINGEP-CIK – UNINOVE – São Paulo – SP – Brasil – 25 a 27/10/2023 6 

Também foi criado um código com a denominação barreiras, neste código foram marcadas falas 
que compreendem tanto o tema sustentabilidade quanto de gerenciamento de projetos, porém 
foram especificamente relacionadas as dificuldades de implementação. Os temas foram 
agrupados e combinados de acordo com os relatos de experiências dos entrevistados (Bazeley, 
2013). Neste estudo os temas foram classificados por códigos, onde codificar significa atribuir 
algum tipo de abreviação ou designação para os aspectos dos dados, para que seja possível 
recuperar partes específicas dos dados posteriormente (Creswell et al., 2007; Merriam & 
Tisdell, 2015), o agrupamento dos códigos/temas foi feito com auxílio do software MAXQDA. 

Para melhor compreender os mapas preparados a partir da análise qualitativa, que serão 
apresentados nas Figuras 1, 2 e 3, é importante saber que a espessura das linhas está relacionada 
com a frequência de trechos dos entrevistados para o mesmo código. Os números ao longo das 
linhas significam a quantidade de concorrências codificadas pela pesquisadora. A cor vermelha 
nas linhas está relacionada aos comentários sobre barreiras que os entrevistados relataram 
acerca do fenômeno estudado. A apresentação dos resultados é complementada por algumas 
partes das entrevistas. Os nomes das empresas e dos entrevistados foram substituídos por 
códigos aleatórios conforme exibido na Tabela 1. 

Para exibir os resultados de forma coerente com a pergunta de pesquisa: “Como as micro 
e pequenas empresas sustentáveis gerenciam seus projetos de desenvolvimento de novos 
produtos?”, as informações obtidas a partir das entrevistas e complementadas por fontes de 
dados secundários foram analisadas de acordo com os seguintes temas: gerenciamento de 
projetos (PMI, 2017); sustentabilidade (Elkington, 1998, 2020) e gerenciamento sustentável de 
projetos (Carvalho & Rabechini, 2017; Huemann & Silvius, 2015, 2017; Keeys & Huemann, 
2017; Martens & Carvalho, 2017; Silvius & Schipper, 2016; Silvius & Tharp, 2013). Existem 
outros autores para os temas, no entanto, foram listados aqui somente os mais utilizados como 
referência nesta pesquisa. 
 
4.1 As relações entre o Grupo de processos de gerenciamento de projetos, BARREIRAS e 
sustentabilidade 
 

A Figura 1 apresenta as relações do tema de sustentabilidade com os cinco processos 
(iniciação, planejamento, execução, monitoramento e controle e encerramento) de 
gerenciamento de projetos e as barreiras enfrentadas.  

 
Figura 1. Mapa de grupos de processos, sustentabilidade e barreiras 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023)  
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É possível observar que a linha de maior espessura está entre os códigos planejamento 

e encerramento no que se referem as barreiras. Isso ocorreu porque em alguns momentos os 
entrevistados falavam da dificuldade de planejar estipulando datas de entrega da matéria prima 
ou produto fabricado. Isso porque os fornecedores priorizam as empresas maiores que compram 
em maior volume ou encomendam a fabricação de maiores quantidades. No grupo de processos 
encerramento são feitas as conclusões de contratos com os fornecedores, este é o motivo pelo 
qual este grupo de processos também foi vinculado ao código de barreiras. 

Outra barreira é o fato dos proprietários das MPEs não poderem contratar um 
profissional que fique exclusivo para a gestão do projeto. Com o objetivo de reduzir custos, 
todos os entrevistados reportaram ter pouquíssimos ou nenhum funcionário contratado 
diretamente. Sendo assim, o gerenciamento de projetos é feito normalmente pelos proprietários 
das empresas onde as funções são divididas com outras funções administrativas e operacionais.  

Os demais relacionamentos, entre códigos dos grupos de processos, ou do grupo de 
processos e sustentabilidade (código = Empresa sustentável), se dão por estarem integrados. 
Por exemplo, na iniciação, ao contratar o fornecedor os entrevistados disseram que não é um 
processo simples, pois precisam ter certeza de que o fornecedor está adequado as regras que 
permeiam o desenvolvimento sustentável.  

O código redução de resíduo que pertence ao tema de sustentabilidade na dimensão 
ambiental, aparece no mapa vinculado a execução dado que em algumas falas foi abordada a 
importância da redução de resíduo durante a criação do novo produto. 

 Relacionamentos entre os códigos de grupos de processo, por exemplo, os códigos 
planejamento e execução, o entrevistado falou de uma data planejada que precisou ser 
postergada durante a execução por causa de atraso na entrega da matéria prima. Neste caso 
envolveram os dois códigos, pois entende-se que a fala aborda tanto o planejamento quanto a 
execução.   

Com base nas entrevistas compreende-se que o gerenciamento de projetos nas MPEs 
participantes deste estudo é feito de forma intuitiva. Porém, com algumas formalizações. Para 
melhorar seus resultados eles poderiam concentrar seus esforços nos processos de 
gerenciamento de projetos e melhorá-los. Embora estejam conseguindo passar pelos cinco 
grupos de processos (Figura 14), inclusive em alguns casos com fase de pré-projeto. No entanto, 
ainda há muito a ser feito para alcançar eficiência por meio da utilização de metodologias.  

Percebe-se que haverá grandes desafios, uma vez que todos os entrevistados 
demostraram estarem envolvidos demais com os processos do dia-dia além de dividirem as 
funções de gerenciar um projeto de desenvolvimento de produtos. Eles demonstraram que as 
outras atividades cujo objetivo é manter a operação funcionando são mais importantes, uma vez 
que por meio delas as empresas vão sobrevivendo, pois são geradoras de receitas. 

Os resultados também revelaram que as MPEs sustentáveis enfrentam diversas barreiras 
para continuarem sendo sustentáveis, entre os principais problemas relatados foi a falta de 
compromisso por parte dos fornecedores de matéria prima e fabricantes com os prazos 
estabelecidos para as entregas.  

Os entrevistados relataram que suas entregas são frequentemente postergadas mediante 
o fornecimento de maiores quantidades para outros clientes maiores. A solução seria realizar a 
troca de fornecedor, no entanto não é algo simples, pois os fornecedores precisam atender as 
exigências relacionadas a sustentabilidade.  

 Outra barreira bastante mencionada foi a falta de profissionais qualificados que aceitem 
trabalhar sob demanda, uma vez que este tipo de contratação é feito em caráter temporário, 
chamado popularmente de trabalho freelance. Por não terem os benefícios de um trabalhador 
formal, o valor hora do profissional freelance acaba sendo mais caro, o que dificulta a 
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viabilidade de contratação por parte das MPEs sustentáveis. É importante ressaltar que os 
entrevistados desenvolvem as atividades de maneira intuitiva, com base em conhecimento e 
experiências pessoais. 

 
As relações entre as áreas de conhecimento, BARREIRAS e Sustentabilidade  

Nesta seção, serão apresentados os resultados referentes às relações entre as áreas de 
conhecimento em gerenciamento de projetos e a sustentabilidade. As áreas de conhecimentos 
usadas no estudo são: escopo do projeto; cronograma (prazo); custos; qualidade; recursos do 
projeto (RH); comunicação; riscos; aquisições do projeto; stakeholders (partes interessadas).  

 
Figura 2. Áreas de conhecimento, sustentabilidade e barreiras 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023)  
 

Nas linhas que ligam um código ao outro, na Figura 2, estão contidas a quantidade de 
coocorrências codificadas, onde a mesma fala refere-se a mais de um código. Em relação aos 
códigos de sustentabilidade, optou-se por colocar somente o código de empresa sustentável, e 
redução de resíduo, uma vez que os códigos que estão abaixo na hierarquia são muitos e 
resultariam em poluição visual no mapa, o que dificultaria o entendimento. Mais à frente todos 
os códigos relacionados a sustentabilidade serão abordados em um tópico específico. 

As linhas vermelhas destacam as barreiras que foram mencionadas em conjunto com os 
demais códigos, onde a maior incidência foi da área de conhecimento que trata da alocação dos 
recursos do projeto.  A maioria das empresas participantes desta pesquisa são empresas muito 
pequenas que ainda não tem nem dois anos que iniciaram suas atividades e possuem poucos ou 
nenhum funcionário. Sendo assim, para que os projetos aconteçam, os proprietários 
desempenham, muitas vezes, o papel de gestor e executor dos projetos. Eles participam de todos 
os processos, ficando completamente envolvidos nos afazeres relacionados ao projeto sem 
deixar de lado todas as outras funções que são importantes para manter suas empresas 
funcionando no dia-dia.   

Os resultados mostram que as MPEs participantes da presente pesquisa adotam uma 
forma simples e adaptada de gestão de projetos. Esta forma como gerenciam os seus projetos 
atendem as necessidades da empresa por meio de uma estrutura básica que compreende, 
principalmente, as áreas de escopo, prazo, custo, recursos humanos e comunicação. As MPEs 
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precisam melhorar seus processos em que alguns são quase inexistentes do ponto de vista das 
boas práticas encontradas na literatura, como por exemplo a gestão de riscos e stakeholders.  

Em relação ao objetivo específico “Verificar o que caracteriza a micro e pequena 
empresa como sendo sustentável”, é possível observar na Figura 3 os códigos que foram 
criados, onde Empresa sustentável é primeiro nível. Abaixo dele contém o tripé da 
sustentabilidade (econômico, social e ambiental) e outros assuntos que incluem uma ou mais 
dimensão do tripé da sustentabilidade que são os códigos: Evento Sustentabilidade, Sistema B 
ou outras certificações e ODS. Na Figura 3, juntamente com a descrição do código é exibido a 
quantidade de vezes que o código foi marcado nas falas dos entrevistados ou em documentos 
cuja fonte de dados foi secundária. 

 

 
Figura 3. Sustentabilidade 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

 
Quanto mais larga é a espessura da linha na Figura 3, mais vezes o código foi marcado 

e podemos observar que o código cuja linha possui maior espessura é o “Não ao desperdício”. 
Isso porque ações são realizadas por parte das MPEs para que a redução ocorra. Entre as ações 
para evitar o desperdício estão : aproveitamento máximo da matéria-prima; quando há sobras, 
realizar a doação para reaproveitamento ou reciclagem; redução e melhor aproveitamento no 
consumo de energia elétrica; mais utilização de luz natural; redução e melhor aproveitamento 
e tratamento da água antes do descarte; melhorar a qualidade de seus produtos para que tenham 
maior durabilidade; utilizar como embalagens “ecobags”, que podem ser reutilizadas pelos 
clientes; não disponibilizar novos produtos para venda, enquanto ainda há estoques dos 
produtos de coleções anteriores; conscientizar os clientes para que comprem somente o 
necessário. 

Um assunto que não fazia parte da pesquisa, mas que foi comentado pelos participantes 
foi a pandemia do Covid-19. Ao falar das questões econômicas, muitas vezes, o assunto foi 
mencionado, pois as medidas de isolamento social e a quarentena trouxeram grandes impactos 
aos proprietários das MPEs. Eles tiveram forte redução nas vendas, muitos precisaram demitir 
os poucos funcionários que tinham, além de terem que se reinventar com a utilização das redes 
sociais, melhoria dos seus sites, e-commerce e aprenderem mais sobre marketing digital. 
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5. Considerações Finais 

 
Embora os resultados tenham sido exibidos em grupos de processos e áreas de 

conhecimento em gerenciamento de projetos, neste estudo, não houve uma adequação da prática 
com a teoria. A utilização dos métodos pressupõe o planejamento com o objetivo de prevenir 
falhas e melhorar as possibilidades de sucesso do projeto (PMI, 2017). As MPEs sustentáveis, 
por terem processos menos formais e realizarem a gestão dos projetos de maneira intuitiva, 
acabam realizando muito mais ações corretivas ao longo do projeto do que ações preventivas 
de falhas ou ações para melhorar a eficiência dos seus processos.  

Na figura 3, são apresentados achados em relação as definições de empresa sustentável, 
produto sustentável e gerenciamento sustentável de projetos. É feita a exposição comparativa 
da fundamentação teórica com a prática. Ao final do texto é colocado o símbolo que indica 
aderência ou não da teoria com o resultado da pesquisa. No caso do gerenciamento sustentável 
de projetos, não foi possível encontrar aderência, dado que não são adotadas práticas formais 
de gerenciamento de projetos por parte das MPEs pesquisadas. 

Com base nas informações geradas foi possível perceber que as MPEs sustentáveis são 
importantes na transformação que viabilizará o desenvolvimento sustentável. Elas possuem 
flexibilidade e dinamismo para se adaptarem as mudanças necessárias para a preservação 
ambiental e a promoção da justiça social por meio de geração de emprego e consequentemente 
distribuição de renda (SDGS, 2020). 

No entanto, a análise confirma as dificuldades que proprietários de modelos de negócios 
relacionados à sustentabilidade entre MPEs brasileiras enfrentam, em particular, na área de 
moda, beleza e calçados. Eles precisam lidar com a falta de priorização no cumprimento dos 
prazos de entrega por parte de seus fornecedores de matéria-prima e fabricantes. Onde este tipo 
de situação não foi encontrado na literatura consultada. Precisam lidar com a questão de preços 
mais elevados quando se trata de produtos mais ecológicos ou biodegradáveis (Zhu et al., 2011) 

As descobertas estão alinhadas com o que foi identificado anteriormente na literatura. 
Os projetos são conduzidos de forma intuitiva, sem a utilização de documentos ou formalidades 
(Turner & Ledwith, 2016), os proprietários exercem o papel de gerentes de projetos devido à 
falta de recursos financeiros para a contratação de um profissional especializado (Caballero & 
Calvo-Manzano, 2012; Falle et al., 2016; Matrane et al., 2014; Turner & Ledwith, 2016; Zhu 
et al., 2011). 

Entrevistados da área de moda, de joias e acessórios, afirmaram que priorizam a 
qualidade de seus produtos, pensando na longevidade do uso. O que só é possível com a 
combinação de diversas ações associadas ao tipo de material utilizado, trabalhos de costura no 
caso da criação de roupas, e de estilo e design. Essa combinação contribui para a qualidade e 
satisfação em longo prazo. Esses temas são frequentemente discutidos quando se trata do 
movimento “slow-fashion” (Henninger, 2015; Niinimäki & Armstrong, 2013). 

Os desafios enfrentados pelos entrevistados para a realização do gerenciamento dos 
projetos são sanados no dia-dia, onde a maioria dos entrevistados não entende como sendo um 
grande problema o fato de eles estarem presentes em todas as etapas que envolvem a criação de 
um produto. Eles aprenderam a lidar com esta situação de forma intuitiva e encontram 
alternativas para justificar os atrasos em seus lançamentos.  

O depoimento repetido com mais frequência entre os participantes seria de que suas 
empresas aderem o movimento slow-fashion, de que são atemporais, não seguem um calendário 
de tendências, portanto não existe uma pressão do mercado para que o lançamento tenha uma 
data exata (Henninger, 2015; Niinimäki & Armstrong, 2013). E os consumidores entendem esta 
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abordagem, então o que seria uma desvantagem, acaba se tornando um diferencial competitivo 
para as MPEs sustentáveis. 

Os resultados mostram que as MPEs sustentáveis adotam processos menos formais e 
mais intuitivos por não terem recursos suficientes (Caballero & Calvo-Manzano, 2012; Falle et 
al., 2016; Matrane et al., 2014; Turner & Ledwith, 2016; Zhu et al., 2011) para contratarem 
profissionais especializados em gerenciar projetos. Também por priorizarem atividades 
operacionais relacionadas aos produtos que já possuem aceitação e trazem retornos econômicos 
constantes, mantendo o funcionamento da empresa do que apostar em novos produtos. Os novos 
produtos, quando não são solicitações sob medida dos clientes, são desenvolvidos sem 
definição rigorosa de prazos, o que permite mais facilidade e flexibilidade na condução dos 
projetos, tornando possível que os proprietários exerçam a função de gerente do projeto. 

Todos os entrevistados se mostraram interessados em utilizar uma metodologia que 
ajude a organizar o passo a passo das tarefas que envolvem o gerenciamento de um projeto de 
desenvolvimento de um novo produto. No entanto, da forma intuitiva como fazem atualmente, 
acreditam que isso os tornam mais ágeis e dinâmicos ao passo que se utilizarem muitas 
padronizações do trabalho por meio de métodos, isso pode fazer com que se sintam com pouca 
liberdade para tomarem decisões rápidas e necessárias no dia-dia. Acreditam que da forma 
como trabalham podem realizar mudanças rapidamente e se adaptam as exigências do mercado 
e, para eles, isso é mais importante do que ter um método formal de gerenciar os processos 
(Golann, 2006). 

Evidenciou-se que mesmo a gestão sendo realizada sem muitas formalizações, os 
proprietários conseguem realizar alguns dos processos mencionados na literatura de 
gerenciamento de projetos (Carvalho & Rabechini Jr, 2019; Kerzner, 2017; PMI, 2017). E por 
haver menos pessoas envolvidas nos processos, consideram que a comunicação e a flexibilidade 
na realização de mudanças são aspectos positivos. Todos os entrevistados concordam que 
utilizar uma metodologia de gerenciamento de projetos pode trazer ganhos, no entanto possuem 
receio de que processos bem definidos e engessados possam tirar a liberdade e a dinâmica na 
tomada de decisões (Golann, 2006), diferencial que possibilitou a sobrevivência das empresas 
nestes tempos de pandemia do Covid-19. 

As MPEs são sustentáveis e, portanto, já realizam em seus projetos a chamada 
sustentabilidade pelo projeto que está relacionada ao produto ou serviço entregue (Cerne & 
Jansson, 2019; Silvius & Schipper, 2016). Precisam também cuidar da sustentabilidade do 
projeto que se trata dos processos de gestão durante a condução do projeto. Poderiam ser mais 
eficientes e organizados adotando ferramentas simples que ajudariam na organização de tarefas 
como o Trello, Jira ou outro software equivalente e que possua versão gratuita.  

No que se refere ao modelo de negócios sustentável (Bocken et al., 2014; Rudnicka, 
2016), as MPEs sustentáveis brasileiras participantes deste estudo enfrentam barreiras como, 
atrasos constantes no fornecimento de matéria-prima ou produto fabricado quando a fabricação 
é terceirizada, matéria-prima mais cara (Zhu et al., 2011), falta de recursos financeiros para a 
contratação de profissionais sob demanda e redução drástica nas vendas em decorrência do 
isolamento social e quarentena que vieram por causa da Covid-19. 

Pesquisas futuras podem incluir as MPEs sustentáveis em seus contextos quando 
abordarem o gerenciamento sustentável de projetos afinal de contas projetos são gerenciados 
com interesses e estratégias diversas (Huemann & Silvius, 2017) o que não se limitar ao porte 
das empresas com a exclusão das pequenas. 
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