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RESUMO

Atualmente, as empresas estao focando suas atencdes as questdes socioambientais e estao
adotando padrdes que as ajudem a produzir sem prejudicar o meio ambiente e sem
comprometer as geracdes futuras. Além disso, de modo a melhorar os seus resultados, as
organizacdes tém investido na melhoria de seus processos de gerenciamento de projetos e
tem implementado um PMO. Como decorréncia da importancia que a sustentabilidade vem
ganhando nas organizacbes e pela preocupacdo na adogcdo de boas préaticas de
gerenciamento de projetos, relacionar esses temas pode melhorar esses resultados.

Nesse sentido, percebe-se a importancia em estabelecer inter-relacdes entre os assuntos
Sustentabilidade e PMO e analisa-las, de forma a compreender a contribuicdo do PMO para
a sustentabilidade nas empresas. Contudo, ambos 0s assuntos vém sendo tratados na
literatura separadamente, havendo muito poucos estudos que investigam a relacéo entre eles.
O objetivo principal desse trabalho é construir um conjunto de recomendacdes que permitam
gue os PMO contribuam de forma efetiva para a sustentabilidade das empresas e para o seu

alinhamento com os objetivos de desenvolvimento sustentavel.

Foi utilizada a metodologia DSR e as validacdes foram feitas através de entrevistas com
especialistas na area de gestdo de projetos e na area ambiental. As entrevistas realizadas
concluiram que as recomendacdes sdo uteis e podem ajudar o PMO a contribuir para a

sustentabilidade nas empresas.

PALAVRAS-CHAVE

PMO; Sustentabilidade; Gerenciamento de Projetos; Projeto



ABSTRACT

Currently, companies are focusing their attention on socio-environmental issues and are
adopting standards that help them to produce without harming the environment and without
compromising future generations. Furthermore, in order to improve their results, organizations
have invested in improving their project management processes and have implemented a
PMO. As a result of the importance that sustainability has been gaining in organizations and
the concern with the adoption of good project management practices, relating these themes

can improve these results.

In this sense, it is important to establish interrelationships between Sustainability and PMO
issues and analyze them, to understand the PMQ's contribution to sustainability in companies.
However, both issues have been treated separately in the literature, with very few studies
investigating the relationship between them. The main objective of this work is to build a set of
recommendations that allow PMOs to effectively contribute to the sustainability of companies
and to align them with sustainable development objectives.

The DSR methodology was used, and validations were made through interviews with
specialists in the area of project management and in the environmental area. The interviews
carried out concluded that the recommendations are useful and can help the PMO to contribute

to sustainability in companies.

KEYWORDS

PMO; Sustainability; Project Management; Project
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO

Os avancos tecnolégicos dos Ultimos anos estdo transformando habitos e
comportamentos da sociedade com novos produtos e servicos baseados em tecnologias
digitais (Perides, Vasconcellos, & Vasconcellos, 2020). De acordo com a Organizagdo das
Nacdes Unidas (UN, 2020), as tecnologias digitais avancaram mais rapidamente do que
qualquer outra inovacgao na historia humana, atingindo cerca de 50% da popula¢éo do mundo

em apenas duas décadas e transformando a sociedade em todos os niveis.

A transformacé&o digital € a mudanca que usa as tecnologias digitais e modelos de
negocios para melhorar o desempenho da organizagdo e a experiéncia do cliente. A
transformag&o comecga com as pessoas e a mudanca de mentalidade — que deve ter foco na
autonomia, colaboracéo e experiéncia do cliente/usuario, depois no modelo de negocios e

processos operacionais e, por ultimo, em produtos e servigos (Grado, 2018).

Diante destes desafios, praticar uma estratégia de crescimento sustentavel é de
grande importancia. As organiza¢des tém vindo a optar por melhorias significativas nos seus
processos de negdécio e a diminuir o impacto das suas atividades e dos recursos utilizados.
Nesse contexto, a sustentabilidade passou a ser um paradigma crucial no setor empresarial
visando a sensibiliza¢@o de criarmos uma sociedade cada vez mais consciente e responsavel,

face a transformacao digital e a globalizacao dos ultimos anos (Masterlink, 2020).

O conceito de sustentabilidade corporativa € amplo e envolve muito além de projetos
de responsabilidade socioambientais. E uma abordagem de negdcios que cria valor de longo
prazo para clientes, funcionarios e para a sociedade no que se refere a reducao de impactos
ambientais, a contribuicdo social, a atuacado ética e a transparéncia. Devido a isso, deve estar
inserida no nivel estratégico da empresa e incorporada as praticas diarias dos colaboradores
(Dayer & Ritti, 2018).

De acordo com Cruz (2016, p. 22) as organiza¢gfes usam governanca para estabelecer
direcdo estratégica e parametros de performance. A direcéo estratégica fornece expectativas,

objetivos, acdes e propositos necessarios para guiar o corpo diretivo da empresa.

Kerzner (2017, p. 27) ressalta que os projetos devem estar alinhados com os objetivos
corporativos e/ou estratégicos da empresa. Wysocki (2019, p. 54) define um projeto como
uma sequéncia de atividades Unicas, complexas e conectadas, que possui um objetivo ou
proposito e que deve ser concluido em um determinado periodo, dentro do orcamento e de

acordo com a especificagao.


https://neigrando.wordpress.com/2017/08/27/o-modelo-de-negocios-plataforma/

O gerenciamento de projetos tem sido reconhecido como uma competéncia
estratégica para a sobrevivéncia das empresas (Kerzner, 2017, p. 27) e é definido por Cruz
(2016, p. 14) como a aplicagdo controlada e coordenada de conhecimento, habilidades,

ferramentas e técnicas aos eventos do projeto a fim de atingir seus objetivos.

A medida que a pratica de gerenciamento de projetos foi crescendo, diversas
organizacdes iniciaram a implementacdo de um escritério de gerenciamento de projetos —
EGP (em inglés, Project Management Office — PMO)?, para alinhar o trabalho com os objetivos
estratégicos, promover a padronizagéo dos processos de governancga e melhorar a gestdo de
projetos em termos de cronograma, custo, qualidade, risco etc. Cruz (2016, p. 26) define o
PMO como uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governanca
relacionados a projetos, facilitando o compartihamento de recursos, metodologias,

ferramentas e técnicas, e fornecendo apoio a gestdo de um ou mais projetos.

Dada a importancia do PMO para o gerenciamento de projetos e o seu alinhamento
com a estratégia da organizacao, o objetivo principal desse trabalho é construir um conjunto
de recomendacdes que permitam que os PMO contribuam de forma efetiva para a
sustentabilidade das empresas e para o0 seu alinhamento com os objetivos de

desenvolvimento sustentavel.

1.2. MOTIVACAO

Reconhecendo o papel dos projetos no desenvolvimento sustentavel das
organizacdes e da sociedade, os conceitos de sustentabilidade devem ser integrados na
forma como os projetos séo planejados, organizados, executados, gerenciados e governados
(Silvius & Schipper, 2014).

Dentro das organizagbes, o0 escritorio de gerenciamento de projetos (PMO)
desempenha um papel de lideranga nos padrdes, métodos e praticas de gerenciamento de

projetos.

Contudo, apesar da importancia das funcdes do PMO e dos beneficios trazidos para
as organizacfes, ainda ndo € claro como é que esses beneficios podem contribuir para a
sustentabilidade empresarial e para o seu respetivo alinhamento com o0s objetivos de

desenvolvimento sustentavel — ODS (em inglés: Sustainable Development Goals — SDG)>?.

1 Nesse trabalho, seréa utilizado o termo PMO no lugar de EGP.

2 Nesse trabalho, sera utilizado o termo SDG no lugar de ODS.



1.3.OBJETIVOS

O objetivo principal desse trabalho é construir um conjunto de recomendacfes que
permitam que os PMO contribuam de forma efetiva para a sustentabilidade das empresas e

para o seu alinhamento com os objetivos de desenvolvimento sustentavel.

A fim de obter éxito no objetivo principal do trabalho, os seguintes objetivos
especificos foram definidos:

e Identificar as principais fun¢des e tarefas do PMO;
e |dentificar os principais conceitos de sustentabilidade;

e Analisar a forma como a problemética da sustentabilidade tem sido enderecada

nas empresas para atingir os objetivos de desenvolvimento sustentavel,

e Construir um conjunto recomendagdes (guidelines) que permitam que os PMO

contribuam de forma efetiva para a sustentabilidade empresarial;

e Validar o conjunto de recomendacdes (guidelines) recorrendo a peritos.

1.4.IMPORTANCIA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Atualmente, as empresas estdo focando suas atencdes as questdes socioambientais
e estdo adotando padrdes que as ajudem a produzir sem prejudicar o meio ambiente e sem
comprometer as geragOes futuras. Além disso, de modo a melhorar os seus resultados, as
organizacdes tém investido na melhoria de seus processos de gerenciamento de projetos e
tem implementado um PMO. Como decorréncia da importancia que a sustentabilidade vem
ganhando nas organizacbes e pela preocupacdo na adocdo de boas praticas de

gerenciamento de projetos, relacionar esses temas pode melhorar esses resultados.

Nesse sentido, percebe-se a importancia em estabelecer inter-relagbes entre os
assuntos Sustentabilidade e PMO e analisa-las, de forma a compreender a contribuicdo do
PMO para a sustentabilidade nas empresas. Contudo, ambos os assuntos vém sendo tratados
na literatura separadamente, havendo muito poucos estudos que investigam a relagédo entre

eles. Ha, portanto, uma lacuna a ser preenchida e que seréa tema de estudo nessa dissertagao.

1.5. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A organizacédo deste documento esté dividida em cinco capitulos. O primeiro refere-se
a introdugéo, o segundo a metodologia que vai ser aplicada, o terceiro a revisédo de literatura,
0 quarto a apresentacdo da proposta de recomendacgdes e respetiva validacao e, por fim, o

quinto a concluséo.



Primeiramente é apresentado o contexto, a motivacéo e a importancia e relevancia do
estudo, no que diz respeito a contribuicdo do PMO para a sustentabilidade nas empresas,
aliado ao facto de haver uma maior preocupac¢do com o0s objetivos de desenvolvimento
sustentavel e a crescente demanda pelo gerenciamento de projetos e implantacdo de um

PMO nas empresas. Nesta parte também sé&o definidos os objetivos do estudo.

No segundo capitulo é apresentado a metodologia de investigacdo que ira ter como
base o estudo proposto. Neste estudo, € usado o modelo de investigacdo Design Science
Research (DSR) que consiste na consciéncia do problema (Proposta), ha sugestao (Tentativa
de Design), no desenvolvimento (Artefato), na avaliacdo (Medidas de performance) e na
conclusao (Resultados).

No terceiro capitulo é realizada a revisao de literatura, que esta dividida entre os dois
principais conceitos deste estudo: PMO e sustentabilidade. Esta parte esclarece os tipos e
niveis do PMO, como suas funcdes e tarefas. Quanto a sustentabilidade, este capitulo aborda
a sua origem, seus conceitos e a sua atual importédncia e aplicabilidade para o

desenvolvimento e crescimento das empresas.

O quarto capitulo apresenta o estudo proposto, de modo a responder ao objetivo
identificado no primeiro capitulo: como os PMO podem contribuir de forma efetiva para a
sustentabilidade das empresas e para o0 seu alinhamento com os objetivos de
desenvolvimento sustentavel. Nesta sec¢do foram definidos alguns pressupostos, foram
desenvolvidas algumas recomendagfBes para uma contribuicdo efetiva do PMO na
sustentabilidade das empresas e também se encontram as respostas das entrevistas

realizadas — a validagéo.

Por fim, no quinto capitulo, estdo refletidas as conclusdes obtidas com o trabalho
desenvolvido, as limitacbes observadas e a apresentacdo de propostas para

desenvolvimentos futuros.



2. METODOLOGIA

Etimologicamente, Metodologia vem do grego Méthodos — de meta (objetivo,
finalidade), que significa maneira, forma de fazer algo, como se faz; hodos - caminho, dire¢ao;
ou seja: “meio mais eficaz de atingir a meta, o objetivo” (Cajueiro, 2015). Logo, Metodologia
€ 0 conjunto de métodos ou caminhos que sdo percorridos na busca do conhecimento
(Andrade, 2017). Similarmente, Peffers et al. (2007) citam que metodologia é “um sistema de

principios, praticas e procedimentos aplicados a um ramo especifico do conhecimento”.

2.1. DESIGN SCIENCE RESEARCH (DSR)

De acordo com Wieringa (2014), Design Science Research (DSR) é a construcédo e
avaliacdo de artefatos com o objetivo de compreender e explicar o comportamento e 0s
aspectos de um sistema num determinado contexto. Hevner e Chatterjee (2010) defendem
que o principio fundamental da DSR é o0 conhecimento e a compreensdo de um problema e

gue sua solugéo € adquirida através da construcéo e aplicagdo de um artefato.

7

O termo artefato é usado para descrever algo que é artificial ou construido por
humanos, em oposi¢cdo a algo que ocorre naturalmente (Hevner & Chatterjee, 2010).Tais
artefatos devem melhorar as solugfes existentes para um problema ou resolver um problema

que ainda nao foi resolvido.

Nesse sentido, a pesquisa em DS (Design Science) requer a criagdo de um artefato
inovador e proposital para um problema especifico. Esse artefato deve gerar utilidade para o
problema e deve ser rigorosamente avaliado. Além disso, o artefato deve ser muito bem
definido, formalmente representado, coerente e consistente. O método pelo qual ele é criado
incorpora um processo de pesquisa, por exemplo uma reviséo sistematica de literatura, com
0 objetivo de encontrar uma solucao efetiva. Por fim, os resultados da pesquisa devem ser
comunicados, de forma eficaz, tanto para uma equipe técnica, como pesquisadores e
profissionais que poderdo implementar, quanto para um publico mais geral, como
pesquisadores e profissionais que possam estudar a investigacdo em causa (Hevner et al.,
2004).

Diante do exposto, a metodologia de pesquisa escolhida para esse trabalho foi a
Design Science Research, pois pretende-se identificar as varias fases e proporcionar um
entendimento de qual sera o output resultante do desenvolvimento do artefato desta pesquisa
— recomendacoes (guidelines) que permitam que os PMO contribuam para a sustentabilidade

empresarial.

Seguindo o processo de DSR, o primeiro passo ¢ identificar o problema e a respetiva

motivacdo. Depois do problema estar claramente identificado, deve-se definir os objetivos e



acOes para fazer face ao problema e, por conseguinte, se obter o desenho e o
desenvolvimento do artefato (guidelines). Com o objetivo definido e o desenvolvimento criado,
segue-se para a fase da avaliacdo para verificar a eficacia da solucdo. Em seguida, avalia-se
as atividades anteriormente realizadas e, caso seja necessario, retorna-se a fase do
desenvolvimento da solug¢do, caso contrario, pode avancar-se para a comunicacdo dos
resultados obtidos (Oliveira, 2022).

2.2.PROCESSO DE INVESTIGAGAO

A Figura 1 apresenta uma estrutura conceitual com 0s elementos essenciais para
auxiliar no entendimento, criacao e avaliacdo de pesquisas que empregam a DSR (Hevner et
al, 2004). O Ciclo de Relevancia faz a ponte entre ambiente contextual do projeto de pesquisa
com as atividades de Design Science. O Ciclo Rigor conecta as atividades de Design Science
com a base de conhecimento de fundamentos cientificos, experiéncia e conhecimento que
informam o projeto de pesquisa. O Ciclo de Design central interage entre as atividades
principais de construir e avaliar os artefatos de design e processos da pesquisa. Esses trés
ciclos devem estar presentes e claramente identificAveis em um projeto de pesquisa em

Design Science (Hevner & Chatterjee, 2010).

Ambiente Design Science Research Base de Conhecimento

Dominio da Aplicagdo Fundamentos
e Pessoas Criagdo dos . Te?rias e
. Artefatos e Meéetodos
* Sistemas -
L Processos Cientificos
Organizacionais

e Experiéncia e

Ciclo de Rigor Conhecimento

* Sistemas
Técnicos

Ciclo de Relevancia

Ciclo de

. Fundamentacdo
Design ¢ ¢

o Adicdes a base de
Conhecimento

® Requisitos

® Testes de Campo

* Problemas
e Oportunidades * Meta-artefatos
(Produtos e
Processos de

Design)

Avaliagdo

Figura 1 — Estrutura Conceitual de DSR3

O dominio de aplicacao, representando o ambiente, determina o fenémeno de
interesse composto por pessoas, organizacdes, tecnologias, objetivos e atividades. Este
dominio fornece entéo as necessidades de negdécio que irdo nortear a definicdo do problema
de pesquisa. Enquanto, por outro lado, a base de conhecimento prové a fundamentacao

tedrica para a conducdo da pesquisa; por exemplo, as fungbes do PMO e definicdes de

3 Fonte: Traduzido de Hevner & Chatterjee (2010)



sustentabilidade. Esta base sera elemento fundamental para compor o conhecimento
aplicavel durante a pesquisa. Dessa forma, a DSR utiliza as necessidades adjacentes do meio
pratico na definicdo de problemas, que foram solucionados empregando artefatos construidos
e avaliados com conhecimento cientifico. As contribuicfes propostas a partir da DSR seréo
relevantes e importantes somente quando atenderem as necessidades do dominio de

aplicacdo e apoiarem na conducéo de novas pesquisas (Horita, Santos, & Neto, 2018).



3. REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo, busca-se abordar de forma tedrica o problema e apresentar o estado
atual dos conhecimentos sobre os assuntos citados e, através da andlise da literatura
publicada, delinear um quadro tedrico e a estruturacdo conceitual para o desenvolvimento da
pesquisa (Gil, 2017).

3.1.PROJETO

Todas as grandes obras e conquistas da humanidade — desde as grandes construcdes
do Império Romano, passando pela producdo de bombas atbmicas e armas nucleares ou a
chegada do homem a lua — comegaram com um projeto (Larson & Gray, 2016).

De acordo com o Guia PMBOK (PMI, Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos (Guia PMBOK), 2017), um projeto é “um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado Unico”. Dessa forma, por ser temporario, o projeto
possui inicio, meio e fim definidos e, por conta disso, necessita ser planejado, executado e

controlado para criar um resultado exclusivo.

Kerzner (2015) comenta que um projeto pode ser considerado qualquer série de
atividades e tarefas que: "possuem um objetivo especifico a ser atingido dentro de
determinadas especificagdes; possuem datas de inicio e término definidas; possuem limites
de financiamento (se aplicavel); consomem recursos humanos e ndo humanos (ou seja,

dinheiro, pessoas e equipamentos) e sao multifuncionais (isto é, cruzam diversas linhas

funcionais)”.

De acordo com Larson e Gray (2016) um projeto tem como meta principal satisfazer
uma necessidade do cliente e possui as seguintes caracteristicas: um objetivo estabelecido;
um ciclo de vida definido, com inicio e fim; geralmente, envolve diversos departamentos e
profissionais; comumente, faz algo que nunca foi feito antes e, possui requisitos especificos

de tempo, custo e desempenho.

Cruz ( (2016, p. 11) define projeto como um esfor¢o néo repetitivo aplicado para criar
um produto, servigo ou atingir um resultado claro e bem definido. Acrescenta ainda que sua
principal caracteristica € ter inicio, meio e fim e ser conduzido por pessoas que executarao
eventos ldgicos e sequenciais dentro de restricbes predefinidas como tempo, custos e

recursos.

Mediante o exposto, conclui-se que um projeto € Unico, possui inicio e fim definidos,
ocorre de forma progressiva, tem objetivo claro e vidvel e seus recursos sdo limitados. Na

figura 2 sdo apresentadas as principais caracteristicas de um projeto.
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Figura 2 — Caracteristicas de um Projeto

Progressivo

Vargas (2009, p. 27) comenta que o0s projetos podem ser aplicados em praticamente
todas as areas do conhecimento humano, incluindo os trabalhos administrativos, estratégicos
e operacionais, bem como a vida pessoal de cada um. Além disso, os projetos atingem todos
0s niveis de uma organizacao e, por diversas vezes, extrapolam as suas fronteiras, atingindo

fornecedores, clientes, parceiros e governo.

3.2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Muitas pessoas acreditam que o0 gerenciamento de projetos surgiu no século XIX ou
no século XX, com o surgimento da disciplina de Administracao. Apesar de ter se tornado
popular no século XX, o gerenciamento de projetos esta presente na forma de trabalhar do
homem h& muito tempo (Camargo M. , 2014).

No atual contexto dos negécios, onde tudo é muito dinAmico e com um ritmo acelerado
de mudancas, as organizacdes, para se manterem competitivas, estdo adotando o
gerenciamento de projetos a fim de entregar valor de negdcio duradouro, ou seja, de longo
prazo (PMI, 2017).

Kerzner (2017, p. 27) comenta que a aceitacdo do gerenciamento de projetos nao foi
facil, entretanto, as condicbes econémicas desfavoraveis fizeram com que 0s executivos
reconsiderassem o valor que a gestdo de projetos poderia trazer para as empresas. Pode-se
citar como exemplos dessas condi¢cbes desfavoraveis as recessdes do final da década de 70
e inicio da década de 90, a crise de 2008, a desaceleragcdo econdémica mundial de 2015, entre

outras. Essas condi¢des desfavoraveis enfatizaram a necessidade de um melhor controle dos



recursos existentes, a criagcdo de um portfélio de projetos que maximizasse o valor agregado
da empresa e um maior percentual de sucesso nos projetos. Dessa forma, 0 gerenciamento
de projetos passou a ser reconhecido como uma competéncia estratégica para a

sobrevivéncia das empresas. Dinsmore acrescenta que

O PMI (2017) define gerenciamento de projetos como “a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus
requisitos”. Outro aspeto referido pelo PMI é que “o gerenciamento de projetos permite que

as organizagOes executem projetos de forma eficaz e eficiente” (p.47).

Na visdo de Vargas (2009), o gerenciamento de projetos € “um conjunto de
ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades,
incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos nao
repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um cendario de tempo, custo e qualidade

predeterminados” (p.26).

Para Kerzner (2015, p. 22) o gerenciamento de projetos bem-sucedido é aquele que
cumpriu os objetivos do projeto: dentro do prazo, dentro dos custos, conforme o nivel de
tecnologia/desempenho desejado, com utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos utilizados e
com aceitacdo pelo cliente (caso seja um cliente externo, também deve ser considerada a
preocupacdo em manter boas relagdes com o cliente e atendé-lo). A figura 3 representa essa

definicdo de gerenciamento de projetos.

DESEMPENHO/ TECNOLOGE

Figura 3 — Visao geral do gerenciamento de projetos*

4 Fonte: (Kerzner, 2015, p. 24)
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A respeito disso, Larson e Gray (2016, p. 2) comentam que 0 gerenciamento de
projetos proporciona um conjunto poderoso de ferramentas que aprimora a capacidade de
planejar, implementar e gerenciar atividades para alcancar objetivos organizacionais
especificos. Além disso, afirmam que o gerenciamento de projetos eficaz comeca com a

escolha e priorizacao de projetos que deem suporte a misséo e estratégia da empresa.

De acordo com Lima (2010, p. 3), através do gerenciamento de projetos é possivel
obter uma visdo sistémica e integrada de todos os fatores envolvidos e relacionados para que
0s objetivos assumidos sejam atingidos, gerando bons resultados.

3.3. PROJECT MANAGEMENT OFFICE (PMO)

3.3.1. Definicao

As definigcbes usadas para descrever o PMO tem evoluido e se adaptado ao longo do
tempo ( (Darling & Whitty, 2016). O conceito de PMO pode ser considerado como a atividade
de gerenciamento de projetos mais importante nessa década (Kerzner, 2017) e é fundamental
para a implementacdo eficaz do gerenciamento de projetos em toda a organizagédo
(Jainendrukumar, 2008).

As organizagBes constituem o PMO por varios motivos, mas com um beneficio
principal em mente: gerenciamento de projetos aprimorado em termos de cronograma, custo,
qualidade, risco e outros aspectos. O PMO tem muitos papéis potenciais no alinhamento do
trabalho com os objetivos estratégicos: envolver e colaborar com partes interessadas,

desenvolver talentos e agregar valor de investimento aos projetos (PMI, 2021).

Kerner (2015) define o PMO como uma organizacdo desenvolvida para apoiar o
gerente de projetos na execucao da sua funcdo. Ao passo que o IPMA (2015) define o PMO
como uma parte de uma organizagdo permanente, que estabelece a estratégia e os objetivos
para todas as atividades relacionadas ao gerenciamento de projetos, que apoia o
desenvolvimento por meio de coaching, mentoria ou treinamento e que possibilita o
desenvolvimento de competéncias coletivas e organizacionais por meio de atividades

conjuntas de todos os individuos envolvidos em projetos e programas.

Por outro lado, o Guia PMBOK®, na sua sétima edicdo, define o escritério de
gerenciamento de projetos (PMO) como uma estrutura de gestéo que padroniza 0s processos
de governanca relacionados ao projeto e facilita o compartilhamento de recursos, ferramentas,

metodologias e técnicas (PMI, 2021).

Apesar disso, o conceito de PMO ainda esta em evolucéo e a clareza de seu papel
carece de consenso (Silvius G. , 2021), uma vez que € a organizacao e suas necessidades

que determinam as responsabilidades exigidas ao PMO e, por sua vez, os beneficios que ele
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proporciona a organizacdo. Cada organizacdo € diferente e tem seus préprios problemas a
serem resolvidos e formard seu PMO com base neles (Zouheir & Rachid, 2020; Silvius G.,
2021).

3.3.2. Tipos e niveis do PMO

A literatura classifica os PMO de diversas formas, levando em consideracdo
principalmente as fungcdes que eles exercem dentro de cada organizacdo, uma vez que 0s
aspectos de cada PMO dependem da maturidade e da complexidade da organizacéo que faz

a sua implantacéao.

De acordo com o Guia PMBoK — 62 ed (PMI, 2017) os tipos de PMO variam em funcéo

do seu grau de controle e nivel de influéncia nos projetos, conforme descrito a seguir:

1) PMO de Suporte: Possui um nivel de controle baixo. Tem um carater mais
consultivo. Ele proporciona suporte na forma de know-how, templates, melhores
praticas, treinamento, acesso a informacéo e licbes aprendidas de outros projetos,
etc. Este tipo de PMO atua como repositorio de projetos.

2) PMO de Controle: Possui um nivel de controle médio. Além das fun¢bes do PMO
de suporte, o0 PMO de controle avalia a conformidade na gestdo dos projetos
através de auditorias, ou seja, verifica se as metodologias, estruturas, ferramentas
e padrdes estdo sendo seguidos, além de verificar se a gestdo dos projetos esta

em conformidade com a governanca organizacional.

3) PMO Diretivo: Possui um nivel de controle elevado. Além de possui as fungfes do
PMO de controle, o PMO diretivo direciona o0s recursos para cada projeto, ou seja,
€ seu papel definir o gerente de cada projeto e 0s recursos financeiros necessarios
para a iniciativa. O PMO diretivo monitora a aderéncia das equipes as orientacdes

fornecidas.

Em sintese, pode se dizer que o PMO atua como responsavel pelo aperfeicoamento e
disseminacdo de metodologias e praticas de gerenciamento de projetos por toda a
organizacdo. Seu proposito é viabilizar a condugéo dos projetos de acordo com 0s objetivos
organizacionais, melhorar e desenvolver o conhecimento dos gerentes de projetos, suportar
e/ou implementar servigcos de gestdo de projetos a fim de que estes sejam entregues com
eficacia e eficiéncia.

Para além da classificacédo relacionada com o tipo de funcbées que desempenha, o
PMO pode ser classificado de acordo com a sua caracteriza¢do organizacional, ou seja, como
€ que ele se apresenta em termos da estrutura da organizacdo. De acordo com Desouza e

Evaristo (2006), os papéis dos PMO podem ser segmentados em trés niveis: Operacional,
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departamental (tatico) e estratégico (corporativo). A figura 4 apresenta de forma esquematica

os tipos de PMO na estrutura organizacional.
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Figura 4 — Tipos de PMO na Estrutura Organizacional®

1) PMO Operacional: é o escritério de projetos que gerencia exclusivamente um
projeto ou programa e geralmente é descontinuado ao fim da iniciativa. Ou seja, 0
PMO operacional fornece suporte centralizado para projetos individuais e garante
profissionalismo e exceléncia na aplicacdo de principios e préticas de

gerenciamento de projetos amplamente aceitas. (Monteiro A. , 2016)

2) PMO Departamental (tatico): € o escritério de projetos que abrange uma area,
departamento, diretoria ou unidade de negdcio, ou seja, apenas uma parte da
organizacdo. Os servigcos do PMO fornecem mais valor agregado por meio da
coordenacdo de varios projetos e do gerenciamento de dependéncias entre
projetos. Isso pode incluir a integracdo de recursos entre 0s projetos e a garantia
de que as disciplinas de gerenciamento de projetos sejam cumpridas. (Desouza &
Evaristo, 2006)

3) PMO Estratégico (corporativo): possui papel estratégico e atua em todos os
projetos da organizacdo. Envolve todos os aspectos de um PMO operacional e

tatico, estd equipado com autoridade para priorizar projetos em relacdo aos

5 Fonte: https://www.euax.com.br/2012/12/tipos-de-escritorios-de-projeto/
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objetivos e estratégias corporativas, além de aconselhar a alta administracao sobre

a viabilidade de investimentos em projetos. (Desouza & Evaristo, 2006).

O PMO corporativo opera como o0 centro de exceléncia em gerenciamento de
projetos e fornece a organizacdo uma ampla estrutura e suporte para projetos e
gestdo de projetos. O PMO corporativo garante que o trabalho do projeto é
congruente com o propdsito, visdo, missdo e plano estratégico da organizacao, o
gue também |he da uma responsabilidade no apoio as estratégias de
sustentabilidade da organizacéo (Silvius G. , 2021; PMI, 2021).

O modelo de PMO corporativo é, frequentemente, o modelo de PMO mais utilizado.

3.3.3. Funcgdes e tarefas do PMO

Existe uma diversidade de modelos e funcbes que um PMO pode assumir,
dependendo da etapa de evolucdo da disciplina na empresa, do tipo da estrutura
organizacional (matricial, funcional, orientada por projetos etc.), entre outros fatores.
Encontra-se desde PMO que tem a fung&o Unica de informar o desempenho dos projetos até
aqueles que participam da definicdo da estratégia organizacional.

Ainda que as fungdes e tarefas do PMO possam variar dependendo do tamanho ou
objetivos da organizacdo (Pinto, 2021), ndo existe um conjunto Unico de responsabilidades
para um PMO. Entretanto, varios estudos tém abordado um conjunto de funcdes e potenciais

tarefas (Silvius G. , 2021), que foram agrupadas na tabela 1.
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FungOes e potenciais tarefas

Metodologia, padrdes e ferramentas de gerenciamento de projetos

Desenvolver ou selecionar uma metodologia para processos e métodos de gerenciamento de projetos

Implementar e operar sistemas de informacdo para gestao de projetos
Gerenciamento de portfdlio de projetos

Identificar e desenvolver novos projetos

Desenvolver um modelo de priorizagdo de projetos

Desenvolver e manter um painel de avaliacdo de projetos

Monitorar e controlar a performance do projeto

Relatar o status do projeto para a alta administracdo e fornecer aconselhamento
Gerenciamento de Projetos e Programas

Gerir um ou mais projetos ou programas
Gerenciamento de Realizacdo de Beneficios

Gerir Beneficios

Realizar revisdes pds-projeto
Gerenciamento de Recursos Humanos

Recursos humanos e assisténcia de pessoal

Recrutar, selecionar, avaliar e determinar saldrios para gerentes de projeto

Desenvolver carreira de gerenciamento de projetos e/ou caminho de desenvolvimento

Alocar recursos entre projetos

Fornecer mentoria para gerentes de projeto
Treinamento

Fornecer treinamentos e/ou certificacGes para gerentes de projeto

Fornecer treinamentos e/ou certificagdes para outros funciondrios do projeto
Gestdo do Conhecimento / Aprendizagem Organizacional

Fornecer revisdes ou auditorias de projetos

Garantir gestdo da qualidade

Realizar revisdes pds-projeto

Implementar e gerir um banco de dados de ligdes aprendidas

Implementar e gerir um banco de dados de riscos
Suporte e arquivamento de projetos

Gerir arquivos de documentagdo do projeto

Apoio administrativo ao projeto

Fornecer um conjunto de ferramentas sem esforco para padronizar
Consultoria

Consultoria em gerenciamento de projetos

Fornecer mentoria para gerentes de projeto

Agente de mudanga organizacional

Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizagao

Tabela 1 — Responsabilidades e potenciais tarefas do PMO®

Destas fungdes e tarefas, o desenvolvimento de uma metodologia ou de um padrédo

de gerenciamento de projetos para uma organizagdo pode ser vista como uma base para as

demais fungdes (Silvius G. , 2021). A figura 5 apresenta essa ideia:

6 Fonte: Adaptado de (Silvius G. , The role of the project management office in sustainable project

management, 2021)
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Figura 5 — Visao geral das fungdes do PMO?

1) Metodologia, padrdes e ferramentas de gerenciamento de projetos

Consiste em desenvolver e/ou implementar metodologias, padrbes e processos.
Também faz parte de suas funcdes comunicar e distribuir estas melhores praticas
para todos os envolvidos no gerenciamento de projetos e manter as versdes dos

documentos atualizadas.

Além disso, o PMO é responsavel por pesquisar, analisar, testar, elaborar manuais
e implantar os softwares que o escritorio e 0s gestores de projetos necessitam

para o bom desempenho de suas fungdes.
2) Gerenciamento de Portif6lio de Projetos

Consiste na identificagcéo e priorizacao dos projetos de acordo com 0s interesses
da organizacdo, na ordenacdo de sua execucdo, na alocacdo das equipes
responsaveis por cada projeto, no monitoramento da performance dos projetos e

na elaboracao de relatorio de status para a alta administragéo.

De acordo com o guia PMBOK — 62 ed. (PMI, 2017, p. 50), portfélio de projetos &
um conjunto de projetos e/ou programas gerenciados em grupo para alcancar
objetivos estratégicos. O objetivo do gerenciamento de portfélios é ter visdo

estratégica dos projetos e contribuir para a maximizagao dos resultados.

7 Fonte: Adaptado de (Silvius G. , 2021)
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3)

4)

5)

Gerenciamento de Projetos e Programas

Consiste em uma fungéo com foco um pouco mais estratégica sendo responsavel
pela gestdo de mdltiplos projetos e/ou programas. Também € responsavel pela
definicdo e monitoramento dos indicadores relativos ao gerenciamento de projetos
(KPls).

De acordo com o guia PMBOK — 62 ed. (PMI, 2017, p. 50), um programa € um
grupo de projetos relacionados, gerenciados de modo coordenado visando a
obtencéo de beneficios que néo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados

individualmente.
Gerenciamento de Realizacdo de Beneficios

Consiste em gerir os beneficios do projeto e realizar, apos o término do projeto,
avaliacdes se os beneficios esperados foram atingidos.

Os beneficios de projeto sé@o o valor criado para o patrocinador ou beneficiario do
projeto como resultado da conclusdo bem-sucedida de um projeto, ou seja, 0s
beneficios de projeto podem ser considerados sindnimos de um impacto

estratégico positivo (PMI, 2015).
O processo de gerenciamento de beneficios possui as seguintes fases:
- Durante a iniciagcdo do projeto: identificar e desenvolver os beneficios;

“A identificacdo dos beneficios de projeto permite as organizagfes ter foco e
atribuir recursos aos melhores projetos. E a forma como as organizacoes

aumentam o seu valor” (PMI, 2015).
- Ainda durante a iniciagdo: desenvolver o plano de beneficios;
- Na execugdo: monitorar os beneficios durante a implementagéo do projeto;

- No encerramento: completar o projeto e avaliar se os beneficios foram

alcancados.
Gerenciamento de Recursos Humanos

Consiste em recrutar e selecionar os profissionais responsaveis por atividades

dentro do projeto, incluindo o gerente de projetos.

O PMO também é responsavel por fornecer suporte aos gerentes de projetos,
programas e portfolios sob a forma de controle de documentos, controle dos

custos, gestdo do conhecimento, gestdo de riscos, coordenacdo de recursos e
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sugestdo de formas para administrar 0os projetos, entre outras que também

possam ser solicitadas pelas equipes de projetos (Oliveira R. , 2018).

7

Além disso, é responsavel por aconselhar e esclarecer duvidas de todos os
envolvidos em projetos sobre as melhores praticas e softwares utilizados no
gerenciamento de projetos dentro da organizacao; responsavel pelos planos de

carreira e desenvolvimento de carreira das equipas dos projetos.
6) Treinamento

Consiste em treinar e capacitar os gerentes e as equipes de projetos na
metodologia de gerenciamento de projetos da organizacdo, nas areas de
conhecimento em projetos e nos sistemas de informacao utilizados no ambiente
de projetos (Oliveira R. , 2018).

Além disso, o PMO também é responsavel pelo desenvolvimento de capacidade /
habilidades e certificactes / qualificacBes / credenciais das equipes dos projetos

para profissionalizar gradativamente essas fungoes.
7) Gestao do Conhecimento / Aprendizagem Organizacional

Um escritdrio de projetos com foco no aprendizado organizacional é de
fundamental importancia para a pesquisa histérica. Atividades de um PMO com
tal funcéo incluem a implementagcdo e manutencdo de base de dados de licdes
aprendidas dos projetos, realizagdo de auditoria de projetos, garantir a gestao da
gualidade, realizar revisbes poés-projeto, implementacdo e manutengcdo de
ferramentas para disseminar a cultura de gerenciamento de projetos na
organizacao, implementacdo e manutengdo de uma base de dados de riscos em
projetos, enfim, um PMO com esse foco detém todo o acervo histdrico
organizacional que impulsionaram sucesso ou levaram ao fracasso dos projetos
executados pela organizacdo como forma de input para futuros projetos (Bastos,
2020).

A aprendizagem organizacional € a mudanca no estado de conhecimento. Envolve
a aquisicdo, disseminacdo, refinamento, criacdo e implementacdo de
conhecimento: a capacidade de adquirir diversas informagdes e compartilhar um
entendimento comum para que esse conhecimento possa ser explorado e a
capacidade de desenvolver percepcdes, conhecimentos e de se associar ao

passado e atividades futuras (Bianchi, 2021).

8) Suporte e Arquivamento de Projetos
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Consiste em ajudar projetos em dificuldades, e assim gerar valor ndo s6 para alta
geréncia, mas também para todos os hiveis da organizacéo; ser um ponto central
de arquivamento de licbes aprendidas e documentacao sobre projetos; prover
suporte metodolégico e ferramental para os gerentes de projetos; executar acdes
corretivas nos principais problemas relacionados a gerenciamento de projetos;
implantar e gerenciar as ferramentas de gerenciamento de projetos; desenvolver

e manter um sistema de informacdes gerenciais sobre projetos.
9) Consultoria

Consiste em disseminar a cultura de gerenciamento de projetos na organizacao;
aborda as necessidades de gerenciamento de projetos principalmente por meio
de mentoria e promove um senso de comunidade de gerenciamento de projetos

na organizacgao e é responsavel pela gestao diaria dos projetos.
3.4. SUSTENTABILIDADE

3.4.1. Conceitos

O termo ‘“sustentabilidade” é inerentemente ambiguo. Perspectivas diferentes
permitem diferentes interpretacfes, o que pode dificultar o entendimento do conceito de
sustentabilidade (Clinning & Marnewick, 2017). Atualmente, o uso do conceito de
sustentabilidade é discutido e utilizado em diversos tipos de pesquisas ao redor do mundo, 0
gue levou a disseminacgéo de varias interpretacdes conceituais de acordo com o propésito de
cada pesquisa, resultando na consideravel extensao de seu significado e importancia (Martins
et al.,2019).

O conceito de sustentabilidade mais aceito/usado é o apresentado no Relatério da
Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento: Nosso Futuro Comum?
(Brundtland, 1987, p. 41): “Desenvolvimento sustentavel é aquele que atende as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de atender
as suas proéprias necessidades” (Martins et al.,2019; Clinning & Marnewick, 2017; Silvius &
Schipper, 2014). Basicamente significa operar de uma forma que pode ser sustentada
indefinidamente, ou seja, gerar algo sem esgotar ou destruir as (re)fontes necessarias (Silvius
et al.,, 2012, p.7). Nesse contexto, o termo “desenvolvimento sustentavel” é considerado

sinbnimo de sustentabilidade (Seghezzo, 2009).

8 Em ingles: Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common
Future
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De acordo com Brockett e Zabihollah (2012), um programa ou uma atividade é

7

considerada sustentavel se atender a todos os seguintes critérios:

e Cria valor econbmico.

e Aumenta a rigueza publica com mecanismos adequados para sua distribuicao.

e Socialmente justificado.

e Ecologicamente correto.

e Eticamente conduzido.

e Estd em conformidade com todas as leis, regras e regulamentos aplicaveis.

A Tabela 2 foi obtida na pesquisa “Consideracbes tedricas sobre o conceito de

Sustentabilidade”, de Bacha, Santos e Schaun (2010).e apresenta um resumo dos principais

conceitos de sustentabilidade e seus respectivos autores.

Autores

Sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel

Claro, Claro e
Amancio (2008)

Consideram que as empresas tém encontrado dificuldade em associar discursos e
praticas gerenciais a interpretacdo de sustentabilidade, embora o e o termo esteja cada
vez mais presente no ambiente empresarial. Para os autores sustentabilidade e
desenvolvimento sustentavel seriam equivalentes. Segundo eles, a defini¢do de
sustentabilidade mais difundida é a da Comissdo Brundtland (WCED, 1987). Essa
definigdao deixa claro um dos principios basicos de sustentabilidade, a visdao de longo
prazo, uma vez que os interesses das futuras geragdes devem ser analisados.

Rodrigues, 2009

Sustentabilidade significa sobrevivéncia, perenidade dos empreendimentos humanos e
do planeta.

Cabestré;
Graziade;
Polesel Filho (2008)

Sustentabilidade seria a relagdo entre os sistemas econémicos e os sistemas ecoldgicos
na qual a vida humana continuaria indefinidamente e os efeitos das atividades
humanas permaneceriam dentro de limites sem destruir a diversidade, complexidade e
fungdes do sistema ecoldgico de suporte da vida

Oliveira Filho
(2004)

Considera gestao ambiental e desenvolvimento sustentdvel, como sindnimo de
sustentabilidade do negdcio.

Giacometi (2008)

A sustentabilidade é um objetivo que deve permear as acdes das sociedades
contemporaneas, diminuindo o uso insensato dos recursos renovaveis e ndo
renovaveis.

Tomazzoni (2007)

Sustentabilidade significa desenvolvimento econémico. Desenvolvimento seria
sindnimo de sustentabilidade social que depende de a¢des coordenadas de cooperagao
para reverter o quadro de concentracdo de renda em determinadas regides.

Schweigert (2007)

A interpretagdo da sustentabilidade se vincula a efeitos sociais desejados, as fungdes
praticas que o discurso pretende tornar realidade objetiva. Sustentabilidade é vista
como algo bom, desejavel, consensual. Sustentabilidade também pode ser considerada
nova ordem de eficiéncia econémica que beneficia todos os cidaddos, em vez de
beneficiar poucos em detrimento de muitos.

Encarnagao, 2007

Sustentabilidade fomenta uma visdo de desenvolvimento que suplanta o reducionismo,
o desenvolvimento sustentdvel representa para o homem e para a natureza uma
garantia de sobrevivéncia.

Tabela 2 — Resumo dos principais conceitos de sustentabilidade
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3.4.2. Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

Os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) foram precedidos pela
Declaracéo do Milénio. Esta declaracao foi endossada por 189 lideres mundiais em setembro
de 2000, com o objetivo de reduzir a extrema pobreza e trabalharem juntos para construir um
mundo mais seguro, prospero e equitativo. A declaracdo foi traduzida em um roteiro que
estabelecia oito objetivos mensuraveis a serem alcancados até 2015 chamados de Objetivos
de Desenvolvimento do Milénio (ODM), apresentados na figura 6.

~{&_}»1 2 | Q3 %4

EDUCAGAD BASICA IGUALDADE ENTRE
ACABAR COM A FOME DE QUALIDADE PARA SEXOS £ VALORIZAGAD  REDUZIR A
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5

MELHORAR A SAUDE
DAS GESTANTES

Figura 6 — Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM)®

De acordo com a ONU, o relatorio final dos ODM descobriu que o esfor¢o de 15 anos
produziu o movimento anti pobreza mais bem-sucedido da historia (UN, 2000). Os esfor¢os
conjuntos dos governos nacionais, da comunidade internacional, da sociedade civil e do setor
privado ajudaram a expandir a esperanca e as oportunidades para as pessoas em todo o

mundo.

No entanto, apesar do sucesso dos ODM, ja em meados de 2015, tornou-se cada vez
mais claro que os ODM ndao iriam resolver todos os grandes desafios globais (Pedersen,
2018). Novos desafios relacionados com as mudancas climaticas, desigualdade social e
degradacdo ambiental surgiram naqueles anos e apelaram para uma acdo global com um

alcance muito mais amplo.

Em setembro de 2015, a Organizac&o das Na¢des Unidas (ONU) adotou um plano de
acao para o desenvolvimento sustentavel, denominado “Transformando Nosso Mundo: A
Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel”. Este plano € uma governanga global,
contendo 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel com 169 metas (van der Waal &

Thijssens, 2020). Os 17 ODS estéo descritos a seguir e sdo apresentados na figura 7:

e Obijetivo 1. Acabar com a pobreza em todas as suas formas, em todos os lugares;

° Fonte: (Wikipédia)
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e Objetivo 2. Acabar com a fome, alcancar a seguranca alimentar e melhoria da nutricdo

e promover a agricultura sustentavel;

¢ Obijetivo 3. Assegurar uma vida saudavel e promover o bem-estar para todos, em todas

as idades;

o Obijetivo 4. Assegurar a educacgédo inclusiva e equitativa e de qualidade, e promover
oportunidades de aprendizagem ao longo da vida para todos;
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Figura 7 — Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS)©

e Objetivo 5. Alcangar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas;

e Objetivo 6. Assegurar a disponibilidade e gestéo sustentavel da dgua e saneamento

para todos;

e Objetivo 7. Assegurar 0 acesso confiavel, sustentavel, moderno e a preco acessivel a
energia para todos;

e Objetivo 8. Promover o crescimento econdmico sustentado, inclusivo e sustentavel,
emprego pleno e produtivo e trabalho decente para todos;

o Obijetivo 9. Construir infraestruturas resilientes, promover a industrializacao inclusiva e

sustentavel e fomentar a inovacao;

¢ Objetivo 10. Reduzir a desigualdade dentro dos paises e entre eles;

10 Fonte: Adaptado de (UN, Sustainable Developement Goals, s.d.)
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e Objetivo 11. Tornar as cidades e os assentamentos humanos inclusivos, seguros,

resilientes e sustentaveis;
e Obijetivo 12. Assegurar padrdes de producéo e de consumo sustentaveis;

e Objetivo 13. Tomar medidas urgentes para combater a mudanca do clima e seus
impactos;

¢ Objetivo 14. Conservacao e uso sustentavel dos oceanos, dos mares e dos recursos

marinhos para o desenvolvimento sustentavel;

¢ Objetivo 15. Proteger, recuperar e promover o uso sustentadvel dos ecossistemas
terrestres, gerir de forma sustentavel as florestas, combater a desertificagéo, deter e

reverter a degradacao da terra e deter a perda de biodiversidade;

e Objetivo 16. Promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento
sustentavel, proporcionar o acesso a justica para todos e construir instituicoes

eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis;

e Objetivo 17. Fortalecer os meios de implementagéo e revitalizar a parceria global para

o desenvolvimento sustentavel.

Logo, os ODS consistem em acabar com a pobreza e a fome, combater as
desigualdades, construir sociedades pacificas, justas e inclusivas, proteger os direitos
humanos, promover a igualdade de género, garantir a protecdo duradoura do planeta e seus
recursos naturais, criar condicdes para um crescimento econdmico sustentavel, inclusivo e

sustentado, prosperidade compartilhada e trabalho honesto para todos (UN, 2015, p. 3).

A agenda néo se dirige exclusivamente aos governos dos Estados membros da ONU.
As empresas privadas também sdo explicitamente chamadas para desempenhar seu papel
na realizacdo dos objetivos. Reconhecendo seu papel na produtividade, no crescimento
econdmico inclusivo e na criacdo de emprego, a agenda apela as empresas “(...) para
aplicarem a sua criatividade e inovagdo para resolver os desafios do desenvolvimento
sustentavel” (UN, 2015, p. 25).

De acordo com Van der Waal e Thijssens (2020), as empresas parecem estar
atendendo a esse chamado. Um recente relatério de pesquisa da KPMG (KPMG, 2018) relata
que 40% das 250 maiores empresas estdo atentas aos ODS em seus relatérios de
sustentabilidade. A pesquisa conclui que “(...) o interesse empresarial nos ODS cresceram

rapidamente desde seu langamento em setembro de 2015”.

Analogamente, a revista canadense de negocios sustentaveis Corporate Knights

(Staff, 2022) apresentou recentemente um ranking com as 100 companhias mais sustentaveis
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do mundo. A metodologia de avaliacao € baseada em 23 indicadores de desempenho, como
praticas de governanca corporativa; racionalizacéo de recursos naturais, residuos e emissoes;
gestdo de fornecedores; boas praticas com funcionarios; capacidade de inovacgao; receita
obtida de produtos ou servicos com beneficios sociais ambientais etc (Ribeiro, 2020).0
ranking mostra que das 100 empresas mais sutentaveis do mundo 42% estao localizadas no
continente Europeu, 39% no continente Americano, 16% na Asia e 3% na Oceania, conforme

apresentado na figura 8.
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Figura 8 — Distribuigdo das 100 Empresas mais Sustentaveis por Continente

3.4.3. Sustentabilidade Empresarial

A sustentabilidade empresarial ganha cada vez mais visibilidade na vantagem
competitiva a partir da incorporacdo de praticas sociais e ambientais, visando atender as
necessidades da sociedade. Atualmente, a sustentabilidade nos negécios é encarada nao
como uma iniciativa ambiental, e sim como uma estratégia empresarial para gerar valor a

partir da busca de melhores resultados sociais e ambientais (Benites & Polo, 2013).

A sustentabilidade empresarial emergiu como um tema central e multifacetado do
século XXI. OrganizagBes de todos os tipos e tamanhos estdo focando na sustentabilidade
empresarial como forma viavel de criar valor para os acionistas e de administrar os interesses
de outras partes interessadas, incluindo credores, empregadores, fornecedores, governos e
sociedades em geral. A sustentabilidade empresarial € um processo que permite que as
organizacdes projetem e implementem estratégias que contribuam para o desempenho
duradouro em todas as areas, garantindo ndo s a lucratividade e vantagem competitiva a
longo prazo, como também ajudando a manter o bem-estar da sociedade, do planeta e de
seus habitantes (Brockett & Zabihollah, 2012)

A publicacdo da Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU) “Corporate Governance in
the Wake of the Financial Crisis” (2010) descreveu a sustentabilidade empresarial como:

“realizar as operacdes de uma maneira que atenda as necessidades existentes, sem
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comprometer a capacidade das geractes futuras em atender as suas necessidades e leva em
consideracdo os impactos que a operacdes de negdcios tém na vida da comunidade em que
opera e inclui aspectos ambientais, sociais e questdes de governanca”. O relatério da ONU
ainda vincula a sustentabilidade empresarial & governanca corporativa e sugere que as
informacfes sustentaveis relativas a questbes sociais, de governanca, ética e ambientais

sejam incorporadas as informacdes financeiras em um Unico relatério

Dyllick e Hockerts (2002) evidenciam que a sustentabilidade corporativa pode ser
definida como o atendimento das necessidades de todos os stakeholders' direta e
indiretamente pela empresa, sem comprometer a sua capacidade de também satisfazer as

necessidades do futuro.

A sustentabilidade empresarial e a responsabilidade corporativa estabelecem uma
estrutura para que as organizagdes alcancem seus objetivos agregando valor em todas as
areas: economia, governanca, social, ética e assuntos ambientais (Brockett & Zabihollah,
2012).

De acordo com Brockett e Zabihollah (2012), os trés principios fundamentais da
sustentabilidade empresarial sdo: criacdo de valor, melhoria de desempenho e garantia de

responsabilidade.

O principio da criagdo de valor sugere que as corporagfes devem criar 0 numero
méximo de produtos e servicos com a menor utilizagdo de recursos, mantendo a mais alta
gualidade e eficiéncia para produzir a maxima satisfacéo do cliente. O objetivo principal de
gualguer organizacao deve ser a criagdo de valor para todas as partes interessadas incluindo

investidores, funcionarios, clientes e sociedade.

O principio de garantia de responsabilidade significa conduzir os negdcios de forma
ética e de maneira socialmente responsavel. Um adequado processo de garantia de
responsabilidade requer oportuno e deliberado planejamento, acfes ousadas, implementacéo
eficaz, responsabilidade exequivel, monitoramento continuo e garantia, independente de

terceiros, sobre a sustentabilidade dos relatérios.

O principio de melhoria de desempenho indica a conquista de um desempenho
sustentavel na economia, governanca, sociedade, ética e meio ambiente, aumentando os
impactos positivos das corporacbes e minimizando os efeitos negativos na sociedade e no

meio ambiente.

11 Os stakeholders sdo todos os grupos que tenham algum interesse na organizacao, incluindo
funcionarios da empresa, gestores, gerentes, proprietarios, fornecedores, concorrentes, ONGs,
clientes, o Estado, credores, sindicatos e diversas outras pessoas ou empresas que estejam
relacionadas com uma determinada acdo ou projeto.
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Uma empresa responsavel considera e avalia a sua atuacgao relativamente: (i) a forma
como se organiza internamente, (ii) ao impacto da sua atividade, (iii) a sua politica de compras,
(iv) aos meios que utiliza para se deslocar, (v) & exploragdo que faz de recursos néo
renovaveis e, finalmente, (vi) a relagdo que estabelece com a comunidade onde se insere
(Cimpin, 2021).

Tripé da Sustentabilidade

O conceito de Tripé da Sustentabilidade ou Triple Bottom Line (TBL), representado na
figura 9, foi criado por Elkington (1997) e consiste em trés dimensfes sustentaveis: pessoas,
planeta e lucro, os chamados 3 Ps (em inglés, people, planet and profit). Essas dimensdes de
sustentabilidade sdo mais comumente conhecidas como dimensdo social, econbémica e
ambiental (Brundtland, 1987).

PESSOAS

Trata dos
beneficios gerados
para a sociedade

PROFIT

PLANETA

Corresponde
aos aspectos
ambientais

Figura 9 — Tripé da Sustentabilidade'?

O Triple Bottom Line (TBL) consiste na busca da continuidade no mercado e no
crescimento da organizagdo a partir de sua viabilidade econdmica, além da coexisténcia
harmdnica com o meio ambiente e sociedade. O TBL fornece uma estrutura para medir o
desempenho do negoécio e o sucesso da organizacdo nas linhas econdmica, social e
ambiental (Alhaddi, 2015). Com isso, as empresas estdo procurando inserir o tripé da
sustentabilidade na estratégia e gestédo de seus negécios (Benites & Polo, 2013)

12 Fonte: (Lima C. , 2017)
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1) Dimensdao Econdmica: refere-se ao impacto das praticas dos negécios da
organizacao na economia (Elkington, 1997). O pilar econémico liga o crescimento
da organizacdo ao crescimento da economia e qudo bem ela contribui para
suporta-la. Em outras palavras, concentra-se no valor econdmico fornecido pela
organizacao ao sistema circundante de forma que ele prospere e promova por sua

capacidade o suporte as geracdes futuras. (Alhaddi, 2015)

2) Dimenséo Social: refere-se a conducgéo de praticas comerciais benéficas e justas
a mao de obra, capital humano e a comunidade (Elkington, 1997). A ideia é que
essas praticas agreguem valor a sociedade e sejam “devolvidas” a comunidade.
Além do aspecto moral de ser “bom” para a sociedade, desconsiderar a
responsabilidade social pode afetar o desempenho e sustentabilidade do negdcio.
A atuacgdo social foca na interacdo entre a comunidade e a organizacdo e aborda
guestdes relacionadas ao envolvimento da comunidade, relag6es com funcionarios
e salarios justos. (Alhaddi, 2015)

3) Dimensdo Ambiental: refere-se ao engajamento em praticas que néo
comprometam oS recursos ambientais para geracoes futuras. Refere-se ao uso
eficiente dos recursos energéticos, reduzindo as emissGes de gases de efeito
estufa e minimizando a pegada ecoldgica etc. Semelhante ao aspecto social do
TBL, as iniciativas ambientais impactam a sustentabilidade dos negécios nas
organizacoes. (Alhaddi, 2015).

A figura 10 mostra os impactos ambientais, sociais e econdmicos como aspectos
igualmente importantes para determinar o desempenho de uma organizagdo. Cada um dos
circulos representa pessoas, planeta e lucro. A &rea de intersecdo dos trés circulos
sobrepostos é o ponto ideal de sustentabilidade, onde os resultados sdo avaliados em todos

0s trés tipos de critérios (Kohl, 2016).
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Figura 10 — Tripé da Sustentabilidade Empresarial’?

Embora nado exista um padrdo universal para o calculo do TBL, a figura 11 inclui alguns

exemplos de variaveis a serem consideradas no estabelecimento de métricas para medir

fatores econdmicos, impactos ambientais e sociais (Kohl, 2016). O tamanho e tipo de

organizacdo, escopo do projeto e localizacdo geografica sdo alguns dos fatores que

determinardo as métricas selecionadas. O conjunto de medidas sera determinado pelas

partes interessadas de cada organizacdo e especialistas no assunto e pela capacidade de

coletar os dados necessarios (Slaper & Hall, 2011).

1) Variaveis Ambientais:

a.

Alternativas de mobilidade urbana: A mobilidade urbana é a condigcéo criada
para as pessoas poderem se locomover entre as diferentes zonas de uma
cidade (Significados, s.d.). A alternativa de mobilidade urbana consiste no
incentivo a utilizacdo de transportes alternativos e ndo poluentes, como as
bicicletas e trotinetes, evitando os problemas provocados pelo “inchaco

rodoviario” e a lotacdo dos transportes publicos.

Gestéo de Residuos: Os residuos estédo associados a atividade humana - séo
substancias que resultam da extragcdo, transformacdo e utilizacdo dos
recursos naturais, tornando-se prejudiciais para 0 meio ambiente, se néo
forem devidamente tratados (Torres, s.d.). A gestdo de residuos, consiste,

entre outras coisas, no incentivo de separar os materiais que seréo colocados

13 Adaptado de (Lordelo, 2017)
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nos ecopontos (azul — papel e cartdo, amarelo — embalagens de metal ou
plastico, verde — vidro). Essa gestao permite a producdo de novos materiais
a partir de materiais usados, o que faz parte da politica dos 3R’s (Reduzir,

Reutilizar e Reciclar).

Biodiversidade: A biodiversidade e o0s servigos dos ecossistemas sustentam
a sua prosperidade e o bem-estar das espécies que nele habitam. O restauro
do fragil equilibrio do mundo natural e da vida na Terra é, assim, ndo apenas
uma questdo ambiental, mas também um imperativo econémico, social e
moral. Os impactos da sociedade, empresas incluidas, na natureza sdo bem
conhecidos e, frequentemente, visiveis, e a degradacdo dos servicos dos
ecossistemas representa um risco sistémico insuperavel para as empresas e
para a economia global: riscos operacionais, de continuidade da cadeia de
valor (resultantes da imprevisibilidade e da falta de resiliéncia dos
ecossistemas em desequilibrio), regulatérios, reputacionais e financeiros
(BCSD, 2020).

S&do ainda poucas as empresas para as quais a biodiversidade é uma das
primeiras prioridades nas suas analises de “materialidade”, e muitas tém
dificuldade em integrar este tema na relagdo com os seus stakeholders e nas

suas estratégias e operagdes quotidianas (BCSD, 2020).

Tecnologia Sustentavel: As tecnologias sustentaveis sdo inovagdes capazes
de combinar ganhos operacionais com beneficios socioambientais

(DocusSign, 2021). Alguns exemplos séo:

i. a assinatura digital: a assinatura eletrbnica nada mais é do que uma
infraestrutura que permite assinar documentos na esfera digital com a
mesma validade juridica que as assinaturas a caneta em documentos
fisicos (DocusSign, 2021). Diferentemente da assinatura fisica, a eletrénica
dispensa o uso intensivo de materiais de escritorio, evitando que papel seja
desperdicado. Além disso, as gestdes que adotam assinatura eletronica
também deixam de gastar com taxas cartorarias para autenticacdo e

logisticas com o transporte.

ii. a gestao digital dos documentos: o objetivo desse conceito é promover a
transformacéo digital, substituindo os papéis, e-mails para versionamento
e os procedimentos fisicos por suas contrapartes digitais (DocuSign,
2021). Com isso, a empresa colhe beneficios como o aumento na protecao

de contratos, termos e acordos confidenciais, os quais deixam de existir no
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plano fisico para serem armazenados perpetuamente em alguma instancia

digital, seja fisica (HDs, SSDs ou afins) ou virtual (nuvem).

iii. acomputacdo em nuvem: o armazenamento em nuvem (cloud) é utilizado
para armazenar infraestruturas de dados sensiveis a empresa, como
contratos, cadastros, notas fiscais e muito mais. O armazenamento em
nuvem ¢é sustentavel por seguir o conceito da desmaterializacao,
substituindo o fisico pelo digital. E a computagdo em nuvem, que utiliza o
processamento de computadores remotos, € sustentavel por alocar o
processamento de tarefas em clusters especialmente desenvolvidos por
grandes empresas de tecnologia, reduzindo o consumo energético local

(DocusSign, 2021).

iv. energia renovavel: painéis solares, armazéns de processamento de
biomassa, baterias de hidrogénio ou afins: h4 um grande numero de
solucdes de captacao e uso de energia renovavel (DocuSign, 2021).

e. Ecoeficiéncia e inovacao: A ecoeficiéncia é o uso mais eficiente de materiais
e energia que possam ter valor econbmico acessivel enquanto
simultaneamente possam minimizar os impactos ambientais da producdo
(Silva, 2019). E, portanto, um instrumento de gestdo empresarial que
proporciona a implementacdo de melhorias ambientais em paralelo aos
beneficios econbémicos, que podem alavancar as oportunidades de negdécios
comprometidos com a responsabilidade ambiental (WBCSD, 2000). A
ecoeficiéncia pode ser usada como um indicador de desempenho ambiental,
como uma estratégia de negdcios rumo ao desenvolvimento sustentavel e/ou

como um estimulo a inovagdo, 0 que pode resultar em crescimento e

competitividade empresarial

Com tais praticas, uma organizacdo eco eficiente pode reduzir os riscos
ambientais e a poluicdo proveniente de suas atividades, eliminar riscos a
saude dos funcionarios ou clientes, alcancar a conformidade legal ambiental,
garantir a manutencao dos recursos naturais disponiveis, bem como motivar
os stakeholders no engajamento relacionados a questdes ambientais (Silva,
2019).

2) Variaveis Sociais:

a. Desenvolver o capital humano: Capital humano é o0 conjunto de
competéncias, comportamentos, conhecimentos e habilidades sociais e de

personalidade (incluindo criatividade) que um profissional tem para realizar
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suas func¢bes no trabalho (Kenoby, 2020). Qualificar os colaboradores é uma
preocupacao recorrente para as empresas que buscam resultados positivos
e sabem bem o valor das pessoas nesse processo. Diante disso, é
fundamental desenvolver as habilidades e o0s comportamentos dos
colaboradores, independentemente dos cargos ocupados, além de
apresentar um plano de carreira, dar autonomia para as equipes, dar

bonificagcbes, capacitagcéo e treinamentos.

Atracéo e retencao de talentos: Podemos entender esse conceito, como um
conjunto de esforcos e estratégias para assegurar o interesse dos
profissionais mais talentosos, tanto de permanecer na empresa, quanto de
ingressar em um novo desafio (Silva R. , 2022). Nesse contexto, a
sustentabilidade pode estar associada a recrutar, contratar, promover e reter
uma forca de trabalho diversificada, incluindo diversidade de género, raca,
etnia e orientagéo sexual, em todo o ecossistema de talentos, desde a gestédo
executiva até contratar profissionais de talentos que atendam as
necessidades dos negocios em evolucdo e dos clientes; criar um local de
trabalho onde todos os funciondarios sintam que pertencem e séo respeitados,

apoiados e valorizados (Half, 2022).

Protecdo de Dados e Privacidade: Implementar sistemas e processos
projetados para coletar, armazenar, compartilhar e transferir com seguranca
dados de clientes, funciondrios, profissionais envolvidos e da empresa,

mantendo o direito a privacidade e protegendo os dados de partes

indesejadas e acessos nao autorizados (Half, 2022).

Engajamento de talentos e bem-estar: Compreender as necessidades dos
funcionérios por meio de feedback e comunicagdes bidirecionais continuas, a
fim de projetar diretrizes, programas e suporte que aumentem o bem-estar e

a satisfacéo dos colaboradores (Half, 2022).

3) Variaveis Econ6micas:

a.

Governanca Corporativa: Engloba as politicas e acbes da empresa
direcionadas ao controle de inimeras areas das organizacdes, desde as
financas e administracédo, até a forma como valores e propdsito sdo seguidos
nos negoécios. A governanca corporativa se atrela aos valores que a
organizacao carrega. Sua importancia para as empresas € a preservacao e a
otimizacao do valor econdmico de longo prazo, colaborando para melhorar as

tomadas de deciséo e a qualidade da gestdo (Escobar, 2021).
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Compliance: Compliance pode ser compreendido como um conjunto de
regras e procedimentos internos adotados por uma empresa para garantir o
cumprimento da legislacdo vigente aplicAvel a atividade exercida
(Compliance, s.d.). Ele ajuda a construir e consolidar uma cultura
organizacional que preza por valores como a ética, a transparéncia e a

responsabilidade.

Um programa de Compliance sustentavel tem como objetivo estruturar o
desenvolvimento da empresa por meio de a¢des de impacto positivo. Vai além
de manter a integridade e cuidar da reputacdo da empresa, e vislumbra
mudancas sociais e oportunidades de contribuir para um futuro melhor

(Compliance, s.d.).

Accountability (Responsabilidade): Garantir a responsabilidade de toda a
empresa em relacdo aos compromissos ESG (Environmental, Social and
Governance, em portugués, ambiental, social e de governanca) e integracéo
das considerac¢des ESG nas decisfes sobre estratégia de negdcios, alocagéo

de capital e gerenciamento de risco (Half, 2022).

Etica e integridade: Promover uma forte cultura de conduta empresarial ética,
integridade profissional e responsabilidade em todas as operagdes globais e

na governanca corporativa (Half, 2022).

Competitividade: A competitividade empresarial é a capacidade que uma
companhia tem em se manter na disputa de mercado diante da sua
concorréncia (Ferreira K. , 2019). Essa condigédo s6 é alcancada quando o
negocio é capaz de, além de obter faturamento, ser uma opcao relevante em
meio ao seu segmento. A sustentabilidade tem sido um fator de
competitividade no mercado, ja que a convergéncia para a sustentabilidade é

necesséria para a sobrevivéncia do negacio.
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4. RECOMENDACOES PARA MELHOR COLOCAR OS PMO AO SERVICO
DA SUSTENTABILIDADE NAS EMPRESAS

4.1. PRESSUPOSTOS

Com base no que foi estudado na revisdo da literatura, sobre os PMO e a
sustentabilidade, foi definido que as recomendac¢8es para melhor colocar os PMO ao servico

da sustentabilidade nas empresas devem:

e Possibilitar o desenvolvimento de competéncias coletivas e organizacionais
(IPMA, 2015);

e Ser agente de mudanga organizacional ( (Silvius G. , 2021);
e Agregar valor de investimento aos projetos (PMI, 2021);

e Incorporar a sustentabilidade a pratica diaria dos colaboradores ( (Dayer & Ritti,
2018);

e Proporcionar a implementacdo de melhorias ambientais em paralelo aos

beneficios econémicos nas empresas (WBCSD, 2000);

e Alavancar as oportunidades de nego6cios comprometidos com a responsabilidade
ambiental (WBCSD, 2000);

e Vislumbrar mudancas sociais e oportunidades de contribuir para um futuro melhor

(Compliance, s.d.);

e Gerar valor para o patrocinador ou beneficiario como resultado da conclusao bem-
sucedida de um projeto (PMI, 2015).

4.2. RECOMENDACOES

Tendo por base o estudado em termos de funcdes do PMO e dos conceitos da
sustentabilidade empresarial, foi possivel construir as recomendac¢fes (guidelines) através de
uma tabela fazendo o cruzamento das funcdes do PMO (nas linhas) com as variaveis
ambientais, sociais e econémicas do TBL empresarial definidas para esse trabalho (nas
colunas). O objetivo foi adaptar as fungdes do PMO de modo que ele possa contribuir para a
sustentabilidade nas empresas. A tabela 3 apresenta o indice de referéncia para as

recomendacdes que sdo apresentadas na sequéncia.
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Sustentabilidade Empresarial

Ambiental

Social

Econémico

Alternativas de
mobilidade
urbana

Gestdo de
Residuos

Biodiversidade

T I

N

D

Sustentavel

inovagdo

o

capital humano

Atracdo e
retengdo de

Protecgdo de
Dados e
Privacidad

Engajamento de
talentos e bem-
estar

Governanga
Corporativa

Compliance

Accountability

Eticae
integridade

Competitividade

Funcionalidades PMO

Metodologia, padrdes e
ferramentas de
gerenciamento de projetos

R10

Gerenciamento de Portifélio
de Projetos

R3

R5

R12

Gerenciamento de Projetos e
Programas

R11

Gerenci de Realizaga
de Beneficios

R13

R14

Gerenciamento de Recursos

R7

R9

Trei

R2

R6

Gestdo do Conhecimento /
Aprendi Organizaci

R8

Suporte e Arquivamento de
Projetos

R4

Consultoria

R1

Tabela 3 — indice das Recomendac6es
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R1 — Incentivar as equipes dos projetos a utilizarem transportes alternativos no

deslocamento casa-trabalho-casa;
R2 — Promover treinamento de praticas sustentaveis para os profissionais da empresa;

R3 (*)1*- Priorizar projetos que promovam a biodiversidade e fazer uma andlise de

risco mais robusta para definir a prioridade de projetos que envolvam &reas protegidas;

R4 — Promover a utilizacdo de tecnologias sustentaveis, como a Cloud, para

armazenar documentos de projetos;
R5 — Priorizar projetos com um foco maior na ecoeficiéncia,;

R6 — Desenvolver as habilidades e os comportamentos dos colaboradores,
independentemente dos cargos ocupados;

R7 — Recrutar, contratar, promover e reter uma for¢ca de trabalho diversificada,

incluindo diversidade de género, raca, etnia e orientacdo sexual;

R8 — Manter toda a base de dados dos projetos em ambiente seguro, com protecao
dos dados privilegiados dos projetos;

R9 — Promover um ambiente de comunicacdo aberta e continua com as equipes e

promover a satisfacdo e bem-estar dos colaboradores;
R10 — Elaborar e publicar um plano para a sustentabilidade na empresa,;
R11 — Gerir programas e projetos em conformidade com as leis e boas praticas;

R12 — Priorizar projetos com responsabilidade em relagcdo aos compromissos

ambiental, social e de governanca;

R13 — Gerir de forma ética e integra os beneficios gerados pelos projetos;

R14 — Gerir os beneficios dos projetos para aumentar a competitividade da empresa
no mercado.
4.3.VALIDACAO

O método escolhido para validacdo das recomendag8es propostas foi a entrevista. O
objetivo das entrevistas € o reconhecimento de utilidade, sugestdes de especificidades e a
respetiva validacdo do proposto. De acordo com a metodologia escolhida e abordada no

capitulo 2, foram feitas entrevistas individuais a trés especialistas relacionados com o tema.

14 (*) Recomendacéo aplicavel a empresas com projetos nas areas do mar, agricola, florestal etc.
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As entrevistas foram realizadas via online, no periodo de 27 de julho a 04 de agosto
de 2022 e foi solicitada a permisséo de cada especialista para a gravac¢ao das entrevistas com

0 objetivo de as transcrever posteriormente.

Para validacdo das recomendacdes foram consultados os seguintes especialistas, que

aceitaram que a sua participacao fosse tornada publica no contexto desta investigacao:
e Bruno Cunha (BC): PMO na Bradesco Seguros

e Eduardo Braga (EB): Professor e Consultor para Gestdo da Inovacdo em
Tecnologia da Informagao na Winck Engenharia Ltda;

e Flavia Evaristo (FE): Agile Coach na NTT Data Europe & Latam;

e Gabriel Brito (GB): Engenheiro Ambiental, Especialista em gestao de residuos

na empresa CYGLE Ambiental;

e Talita Pontes (TP): Oceandgrafa, Consultora em licenciamento ambiental na

empresa ERM.

Apoés uma breve apresentacdo das recomendagdes propostas e da sua importancia
(apresentacao inserida no anexo 1), os entrevistados foram desafiados a responder a algumas
questdes para recolher a sua opinido e o seu feedback. As questdes apresentadas encontram-

se na Tabela 4.

Considera que as recomendacgfes propostas sao Uteis / aplicaveis? Justifique

Questao 1
sua resposta.

Questdo 2 | Tem alguma critica ao modelo proposto? Por favor, explique.

Questdo 3 | Tem recomendagdes ou sugestdes para 0 modelo proposto?

Tabela 4 — Questdes realizadas nas entrevistas
A escolha destas questdes permite reconhecer a utilidade do modelo proposto e obter
o feedback dos participantes em relagéo a criticas e/ou recomendacdes ao modelo proposto.

A sequir, foi apresentada uma sintese das respostas de cada participante para as trés
questdes. Entretanto, as transcricdes completas das entrevistas foram disponibilizadas no

anexo 2.
Questédo 1

Relativamente & Questédo 1, de um modo geral, todos os entrevistados concordaram

gue as recomendacdes sdo Uteis e aplicaveis.
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GB considera que as recomendacdes sdo uteis e fazem sentido. Entretanto, enfatiza
que é importante incluir indicadores para medir a sustentabilidade nas empresas e, de certa

forma, influenciar a forma como os investidores veem a empresa.

EB considera que as recomendacfes sao uteis e aplicaveis dentro de uma visdo de
curto e médio prazo tendo em vista que as recomendacdes fazem uma conexdo do
gerenciamento de projetos com a visao estratégica, tanto na parte econémica, quanto na parte
ambiental e social. EB comenta que esse link deveria existir em todas as empresas, mas néo
existe numa boa parte delas e que as recomendac¢fes conduzem as empresas a irem nessa

direcdo de uma forma mais pratica e sem muita teoria.

TP considera que as recomendacdes sdo pertinentes e estdo adequadas ao tema
proposto e concatenou as fun¢des do PMO com os objetivos da sustentabilidade, como uma
forma de mensurar. TP comenta que cada empresa tem o seu modelo de negécios e que as
recomendacdes devem adaptar-se a ele e ser divulgada dentro da organizagdo. Em seu ponto
de vista, a empresa apenas torna-se sustentavel a partir do momento que os procedimentos

sdo incorporados e divulgados para toda a forca de trabalho.

BC considera as recomendacdes uteis e aplicaveis, tendo em vista que o PMO € uma
area estratégica dentro de uma organizagéo e pode influenciar no direcionamento dos projetos
e dos investimentos daquela empresa. Entretanto, considera que as recomendacdes
poderiam ser mais detalhadas e mais abrangentes, ou seja, ele considera que uma func¢éo do

PMO poderia estar associada a mais de uma métrica de sustentabilidade.

FE comenta que achou as recomendag¢fes propostas muito interessantes, que nunca
havia pensado nisso, e que as considera Uteis e aplicaveis, principalmente no que se refere a
parte social. Em sua opinido, sdo recomendac¢des que vem muito de encontro com 0 que 0

mercador e os profissionais, principalmente a nova geracao, buscam atualmente.
Questéao 2

Em relacdo a questdo 2, apenas dois participantes tiveram criticas as recomendacdes

propostas.

GB considera que para criar as recomendagdes deveriam ser considerados processos
e métricas de medicdo. Em seu ponto de vista, a sustentabilidade nas empresas esta
diretamente relacionada com a forma de como sera mensurada a sua evolucao. Ele comenta

gue sentiu falta de indicadores nas recomendacoes.
EB e TP comentam que ndo possuem criticas, apenas sugestoes.

BC considera que as recomendacdes poderiam ser mais abrangentes, ou seja, ter

mais de uma recomendacédo por fungdo do PMO x métricas de sustentabilidade empresarial.
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FE comenta que nao tem criticas as recomendacdes propostas e refor¢ca que achou

bem interessante o cruzamento das fun¢des do PMO com sustentabilidade
Questédo 3

Em relacdo a questéo 3, todos os participantes tiveram sugestbes/recomendacdes de

melhoria.

GB sugere olhar mais para o tema ESG e incluir métricas para medir a sustentabilidade

nas empresas.

EB sugeriu algumas melhorias nas recomendagdes, por exemplo: incluir na
recomendacao 7 pessoas com deficiéncia; incluir na recomendacdo 8 além de ambiente
seguro, a cloud, tendo em vista ja ter sido comentado sobre a cloud na recomendacgéao 4; na
recomendacao 10, incluir plano estratégico em vez de apenas plano, tendo em vista estar
relacionado com a estratégia da empresa. Além disso, EB comenta que o modelo ndo pode
ser estatico e que se deve rodar o ciclo PDCA periodicamente para reavaliar se as métricas
escolhidas para as bases ambiental, social e econémica estdo de acordo com a estratégia da

empresa ou se é necessario fazer algum ajuste.

TP comenta que sentiu falta da estratégia de implementagdo das recomendacdes
propostas. Sugere incluir recomendag6es de implementacdo. Além disso, sugeriu reavaliar a
recomendacdo 9 ou incluir uma nova recomendagdo com o objetivo de incluir satde e
seguranca na base social. TP, assim como BC, recomenda avaliar a possibilidade de incluir
mais recomendacdes por funcdo de PMO x métricas de sustentabilidade empresarial. TP
enfatiza que as recomendagfes propostas sdo bem abrangentes e que sdo o minimo que
toda organizagdo deveria ter em relagdo a sustentabilidade, entretanto, comenta que é
importante ter claro que cada empresa tem suas necessidades e prioridades e que as funcdes
de PMO em uma néo serdo iguais em outra e que, da mesma forma, as métricas de
sustentabilidade de cada uma das bases social, econ6mica e ambiental serdo distintas para
cada organizacdo. Nesse sentido, TP sugere para trabalhos futuros pensar em aplicar/estudar

recomendacdes por setores.

BC sugere expandir o estudo para o conceito de VMO além de incluir mais

recomendacdes por funcao de PMO x métricas de sustentabilidade empresarial.

FE sugeriu algumas melhorias nas recomendacdes, por exemplo: na recomendacao
7, incluir idade e religido; na recomendacao 9, incluir ambiente seguro, no sentido de poder
falar sem ser criticado e/ou julgado; na recomendacéo 5 incluir uma observacéo de que essa
recomendacdo esta relacionada com o setor da industria/fabrica, tendo em vista estar

relacionado com ecoeficiéncia.
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4.4.DISCUSSAO

Apbs a avaliacdo das entrevistas, nesta secdo, € feita uma analise cuidada do
feedback obtido por parte dos especialistas. Esta discussédo tem o seu foco na utilidade das
recomendacdes propostas, observacdes gerais dos participantes e as respetivas sugestdes
de melhoria que as recomendacdes possam ter.

Quanto a utilidade e importancia das recomendacdes propostas, todos os participantes
concordaram sobre a relevancia desse tipo de recomendagé&o na contribuicdo do PMO para
a sustentabilidade.

Ainda quanto a utilidade, foi possivel perceber que apesar da sustentabilidade ser um
tema atual e de grande relevancia para investidores, clientes/consumidores e a propria forca
de trabalho, muitas empresas ainda n&do dao a devida importancia a esse tema, sendo, dessa
forma, de grande valia a incorporacéo e divulgacdo das recomendagdes nas organizacoes.

Ficou claro para os participantes que cada organizacdo tem as suas necessidades e
prioridades e que o PMO é um departamento ligado a estratégia da empresa, sendo assim,
cada organizagdo implementa seu PMO com as fun¢des que atendam as suas necessidades,
da mesma forma que as métricas de sustentabilidade devem ser adequadas para cada

empresa e/ou setor.

A partir das entrevistas foi possivel perceber que as recomendagfes ndo podem ser
estaticas, ou seja, apdés aplicadas nas organizagbes, elas devem ser reavaliadas
periodicamente (PDCA) com o objetivo de verificar em que pontos é necessario melhorar.
Assim, é importante criar métricas para medir a evolugdo da sustentabilidade nas empresas

onde as recomendagdes foram aplicadas.

Em relacdo as recomendacdes de melhoria, os participantes sugeriram criar mais
recomendacdes, ou seja, para uma mesma funcdo do PMO é possivel criar mais de uma
recomendacdo para as métricas ambiental, social e econémica. Além disso, foram feitas

pequenas sugestdes de melhorias nas recomendacdes propostas.

Os especialistas sugeriram para trabalhos futuros criar recomendacdes com base nas
métricas de sustentabilidade empresarial para os VMOs e fazer estudos/aplicar as
recomendacdes para setores especificos de empresas (bancos, mineradoras, petroliferas

etc.).

De um modo geral, dentro do ambito proposto, as recomendagfes foram aceitas e

consideradas Uteis pelos especialistas.

15 PDCA — Plan, Do, Check and Act (planejar, fazer, verificar e agir)
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5. CONCLUSOES

Esta parte € dedicada a concluséo do trabalho desenvolvido ao longo da dissertagéo,
espelhando os resultados finais, considerados mais relevantes, as limitagdes e o trabalho

futuro por desenvolver.

5.1. SINTESE DO TRABALHO DESENVOLVIDO

Em decorréncia da relevancia que a sustentabilidade vem ganhando nas organizagoes
e pela crescente preocupa¢do na adocao de boas praticas de gerenciamento de projetos
observou-se a importancia de relacionar esses dois temas a fim de compreender de que forma

os PMO poderiam contribuir de forma efetiva para a sustentabilidade nas empresas.

Este trabalho pretendeu criar um conjunto de recomendacdes de forma que os PMO
pudessem contribuir de forma efetiva para a sustentabilidade nas empresas, a partir da

utilizacdo da metodologia DSR.

Para se construir as recomendacdes, foi fundamental o trabalho de reviséo sistematica
de literatura que permitiu criar conhecimentos acerca dos tipos e fungdes do PMO, dos
Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel, dos conceitos de sustentabilidade e de

sustentabilidade empresarial.

Apos a construcéo e validagéo das recomendacg6es, foi possivel concluir que o objetivo
principal do trabalho foi atingido e que as recomendagfes propostas sao uteis e aplicaveis no
gue diz respeito a contribuicdo dos PMO para a sustentabilidade nas empresas, apesar de

algumas limitacoes.

5.2. LIMITACOES

As limitacdes da solugéo proposta se devem principalmente ao tempo e escopo, uma
vez que esta pesquisa foi realizada para a conclusdo de uma dissertacdo de mestrado e foi

orientada pelo prazo.

Diante disso, as recomendacdes foram criadas de uma forma genérica, néo
considerando um setor em especifico, que demandaria um aprofundamento nas

caracteristicas desse setor para melhor especificacdo das recomendacdes.

Outra limitacdo diz respeito a validacdo apenas por entrevistas, ndo sendo possivel

aplicar em uma empresa para verificar a viabilidade no dia a dia.

Para finalizar, outra limitacdo seria uma forma de medir os resultados da aplicacédo das

recomendacdes has empresas.
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5.3. RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Em relacéo ao trabalho futuro, as recomendacdes poderiam ser trabalhadas para um
setor especifico, como por exemplo inddstria da mineracao, industria do petréleo, bancos,
escolas, etc. Outra recomendacdo para trabalhos futuros seria desenvolver métricas para

medir a aplicabilidade das recomendacdes nas empresas.

A disponibilizacdo desta investigacdo para o mundo académico pode permitir o
surgimento de outras investigacdes, com especialistas diretamente relacionados com alguma
empresa, que conseguissem disponibilizar este conjunto de recomendagdes com a finalidade

de mitigar os problemas e necessidades dessa proposta.
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ANEXOS

ANEXO 1 — APRESENTAGAO REALIZADA NAS ENTREVISTAS

CONTRIBUICAO DO PMO PARA A
SUSTENTABILIDADE

Management

school EMPRESARIAL

Dissertacao para obtencao do grau de Mestradoem
Gestdode Informagao, com especializagdoem
Gestao do Conhecimento e Business Intelligence

Ana Beatriz Campos

Instituto Superior de Estatistica e Gestdo da Informagao ~
Universidade Nova de Lisboa o E} L

Identificacaodo Problemae
== Objetivos do Estudo

adotandopadrdéesque as ajudema produzirsem prejudicaro meioambientee sem

As empresasestao focando suas atengdes as questdoessocioambientai® estdo
1
comprometeras geragdesfuturas

As organizagdestém investidona melhoriade seusprocessosde gerenciamentade
projetose tem implementadaym PMO.

las,de formaa compreendera contribuigdodo PMO paraa sustentabilidadenas

C Estabelecerinterrelagdesentre os assuntosSustentabilidades PMO e analis&
empresas

Objetivo - construirum conjunto de recomendagdesjue permitamque os PMO
‘ contribuamde forma efetiva para a sustentabilidadenas empresase parao seu
alinhamentacom os objetivosde desenvolvimentos ustentavel
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I E = g = g g g .

Sistema Proposto

Ambiental

R1 —Incentivar as equipes dos projetos a utilizarem transportes alternativos no
deslocamento casdrabalho-casa;

R2 - Promover treinamento de praticas sustentaveis para os profissionais da
empresa;

R3 (*)- Priorizar projetos que promovam a biodiversidadefazer uma analise de risco
mais robusta para definir a prioridade geojetos que envolvam areas protegidas;

R4 — Promover a utilizagao de tecnologias sustentaveis, com®&#ud para
armazenar documentos de projetos;

R5 — Priorizar projetos com um foco maior na ecoeficiéncia;

(*) Recomendag&o aplicavel a empresas com
projetos nas areas do mar, agricola, florestal etc.

Sistema Proposto

R6 — Desenvolver as habilidades e os comportamentos dos colaboradores,
independentemente dos cargos ocupados;

R7 — Recrutar, contratar, promover e reter uma forga de trabalho diversificada,
incluindo diversidade de género, raga, etnia e orientagdo sexual;

R8 — Manter toda a base de dados dos projetos em ambiente seguro, com proteca
dos dados privilegiados dos projetos;

R9 — Promover um ambiente de comunicagéo aberta e continua com as equipes e
promover a satisfagdo e berestar dos colaboradores;

o
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Sistema Proposto

R10- Elaborar e publicar um plano para a sustentabilidade na empresa;

R11 - Gerir programas e projetos em conformidade com as leis e boas praticas;

R12— Priorizar projetos com responsabilidade em relagdo aos compromissos
ambiental, social e de governanga;

R13 - Gerir de forma ética e integra os beneficios gerados pelos projetos ;

R14 - Gerir os beneficios dos projetos para aumentar a competitividade da empres
no mercado.

Questoes da Entrevista

V]

Questao 1

Considera que as recomendacdes propostas s&o uteis /
aplicaveis? Justifique sua resposta.

Questao 2

Tem alguma critica ao modelo proposto? Por favor, explique .

Questao 3

Tem recomendagdes ou sugestdes para o modelo proposto?
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Obrigada pela sua
disponibilidade!

AddressCampus de Campolide, 16302 Lisboa, Portugal
Phone +351 213 828 610 Fax:+351 213 828 611

Instituto Superior de Estatistica e Gestdo da Informagé
Universidade Nova de Lisboa)

ANEXO 2 — TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS
Entrevista n°1

Data: 27/07/2022

Local: Reunido online via Microsoft Teams
Nome: Gabriel Brito

Pequena introducgdo: Engenheiro Ambiental e Sécio Proprietario da Empresa CYGLE

Ambiental, uma empresa de gestédo de residuos em Niter6i-RJ.

Questdo 1 - Considera que as recomendagdes propostas séo uteis / aplicaveis?

Justifique sua resposta.

“Eu nunca fui de uma grande empresa e ndo tenho muita no¢éo, mas pegando a parte de
sustentabilidade que eu conheco e a questdo do ESG, que tenta trazer a sustentabilidade
para a governanca, empresa etc., e, a meu ver, essa apresentacdo, fica mais simples

explicar através do ESG.

Eu acho que as propostas que voceé trouxe fazem sentido e sdo uteis. Mas o que eu vejo
€ que faltam os indicadores ambientais, indicadores sociais. Acho importante ter
indicadores para, de certa forma, influenciar a forma com os investidores veem a

empresa. Ter essas métricas para gestdo de residuos, deslocamento das pessoas e
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transportes de materiais da empresa (maritimo, rodoviarios) de forma a medir a emisséo
de CO2 etc. Acho que ter essas métricas é interessante, a parte de indicadores. Nao sei

se vocé colocou algo nesse sentido.

Acho que seria interessante vocé conversar com alguém que trabalha na area, que esta
mais interligado com essas questfes de grandes empresas, porque pelo que entendi esse

assunto € mais aplicavel a uma grande empresa. Meu negdcio € startup.

A parte de transporte de residuos é bem interessante. Trazer parcerias também é bem
interessante, porque a sustentabilidade € uma rede.

Na minha opiniéo, a parte de gestao de residuos além de ser uma questdo ambiental e
social. No Brasil € possivel fazer doagéo de residuos a cooperativas de catadores, esta
na legislacéo, além disso, a gestdo de residuos cria empregos.

Sustentabilidade é o futuro, ndo tem volta.

Estdo bem interessantes as recomendacdes, contribui de alguma forma com o que

comentei.”
Questao 2 - Tem alguma critica ao modelo proposto? Por favor, explique.

“O modelo ficou legal, pelo que foi apresentado. Apenas senti falta, que para fazer
recomendacdes deveriam ser olhados os processos. A sustentabilidade esta ligada a
processos e indicadores/métricas para medir a evolugdo. Sugiro olhar mais para o tema

de ESG e incluir métricas para medir a sustentabilidade.”
Questdo 3 — Tem recomendacdes ou sugestdes para o modelo proposto?

“Como sugestao, sugiro olhar mais para o tema de ESG e incluir métricas para medir a

sustentabilidade, além de incluir processos.”

Entrevista n°2

Data: 29/07/2022

Local: Reunido online via Microsoft Teams
Nome: Eduardo Braga

Pequenaintroducéo: Professor e Consultor para Gestdo da Inovacdo em Tecnologia da

Informagéo na Winck Engenharia Ltda.

Questao 1 - Considera que as recomendacdes propostas sao Uteis / aplicaveis?

Justifigue sua resposta.
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“Para a recomendacdo 1, sugiro acrescentar também a questado de incentivar um modelo

hibrido de trabalho de forma a economizar HH dos profissionais.
Para a recomendacao 7, sugiro incluir pessoas com deficiéncia.
Para a recomendacao 8, sugiro incluir ambiente/cloud.

Para a recomendacdao 10, sugiro incluir plano estratégico em vez de apenas plano, tendo

em vista que tem a ver com a estratégia da empresa.”

“Considero que as recomendacdes séo uteis e aplicaveis dentro da visao de curto e médio
prazo. Elas séo uteis porque vocé linca duas visdes que em algumas empresas nao sédo
consolidadas, linca a parte de gerenciamento de projetos com a parte de visdo
estratégica, tanto na parte econémica, quanto na parte ambiental e social. Isso deveria
existir, ou seja, esse link entre essas areas deveria existir em todas as empresas, mas
nao existe numa boa parte delas, entdo essa sua iniciativa alinha a empresa para ir nessa
direcdo de uma forma mais pratica, sem muita teoria, ja que se tenta chegar em umas

recomendac¢des mais praticas. Por isso que acho que elas tém valor, no caso.”
Questao 2 - Tem alguma critica ao modelo proposto? Por favor, explique.

“Critica eu ndo tenho, eu acho que isso é mais um passo na dire¢cdo de uma empresa
integrada e com a visdo equilibrada/harménica de futuro. Talvez, tenha que incluir, se
vocé quiser melhorar ainda mais essa integracdo, alguma outra visdo que possa
complementar um pouco mais essa questao do aspecto dos recursos humanos. Eu vi que

vocé incluiu um item especifico de recursos humanos, podemos voltar 14 no R7 e R9?

Na verdade, acho que esta abrangente para a proposta que vocé abordou. Envolve
bastante a parte de recursos humanos. Nao adianta cobrir muito uma area e deixar outras

de lado.

Entao, concluindo... a principio ndo tenho nenhuma critica, mas acredito que tenha que
ser sempre reavaliado para ver se ndo tem nenhum aspecto que foi menosprezado. Essa
seria a minha visdo, ai no caso, como agora eu tive que rever o que vocé falou para ver

se aqueles dois itens seriam suficientes para abranger o aspecto dos recursos humanos.

Na realidade, é rodar o ciclo PDCA de tempos em tempo, por exemplo, anualmente, para
verificar se ndo ficou alguma iniciativa de lado. Ou seja, haver uma reavaliacao continua,
pois a realidade também muda, entdo isso ai ndo € estatico. O modelo nao pode ser

estatico.”

Questao 3 — Tem recomendacdes ou sugestdes para o modelo proposto?
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“Eu acho que ja falei. Incluir uma visdo mais dinAmica para que se possa incluir novos
fatores ao longo do tempo de vida da empresa e todo ano fazer um balanceamento para
ver se tomou as iniciativas com a carga equilibrada, se vocé ndo exagerou em algum

ponto e deixou o outro descoberto. Basicamente € isso.”

Entrevista n°3

Data: 02/08/2022

Local: Reunido online via Microsoft Teams
Nome: Talita Pontes

Pequena introducgdo: Consultora Ambiental na empresa ERM (Environmental
Resources Management).

Questao 1 - Considera que as recomendacgdes propostas sdo Uteis / aplicaveis?
Justifigue sua resposta.

“Vocé focou em algum setor especifico para gerar as recomendacdes?”

“Ha muitos Bancos que fazem solicitagcdes de Due Diligence (auditoria) para saber se as
empresas que estdo solicitando financiamento e/ou investimento estdo seguindo os
padrées internacionais, como por exemplo, o Principio do Equador, o Padrdo IFC
(International Financial Corporation) — PS 6 (padrédo da sustentabilidade), para saber se
elas estdo adequadas, se estdo atendendo os padrdes internacionais para avaliar se vao
financiar/investir ou ndo naquela empresa. Ha alguns clientes que solicitam auditorias que
sdo apenas documentais e outras necessitam de vistorias. Eles pedem essas auditorias
porgue muitas vezes sO a licenca ambiental ndo é suficiente. Muitas vezes necessitam
que cumpram as normas internacionais. E feita uma analise de risco mais aprofundada
(...) foi um paréntese para vocé dar uma olhada porque acho que tem muito a ver com o

seu tema. (...) tem relacdo com a recomendacéo 3.

“As empresas fazem relatérios de sustentabilidade para divulgar anualmente a
sustentabilidade da empresa, esses relatérios baseiam-se no Padrdo GRI. As empresas
do ramo de petréleo fazem muito relatérios baseados no padrao GRI para mensurar a

sua sustentabilidade. Estad bem relacionado com a recomendacao 10.”

“As empresas estdo focando muito nas energias renovaveis. O Brasil esté trabalhando
muito para a energia eélica. Tem muito pedido de licenciamento no IBAMA para projetos

de energia edlica. E o futuro”
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“Eu considero que as recomendacgdes sao pertinentes e estdo adequadas ao tema
proposto, concatenou as funcées do PMO com os objetivos da sustentabilidade, como

uma forma de mensurar. Estdo pertinentes as questdes levantadas

Uma vez recomendado e as empresas, dentro do seu modelo de negécios (pois cada
empresa tem o0 seu proprio modelo de gestdo, as suas questbes internas de
funcionamento), tiver aquelas recomendacdes desenvolvidas, é uma forma de medir. Ou
seja: as recomendacdes estédo incorporadas no processo? Qual a minha porcentagem de
mulheres, de homens que estou contratando na empresa? Outra coisa é que quanto mais

diversidade, mais enriquece a empresa, enriquece a propriedade intelectual da empresa.
Ha indicadores?

Tem coisas que tem que ser divulgadas. A empresa torna-se sustentavel a partir do
momento que se incorpora os procedimentos na empresa, e divulga para a forca de

trabalho. Cada um tem que fazer a sua parte, esse é o0 pronto principal da

conscientizagéo.”

Questao 2 - Tem alguma critica ao modelo proposto? Por favor, explique.
“Eu nao tenho criticas, eu tenho apenas sugestfes.”

Questdo 3 — Tem recomendacgdes ou sugestdes para o modelo proposto?

“Eu sugiro incluir recomendacdes de implementacéo, de como pode ser feita, orientar as
empresas de que forma pode atender a essas recomendagfes. Seria um segundo passo
de como aplicar, como incorporar nos procedimentos internos da empresa, nas politicas

e divulgacgdo. Incluiria também uma relagdo com os padrées internacionais (IFC).

Dentro do limite que vocé colocou, acho que foi adequado, vocé esta atendendo dentro

daquela esfera que vocé prop0os fazer.

E importante ressaltar que cada empresa vai ter as suas necessidades, tem um peso para
cada uma das fungcdes do PMO e/ou métricas da sustentabilidade. Uma empresa é
diferente de outra e possui as suas particularidades. O peso da recomendacao pode ser

distinto dependendo da cultura da empresa.

Se vocé tiver tempo, da uma olhada na parte de salde e seguranc¢a, na base social. A

recomendacdo 9, poderia incluir essa questao.

Todas as recomendacdes propostas sao essenciais, € o minimo que as empresas devem

ter. Elas sdo bem abrangentes.

Poderia incluir mais recomendacbes para cada funcdo do PMO x métricas de

sustentabilidade, por exemplo, treinamento poderia estar com engajamento de talentos e
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bem-estar, protecdo de dados e privacidade com treinamento, ética e integridade com
treinamento. Eu colocaria treinamento para todos, porque tudo depende de divulgacao,
de treinamento. Governanca corporativa fica muito no corporativo, mas de deveria ser

mais divulgado.
E importante focar nos limites delimitados e fazer melhorias.

Como recomendacdes para trabalhos futuros, focar em setores. Porque cada setor tem

diferencas nas suas necessidades”.

Entrevista n°4

Data: 03/08/2022

Local: Reunido online via Microsoft Teams

Nome: Bruno Cunha

Pequena introducéo: Analista de Sistemas, PMO na Bradesco Seguros.

Questao 1 - Considera que as recomendacgdes propostas sao Uteis / aplicaveis?
Justifigue sua resposta.

“Sim, acredito que essas propostas séo aplicaveis. Talvez uma ou outra possa ser mais
detalhada. Eu acredito que uma proposta naquele seu quadrante, relagdo do PMO com
relacdo do social, ambiental e econdmico vocé colocou num quadrante, mas essa
proposta também pode ser adotada em um outro quadrante. Entdo... eu nao sei qual foi
0 seu critério para definir qual € a recomendacdo, como vocé seguimentou ali naquela
planilha. Algumas eu vi que a mesma recomendacao estar em mais de um quadrante. Eu
ndo sei se € uma limitagdo ou se vocé preferiu deixar mais enxuto o quadrante. Tem
coisas ali de sustentabilidade, uso da cloud que também pode estar relacionado com
questdes de seguranca. Entdo talvez aquele quadrante possa ter a mesma resposta
abrangendo mais de uma area, mais de uma intersecdo PMO x métricas de

sustentabilidade. Mas sim, acredito que sejam propostas uteis.

Eu ndo se se vai te complicar, mas eu vou fazer uma pergunta, que é antes da questao
1, talvez. O slide que vocé a relacao dos papéis do PMO com o ESG. Vocé esta focando
no modelo de PMO, que é o modelo hoje mais abrangente, mais utilizado hoje no
mercado, mas eu ndo sei se vocé chegou a ver também o VMO. Esse VMO (Value
Management Office), que € o acompanhamento do valor que determinada empresa esté
entregando. E mais ou menos como esse gerenciamento de realizacdes de beneficio,

vocé pode entender que o valor € um beneficio. Mas eu ndo sei se vocé estudar hoje
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sobre VMO vai te ajudar ou vai te atrapalhar mais na sua tese. Como vocé mesmo
comentou, hoje tem o papel do PMO como um dedo-duro, que € o PMO fiscalista, tem
aguele PMO que é orientador, tem o PMO que € o executor, que realimente participa ali
do projeto e tem esse outro conceito que eles estdo adotando agora que € o VMO, que é
o PMO que vai gerar valor, ele vai priorizar estrategicamente dentro da companhia os
projetos que vao trazer maior valor. Mas eu ndo sei se com essa sua visao de tese, o que
vai trazer mais valor para a sociedade, além da empresa, para o ambiental, para o social

e econdmico?... n&o sei se poderia te ajudar ou atrapalhar.

Eu entendo que todos os PMOs estdo em um nivel estratégico, porque nao faria sentido
vocé ter uma gestao ali que acompanha a empresa sem ter uma forca estratégica para
definir um rumo dentro da empresa, mas o VMO esta um pouco mais focado em trazer
um resultado de valor. Trazer um beneficio importante para a empresa. As vezes, a gente
como PMO acompanha ou define um projeto, mas ndo vé muito o que aquilo vai trazer

de valor para a cia.

Desculpa ter criado essa discussao toda trazendo esse tema, mas € porque eu ndo 0 Vi
agui. Nao quer dizer que vocé precise incluir ele aqui, mas talvez se vocé quiser estudar
um pouco sobre ele, é uma dica. Mas se a gente for focar aqui na sua tese, eu estou
entendendo que ainda esta no conceito do PMO, que é o modelo mais utilizado hoje no
mercado. Fechando esses parénteses, podemos retornar para a sua relagdo de

perguntas.

Mas do que foi apresentado, considero que as recomendacdes séo uteis e aplicaveis. Ja
justifiquei a resposta. Talvez preenchendo um pouco mais o quadrante, repetindo as

respostas para mais de uma correlagéo entre PMO e ambiental, social e econdmico.

N&o sei se mais recomendacdes ou simplesmente a mesma recomendacgéo ser aplicada
a mais de um quadrante. Talvez... talvez algumas ali, vocé consiga fazer essas
correlagdes. Talvez possa haver nas recomendacg6es uma recomendacao mais genérica

que abranja outros quadrantes. Acredito que possa ter.

Acho que as recomendacfes séo uteis porque sendo o PMO uma area estratégica na
empresa, ele tem um poder de influéncia numa empresa de fazer um direcionamento dos
projetos e dos investimentos que aquela empresa tem. Se pensarmos na ESG, o PMO
consegue sim influenciar na escolha ou priorizacao de projetos voltados para essa area.
Vocé fazendo aqui esse trabalho da correlacdo das fungées do PMO com o foco ESG,
acredito que com as recomendacdes vao trazer para o PMO esse papel de definicdo e
fomentar na empresa o foco na sustentabilidade, na parte ambiental, econébmica etc.

Acredito que sim, que essas recomendac¢des serdo uteis para um PMO que tenha esse
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foco ESG na empresa. O PMO tem uma posicao estratégica dentro da empresa e vai
bem de encontro com o0 VMO de estra sempre focado para a entrega de valor. Tudo bem
que um valor para uma empresa pode nao ter relacdo nenhuma com ESG, ou seja, pode
ser um valor simplesmente financeiro, degradando toda a floresta, sem sustentabilidade.

Mas o trabalho com o foco no ESG, pode trazer valor para a sustentabilidade.”
Questao 2 - Tem alguma critica ao modelo proposto? Por favor, explique.

“Eu acredito que eu respondi a questdo 1 e a questdo 2. Nao é critica, mas eu entendi
que do VMO, vocé ndo abordou nada especificamente e est4 focada no PMO, que é hoje
mais aceito e conceitualmente aplicado nas empresas. N&do foi uma critica, foi um

comentario.
E com relagéo as recomendagdes, eu acho que elas podem ter mais de um quadrante.”
Questao 3 — Tem recomendacdes ou sugestdes para o modelo proposto?

“Acho que ja fiz algumas. Talvez fazer essa andlise com os VMOSs, ou seja, expandir o
estudo para o VMO.

Eu acabei falando, falando e n&o li as questdes, mas acho que acabei respondendo. Nao

de forma tao estruturada, mas acabei abrangendo essas 3 questdes.”

Entrevista n°5

Data: 03/08/2022

Local: Reuni&o online via Microsoft Teams

Nome: Flavia Evaristo

Pequena introducgao: Analista de Sistemas, Agile Coach na NTT Data Europe & Latam.

Questdo 1 - Considera que as recomendagdes propostas sdo Uteis / aplicaveis?

Justifique sua resposta.

“Achei bem interessante, nunca tinha pensado nisso, acho que sdo uteis e aplicaveis.
Varias recomendacdes, principalmente na area social que é a area que eu mais gosto.

S&o bem uteis, inclusive estd muito em “voga”.

Na R7, eu colocaria mais duas coisas, colocaria religido e idade. Aqui na NTT temos uma
politica muito forte, que trata exatamente desse tema. Além disso, eu acho importante
promover essa realidade, na NTT tem comunidades que promovem essa diversidade,

essa inclusdo. E uma cultura da empresa.
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Na R9 eu incluiria um ambiente seguro, ou seja, posso colocar 0 que penso e hao vou

ser julgada e criticada por isso. Na metodologia Agil isso é muito importante.

R6: Na NTT nds desenvolvemos as habilidades, de 15 em 15 dias fazemos palestras, tem
sempre um assunto de soft skills sendo abordado. Temos essa preocupacdo de

desenvolver a forma de trabalho.

Elas sdo uteis porque estdo em voga, porque as pessoas estdo preocupadas em ter
crescimento na empresa, se a empresa tem valores, se valoriza o profissional. A

recomendacdao € util e aplicavel por isso.”
Questédo 2 - Tem alguma critica ao modelo proposto? Por favor, explique

“Néao tenho critica e como te falei, achei bem interessante esse cruzamento das funcdes
do PMO com sustentabilidade. As pessoas estdo preocupadas com as politicas

sustentaveis das empresas, principalmente a geracdo mais jovem.”
Questao 3 — Tem recomendacdes ou sugestdes para o modelo proposto?

“As recomendacdes foram incluir idade e religido na recomendacdo 7 e ambiente seguro

na recomendacéo 9.
Eu olho mais o social porque é mais a minha area.
R11: gerir projetos em conformidade com as leis, fazer valer a lei, ser ético.

BN

R5: Acho que estd mais associado a industria (fabrica), tendo em vista se tratar de

ecoeficiéncia.”
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