CENTRO ESTADUAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA PAULA SOUZA
UNIDADE DE POS-GRADUACAO, EXTENSAO E PESQUISA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E TECNOLOGIA

EM SISTEMAS PRODUTIVOS

CLAUDIA BIANCHI PROGETTI

SUSTENTABILIDADE COMO AREA DE CONHECIMENTO
EM GESTAO DE PROJETOS EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO:
UMA FORMA DE IDENTIFICACAO DOS INDICADORES
EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA

Sdo Paulo

Novembro/2014



CLAUDIA BIANCHI PROGETTI

SUSTENTABILIDADE COMO AREA DE CONHECIMENTO
EM GESTAO DE PROJETOS EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO:
UMA FORMA DE IDENTIFICACAO DOS INDICADORES
EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA

Dissertagdo apresentada como exigéncia
parcial para a obtenc¢do do titulo de Mestre em
Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos
do Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica
Paula Souza, no Programa de Mestrado
Profissional em Gestdo e Tecnologia em
Sistemas Produtivos, sob a orienta¢do do Prof.

Dr. Carlos Hideo Arima.

Sdo Paulo

Novembro/2014



P964s

Progetti, Claudia Bianchi

Sustentabilidade como area de conhecimento em gestdo de
projetos em tecnologia da informacdo: uma forma de
identificacdo dos indicadores em uma institui¢ao financeira. /
Claudia Bianchi Progetti. — Sdo Paulo : CEETPS, 2014.

108 f. @ il.

Orientador: Prof. Dr. Carlos Hideo Arima.

Dissertagdo  (Mestrado Profissional em Gestdo e
Tecnologia em Sistemas Produtivos) — Centro Estadual de
Educagao Tecnoldgica Paula Souza, 2014.

1. Indicadores de sustentabilidade. 2. Processos. 3.
Gerenciamento de projetos. 4. Tecnologia da informagao. I.
Arima, Carlos Hideo. II Centro Estadual de Educac¢do
Tecnoldgica Paula Souza. III. Titulo.




CLAUDIA BIANCHI PROGETTI

SUSTENTABILIDADE COMO AREA DE CONHECIMENTO
EM GESTAO DE PROJETOS EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO:
UMA FORMA DE IDENTIFICACAO DOS INDICADORES
EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA

Prof. Dr. Carlos Hideo Arima

Prof. Dr. Antonio de Loureiro Gil

Prof. Dra. Marilia Macorin de Azevedo

Sdo Paulo, 5 de novembro de 2014.



Dedico este trabalho a minha filha Gabricla,
por representar a geracdo futura a qual
devemos deixar um mundo melhor por meio

do respeito ao meio ambiente.



AGRADECIMENTOS

Agrade¢o ao Universo pela oportunidade de fazer parte do programa de Mestrado
Profissional, que representou principalmente uma fase de grande crescimento pessoal.

Sou muito grata ao professor orientador Dr. Carlos Hideo Arima pelo apoio, paciéncia
e direcionamento em todas as etapas de construgdo desta dissertagdo.

Aos membros da banca examinadora do seminario de pesquisa — Prof. Dr. Antonio
César Galhardi, Prof. Dr. Hamilton Pozo e Profa. Dra. Celi Langhi —, pelas criticas e
importantes sugestdes que muito contribuiram para o desenvolvimento deste trabalho.

Agradeco aos membros da banca de qualificagdo — Prof. Dr. Antdnio de Loureiro Gil e
a professora Dra. Marilia Macorin de Azevedo —, pelas criticas e apontamentos que tornaram
possivel a conclusdo deste trabalho. A professora Marilia, minha profunda gratiddo pela
preciosa colaboracdo, compreensdo e amizade.

A todos os professores, colaboradores e amigos de classe do programa de Mestrado
que tanto me ajudaram para que este trabalho fosse realizado.

Aos profissionais da empresa Bradesco pela atengdo nas entrevistas.

Agradeco aos meus pais, que me forneceram a base para que eu trilhasse um caminho
de honradez e perseveranga em alcangar os objetivos desejados, & minha querida irma pelo
incentivo de sempre em todos os meus projetos e a minha filha amada por ser a fonte de toda

a minha inspira¢do e entusiasmo pela vida.



O mundo que criamos, como resultado de
nossos pensamentos, tem hoje problemas que
ndo podemos resolver pensando como
pensavamos quando os criamos.

Albert Einstein



RESUMO

PROGETTI, C. B. Sustentabilidade como area de conhecimento em gestio de projetos
em tecnologia da informacio: uma forma de identificacio dos indicadores em uma
instituicio financeira. 108f. Dissertacdo de Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia
em Sistemas Produtivos. Centro Estadual de Educa¢do Tecnoldgica Paula Souza, Sdo Paulo,

2014.

O objetivo central deste trabalho ¢ desenvolver um modelo de processos voltados a
area de sustentabilidade adequados ao gerenciamento de projetos de uma conceituada
institui¢do financeira do pais, indicando possiveis melhorias no fluxo de processos de
gerenciamento de projetos. Foi realizado um estudo de todos os relatérios publicados pela
empresa escolhida, e por meio dessa andlise foi comprovado o interesse da empresa em
melhorar de forma continua seus relatorios de sustentabilidade. Por intermédio de entrevistas
e analise documental na organiza¢@o objeto de estudo constatou-se que a empresa possui uma
boa estrutura de conscientizagdo dos colaboradores quanto a importancia do tema
sustentabilidade e foi confirmado que existe uma caréncia na obtengdo desses indicadores
pelos departamentos da area de Governanga da Tecnologia da Informagdo. Portanto, a

proposta de um método que possa ajudar no fornecimento desses indicadores vem ao encontro

da necessidade existente.

Palavras-chave: Indicadores de Sustentabilidade. Processos. Gerenciamento de Projetos.

Tecnologia da Informacao.



ABSTRACT

PROGETTI, C. B. Sustentabilidade como area de conhecimento em gestio de projetos
em tecnologia da informacido: uma forma de identificacio dos indicadores em uma
instituicdo financeira. 108f. Dissertacdo de Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia

em Sistemas Produtivos. Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo,

2014.

The main objective of this work is to develop a model of sustainability indicators
suitable for project management from a reputable Brazilian financial institution, that would
indicate possible improvements in the flow of project management processes. A study of all
reports published by the chosen company was performed, which confirmed the company's
interest in continuously improving their sustainability reports. Through interviews and
document analysis, it was determined that employees generally had a good awareness of the
importance of sustainability issues, but there is a shortage of sustainability indicators in the
Information Technology Governance area. Therefore, the author proposes a method to

provide these indicators that will meet the existing needs of the organization.

Keywords: Sustainability Indicators. Processes. Project Management. Information

Technology.



Quadro 1:
Quadro 2:
Quadro 3:
Quadro 4:
Quadro 5:

Quadro 6:
Quadro 7:
Quadro 8:
Quadro 9:

Quadro 10:
Quadro 11:
Quadro 12:
Quadro 13:

Quadro 14:

Quadro 15:
Quadro 16:
Quadro 17:
Quadro 18:
Quadro 19:
Quadro 20:
Quadro 21:
Quadro 22:

LISTA DE QUADROS

Referencial teOTICO .....couuiiiiiiiieiiee e 22
Nivel de aplicac@o do relatOrio .......c..eeeviieiiieeiiieeiee e 29
Elementos eStIUtUTANTES .........ooveeiiriieriieieeiienieeie et 33
Principios do pacto global............cccieiiiiiiiiiiiiieiceeee e 34
Principais associacdes de gerenciamento de projetos e seus conjuntos de

TNETOAOS ...ttt ettt sttt et ettt ettt e eaees 37
GTAU AE TISCO .enteitiiieteeie ettt sttt ettt sttt et sae et seeenbeenae s 48
Grau de aderéncia plena dos indicadores essenciais GRIG3 ............cccoeeueeeee. 57
Grau de evidenciacdo efetiva dos indicadores essenciais GRIG3 .................. 58
Grau de aderéncia plena dos indicadores adicionais GRIG3........................... 59
Grau de evidenciagao efetiva dos indicadores adicionais GRIG3 ................... 60
Meédia dos INAICAAOTES .......ecueeiiriiiiieiieieeieeeee e 60
Estrutura da GTT ....c.oooii e 63

........................................................................................................................... 66
Grupos de processos de gerenciamento de projetos adaptados para

SUStENtabilidade. .......coiuieiiiiiie e 68
Analise de 11SCOS dO PrOJELO ...c..eeuviriiiriiiiieieie ettt 75
Dados de volume e custo atuais com emissdo de Booklets .............ccccuene.e. 82
Comparativo €Ntre 0S CENATIOS ....euvvreerurreeirreerireeeiieessreesseeesreeesseeessseesnsseesnns 84
Custos obtidos cOm CeNATIO 2 ........cevuieiiiieriieieeieeiteie et 85
Custos obtidos com CEeNATio 4 .........couieiiiiiiiiieeieeiee e 85
Premissas do calculo de beneficio ambiental..............cccooviiiiiiiiiniiniee, 86
Fator de emiSsA0 de CO2 .......cciiiiiiiiiieieiesee et 86

Célculo de beneficio ambiental dos cenarios propostos ..........ceeceeeeveerveeveenen. 87



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

Figura 10:
Figura 11:
Figura 12:

Figura 13:
Figura 14:
Figura 15:
Figura 16:

LISTA DE FIGURAS

Sustentabilidade, gestao de projetos € indicadores...........eeecvveercvieerieeenveeennnen. 18
Olho de competéncia ICB...........ccoviiiiiiieiieceeee e 39
Fluxo de processos ZOPP (GTZ)......ooveeiieiieeiieieeieeeeee e 42
Evolugdo da gestao de Projetos........cecieeiierieeiieniienieeiee et 44
Eficiéncia do gerenciamento de projetos de Tl........ccoccvveeviiiiiiiiiieiieiciieciee 45
Areas de conhecimento, incluindo sustentabilidade .............coovovvrreeeeerrrnn 46
MOdelo DASICO A€ TISCO ..uvveueieniieiieiiieieee et 48
Delineamento do método de PeSqUISA........ecveeeevieriierieeiieeieeiie e 51
Governanga da sustentabilidade.............ccooveeeiiieeiiiieiice e 62
Fluxo dos indicadores de sustentabilidade a area de T1...........c.cccccveveeienennnn. 64
Processos de gerenciamento da sustentabilidade.............ccccoevveiiierienciieneenen. 70

Diagrama de fluxo de dados do processo Planejar a sustentabilidade do projeto

........................................................................................................................... 74
Modelo Identificar a sustentabilidade do projeto ..........ccoeceeveeniiiiienieneenee. 80
Projecao de Redugao de CUSLOS .....cvieuieiiieiiiciiieiieee e 84
Formulario Identificar a sustentabilidade do projeto.........cccccceevvvievierieenennnen. 87
Melhoria no processo de elaboragdo do relatério de sustentabilidade.............. 89



LISTA DE SIGLAS

ABNT Associacdo Brasileira de Normas Técnicas

AIPM Australian Institute of Project Management

APM Association for Project Management

ABRAPP Associagdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia
Complementar

ANBID Associacdo Nacional dos Bancos de Investimento

APIMEC Associagdo dos Analistas e Profissionais de Investimento do Mercado
de Capitais

BOVESPA Bolsa de Valores de Sao Paulo

BM&FBOVESPA  Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros de Sdo Paulo

BNDES Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

BVP Bradesco Vida e Previdéncia

CDP Carbon Disclosure Project

CEMIG Companhia Energética de Minas Gerais

CEO Cief Executive Officer

CNUMAD Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente ¢ o
Desenvolvimento

CO2 Dioxido de carbono

CSD Comission on Sustainable Development

DDS Departamento de Desenvolvimento de Sistemas

DIJSI Dow Jones Sustainability Index

DPCD Departamento de Processamento e Comunica¢do de Dados

DPIT Departamento de Inovagdo Tecnoldgica

DTN Departamento de Tecnologia para o Negdcio

DSC Departamento de Servigos Centralizados

DRM Departamento de Relagdes com o Mercado

ENAA Engineering Advancement Association of Japan

GAPI Grau de Aderéncia Plena dos Indicadores

GEE Gases do Efeito Estufa

GEE Grau de Evidenciagdo Efetiva

GMSP Gestdo e Monitoramento Socioambiental de Projetos

GRI Global Reporting Initiative



GTI Governanga da Tecnologia da Informagao

GTZ Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit

IBGC Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

IBRI Instituto Brasileiro de Relagdes com Investidores
ICB IPMA Competence Baseline

ICO2 Indice Carbono Eficiente

IFC International Finance Corporation

IPCC Intergovernmental Panel on Climate Change

IPMA International Project Management Association

ISE Indice de Sustentabilidade Empresarial

ISO International Organization for Standardization
JPMF Japan Project Management Forum

LFA Logical Framework Approach

MDL Mecanismo de Desenvolvimento Limpo

0GC Office of Government Commerce

ONU Organizagdo das Nagdes Unidas

OPM3 Organizational Project Management Maturity Model
PMBOK® Project Management Body of Knowledge

PMI Project Management Institute

PMMM Project Management Maturity Model

PRINCE2™ Projects In Controlled Environments

RSA Responsabilidade Socioambiental

SIGP Sistema de Informag¢des do Gerenciamento de Projetos
TI Tecnologia da Informacdo

UNCHE United Nations Conference on the Human Environment

ZOPP Ziel-Orientierte Projekt Planung



14

SUMARIO

L INTRODUCAO ...ttt eeeennae 16
1.1 QUESLAO € PESQUISA...uvieeiiieeiiieeiieeetieeeteeeeite e st e e stteeeeaeeetaeeesteeesseeeesseeessseeensseeenneas 18
1.2 ODJEUIVO 1.ttt ettt ettt et ettt et e bt e st e esb e et besnbeesaeeenbeessteensaeenbeenneeenaeenseens 19
1.2.1 ODBJETIVO ZIAL .....eiiiiiiiiieiie ettt ettt ettt e e ssaesaseeeaee e 19
1.2.2 ODbjJetiVOS €SPECTIICOS ..iiuutiieiiieeiieeeiiie ettt e eite e et e e et e e et e e sreeessaeesseeessseeessreeensseeens 19
1.3 JUSHTICATIVA ...ttt ettt ettt et 20
1.4 Metodologia de PESQUISA .....eeeveeeiuiieeiieeeiieeeieeeeiteeeseteeeseraeeaaeeeteeeessaeeeseeessseeennseeenneas 20
1.5 Estrutura do trabalho ..........cocoeiiiiiiiiiiieieeeee e 20
2 FUNDAMENTACAO TEORICA ... 22
2.1 Desenvolvimento SUStENTAVE] .........cc.iiiiiiiiiiiiiiiieiiecee et 24
2.2 A tecnologia: uma nova dimensao da sustentabilidade.............ccocceeviiiiiniiiniinines 26
2.3 Relatdrios de sustentabilidade ...........coceeierieiiiiiiieiceecce e 28
2.4 Indicadores de sustentabilidade...........ccceeiieiiiiiiiiiie e 30
2.4.1 Indicadores GRIL........cooiiiiii e e e 31
2.4.2 GRIG3: ESIIULULA. ....eoiiiiiiiiiieiie ettt 32
2.4.3 PaCto GLODAL .....oeiiiieiieiee e 33
2.4.4 Indicadores Ethos .........cooiiiiiiiiieeeee e 35
2.4.5 ISE — Indice de sustentabilidade empresarial...............coooeeveemeeeeveeereeeeeeeenene. 35
2.4.6 DJSI — Indice Dow Jones de Sustentabilidade ...............cooovoeveemeieeeeeeeeeeeeeeene. 36
2.5 Praticas de gestAo de PrOJELOS .....coueruiiriiriiriiiieeierieee ettt 36
2.5.1 AIPM — Professional Competency Standards for Project Management ................. 38
2.5.2 APM Body of KNOWIEAZE ......ccueeiuiriiiriiiiiiiiiiccccetee e 38
2.5.3 ICB — IPMA Competence Baseling............ccoeceeviieiieiiieniiiiicieeceeeieeee e 38
2.54TSO 21500 € NBR 21500 ...c.ccciiiieieiieiteeeieie ettt 40
2.5.5 Projects In Controlled Environments — PRINCE2™ .. ... 41
2.5.6 Ziel-Orientierte Projekt Planung — ZOPP.........cccooiiiiiiiiiiiiece 41
2.5.7 Project Management Body of Knowledge — PMBOK® ..........ccccocveeiieniieniennnnne, 43
2.5.8 Gestao de projetos em tecnologia da iINfOrmagao.........cceeeeveeerciieeriiieenciieeeiee e 43
2.5.9 Maturidade em gestao de projetos em tecnologia da informacao ............cccceueeeee. 43
2.6 Areas de conhecimento da gestio de projetos e a sustentabilidade...............cccoooeevn...... 46
2.7 Anélise de riscos na gestAo de PrOJELOS ....cc.eeriieriieeiieiieeie ettt 47
3 METODOLOGIA..... .ottt ettt ettt et ettt et st e st enseeneenees 50

3.1 Delineamento de PESQUISA .....ccueeuuerueirierieriieieeitente ettt ettt ettt e 50



3.2 Procedimentos de coleta da informagao .........ceeeeveeeiiieeiiieeiieeeie e 52
4 RESULTADOS E DISCUSSAOQ .....ooviieiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 54
4.1 Critério de selegao da EMPTIESA .....ccueeeruvieeiiiieeiieeeiie et eree e e e e e eesareeennee e 54
4.2 Resultados da andlise dos relatorios de sustentabilidade da empresa estudada ............. 56
4.3 Fluxo atual de coleta dos indicadores de sustentabilidade da empresa estudada............ 61
4.4 Critério de selecdo de pratica de gestdo de projetos em tecnologia da informacio ....... 65
4.5 Analise dos processos de gerenciamento de projetos para identificacdo dos pontos
passiveis de obtenc¢do de indicadores de sustentabilidade............c.cocooeviieiiiniieniiniieen. 67
4.5.1 Identificar a sustentabilidade do Projeto..........ceevuievieriiieniiiiieieceeeee e 71
4.5.2 Planejar o gerenciamento da sustentabilidade............cocceevevieniniiniiniiicniencee 72
4.5.3 Realizar o controle da sustentabilidade ............cccceoiiiiiiiiiiiiiiie 76

4.6 Estudo da aderéncia dos processos identificados como pontos de indicadores de

SUSEENTADIIIAAAE .....eeiiiiiciiie et eeeaneeea 77
4.6.1 ConteXto dO PrOJETO .....evueiiieiieiieieeiiertt ettt ettt 78
4.6.2 Identificar a sustentabilidade do Projeto..........ccoevvievieeiiieniiiiieiecieeee e 79
4.6.3 Planejar o gerenciamento da sustentabilidade............ccccoevveviiieiiiniiienieciece, 82
4.6.4 Realizar o controle da sustentabilidade ............ccceeeviiieiiiiiiiiicice e 87

5 CONCLUSAOQ ...ttt 90
REFERENCIAS ...ttt 96

ANEXOS ettt ettt ettt 100



16

1 INTRODUCAO

Muito se fala em sustentabilidade nos dias de hoje enfatizando as questdes ambientais,
e o mundo corporativo vem buscando projetos voltados para a prote¢do do meio ambiente,
visando ampliar seus negdcios e agregar valor a seus servicos. Uma empresa que adota agdes
sustentaveis caminha para o sucesso porque contribui para o seu meio social e ambiental, e os
seus projetos ndo devem resultar em nenhuma forma de perda ou dano a esses meios.
Alicercada nessa premissa, a gestdo de projetos deve incluir no seu planejamento agdes

inovadoras que gerem sustentabilidade.

A preocupagdo com o meio ambiente sempre se fez presente. Entretanto, a questdo
necessita, sem mais demora, ser colocada em pratica, saindo do campo tedrico, pois embora
existam varios estudos em gerenciamento de projetos voltados aos impactos sociais e
ambientais, ndo parece ser expressiva a quantidade de projetos que consideram a questio

desde o inicio do projeto e em seu planejamento.

Outro fator determinante do sucesso dos projetos € a padronizacdo adotada. O guia
Project Management Body of Knowledg (PMBOK®) ¢ um padrio reconhecido
internacionalmente para o gerenciamento de projetos, descrevendo normas, métodos,
processos e praticas estabelecidas. Cada vez mais ¢ utilizado pelas empresas brasileiras,
conforme indica os estudos de benchmarking realizados anualmente pelo 6rgdo Project

Manager Institute (PMI) no Brasil.

Sendo assim, nada mais conveniente aliar as boas praticas na gestdo de projetos com
as acdes sustentaveis a fim de garantir o sucesso dos projetos € aumentar a sustentabilidade no

pais.

Promover projetos sustentaveis no setor empresarial contribui para o desenvolvimento
sustentavel da sociedade e vem ao encontro de uma necessidade em pauta. Aliados a uma
forte ferramenta de gestdo, permite ampliar a visdo do empreendedor, chamando a aten¢do em

pontos relevantes dos projetos quanto a questdo sustentavel.

A Oficina de Gestao da Sustentabilidade para a Conferéncia Internacional do Instituto
Ethos (2006) elaborou um trabalho que apurou quais os principais obstaculos e oportunidades
para a sustentabilidade nos negocios. Com isso, chegaram a conclusio que mudangas nos

modelos mental e de gestdo sdo necessarias para que haja a incorporacdo da sustentabilidade
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nos negocios. Tiveram como ponto de partida da andlise os “projetos” — como agentes
potenciais dessa mudanga — e avaliaram essa pratica de gestdo e como ela poderia ser
revisada, repensada, reescrita, incorporando as premissas e diretrizes do desenvolvimento
sustentavel. Neste estudo evidenciou-se que os modelos de gestdao estdo usualmente baseados
em “melhores praticas” a serem incorporadas em suas realidades, e questionaram-se quais sao
as melhores praticas associadas aos projetos € o quanto elas consideram as diretrizes para o
desenvolvimento sustentavel. A grande preocupacdo revelada nessa oficina foi a baixa
frequéncia com que cada projeto que se inicia dentro das corporagdes leva em conta o

desenvolvimento sustentavel — ainda hoje, isto constitui uma lacuna.

A organiza¢do Bradesco, objeto deste estudo, promove iniciativas no campo do
desenvolvimento sustentavel para os publicos com os quais se relaciona e para a sociedade em
geral, reforcando a cultura empresarial de responsabilidade socioambiental. A empresa
apresenta anualmente seu Relatdrio de Sustentabilidade — que traz suas operacdes, iniciativas
e avangos conquistados nas dimensdes social, ambiental e econdmica —, traduzindo seu
engajamento na transversalidade do tema em suas estratégias e agdes, assim como na
dissemina¢@o da cultura da sustentabilidade, parte integrada ao processo de gestdo em toda a

organizagao.

De acordo com a pesquisa do Instituto Brasileiro de Relagdes com Investidores (IBRI)
(2012), 62% das empresas emitem relatorio de sustentabilidade, 17% pretendem emiti-lo e
21% responderam que ndo o fazem. A maioria das empresas (79%) utiliza o padrdo
internacional Global Reporting Initiative (GRI) quando relata suas a¢des socioambientais para

empresarios e consumidores

Segundo a publicagdo da ultima versdo GRI 3.0 (2006), direcionada aos individuos e
empresas que estdo implementando o processo de elaboragdo de relatorios de sustentabilidade
do GRI, o principal motivo para as organizacdes fazerem esses relatorios ¢ a comunicagdo
com todas as partes envolvidas no processo (stakeholders) e com a sociedade. Espera-se ainda
que o processo de relato de sustentabilidade melhore a credibilidade da organizacdo e sua

reputagdo perante investidores, clientes e membros da comunidade.

Estudos de Pereira (2008) e Nascimento (2011) identificaram em suas pesquisas o
desempenho de empresas brasileiras que adotam o padrdo GRI. No trabalho de Pereira (2008)
foram analisadas a Natura, a Petrobras e o Bradesco. J4 no estudo de Nascimento (2011)
foram analisadas quatro empresas do setor bancario (Santander, Itau, Bradesco e Banco do

Brasil) referente ao ano 2006. Severino (2007) define estudo de caso como sendo uma
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pesquisa que se concentra no estudo de um caso particular, considerado representativo de um
conjunto de casos andlogos. Assim, o presente trabalho optou pelo estudo de caso da empresa

comum nesses artigos referenciados, o Bradesco.

Nesse cendrio, a Figura 1 ilustra a ideia de tratar o tema sustentabilidade como area de
conhecimento na gestdo de projetos e, assim, auxiliar no processo de identificacdo das
variaveis de sustentabilidade dos projetos, incentivando o levantamento de indicadores que a
empresa pode utilizar em seus relatos e contribuindo com o aprimoramento continuo de

desenvolvimento sustentavel da organizacao.

Figura 1 — Sustentabilidade, gestdo de projetos e indicadores

. Global
Reporting
Initiative™

A y : y r
o % i S\ P I +
‘:;-4, . SUSTENTABILIDADE 1%“ -'!.k ‘ ‘ ®

’

[ Project Management Institute
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-

POPULAGAD
" (Presente/Futuro)

Fonte: Elaboracéo da autora.

1.1 Questao de pesquisa

O guia PMBOK® (PMI, 2014) afirma que um projeto ¢ um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza
temporaria indica inicio e término definidos. O término ¢é alcangcado quando os objetivos sdo
atingidos ou quando se concluir que eles ndo serdo ou nao poderdo ser atingidos e o projeto

for encerrado, ou, ainda, quando o mesmo nido for mais necessario.

Diante da complexidade que envolve os projetos, incluir a sustentabilidade como area
de conhecimento de gerenciamento de projetos pode contribuir para o aumento dos indices de

sustentabilidade da organizagao?
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A principal resposta a esse questionamento tem sido a crescente ado¢do de métodos de
gestdo de projetos no mundo empresarial com a finalidade de melhorar seus processos de
gerenciamento. Existe também a preocupagdo das empresas em atender aos seus indicadores
de sustentabilidade. A atengdo nesses dois pontos — gestdo de projetos e sustentabilidade —
emana na aplicacdo do conceito de desenvolvimento sustentdvel, com suas multiplas
dimensdes e abordagens, promovendo, desse modo, servicos de forma mais consciente e

adequada.

1.2 Objetivo

Para Appolinario (2012), o objetivo de toda pesquisa € responder ao problema
formulado levando em conta os fatores fundamentais para a realizagdo da pesquisa.

Normalmente, os objetivos sdo definidos em dois niveis distintos: geral e especifico.

1.2.1 Objetivo geral

Com o intuito de atender a necessidade mundial de se obter empreendimentos
sustentaveis, o objetivo geral ¢ desenvolver um modelo de processos de gestdo de projetos
para uma nova area de conhecimento intitulada Sustentabilidade e aplicar este modelo na area

de Tecnologia da Informagdo em uma institui¢do financeira do pais.

1.2.2 Objetivos especificos

E para alcangar o objetivo geral deste trabalho foram estabelecidos os seguintes

objetivos especificos:
1. Analisar a evolucdo dos relatorios de sustentabilidade da empresa objeto de estudo.

2. Levantar os principais indicadores de sustentabilidade existentes.
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3. Avaliar os indicadores de sustentabilidade que sdo aplicaveis a gestdo de projetos de

tecnologia da informacao.

4. Identificar e propor melhoria no fluxo de gerenciamento de projetos.

1.3 Justificativa

Este trabalho justifica-se pela lacuna existente hoje sobre o tema sustentabilidade na
grande maioria das praticas de gestdo de projetos disponiveis no mercado. Neste sentido, esta
pesquisa procurou incrementar os conhecimentos relacionados aos métodos de gestdo de
projetos com processos voltados ao levantamento das questdes de sustentabilidade. Supde-se
que, a medida que utilizem esses processos, as empresas terdo maiores resultados no

fornecimento de indicadores de sustentabilidade.

1.4 Metodologia de pesquisa

A fundamentagio tedrica deste projeto de pesquisa contou com ampla bibliografia, que
inclui livros, artigos, periddicos, teses e dissertagdes, e também com a participacdo em
congressos, semindrios, palestras e pesquisas como fontes secundérias de dados setoriais. A
pesquisa pode ser classificada como exploratéria, com abordagem predominantemente
qualitativa, e tem como delineamento um estudo de caso. Este utilizou, como fontes de

evidéncia, a observagdo participante, analise documental e entrevistas.

1.5 Estrutura do trabalho

Para abordar o tema de pesquisa apresentado, este trabalho foi estruturado em cinco

capitulos, descritos a seguir.
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O presente capitulo corresponde a introdugdo do trabalho e aborda de forma geral o

tema selecionado para a pesquisa.

O segundo capitulo do projeto trata do referencial teorico que fundamenta todo o
trabalho. A primeira parte procura explicar como surgiu o tema desenvolvimento sustentavel.
No segundo tépico, foi destacada a tecnologia como sendo uma nova dimensdo da
sustentabilidade. A terceira parte aborda a importancia que os relatdrios de sustentabilidade
vém ganhando no meio corporativo. Os indicadores de sustentabilidade existentes sdo
comentados no quarto topico. A quinta parte descreve as praticas de gestdo de projetos mais
conhecidas no mercado de trabalho e em seguida ¢ tratado o tema sustentabilidade como area
de conhecimento em gestdo de projetos. Por ultimo, este capitulo conceitua a analise de risco

em gestdo de projetos por estar diretamente relacionada ao tema sustentabilidade em projetos.

O terceiro capitulo deste projeto descreve a metodologia empregada no trabalho. Aqui
sdo definidos o delineamento da pesquisa, os dados utilizados e as técnicas empregadas para

obtengao ¢ analise destes dados.

A partir do quarto capitulo sdo descritos os resultados desta pesquisa. No seu inicio,
esse capitulo justifica a escolha da empresa para o estudo de caso. Em seguida, ¢ apresentado
o resultado de uma analise sobre a evolugdo dos relatorios de sustentabilidade da organizagéo
escolhida. O propésito desta analise € verificar se realmente a empresa busca uma melhoria

continua em seus relatos.

A terceira parte do quarto capitulo mostra o fluxo atual de coleta dos indicadores de
sustentabilidade da empresa estudada. A quarta parte descreve o critério de selecdo da pratica

de gestdo de projetos em tecnologia da informagdo adotada para este trabalho.

A quinta parte demonstra uma andlise dos processos de gerenciamento de projetos
para identificacdo dos pontos passiveis de obtencdo de indicadores de sustentabilidade. E a
ultima parte apresenta um estudo de caso com a aderéncia dos processos assinalados como

pontos de indicadores de sustentabilidade.

No quinto capitulo foram apresentados os preliminares de como se buscou atingir o
objetivo desejado, as facilidades e dificuldades para desenvolvimento da pesquisa, as
restricdes e limitagdes da pesquisa e a sugestido para a continuidade de novas pesquisas que
possam complementar, bem como mostrar as perspectivas futuras do desenvolvimento dessa

area de conhecimento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta o referencial teorico que fundamenta este trabalho de pesquisa,
abordando os temas Desenvolvimento Sustentavel, Sustentabilidade Tecnoldgica, Relatérios
de Sustentabilidade, Indicadores de Sustentabilidade, Praticas de Gestao de Projetos, Areas de
Conhecimento da Gestdo de Projetos e a Sustentabilidade e Andlise de Riscos em Gestdo de

Projetos. A seguir, ¢ apresentado no Quadro 1 uma sintese do referencial utilizado nesta

fundamentagao.

Quadro 1 — Referencial tedrico (continua)

Temas Tépicos ou contribuicdes Fontes/referéncias
Desenvolvimento e Conceito Report of the World Commission
sustentavel e Analise historica on Environment and

e Sustentabilidade no
Brasil

Development: Our Common

Future (1987)

Bellen (2002)
Capra (2006)
Bonelli (2014)
A tecnologia: uma e Conceito TBL — Triple | Sachs (1993)
nova dimensio da Bottom Line Elkington (1997)
sustentabilidade y Sustental?llldade Casagrande (2004)
tecnoldgica ' o
Gianezini (2011)
Relatorios de e Conceito GRI (2006)

sustentabilidade

e Global Reporting
Initiative

e Conjunto de diretrizes e
indicadores

Instituto Ethos (2013)




Quadro 1 — Referencial tedrico (conclusio)
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Indicadores de Conceito Bellen (2002)
sustentabilidade Principais indicadores Giannetti (2006)
de sustentabilidade GRI (2006)
Terribili Filho (2010)
BM&FBOVESPA (2011)
Praticas de gestio de Conceito GTZ(1998)
projetos Principais associagdes Kerzner (2004)
de geren(:lamento de Standish Group (2004)
projetos e seus
conjuntos de métodos Bouer e Carvalho(2005)
Gestao de projetos em IPMA (2006)
‘Fecnologia da Albertin (2008)
informacao 0GC (2009)
Maturl.dade em gestao AIPM (2010)
de projetos em
tecnologia da APM (2010)
informagao Patah e Carvalho (2012)
Rosamilha (2013)
PMI (2014)
Areas de conhecimento Sustentabilidade como | PMI (2014)
da gestio de projetos e uma drea de
g proj conhecimento
sustentabilidade
Analise de riscos na Conceito Bernstein (1997)
gestio de projetos Gerenciamento de Heldman (2009)
T1SCOS Gil (2013)
PMI (2014)

Fonte: Elaboragdo da autora.
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2.1 Desenvolvimento sustentavel

O conceito desenvolvimento sustentdvel foi concebido em 1987 no relatorio
denominado Our Future Commom (Nosso Futuro Comum) e ficou conhecido também como
Relatério Brundtland. Este documento foi resultado de estudos realizados por uma comissio
criada pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU). Nele encontra-se a definicdo de
desenvolvimento sustentavel como aquele que satisfaz as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das gerag¢des futuras de satisfazerem as suas proprias necessidades
(Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common Future,

1987).

Segundo Bellen (2002), esse conceito preconiza um tipo de desenvolvimento que
garante qualidade de vida para as geracdes atuais e futuras sem a destrui¢do da sua base de
sustentacdo, que ¢ o meio ambiente. O surgimento do conceito de desenvolvimento
sustentavel se tornou rapidamente uma unanimidade em todos os segmentos da sociedade e

ocasionou o aprofundamento da discussdo acerca do seu real significado tedrico e pratico.

Na Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente e o Desenvolvimento
(CNUMAD), conhecida também como Eco-92 (Ri0-92), essa nova forma de desenvolvimento
foi amplamente difundida e o termo ganhou forca. Nessa reunido foi assinada a Agenda 21,
que, além do conceito, trouxe uma série de recomendacdes para que tal desenvolvimento
fosse obtido, compondo um conjunto de acdes e politicas a ser implantado por todos os paises
participantes da conferéncia, com o objetivo de promover uma nova politica de
desenvolvimento, pautada na responsabilidade ambiental. Nesse evento também foi divulgada

a Carta da Terra.

A Carta da Terra ¢ uma declaragdo de principios éticos planetarios a qual ressalta a
urgente necessidade de mudanca de pensamentos, valores, atitudes e comportamentos da
sociedade. Esse documento encoraja a busca de aspectos em comum em meio a diversidade e

a adocdo de uma nova postura global.

Outro documento de grande importancia discutido na ECO-92 — que contou com a
participagdo de mais de 160 lideres de Estado — foi o Protocolo de Kyoto. Este Protocolo ¢
resultado de uma série de eventos iniciados em 1988 no Canada e implantado e assinado em

1997, na cidade japonesa de Kyoto. Entretanto, apenas entrou em vigor em 2005.
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O Protocolo de Kyoto tem como objetivo propor acordos internacionais para o
estabelecimento de metas de redu¢do na emissdo de gases causadores do efeito estufa na
atmosfera, principalmente por parte dos paises industrializados. O acordo estabelecido em
2005 incluiu 55 paises que se propuseram a meta de, entre 2008 e 2012, reduzir em média

5,2% de suas emissdes de gases poluentes.

Com a entrada em vigor do Protocolo de Kyoto, foi criado o Mecanismo de
Desenvolvimento Limpo (MDL), que significa o investimento de paises ricos em paises
subdesenvolvidos como forma de compensacdo pelo excesso de polui¢do. Esta compensagao
¢ transformada em créditos de carbono, uma certificagdo que as empresas e industrias
recebem por reduzir a emissdo de gases que provocam o efeito estufa e o aquecimento global

— ou seja, o carbono se torna moeda de troca.

A ONU segue com suas conferéncias mundiais sobre desenvolvimento sustentavel.
Em 2002 foi realizada a Rio+10, na Africa do Sul; e em 2010, novamente no Rio de Janeiro,

aconteceu a Rio+20.

E fato que todos esses movimentos deram significativo impulso a aplicagdo de
medidas que promovem o desenvolvimento sustentavel, chamando a aten¢do nao apenas dos
ambientalistas, mas também de economistas, sociologos, politicos e executivos de todo o

mundo.

Segundo Bonelli (2014), uma pesquisa realizada pelo jornal Valor Econémico, em 24
de setembro de 2013, mostra que a grande maioria dos CEOs (Chief Executive Officer)
reconhece a importadncia das empresas atuarem por mais sustentabilidade e governanca
corporativa. No entanto, grande parte admite que o mundo dos negocios ndo tem feito o

suficiente para responder a esses desafios.

Capra (2006) afirma que as defini¢des de sustentabilidade ndo passam de exortagdes
morais, pois ndo nos dizem o que fazer para avancarmos em dire¢do a ela. Diz ainda que, para
criar a necessaria defini¢do operacional, devemos nos debrugar, observar e aprender com as
sociedades (tradicionais) que se sustentaram durante séculos, respeitando a capacidade de
suporte do ambiente em viviam e os ecossistemas que mantém a vida do planeta em equilibrio

ha bilhdes de anos.

Assim sendo, € importante contribuir com a consciéncia de que é necessario aliar essa

teoria em maiores praticas a fim de termos cada vez mais resultados sustentaveis que atendam
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ao tripé da sustentabilidade, ou seja, apresentar resultados nos dmbitos social, econdmico e

ambiental. Esta é a proposta deste trabalho.

2.2 A tecnologia: uma nova dimensio da sustentabilidade

Os anos 1980 marcam o inicio da popularidade do tema sustentabilidade. Na década
seguinte o tema ganha repercussao mundial especialmente apos a Rio-92 e Elkington (1997)
cria a expressdo “triple bottom line”, significando que a gestdo de negdcios deve considerar a
sustentabilidade nas empresas, levando em conta os elementos econdmicos, sociais e

ambientais.

O conceito TBL — Triple Bottom Line sugere que o sucesso organizacional ¢ medido
ndo apenas pelo lucro gerado pelo negdécio, mas pela integragio do desempenho nas
dimensdes econdmica, social e ambiental. Até entdo, uma empresa era sustentavel se fosse
economicamente saudavel, com um bom patrimdnio e lucro crescente. Quanto a questdo
social, esta vem como consequéncia da riqueza gerada pelo crescimento econdémico, por meio
de mais empregos, mais servigos prestados. O tripé acrescentou a questdo ambiental como
fator de sucesso organizacional. A ndo aten¢do desse aspecto pode levar a uma escassez de
matéria-prima, prejudicar sua imagem com o consumidor, além de ndo contribuir com a

sustentabilidade do planeta.

Sachs (1993), abordando a questdo do desenvolvimento sustentavel, aponta além das
dimensdes de sustentabilidade — social, econdmica, ecologica — também as dimensdes
espacial e cultural, as quais devem ser observadas para se planejar o desenvolvimento. A
sustentabilidade espacial trata do equilibrio da ocupagao rural e urbana e a melhor distribuicio
territorial das atividades econdmicas e assentamentos humanos. Ja a sustentabilidade cultural
refere-se a alteragdo nos modos de pensar e agir da sociedade de maneira a despertar uma

consciéncia ambiental.

A proposta de Elkington teve grande repercussdo no meio corporativo. E como
consequéncia das discussdes acerca das dimensdes da sustentabilidade, hd uma tendéncia que

vem ganhado espaco. Trata-se da sustentabilidade tecnologica.
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Para Gianezini (2011), sustentabilidade tecnoldgica refere-se ao nivel de tecnologia
adequado para o desenvolvimento equilibrado de determinada atividade. Ndo adianta uma
empresa ou produtor ter uma tecnologia de ponta se ndo vai utilizé-la, pagando caro por um
conjunto maquinario-software-capacitacdo muito avancado e que nao lhe ¢ adequado; assim
como nio ¢ recomendavel que um produtor ou empresa tenha grande propriedade ou

complexa atividade sem um suporte tecnoldgico compativel com sua natureza produtiva.

No exercicio de entender a ideia de tecnologia sustentdvel, a palavra tecnologia tem
origem no grego “tekhne” — que significa “técnica, arte, oficio” — juntamente com o sufixo
“logia”, que significa “estudo”. Tecnologia ¢ um produto da ciéncia ¢ da engenharia e
envolve um conjunto de instrumentos, métodos e técnicas que visam a resolugcdo de
problemas. E uma aplicacdo pratica do conhecimento cientifico em diversas areas de
pesquisa. J4 a palavra sustentdvel tem origem no latim “sustentare”, que significa sustentar,
apoiar, conservar. O conceito de sustentabilidade estd normalmente relacionado a uma
mentalidade, atitude ou estratégia ecologicamente correta, economicamente viavel,

socialmente justa e com uma diversificacdo cultural.

Portanto, tecnologia e sustentabilidade vém assumindo importancia crescente no atual
mundo globalizado. A descoberta, criagdo, execucdo e adaptagdo das tecnologias para
produzir um resultado na sociedade deve se mover, entdo, em dire¢do ao estado idealizado de
sustentabilidade. Segundo Casagrande (2004), a sustentabilidade socioambiental somente
podera ocorrer quando forem implantadas ag¢des sistémicas capazes de transformar modelos
tecno-econdmicos cartesianos em resolugdes que promovam real qualidade de vida para as
atuais e futuras geragdes, respeitando nossas diversidades culturais e potencializando nossas
caracteristicas regionais. Esse autor afirma, ainda, que as estratégias de inovagdo tecnoldgicas
concebidas dentro dos principios do desenvolvimento sustentavel e de tecnologias apropriadas
poderdo ser de importante peso na defini¢do de tecnologias-chaves em que o pais deva
investir, tanto para a resolug¢do dos seus problemas ambientais basicos como também para um
politica de exportagdo de tecnologias, principalmente a paises em desenvolvimento que

contam com pouco capital para importar tecnologias caras de paises industrializados.



28

2.3 Relatorios de sustentabilidade

Cada vez mais o conceito sustentabilidade vem sendo incorporado pelas empresas. As
organizagdes comegaram a enfatizar atitudes socioambientais e com isso a necessidade de
registrar os resultados dessas a¢des tornou-se uma preocupagdo, o que levou a criacdo dos
relatorios de sustentabilidade. Logo, esses relatos representam uma forma das empresas
divulgarem as diferentes partes interessadas o seu desempenho nas esferas economica, social
e ambiental. O modelo de relatério da Global Reporting Initiative ¢ referenciado
mundialmente. Entretanto, ndo ¢ facil para uma organizagdo compreender e atender as
diretrizes do processo de elaboracdo dos relatérios de sustentabilidade da GRI. Diante disso,
foi realizada uma analise da evolucdo do grau de aderéncia de adocdo desse modelo dos
relatorios de sustentabilidade da organizagdo em estudo em relagdo aos principais indicadores

da GRL

De acordo com o Instituto Ethos (2013), a GRI foi criada com o objetivo de aumentar
o nivel de qualidade dos relatdrios de sustentabilidade. O conjunto de diretrizes e indicadores
da GRI proporciona a comparabilidade, credibilidade, periodicidade e legitimidade da
informagdo na comunicag¢do do desempenho social, ambiental e econdmico das organizagdes.
Atualmente, mais de mil empresas produzem seus relatérios com base na terceira geracdo do

modelo GRI-G3, sendo 60 delas brasileiras.

Além de contribuir para a imagem publica da empresa, os relatdrios representam uma
oportunidade de inovacdo e podem ainda servir como um diagndstico dos principais pontos

fortes e fracos do seu desempenho socioambiental.

Quanto a publicagdo dos relatorios, eles sdo classificados em trés niveis de aplicagdo
estabelecidos pela GRI: C, B e A. Cada nivel estabelece um nimero de indicadores de
desempenho que deve ser respondido e da quantidade de informagdes que deve conter o

relatério, conforme Quadro 2.
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Relatério
niveis de
aplicacio C C+ B B+ A A+
Responda aos | Responda a todos |
itens: : os critérios | |
1.1 | elencados para o | O mesmo |
— ! i +: ! . !
Perfil da GRI g} B g'é% 10— ! Il\hzvel ¢ ! exigido para o !
32 L 13.9,3.13 , |nivelB :
41-44,414— | 4.5-4.13, | |
4.15 | 4.16—-4.17 : |
1 1 1
Informacaoes ! Informagdes ! g;?;i de !
sobre a ! sobre a Forma de ! divuleada !
Forma de |Nao exigido | Gestdo para cada 1 ara fa da |
Gestio da : Categoria de : I()jategoria de -
1 : 1 1 =
° GRI | g Indicador | g Indicador >
o L L e
S 5 ' & [Respondera | ﬁ
= L Responder a um | = |cada indicador! "J
=2 e 5P . 2 |essencialda 1 &
o 1 2 [minimo de 20 - -
<= v 8 . S [GRIedo S
- = [Indicadoresde | = =
g ' "= | Desempenho - Suplqmento =
o . Responderaum | .2 . . ’ | 2 |Setorialcoma | o
< | Indicadores himo de 10 ! incluindo pelo ! devid LS
S de o ¢e . € |menos um de , E |dovida '
o Indicadores de P S . 2 |consideracio 1 &
@) o
Desempenho Desempenho | cada uma das . a0 Princinio 8
daGRI & |. mp ’ ; seguintes areas | p ;
Indicador incluindo pelo ! de desempenho: ! da !
c:ll OTeS | menos um de cada ! econémicrc)) o Materialidade !
¢ uma das seguintes ! . ’ . de umadas
Desempenho |, - ambiental, - . -
do areas de ! direitos ! seguintes !
Supl ¢ desempenho: | humanos | formas: |
UPIEMENLO | o, ia1, economico : . ’ : a) :
Setorial . praticas
e ambiental. ! : ! respondendo !
! trabalhistas, ! . !
! sociedade ! ao indicador !
| responsabilidade , ou li) d |
: pelo produto ' CXpIICando o
; ' ; motivo da :
! ! omissao. !
2

Fonte Adaptada: GRI, NA, 2006, p. 2.

O propdsito foi realizar uma avaliacdo dos resultados utilizando o método dedutivo

por meio de pesquisa bibliogréafica, exploratoria e qualitativa. Para isso foram utilizados todos

os relatdrios de sustentabilidade publicados até entdo pelo Bradesco que correspondem ao

periodo 2006-2012. Os resultados sdo mostrados no capitulo 4 deste trabalho.
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2.4 Indicadores de sustentabilidade

Ser sustentavel significa ndo oferecer riscos ao meio ambiente. O termo vem do latim
sustentare (sustentar, defender; favorecer, apoiar; conservar, cuidar). O conceito de
sustentabilidade comegou a ser delineado na Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio
Ambiente Humano (United Nations Conference on the Human Environment — UNCHE),

realizada na cidade de Estocolmo, Suécia, em 1972.

Giannetti (2006) define o termo “indicador” como:

[...] “indicador” vem do latim indicare e significa destacar, anunciar, tornar publico,
estimar. Os indicadores transmitem informacdes que esclarecem inumeros
fendmenos nio imediatamente observaveis. Sdo ferramentas de informagdo que
permitem avaliar varios aspectos de um sistema, inclusive impactos ambientais.
(GIANNETTIL 2006, p. 72)

De acordo com Bellen (2002), o objetivo principal dos indicadores ¢ o de agregar e
quantificar informag¢des de uma maneira que sua significancia seja aparente. Os indicadores
simplificam as informagdes sobre fendmenos complexos tentando melhorar com isso o
processo de comunicacdo. Indicadores podem ser quantitativos ou qualitativos, existindo
autores que defendem que os mais adequados para avaliagdo de experiéncias de
desenvolvimento sustentdvel deveriam ser mais qualitativos, em func¢do das limitagdes
explicitas ou implicitas que existem em relacdo a indicadores simplesmente numéricos.
Entretanto, em alguns casos, avaliagdes qualitativas podem ser transformadas numa notagao

quantitativa.

A necessidade que o planeta tem demonstrado faz com que a questdo da
sustentabilidade seja incorporada pelas empresas. E fundamental que as organizacdes
analisem o impacto de suas a¢des sobre cada envolvido (stakeholder). Assim, areas como a
gestdo de projetos, ao tratar sustentabilidade como um campo de conhecimento, juntamente
com a proposta de implementar indicadores de sustentabilidade, contribuirdo para evitar ou

mitigar esses impactos.

Bellen (2002) afirma ainda que as necessidades de desenvolver indicadores de
desenvolvimento sustentavel estdo expressas na propria Agenda 21 em seus capitulos 8 e 40.

A CSD (CSD — Comission on Sustainable Development), a partir da Conferéncia no Rio de
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Janeiro, adotou um programa de cinco anos para desenvolver instrumentos apropriados para

os tomadores de decisdo no nivel nacional no que se refere ao desenvolvimento sustentavel.

Para Gallopin (1996, apud BELLEN 2002) existe a necessidade de identificar as
interligacdes entre os diversos aspectos relacionados ao conceito do desenvolvimento
sustentavel. A partir da identificagdo dessas conexdes deve-se procurar solugdes integradas
para problemas que estdo relacionados. Existe a necessidade de identificar vinculos entre as
variaveis para que se possa entender o sistema como um todo, ressaltado a diferenca entre
indices altamente agregados, que ajudam na avaliagdo do progresso em dire¢do ao
desenvolvimento sustentdvel, mas que ndo sdo eficazes para entender, prevenir e antecipar
acdes. Para isto € necessario estabelecer as relagdes que existem entre as diferentes variaveis
que definem os indicadores. Isto s6 € possivel por meio de mais pesquisas, empiricas €
tedricas, que devem auxiliar na compreensdo do funcionamento dos complexos sistemas

socioecoldgicos para que se identifiquem seus mecanismos, atributos e suas medidas.

A utilizagdo de indicadores em gerenciamento de projetos, de acordo com Terribili

Filho (2010), ¢ indispensavel para o efetivo acompanhamento e tomada de decisdes.

Logo, para definir indicadores de sustentabilidade voltados para a drea de gestdo de
projetos € preciso analisar os indicadores de sustentabilidade existentes. Dentre os principais
modelos estdo os indicadores holandeses da GRI que correspondem a indicadores ambientais
difundidos entre grandes empresas brasileiras como Bradesco, Vale S.A., Petrobras, entre
outras. Seus impactos sdo medidos de acordo com a acgdo necessdria e a relevancia em relagdo
ao impacto. Esses e outros indicadores — tais como o Pacto Global da ONU, os indicadores
Ethos, o Indice de Sustentabilidade Dow Jones e o indice de Sustentabilidade Empresarial
(ISE) da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa) — foram avaliados para execugdo deste

trabalho.

2.4.1 Indicadores GRI

13

Conforme destacado pela GRI (2006), os indicadores de desempenho “sdo
informacdes qualitativas ou quantitativas sobre consequéncias ou resultados associados a
organizac¢do que sejam comparaveis € demonstrem mudanca ao longo do tempo”. Eles podem

ser essenciais ou adicionais. Os primeiros sdo aplicaveis e relevantes para a maioria das



32

organizagdes ¢ deverdo necessariamente integrar o relatorio, exceto no caso de ser
demonstrado pela organiza¢do que o indicador ndo estd alinhado aos principios destacados
pela GRI (2006). J& os indicadores adicionais sdo aqueles que podem ser aplicaveis e
relevantes para algumas organizagdes — mas, geralmente, ndo os sdo para a maioria —, além
daqueles que representam praticas emergentes (GRI, 2006). Cada uma das trés categorias,
econdmica, ambiental e social, possui um conjunto de indicadores de desempenho essenciais

e adicionais.

2.4.2 GRI G3: Estrutura

A Estrutura de Relatorios da GRI (Quadro 3) visa servir como um modelo amplamente
aceito para a elaboragdo de relatérios sobre o desempenho econdmico, ambiental e social de
uma organizagdo. Foi concebida para ser utilizada por organiza¢des de qualquer porte, setor
ou localidade. Levam em conta as questdes praticas enfrentadas por uma série de
organizagdes, desde pequenas empresas até grupos com operagdes variadas e geograficamente
espalhadas, e inclui o conteudo geral e o especifico por setor, acordados globalmente por
todas as partes envolvidas, como aplicaveis na divulgagdo do desempenho de sustentabilidade

da organizag¢do (GRI, 2006).
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Visdo e estratégia
Perfil organizacional
Escopo do relatorio
Estrutura e governanca
Principios orientadores
Indicadores de desempenho
Sigla | Categoria Indicadores Indicadores Total de
essenciais adicionais indicadores
EC | Forma de gestio e 7 2 9
indicadores econdmicos
EM | Forma de gestdo e 17 13 30
indicadores ambientais
HR | Forma de gestdo e 6 3 9
indicadores de direitos
humanos
LA | Forma de gestdo e 9 5 14
indicadores de relagdes
trabalhistas
SO | Forma de gestdo de 6 2 8
indicadores de sociedade
PR | Forma de gestdo e 4 5 9
indicadores de
responsabilidade pelo
produto
TOTAL GERAL DE 49 30 79
INDICADORES

Fonte: GRI (2006).

2.4.3 Pacto Global

O Pacto Global ¢ uma iniciativa desenvolvida pela ONU com objetivo de mobilizar a

comunidade empresarial internacional para a adoc¢do, em suas praticas de negdcios, de valores
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fundamentais ¢ internacionalmente aceitos nas areas de diretos humanos, relagdes de trabalho,
meio ambiente e combate a corrupcdo. Isto se reflete em dez principios, conforme mostrado
no Quadro 4. E uma iniciativa voluntaria que procura fornecer diretrizes para a promocdo do
crescimento sustentavel e da cidadania, por meio de liderancas corporativas comprometidas e

inovadoras.

Quadro 4 — Principios do Pacto Global

Declaracio Dez principios universais
Universal de

1) As empresas devem apoiar e respeitar a prote¢ao de direitos
humanos reconhecidos internacionalmente; e

Direitos humanos
2) Assegurar-se de sua ndo participacdo em violagcdes destes
direitos.

3) As empresas devem apoiar a liberdade de associacdo e o
reconhecimento efetivo do direito a negociagdo coletiva;

4) A eliminagdo de todas as formas de trabalho forgado ou
Trabalho compulsdrio;

5) A aboligdo efetiva do trabalho infantil; e

6) Eliminar a discriminac¢do no emprego.

7) As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva aos
desafios ambientais;

8) Desenvolver iniciativas para promover maior

Meio ambiente responsabilidade ambiental; e

9) Incentivar o desenvolvimento e difusdo de tecnologias
ambientalmente amigaveis.

10) As empresas devem combater a corrup¢do em todas as suas

Contra a corrup¢ao formas, inclusive extorsdo e propina.

Fonte: Pacto Global Rede Brasileira.
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2.4.4 Indicadores Ethos

Os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial foram criados em 2000
pelo Instituto Ethos, para as empresas interessadas em avaliar sua gestdo na perspectiva da

sustentabilidade e da responsabilidade social.

Por meio do preenchimento dos Indicadores Ethos — que se apresentam na forma de
um questionario — as empresas conseguem fazer o autodiagnoéstico e levantar subsidios para o

planejamento estratégico em sete temas:
» Valores, transparéncia e governanga
» Publico interno
» Meio ambiente
» Fornecedores
» Consumidores e clientes
» Comunidade

» Governo e sociedade

2.4.5 ISE — Indice de sustentabilidade empresarial

O indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) nasceu em 2005, resultado de uma
acdo da Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa) em parceria com outras instituicdes —
ABRAPP, ANBID, APIMEC, IBGC, IFC, Instituto Ethos ¢ Ministério do Meio Ambiente —
que decidiram unir esforcos para criar um indice de agdes que fosse um referencial

(benchmark) para os investimentos socialmente responsaveis.

O ISE tem por objetivo refletir o retorno de uma carteira composta por acdes de
empresas com reconhecido comprometimento com a responsabilidade social e a
sustentabilidade empresarial, ¢ também atuar como promotor das boas praticas no meio

empresarial brasileiro (BM&FBOVESPA, 2011, p. 3).
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2.4.6 DJSI — Indice Dow Jones de Sustentabilidade

O Indice Mundial de Desenvolvimento Sustentiavel Dow Jones (DJSI) foi criado pela
Bolsa de Valores de Nova York em 1999. E um indicador de desempenho financeiro das

empresas mundiais que incorporam praticas de sustentabilidade na gestdo de seus negocios.

De acordo com matéria publicada pela revista Exame, de 19 de setembro de 2012,
nove empresas brasileiras integram a nova composi¢io do Indice Dow Jones de
Sustentabilidade (DJSI), s3o elas: Bradesco, Cemig, Embraer, Itau Unibanco, Itatsa,
Petrobras, Redecard e as estreantes Duratex e Banco do Brasil. Ao todo, 340 empresas de 30

paises fazem parte da revisdo 2012/2013.

2.5 Praticas de gestao de projetos

A darea gestdo de projetos vem cada vez mais ganhando destaque nos modelos de
administracdo de empresas, 0 que torna os projetos importantes instrumentos de mudanga e

desenvolvimento dessas organizagdes.

De acordo com o PMI (2014), a crescente aceitacdo do gerenciamento de projetos
indica que a aplicacdo de conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas
adequadas pode ter um impacto significativo no seu sucesso. Afirma ainda que o subconjunto
do conhecimento em gerenciamento é muito reconhecido e isto significa que o conhecimento
e as praticas descritas sdo aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo e que

existe um consenso em relacdo ao seu valor e utilidade.

Esse reconhecimento também ¢ citado por Kerzner (2004) quando declara que a gestdo
de projetos pode ser definida como o planejamento, a programagao e o controle de uma série
de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos
participantes do projeto. Desta forma as empresas passaram a reconhecer a importancia da

gestdo de projetos, tanto para o futuro como para o presente.

A extensdo e complexidade de gerenciamento de projetos, nos ultimos anos, fez surgir
padrdes de gerenciamento disponibilizados por institutos e associagdes dedicadas ao estudo de

projetos, conforme apresentado no Quadro 5.
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Os padroes de gerenciamento mais conhecidos no Brasil sio o PRINCE2, IPMA,
PMBOK, ZOPP ¢ NBR 21500. Ja os guias de referéncia AIPM e APM Body of Knowledge
ainda sdo pouco difundidos nas organizacdes brasileiras. O guia publicado pelo instituto
japonés, o ENAA, ndo sera abordado neste estudo por ser voltado para projetos de

construgdes.

Quadro 5 — Principais associagdes de gerenciamento de projetos e seus conjuntos de métodos

Instituto Conjunto de Pais de origem Foco da metodologia
métodos
Project Management | Project Management EUA Gestdo geral de projetos
Institute (PMI) Body of Knowledge
(PMBOK)
International Project | ICB — IPMA Unido Europeia | Gestao geral de projetos
Management Competence Baseline
Association (IPMA)
Australian Institute AIPM — Professional Australia Gestao geral de projetos
of Project Competency
Management (AIPM) | Standards for Project
Management
Association for APM Body of Reino Unido Gestao geral de projetos
Project Management | Knowledge
(APM)
International ISO 21500 Suica Padrao ISO para
Standards Gerenciamento de
Organization (ISO) Projetos
Associacdo Brasileira | NBR 21500 Brasil Padrdo ISO para
de Normas Técnicas gerenciamento de
(ABNT) projetos
Office of Projects In Reino Unido Gestdo de projetos de
Government Controlled sistemas de informagao
Commerce (OGC) Environments
(PRINCE2)
Japan Project ENAA Model Form- Japao Gestao de projetos de
Management Forum | International construgdes
(JPMF) Contract for Process
Plant Construction
Gesellschaft fiir Ziel-Orientierte Alemanha Gestao geral de projetos
Technische Projekt
Zusammenarbeit Planung (ZOPP)
(GTZ)

Fonte Adaptada: Patah e Carvalho (2012).
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2.5.1 AIPM — Professional Competency Standards for Project Management

O Instituto Australiano de Gerenciamento de Projetos € o principal 6érgido da Australia
na sua area de atuagdo. O seu guia de projetos AIPM (AIPM, 2010) foi constituido em 1978 e
desde entdo tem sido fundamental para o avango da profissdo de gerenciamento de projetos no
seu pais de origem. Configura-se em padrdes de competéncia que fornecem a base para o
desenvolvimento e a avaliagdo de gerentes de projeto. Esses padroes sdo descritos em termos
de unidades de gerenciamento de projetos, as quais sdo: escopo, tempo, custo, qualidade,

recursos humanos, comunicagdes, risco, aquisi¢des e integracao.

2.5.2 APM Body of Knowledge

O instituto inglés Association for Project Management (APM) ¢ uma associacdo para a
gestdo de projetos. Fundada em 1972, o seu objetivo é desenvolver e promover as disciplinas

profissionais de gerenciamento de projetos (APM, 2010a).

Atualmente estd na sua sexta versdo, com conteudo estruturado em quatro secdes:
contexto, pessoas, entregas e interfaces. Esta nova versao inclui o tema sustentabilidade como
topico na se¢do interface. De acordo com APM (2010), o topico sustentabilidade descreve
uma abordagem ambiental, social e economicamente integrada do desenvolvimento que
atenda as necessidades do presente sem comprometer o meio ambiente para as geragdes

futuras.

2.5.3 ICB — IPMA Competence Baseline

O instituto IPMA comecou suas atividades em 1965, em Viena. Seu guia de referéncia
— Competence Baseline (ICB) — estd dividido em trés areas de competéncias: técnica,
comportamental e contextual (Figura 2). Estas competéncias estdo representadas por um olho
de competéncia que significa a visdo e a clareza dos trés dominios de competéncia vistos pelo
gerente de projetos. Sdo 20 elementos de competéncias técnicas, relacionadas com as técnicas
utilizadas pelos profissionais de projetos; 15 elementos de competéncias comportamentais,

referentes aos relacionamentos entre individuos e grupos que atuam na gestdo de projetos,



39

programas e portfolios; e 11 elementos de competéncias contextuais relacionadas com a

interagdo do projeto com o contexto da organizacdo permanente ¢ do ambiente em que esta

inserido (IPMA, 2006).

Figura 2 — Olho de Competéncia ICB

Contextual
Orientacao a projetos
Orientacdo a programas
Orientacdo a portfélio
Implementacdo de PPP
Organizacao permanente
Negocio
Sistemas, produtos e tecnhologias
Gestdo de pessoas
Saude, meio ambiente
e seguranca
Financas e
Contabilidade
Aspectos
legais Técnicas
Sucesso do gerenciamento
Partes interessadas
Objetivos e requisitos do projeto

Comportamental _ [
Riscos: oportunidades e ameacas

Lideranca
Comprometimento e motivacao Qualidade
Autocontrole Organizacao do projeto
Assertividade Trabalho em Equipe
Descontracao Resolucao de problemas
Abertura Estruturas do projeto
Criatividade Escopo e entregas
Orientacdo para resultados Tempo e fases
Eficiencia Recursos
Aconselhamento Custo e financas
Negociacao Aquisicoes e contratos
Conflitos e crises Alteracoes
Confiabilidade Controle e reporte
Valores Informacao e documentacao
Etica Comunicacdo
Iniciacao
Encerramento

Fonte: IPMA (2006).

A norma europeia de gerenciamento de projetos ICB valoriza os aspectos humanos da
gestdo onde além das competéncias técnicas sdo essenciais ao gestor de projeto competéncias
comportamental tais como motivacdo e lideranga. Apresenta como premissa que gestor de

projeto tem de ser bem sucedido ao lidar com o contexto organizacional, econdmico e social

do projeto (IPMA, 2006).
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Vale ressaltar que esse método tem dentre seus elementos de competéncia item que
aborda os critérios de sustentabilidade. Dentro da competéncia comportamental o item 3.09
Saude, meio-ambiente e seguranc¢a destaca a importancia desses elementos durante as fases
de planejamento, execucao e durante o ciclo de vida do produto. De acordo com o guia (2006,
p. 134) “[...] a crescente responsabilidade corporativa, a conscientizacdo, e a possibilidade de
litigio fizeram com que seja necessdrio garantirmos que as organizagdes tenham o nivel

apropriado de conhecimento e experiéncia nesses problemas”.

Cabe ainda destacar a importancia que o referencial d4 quanto a questdo do meio

ambiente:

A protecdo do meio ambiente é cada vez mais importante, com problemas como o
aquecimento global, a poluicdo, a redu¢do dos recursos naturais, a eficiéncia
energética, ¢ a conservagdo da energia, nas manchetes diariamente. Estes fatores
precisam ser levados em consideracdo em todas as fases do projeto, no uso do
produto, e em seu uso e descarte. (IPMA, 2006, p. 134)

O guia de referéncia da IPMA possui a ideia proposta nesse trabalho que é a de
ressaltar, dentro das praticas de gestdo de projetos, que ¢ essencial para o sucesso de qualquer
projeto levar em consideragdo as atitudes que garantem que a organizacdo se comprometa

apropriadamente no contexto de sustentabilidade.

2.5.41S0O 21500 e NBR 21500

A norma ABNT NBR ISO 21500 — Orienta¢des para o Gerenciamento de Projeto foi
publicada em 2007, simultaneamente com a ISO 21500. Esta norma complementa a ISO
10006:2003 Quality management systems — Guidelines for quality management in projects. A
ISO 10006 da orientag@o sobre a aplicagdo de gestdo da qualidade para projetos e a 21500 ¢

um guia para o processo de gerenciamento de projetos.

A ISO 21500 segue a abordagem original do Guia PMBOK® e descreve 40 processos
que sdo agrupados em cinco grupos de processos (iniciagdo, planejamento, execugio,
controle, encerramento), correspondentes a dez areas de conhecimento (integragdo, partes

interessadas, escopo, recursos, tempo, custo, risco, qualidade, aquisi¢cdes, comunicagdes).
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2.5.5 Projects In Controlled Environments — PRINCE2™

O PRINCE2™ foi langado como um método para gerenciamento de projetos pelo
governo britanico em 1996. Foi criado em 1989 a partir de uma metodologia em
gerenciamento de projetos chamada PROMPTIIL, que, por sua vez, surgiu em 1975 e foi
adotada em 1979 como padrio para gerenciamento dos projetos de sistemas de informagao do

governo.

Atualmente o PRINCE2™ vem sendo adotado como padrdo para todos os projetos
governamentais no Reino Unido e amplamente utilizado pela iniciativa privada ndo apenas
naquele pais, mas também nos Estados Unidos e em outros lugares da Europa, Africa e
Oceania. No Brasil, esta pratica ja vem sendo utilizada em algumas organizagdes como a

Vale, Souza Cruz, CEMIG e Comité Olimpico 2016, entre outras.

O PRINCE2™ ¢ baseado em oito processos € 45 subprocessos, os quais definem as
atividades que serdo executadas ao longo do ciclo de vida do projeto. Juntamente com esses,
sdo descritos oito componentes que sdo como areas de conhecimento que devem ser aplicadas

de acordo com a necessidade, dentro das atividades de cada processo.

Segundo o OGC (2009), o método do PRINCE2® pode ajudar principalmente no
gerenciamento de riscos e no controle efetivo de qualidade e de mudangas. No entanto, ndo
cobre técnicas de gerenciamento de pessoas, técnicas genéricas de planejamento, criagdo e
gerenciamento da gestdo corporativa de qualidade, visto que podem ser encontradas em outras

referéncias como o guia PMBOK®.

2.5.6 Ziel-Orientierte Projekt Planung — ZOPP

ZOPP ¢ a sigla da expressdo alemd Ziel-Orientierte Projekt Planung, que significa
Planejamento de Projeto Orientado por Objetivos. Foi introduzido em 1983 pela empresa
Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (Agéncia Alema de Cooperagdo Técnica) (GTZ)
com bases na metodologia conhecida como Logical Framework Approach (LFA), de origem

americana (GTZ, 1998).

O ZOPP ¢ utilizado para o planejamento participativo de projetos nas mais diversas

areas. E um processo continuo dentro do ciclo de vida de um projeto, sendo constituido de
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duas grandes etapas que se sucedem de forma interligada e integradas. A primeira etapa,
chamada de etapa de andlises, ¢ a fase em que sdo realizados os diagndsticos da situagdo
existente, os prognoésticos da situagdo futura, a identificagao do objetivo de desenvolvimento
desejado pelo grupo-alvo, a analise dos envolvidos ¢ a selecdo da estratégia mais adequada a
ser adotada na fase seguinte. A segunda etapa, direcionada a concepg¢do do plano do projeto,
se caracteriza por sumarizar numa matriz 1dgica toda a estratégia do projeto, conforme ilustra

a Figura 3 (ROSAMILHA, 2013).

Figura 3 — Fluxo de processos ZOPP (GTZ)

Visdo Geral

/ Passos de anélise\ / Matriz de \

planejamento
do projeto
Analise de problemas Objetivos, resultados e
atividades
Analise de participagio
Premissas

Analise de objetivos . Y
Indicadores verificaveis

/

Analise de alternativas

N / N

Fontes de verificagdo

Plano Monitoramento Relatério de Monitoramento
operacional e avaliagdo progresso do e avaliagdo
projeto

Fonte: Rosamilha (2013).
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2.5.7 Project Management Body of Knowledge — PMBOK®

O Project Management Institute (PMI) ¢ uma associa¢do sem fins lucrativos, fundada
em 1969 com o objetivo de desenvolver os procedimentos e conceitos necessarios para dar

suporte a profissdo de gerenciamento de projetos (PMI, 2014).

Essa associacdo ocupa uma posi¢do de lideranga global no desenvolvimento de
padrdes para a pratica de gerenciamento de projetos em todo o mundo. De acordo com as

estatisticas do PMI, conta com mais de 400 mil associados espalhados por 88 paises.

O fluxo de processos de gerenciamento de projetos do Guia PMBOK® esta em sua
quinta versdo, que apresenta 47 processos distribuidos em dez areas de conhecimentos. Sao
elas: integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos,
aquisi¢Oes e partes interessadas. E estdo organizados pelas cinco fases do ciclo de vida do

projeto: iniciagdo, planejamento, execug¢@o, monitoramento e controle e encerramento.

2.5.8 Gestdo de projetos em tecnologia da informagdo

As organizacdes t€ém buscado um uso cada vez mais intenso e amplo de tecnologia da
informagdo (TI), considerando-a uma poderosa ferramenta empresarial que representa
investimento significativo e deve ter uma implementacdo bem sucedida. Segundo Albertin
(2008), a tecnologia da informagdo ¢ um dos componentes mais importantes do ambiente
empresarial atual, oferecendo grandes oportunidades para as empresas que t€ém sucesso no

aproveitamento de seus beneficios.

2.5.9 Maturidade em gestdo de projetos em tecnologia da informagdo

Com base em um estudo realizado por Bouer e Carvalho (2005), o fato de uma
organiza¢@o possuir uma metodologia singular para a gestdo de projetos ¢ um sinal vital do

seu grau de maturidade. Esta maturidade foi conquistada ao longo do tempo. Segundo
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Kerzner (2004), a evolugdo da gestdo de projetos pode ser dividida em trés fases, como

mostra a Figura 4.

Para Kerzner (2004), foi no periodo de 1993 a 1996 que as empresas passaram a
reconhecer que tanto a drea quantitativa como a area comportamental da gestdo de projetos
mudavam t3o significativamente que se fazia imperativo distinguir as diferengas entre as
praticas tradicionais de gestdo de projetos e a gestdo de projetos moderna. Afirma ainda que
essa distingdo foi incentivada pelas empresas que desenvolviam algum nivel de maturidade
em gestdo de projetos e pretendiam fazer seus clientes, funcionarios e demais stakeholders

(todos os envolvidos) diretos sentir tais aperfeicoamentos.

Figura 4 — Evolucdo da gestdo de projetos

Gestao de projetos Periodo de renascimento Gestao de projetos moderna
tradicional
1960-1985 1985-1993 1994-2003

Fonte: Kerzner, 2004.

Um modelo de maturidade permite entdo que uma organizag¢do tenha seus métodos e
processos avaliados de acordo com as boas praticas em gerenciamento e com um conjunto de

parametros externos.

Um estudo realizado pelo Standish Group (2004) analisou a eficiéncia do
gerenciamento de projetos de software nos EUA desde 1994. O resultado dessa pesquisa
mostrou que o indice de sucesso desta area ainda ¢ muito baixo, apenas 16,2% (Figura 5). Ao
analisar os projetos de TI que falharam, o estudo afirma que, para a maioria deles, a principal
causa ndo foi falta de recursos financeiros ou acesso a tecnologia, mas, sim, falta de
conhecimento em gestdo de projetos. E este conhecimento ndo se aplica somente a figura do

gerente de projetos, mas a toda equipe.

Dessa forma, uma constatagdo vem ganhando importancia nos tltimos anos, a de que

as empresas precisam amadurecer seu conhecimento e pratica de gestdo de projetos.
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Segundo Bouer e Carvalho (2005), ao se referirem a avaliagdo da maturidade em
gerenciamento de projetos, dois modelos conceituais tém sido mais amplamente adotados: o
Project Management Maturity Model (PMMM), proposto por Kerzner (2004); e o
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), proposto pelo PMI (2014).
Nestes modelos sdo utilizadas como referéncia as principais areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos e os processos abordados pelo PMBOK® — Project Management

Body of Knowledge (PMI, 2014).

Figura 5 — Eficiéncia do gerenciamento de projetos de TI

M Sucesso

M Concluidofora do
planejado

m Cancelados

Fonte: Standish Group (2004).

Kerzner (2004) afirma que quanto mais a gestdo de projetos crescer e se consolidar,
maior sera o nimero de aliados. No século XXI, nagdes do segundo e do terceiro mundo
passardo a reconhecer os beneficios e a importancia dessa pratica, e também serdo definidos
seus padrdes mundiais. Tendo esse cendrio como referéncia, esperamos, por meio deste
trabalho, agregar a essa bagagem os conceitos de sustentabilidade, a fim de se obter maior
exceléncia nesses padrdes e aumentar a conscientizacdo de se construir projetos sempre

sustentaveis.
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2.6 Areas de conhecimento da gestiio de projetos e a sustentabilidade

Conforme descrito anteriormente, o guia de conhecimento em gerenciamento de
projetos PMBOK® ¢ constantemente atualizado pelos profissionais do setor. O guia possui
informagdes consensuais identificadas por especialistas da area e que. se forem aplicadas nos

projetos, aumentam as suas chances de sucesso.

Uma 4rea de conhecimento ¢ definida por requisitos de conhecimentos e descrita em
termos dos processos que a compdem, suas praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas.
Esses recursos ajudam na gestdo chamando a atencgdo para as principais areas conhecidas de
um projeto: integragdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagdes,
riscos, aquisigdes e, por ultimo, partes interessadas foi considerada como a décima area. Estas

areas tém processos que possuem caracteristicas comuns e interagem entre si.

Figura 6 — Areas de conhecimento incluindo sustentabilidade

Area de Conhecimento

Fonte: Elaboracdo da autora.
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Além dessas areas as empresas contempordneas precisam também atrelar seus
objetivos financeiros e economicos as questdes relacionadas a preservagdo do meio ambiente.
Dessa forma, ter a sustentabilidade como uma area de conhecimento (Figura 6) pode ajudar na
criacdo de processos especificos, com suas entradas, saidas, ferramentas e técnicas para
auxiliar na gestdo e promover projetos que considerem os assuntos socioambientais em cada
etapa de um projeto dentro das organizagdes. Esta pratica ird colaborar para a construgdo de

projetos sustentaveis.

2.7 Analise de riscos na gestao de projetos

Risco ¢ alguma coisa cujo resultado ¢ incerto, quando se realiza um empreendimento
ou uma a¢do com a expectativa de se obter algo, considerando que existe a possibilidade de

ndo ocorrer conforme o desejado.

\

Para Gil (2013), risco estd associado a incerteza que temos sobre o amanhd e a

impossibilidade que temos de controlar o que pode vir a ocorrer, no curto ou longo prazo.

Bernstein (1997) afirma que a esséncia da administracdo do risco esta em maximizar
as areas nas quais temos certo controle sobre o resultado e minimizar aquelas nas quais nao

temos controle algum e onde o vinculo entre efeito e causa esta oculto.

De acordo com o PMI (2014), o risco do projeto € um evento ou condigdo incerta que,
se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto, tais
como escopo, cronograma, custo e qualidade. Um risco pode ter uma ou mais causas e, caso

ocorra, pode ter um ou mais impactos.

O guia PMBOK® inclui em sua area de gerenciamento dos riscos processos de
planejamento, identificagdo, andlise, planejamento de respostas e controle de riscos de um
projeto. O objetivo dessa area ¢ aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e

reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.

Segundo Gil (2013), uma questdo fundamental quando falamos de risco esta
relacionada a como mensura-lo ou, pelo menos, como leva-lo em conta diante das condi¢des
de acompanhamento e controle de determinados negdcios. A partir da mensurag@o dos riscos

¢ possivel definir a melhor forma de controle e gerenciamento dos mesmos (Figura 7).
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O processo planejar o gerenciamento de riscos definido no guia PMBOK® tem como
finalidade criar um plano que especifica como os riscos do projeto serdo tratados. De acordo
com Heldman (2009), ¢ recomendéavel documentar as definigdes dos niveis de probabilidade e
impacto uma vez que eles se relacionam a potenciais eventos de riscos negativos € seus
impactos sobre os objetivos do projeto. A utilizagdo de uma matriz de probabilidade e
impacto prioriza a combinacdo de probabilidade e impacto, ajudando a determinar o grau dos

riscos do projeto.

Figura 7 — Modelo basico de risco

Controle do risco

Identificagéo do risco  |.......... »] Mensuragéo do risco

Gerenciamento do
risco

Fonte: Gil (2013).
Podem ser utilizados valores numéricos para definir a probabilidade e impacto e

atribuir classificagdes como: muito alto, alto, médio, baixo e muito baixo para cada risco,

conforme exemplifica o Quadro 6.

Quadro 6 — Grau do risco

GRAU DO RISCO
[impacto/probabilidade]

muito baixo - 0,05
baixo - 0,20
médio - 0,40

alto - 0,60

muito alto- 0,80
Fonte: Elaboragao da autora.
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Para cada risco deve-se selecionar uma estratégia a ser adotada. De acordo com o PMI
(2014), as estratégias para os riscos negativos ou ameagas sdo: prevenir, transferir e
mitigar. E as estratégias para os riscos positivos ou oportunidades sdo: explorar,
compartilhar, melhorar e aceitar. A estratégia aceitar pode ser usada tanto para riscos

negativos ou ameagas como para riscos positivos ou oportunidades.
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3 METODOLOGIA

A fundamentacdo tedrica apresentou os aspectos relacionados aos conceitos de
desenvolvimento sustentdvel, indicadores de sustentabilidade e gestdo de projetos. Esse
levantamento bibliografico serve de base para o referencial metodoldgico utilizado neste

estudo.

Este capitulo apresenta a estrutura metodologica utilizada para construgcdo desta

pesquisa.

3.1 Delineamento de pesquisa

Neste trabalho levantaram-se as principais informagdes para aplicagdo de indicadores
de sustentabilidade no fluxo de processos de gerenciamento de projetos. A pesquisa pode ser
classificada como exploratdria, com abordagem predominantemente qualitativa, e tem como

delineamento um estudo de caso.

De acordo com Yin (2010), o método de estudo de caso ¢ usado quando se deseja
entender um fenomeno da vida real em profundidade, mas esse entendimento engloba
importantes condicdes contextuais. Como o fendmeno e o contexto ndo sdo sempre
disponiveis nas situagdes da vida real, Yin (2010) afirma ainda que outras caracteristicas
técnicas, incluindo a coleta de dados e as estratégias de analise de dados, devem fazer parte da

defini¢do técnica de estudos de casos.

Segundo Appolinério (2012), método ¢ um procedimento ou conjunto de passos que se
deve realizar para atingir determinado objetivo. A seguir sdo descritas as etapas adotadas para
a elaboragdo deste trabalho para se alcancar o objetivo geral proposto. Essas etapas também

podem ser verificadas na Figura 8.
1° Pesquisa bibliografica

Primeiramente ¢ realizado um levantamento bibliografico dos indicadores de

sustentabilidade e das boas praticas de gestdo de projetos.
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2° Estudo de caso

O estudo de caso utiliza trés fontes de evidéncia: observagdo participante, andlise
documental e entrevistas. A partir da observagao participante e andlise documental € possivel
descrever o fluxo atual dos processos de gerenciamento de projetos da instituicdo objeto de
estudo de caso. Em seguida, baseando-se na revisdo bibliografica e andlise dos dados, sdo
propostos indicadores de sustentabilidade e também melhorias no fluxo de processos de
gerenciamento de projetos. Finalmente, ¢ desenhado novo fluxo contendo as propostas de
melhorias, e ¢ verificada a possibilidade de implantagdo dessa proposta por meio de

entrevistas com os gestores de projetos.

Figura 8 — Delineamento do método de pesquisa

. Praticas de .
Pesquisa ' Gestio de Indicadores
Bibliografica . de Sustentabilidade
Projetos

Observacdo Participante
Andlise documental

Fluxo atual de
Gestdo de
Projetos

Defini¢do dos
Indicadores

Sistema Financeiro
(Estudo de Caso)

( Verificar a possibilidade de
L Implantac¢do da Proposta

Fonte: Elaboragao da autora.
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3.2 Procedimentos de coleta da informacio

Como foram observadas anteriormente, as principais formas para obten¢ao dos dados

para realizar esta pesquisa sdo o levantamento bibliografico e o estudo de caso.

O primeiro passo foi a identificagdo, por meio de observagdo participante e analise
documental, das diretrizes de sustentabilidade da empresa objeto de pesquisa. Foi efetuado
um estudo comparativo dos relatérios divulgados pela empresa a fim de verificar se realmente
¢ do interesse da empresa evoluir nos seus relatos, uma vez que este trabalho visa contribuir
com a melhoria desse processo. Foram analisados os relatdrios de sustentabilidade do periodo
de 2006 a 2012. Diante dos resultados obtidos pode-se constatar o campo fértil para se

contribuir com esse processo de melhoria continua.

Pretendeu-se também comprovar a importancia da sustentabilidade como area de
conhecimento na gestdo de projetos, e para isso foi realizada pesquisa biografica e

documental a partir de materiais selecionados como artigos e livros.

Com base na intencdo de provar que se pode aumentar a atencdo do assunto
sustentabilidade nos projetos organizacionais e ainda conhecendo a forma como a empresa
trata as questdes de sustentabilidade, foram realizadas entrevistas com os principais
envolvidos no processo de gestdo ambiental e na area de governanga da tecnologia da
informagdo — esta ultima representa a area focal escolhida para sugestdo de implementagio de
melhoria no processo de indicadores de sustentabilidade dentro da organizacdo objeto de

estudo desta pesquisa.

Por meio de entrevistas realizadas com a area de comunicacdo, responsavel pela
elaborac¢do e divulgacdo dos relatdrios de sustentabilidade da organizagdo objeto deste estudo,
obteve-se a descri¢do da rotina operacional para elaboracdo dos relatdrios e pode-se, ainda,
constatar que nem todas as areas contribuem com dados para alimenta¢@o dos indicadores de

sustentabilidade. Este fato corresponde a uma lacuna que a empresa busca preencher.

Com a confirmacdo de que a empresa possui uma caréncia no recebimento dos dados
para alimentar seu relatorio de sustentabilidade, foi feita entrevista com o responsavel da area
de governanga de TI para entender como ¢ feito o retorno das informagdes para a area de

comunicacao.

De acordo com o responsavel da governanca de TI do Bradesco, a area de tecnologia

estd dividida em cinco departamentos, sendo que apenas dois deles contribuem de forma
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parcial com os retornos das informagdes dos indicadores de sustentabilidade e os demais nao
respondem com dado algum. Assim, é de grande interesse receber incentivos para que esse
processo se dinamize, pois enxerga-se sim a possibilidade de todos os departamentos
contribuirem com as informag¢des das iniciativas para mitigar os impactos ambientais dos

produtos e servigos prestados pela empresa.

Para levantar as dificuldades dos departamentos de TI quanto ao fornecimento dos
indicadores, e entdo propor uma melhoria que venha auxiliar nessa atividade, foram realizadas

entrevistas com os envolvidos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo descritos os resultados encontrados por este trabalho. A primeira
parte do capitulo aborda o processo de selecdo da empresa escolhida para aplicar o objetivo
proposto. A segunda parte apresenta os resultados da andlise dos relatorios de sustentabilidade
da organizacdo Bradesco. O fluxo atual de coleta dos indicadores de sustentabilidade da
empresa estudada ¢ descrito na terceira parte. A quarta parte trata do critério de adogao da
pratica de gestdo de projetos em tecnologia da informacdo. Na quinta parte foi apresentada a
analise dos processos de gerenciamento de projetos para identificagdo dos pontos passiveis de
obteng¢do de indicadores de sustentabilidade. Por ultimo, o estudo da aderéncia dos processos

identificados como pontos de indicadores de sustentabilidade.

4.1 Critério de selecio da empresa

O Bradesco ¢ o segundo maior banco privado do Brasil e destaca-se pelo seu empenho
em se manter uma das empresas com maior grau de transparéncia em sustentabilidade. Em
2008 e 2009 obteve o primeiro lugar, juntamente com o banco Itati-Unibanco —, entre 52
companhias listadas no Ibovespa —, em um ranking elaborado pela consultoria espanhola

Management & Excellence América Latina (M&E).

Em 2010 as a¢des do Bradesco integraram, pelo sexto ano consecutivo, o Indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE), da BM&FBovespa, o qual reune as companhias
apontadas como socialmente responsaveis e sustentaveis, credenciadas a gerar valor aos
acionistas devido a sua maior capacidade de enfrentar riscos econdmicos, sociais e
ambientais. Esse desempenho demonstra o comprometimento da organizacdo com a
sustentabilidade e responsabilidade social, sendo um indicativo da alta reputacdo e da
transparéncia perante os diversos publicos de relacionamento, a sociedade brasileira e a

comunidade internacional.

O Bradesco é reconhecido por compor a lista das 42 empresas integrantes do Indice de

Carbono Eficiente (ICO2), da Bolsa de Valores de Sao Paulo (BM&FBovespa). O ICO2,
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elaborado pela BM&FBovespa e pelo BNDES, ¢ um indice baseado na carteira do IBrX-50
que leva em considerag@o, na pondera¢do das agdes participantes, as emissdes de gases de
efeito estufa (GEE) das empresas e, especialmente, tem como objetivo incentivar as empresas

a mensurar, divulgar e gerir tais emissdes.

A revista canadense Corporate Knights, especializada em responsabilidade social e
desenvolvimento sustentavel, publicou seu relatério 2012 GLOBAL 100 com as cem
empresas mais sustentaveis do mundo e o Bradesco, junto com a Natura e a Petrobras, esta
nesta classificagdo representando o Brasil. O Ranking Global 100 ¢ elaborado por
especialistas em sustentabilidade, que analisaram 3 mil companhias de 24 paises e de todos os

setores da economia (PLANETA SUSTENTAVEL).

O setor bancario representa importante meio de alocagdo eficiente de recursos e pode
contribuir de forma eficaz para o desenvolvimento sustentdvel do pais. Por meio de suas
atividades de financiamento aos seus clientes e no relacionamento com seus fornecedores, a
postura socioambiental de um banco ¢ fundamental para proliferar os resultados sustentaveis
na sociedade brasileira. A contribuicdo do setor financeiro ao desenvolvimento sustentavel é
exponencial, uma vez que reflete ndo apenas as suas ag¢des sustentaveis como também a
mobilizagdo de outras empresas. Como exemplo tem a politica de fornecedores do Bradesco
que demonstra como o banco valoriza e atua em relagdo as questdes socioambientais.
Segundo Mattorozzi (2008), desde 2006 o Bradesco vem realizando encontros periddicos com
fornecedores e nesses momentos procura mostrar suas agdes socioambientais e informar o que
a organizagdo espera deles, ajudando-os a incorporar a responsabilidade socioambiental em

seu dia a dia.

Em 2007, o Bradesco langou o Banco do Planeta, o qual passou a ser responsavel em
reunir todas as iniciativas sustentaveis da instituicdo, que antes estavam dispersas por varias
areas. Mattorozzi (2008) afirma que essa iniciativa, de associar sua marca a sustentabilidade,
produz o importante efeito de popularizar o tema junto a sociedade e as demais institui¢des

financeiras, atraindo a atenc¢do geral para o tema da sustentabilidade nos negdcios financeiros.

Sendo assim, a escolha pela Organizacdo Bradesco ¢ por pertencer a um setor de
grande relevancia a sustentabilidade e pela empresa atender as melhores praticas mundiais de
sustentabilidade, tendo sua estratégia focada no tripé de sustentabilidade, reunindo todas suas

acdes socioambientais da seguinte forma:
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e Finangas sustentdveis — inclusdo bancdria, varidveis socioambientais para

concessao de crédito e oferta de produtos.

e (Gestao responsavel — valorizagdo dos colaboradores, melhoria do ambiente de

trabalho e praticas eco eficientes.

e Investimentos socioambientais — em educacdo, meio ambiente, cultura e

esporte.

4.2 Resultados da analise dos relatorios de sustentabilidade da empresa estudada

\

Diante da opcdo de aplicar um estudo de caso a empresa Bradesco devido ao seu
reconhecimento publico quanto as questdes ambientais, foi realizada a analise dos relatorios
de sustentabilidade ja& publicados com a intencdo de verificar se realmente a empresa tem
buscado melhorar seus relatorios, uma vez que objetivo deste trabalho é trazer uma proposta

que contribua com os indices de sustentabilidade da empresa.

O Bradesco adota o padrao mundial GRI para seus relatorios de sustentabilidade e este
padrdo possui 79 indicadores, sendo 49 essenciais e 30 adicionais, conforme apresentado na

fundamentagdo teorica deste trabalho.

Foram analisados individualmente o Grau de Aderéncia Plena dos Indicadores
Essenciais e Adicionais — GAPI(x)s e o Grau de Evidenciacdo Efetiva Indicadores — GEE(x)s

dos mesmos. Os resultados sdo apresentados nos quadros a seguir (Quadros 7 a 11).

O primeiro fato relevante foi a evolugdo dos indicadores essenciais de desempenho
econdmico. Vé-se que no inicio, em 2006, o Bradesco apresentou o pior indice econdomico
com 28,57%. A empresa reagiu significativamente no ano seguinte aumentando seu indice de
aderéncia para 85,71%, e nos demais anos atingiu e manteve a marca de 100%. Com isso, a

média de evolugdo desse indicador foi de 87,75%.
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Quadro 7 — Grau de aderéncia plena dos indicadores essenciais GRI G3

% Grau de aderéncia Total Nivel de

Ano | Indicadores essenciais GRI GR.3 o aplicag¢do
Econdmicos | Ambientais | Sociais autodeclarado
2006 28,57 70,59 76 67,35 A+
2007 85,71 88,24 75 81,12 A+
2008 100 100 100 100,00 A+
2009 100 76,47 95,83 89,71 A+
2010 100 76,47 100 91,84 A+
2011 100 100 100 100 A+
2012 100 100 100 100 A+
Média 87,75 87,40 92,40 90,00

Fonte: Progetti (2013).

Com relagdo aos indicadores ambientais observa-se que o Bradesco se destacou desde
o inicio de seus relatos sustentaveis com uma taxa de 70,59%. Em 2007 a empresa subiu esse
indice para 88,24%, isto porque a quantidade de questdes com aderéncia plena aumentou de 5
para 14. No ano seguinte esse indice atingiu 100%. Entretanto, verifica-se que em 2009 e
2010 o percentual caiu para 76,47%, o que se justifica pelo fato de apenas parte das
informagdes de alguns indicadores (EN1, EN3, EN4 e ENS) ter sido encontrada no site
indicado no relatério. As informagdes no site, por ser uma linguagem voltada ao publico em
geral, ndo possuem o detalhamento requerido pela GRI para cada indicador. Para resolver essa
questdo a partir de 2011, a empresa disponibiliza em versdo online o Caderno de Indicadores
GRI onde constam as respostas completas dos indicadores. Com isso, em 2011 e 2012 tem-se

100% de aderéncia, compondo uma média do periodo estudado de 87,40%.

O destaque maior de desempenho do Bradesco tem sido na area social, que logo na
primeira versdo dos relatdrios GRI atingiu um grau de aderéncia de 76%. Houve uma
oscilagdo ndo significativa nos anos seguintes, e a partir de 2010 manteve 100% da aderéncia.

Este indice teve a maior media: 92,40%.

Assim, quanto ao grau de aderéncia plena dos indicadores essenciais podemos

constatar a evolucdo dos relatorios pela média alcangada de 90%.

Outro ponto a ser observado € o nivel de aplicagdo declarado pela empresa. De acordo
com a GRI, para se obter a classificacdo nivel A, uma organizacdo deve responder, no

minimo, aos 49 indicadores essenciais, de um total de 79 indicadores, o que representa 62%.
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O Bradesco se autodeclarou em todos os anos com o nivel A+ por receber verificagdo externa
e por atingir a pontuagdo requerida, o que também ¢é comprovado por meio desta pesquisa,

uma vez que o indice mais baixo foi de 67,35%.

Ja observando os resultados do GEE(e), demonstrados no Quadro 6, vé-se que o nivel
de aplicacdo no ano de 2006 ndo poderia ser classificado como A+ por atingir um grau efetivo
de 51,02%. Entretanto, nos demais anos a empresa realmente melhorou seus indices,

apresentando uma média de 80,09%.

Quadro 8 — Grau de evidenciacdo efetiva dos indicadores essenciais GRI G3

% Grau de evidenciagdo efetiva Total Nivel de
Ano | Indicadores essenciais GRI GR.3 o aplicacio
Econdomicos | Ambientais | Sociais
2006 28,57 29,41 72 51,02 B+
2007 85,71 82,35 75 79,08 A+
2008 100 52,94 100 83,67 A+
2009 100 29,41 95,83 73,38 A+
2010 100 23,53 100 73,47 A+
2011 100 100 100 100 A+
2012 100 100 100 100 A+
Média 87,75 59,66 91,83 80,09

Fonte: Progetti (2013).

Outro fator interessante ¢ que em relacdo ao desempenho da area econdmica, o
percentual de evidenciacdo efetiva foi mesmo do GAPI(e), o que mais uma vez demonstra a

aten¢@o da empresa com o setor relacionado a sua area de atuag@o.

Em relagdo a categoria ambiental, de acordo com os resultados tem-se um
distanciamento consideravel entre os totais (GAPI(e) — 87,40% e GEE(e) — 59,66%).
Contudo, isto ¢ devido a quantidade de dados omitidos com justificativas. A partir de 2011, a
empresa passa a ter 100% dos indicadores de desempenho ambiental respondidos de forma

plena.

Quanto a categoria social ndo houve alteragdo significativa dos totais (GAPI(e) —

92,40% e GEE(e) — 91,83%), sendo esta a drea de maior destaque da empresa.
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A seguir verifica-se os resultados dos indicadores de desempenho adicionais (Quadros
7 e 8), que sdo aqueles que representam praticas emergentes ou tratam de temas que podem
ser relevantes para algumas organizac¢des, mas em geral ndo o sdo para a maioria (GRI, DRS,
2006, p. 41). Sendo assim, esses indices ndo influenciam na classificacio do nivel de

aplicagdo.

Quadro 9 — Grau de aderéncia plena dos indicadores adicionais GRI G3

% Grau de aderéncia
Ano Indicadores adicionais GRI GR.3 T;)/:[)al
Economicos | Ambientais | Sociais

2006 0 69,23 53,33 51,23

2007 100 92,31 93,33 93,93

2008 100 100 100 100,00

2009 100 84,62 93,33 91,26

2010 100 84,62 73,33 81,06

2011 100 91,67 100 97,11

2012 100 91,67 100 97,11
Média 85,71 87,73 87,62 87,38

Fonte: Progetti (2013).

Embora os indicadores adicionais ndo sejam considerados relevantes para GRI,
observa-se o esfor¢o do Bradesco com a alimentagdo desses dados apresentando um alto grau
de aderéncia plena. Pode-se observar ainda que ndo houve diferenga substancial nos totais

GAPIs (GAPI(e) — 90,00% e GAPI(a) 87,38%).

Quanto aos indicadores econdmicos, novamente constata-se a preocupagdo em atender
plenamente essa categoria. Com excecdo de 2006, quando os dados adicionais ndo foram
demonstrados, a partir do ano seguinte essa area manteve 100%, tanto na analise GAPI como
na GEE, cujos totais foram iguais (85,71%). Assim, as médias dos indicadores econdmicos
essenciais e adicionais foram parecidas (Média dos indicadores essenciais — 87,75% e Média

dos indicadores adicionais — 85,71%).
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Quadro 10 — Grau de evidenciagdo efetiva dos Indicadores Adicionais GRI G3

% Grau de evidenciagdo efetiva Total

Ano | Indicadores adicionais GRI GR.3 o

Econdmicos | Ambientais | Sociais

2006 0 0 0 0,00
2007 100 92,31 93,33 93,93
2008 100 30,77 93,33 72,58
2009 100 15,38 93,33 67,24
2010 100 30,77 60 55,57
2011 100 91,67 100 97,11
2012 100 91,67 100 97,11
Média 85,71 50,37 77,14 69,08

Fonte: Progetti (2013).

Nos indicadores ambientais adicionais vemos que tiveram a maior taxa GAPI(a) em
relacdo as demais categorias (87,73%). Ja4 nos resultados GEE(a) teve o pior percentual
(50,37%). Esse distanciamento consideravel, assim como concluido na andlise dos
indicadores essenciais dessa categoria, ¢ devido a quantidade de dados omitidos com

justificativas.

E por fim, com os resultados da andlise na area social dos indicadores adicionais
percebe-se a expressiva contribui¢do do Bradesco (GAPI(a) — 87,62% e GEE(a) — 77,14%) a

comunica¢do ambiental.

Quadro 11 — Média dos indicadores

Média dos
indicadores

Essenciais 90,00% | 80,09%
Adicionais 87,38% | 69,08%

GAPI GEE

Fonte: Progetti (2013).

De acordo com o Quadro 11 podemos entdo constatar a evolugdo dos indicadores de

desempenho (essenciais e adicionais) no periodo estudado de sete anos.

Com os resultados apresentados conclui-se que os relatorios de sustentabilidade da
empresa em estudo evoluiram consideravelmente desde sua primeira edicdo voltada as

diretrizes GRI em 2006.
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Diante do exposto, percebe-se o esfor¢o continuo do Bradesco no aperfeicoamento do
processo de elaboracdo de seus relatérios. A empresa foi refinando seus métodos e desde 2011
alcancou a totalidade de aderéncia plena em seus indicadores essenciais e também quase

totalmente os indicadores adicionais.

Cabe observar que o motivo de ndo se atingir 100% de aderéncia plena nos
indicadores de desempenho adicionais refere-se a categoria ambiental onde apenas um unico
item obteve a classificagdo ‘“Nao Disponivel” (ND), que ¢ utilizado quando a organizagao
reconhece que a informacgdo requerida € pertinente as suas atividades, porém esta ainda nao

tem condigdo de fornecé-la.

Logo, o tnico indicador ainda ndo fornecido ¢ o EN10 — Percentual e volume total de
agua reciclada e reutilizada. A empresa declara que ndo usa dgua reciclada ou de reuso, e que
o Banco estuda a possibilidade de reutilizar a 4gua proveniente do tratamento parcial do
esgoto gerado na matriz, na Cidade de Deus, em Osasco (SP), para a rega e utilizagdo em

torres de ar-condicionado (BRADESCO, Caderno de Indicadores GRI, 2011, p. 27).

Com esse exemplo evidencia-se o quanto o propdsito de contribuicdo para o
desenvolvimento sustentavel dos relatorios de sustentabilidade é efetivo. Assim, vé-se a
empresa em busca de escolhas inovadoras e novas formas de pensar a fim de atender cada vez

ao que ¢ requerido — e quem ganha com isso é 0 meio ambiente.

4.3 Fluxo atual de coleta dos indicadores de sustentabilidade da empresa estudada

A governan¢a da sustentabilidade na organizagdo Bradesco possui um Comité
Executivo de Sustentabilidade, que se reporta ao diretor-presidente e é coordenado por um

diretor gerente.

Além do Comité Executivo de Sustentabilidade — que juntamente com as dreas
especificas aborda os temas relacionados a sustentabilidade —, existem também outros
comités executivos, tais como o Comité de Etica, o Executivos de Crédito e o de Eficiéncia.

As pautas sobre esses temas estdo inseridas no planejamento estratégico de todas as diretorias.
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Figura 9 — Governanga da Sustentabilidade

v

Diretor-Presidente

v

Diretor

v

Diretor Gerente

v

Diretor Adjunto

v v

Depto. De Relagdes
com o Mercado — Areas

Comité Executivo de

*Responsabilidade Socioambiental e
Gestdo e Monitoramento Socioambiental de Projetos

Fonte: Bradesco, Relatério de Sustentabilidade 2012, p. 10.

A empresa adota os indicadores econOmicos e socioambientais do Dow Jones
Sustainability Index (DJSI), do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) (da
BM&FBovespa) e do Indice Carbono Eficiente (ICO2), também da BM&FBovespa, bem
como da Global Reporting Initiative (GRI), do Carbon Disclosure Project (CDP) e do
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Protocolo Verde. Esses indicadores sdo periodicamente atualizados pelos departamentos e
empresas ligadas a organizagdo e centralizados pelo Departamento de Relagdes com o
Mercado (DRM), que assessora o Comité Executivo de Sustentabilidade. O Comité delibera
sobre as estratégias de atuagdo da organizacdo, em linha com a Politica Corporativa de
Sustentabilidade (Anexo A), e acompanha os resultados por meio de suas reunides. Na Figura

9 ¢ ilustrada essa estrutura.

O Departamento de Relagdes com o Mercado (DRM) é entdo responsavel em
encaminhar os indicadores as demais areas da organizagdo. Este trabalho adotou o foco na
area da tecnologia da informacdo, assim serd evidenciado o fluxo atual do envio e

recebimento dos indicadores de sustentabilidade nesta area.

A darea de Governanga da Tecnologia da Informacdo (GTI) do Bradesco ¢ composta,

como mostra o Quadro 12, dos seguintes departamentos:

Quadro 12 — Estrutura da GTI

GTI Governanca da Tecnologia da Informacao

DDS Departamento de Desenvolvimento de Sistemas

DPCD Departamento de Processamento ¢ Comunica¢ido de Dados
DPIT Departamento de Inovagdo Tecnoldgica

DSC Departamento de Servigos Centralizados

DTN Departamento de Tecnologia para o Negdcio

Fonte: Elaborag¢do da autora.

O DRM encaminha planilhas com todos os indicadores a todas as areas. Cada éarea
seleciona quais indicadores conseguem contribuir com informagdes. O Anexo B apresenta o

modelo da planilha do indicador GRI-EN26.

A Governanca de TI encaminha a planilha com os indicadores aos departamentos, e 0s

mesmos devolvem com as respostas, conforme mostra a Figura 10.
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De acordo com o responsdvel da Governangca de TI do Bradesco, apenas o
Departamento de Processamento ¢ Comunicagdo de Dados e o Departamento de Inovacdo
Tecnoldgica contribuem de forma parcial com o retorno das informac¢des dos indicadores de

sustentabilidade, sendo que as demais ndo respondem com dado algum.

Com isso, verifica-se que embora a empresa apresente Otimos resultados em seus

relatdrios existe a oportunidade de contribuir ainda mais no fornecimento das informacdes.

Figura 10 — Fluxo dos indicadores de sustentabilidade de TI

DRM
GRI - GR3 GTI
Governancga de TI
-
GRI-GR3 -
EN26

puian

o T

Fonte: Elaboragéo da autora.
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4.4 Critério de seleciio de pratica de gestido de projetos em tecnologia da informacéo

Conforme abordado na fundamentacdo teorica deste trabalho, a 4rea de gestdo de
projetos € valorizada pelas corporacdes e, segundo Pinheiro (2010), isto se deve, nas ultimas

décadas, as mudangas significativas no local de trabalho, que incluem:
e Complexidade dos projetos e servigos atuais;
e Intensa concorréncia global;

e Necessidade de aumento da produtividade, pois um numero menor de pessoas

¢ chamado para fazer mais trabalho;
e Facilidade de acesso as informag¢des por meio de vastas redes de comunicagao;
e Clientes mais sofisticados que exigem bens e servigos com melhor qualidade;
e Crescimento tecnoldgico exponencial;

e Organizagdes multinacionais procurando estabelecer praticas uniformes para o

gerenciamento de projetos.

Com isso, a atencdo em se obter uma gestdo cada vez mais eficaz traz para as
empresas maiores oportunidades. As empresas passaram entdo a investir na adocdo de
maturidade em gerenciamento de projetos. Rabechini Jr. e Pessda (2005) confirmam que
como resultado desse cendrio tem-se o crescimento de interessados em entender e se
profissionalizar em gerenciamento de projetos, € que as instituicdes, preocupadas em
disseminar a disciplina de gerenciamento de projetos e promover mundialmente a profissdo

do gerente de projetos, se expandem.

No que se refere a importancia do uso da tecnologia da informacdo, também foi
fundamentado neste estudo que as organizagdes buscam intensamente investir em suas areas
tecnoldgicas, pois veem a TI como poderosa ferramenta que altera as bases de
competitividade, estratégicas e operacionais. De acordo com Albertin (2001), as empresas
passaram a realizar seu planejamento e a criar suas estratégias voltadas para o futuro, tendo
como uma de suas principais bases a tecnologia da informacgédo, em virtude de seus impactos

sociais e empresariais.

r

Portanto, ¢ evidente o empenho das organizagdes em aperfeigcoar a gestdo dos

processos de TI, e para tal essas empresas vém adotando processo formal de gestdo de
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projetos baseado nas melhores praticas de mercado. Sdo vérios os métodos de gestdo de
projetos conhecidos, contudo, o guia do instituto PMI ¢ reconhecido mundialmente e serve de
base para os demais métodos que surgiram. Logo, destacar o tema sustentabilidade num
renomado conjunto de métodos em gestdo de projetos poderia colaborar com o aculturamento
de agdes que consideram os aspectos socioambientais € assim somar com a conscientizagao

ecoldgica da sociedade.

Verificou-se (Quadro 13) que de todos os métodos conhecidos voltados a gestdo de
projetos em tecnologia da informagdo, apenas a norma europeia de gerenciamento de projetos,
publicada pelo IPMA, o ICB, destaca o tema meio ambiente na sua estrutura de conhecimento
e também a associa¢do de gestdo de projetos, a APM, implementou na sua ultima versdo o

topico sustentabilidade.

Quadro 13 — Conjuntos de métodos que abordam o tema sustentabilidade na sua

estrutura (continua)

Instituto Conjunto de Aborda o tema sustentabilidade na sua
métodos estrutura principal?
Project Management | Project Nao.
Institute (PMI) Management Body
of Knowledge
(PMBoK)
International Project | ICB — IPMA Sim, dentro da competéncia comportamental
Management Competence existe o item Sauide, meio ambiente e
Association (IPMA) | Baseline seguranca, destacando a importancia desses
elementos durante as fases de planejamento,
execugdo e durante o ciclo de vida do
produto.
Australian Institute AIPM — Nao.
of Project Professional
Management (AIPM) | Competency
Standards for
Project
Management
Association for APM Body of Sim, a partir da sexta versdo incluiu na se¢do
Project Management | Knowledge Interface o tdpico sustentabilidade.
(APM)
International ISO 21500 Nao
Standards
Organization (ISO)
Associagao NBR 21500 Nao
Brasileira de Normas
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(conclusdo)

Técnicas (ABNT)
Office of Projects In Nao.
Government Controlled
Commerce (OGC) Environments

(PRINCE2)
Gesellschaft fiir Ziel-Orientierte Nao.
Technische Projekt
Zusammenarbeit Planung (ZOPP)
(GTZ)

Fonte: Elaboracdo da autora.

Utilizar conceitos de sustentabilidade na estrutura principal de um método ¢
importante e este estudo visa a criagdo de processos que seguem os padrdes do guia
PMBOK® para aplica¢do dos conceitos de sustentabilidade em projetos em TI, uma vez que
0s projetos apontam para necessidades ndo apenas ligadas ao aspecto econdmico, mas

também aos aspectos sociais ¢ ambientais.

4.5 Analise dos processos de gerenciamento de projetos para identificacio dos pontos

passiveis de obtencdo de indicadores de sustentabilidade

A preocupacdo com os impactos do negocio na sociedade precisa fazer parte da gestdo
de projetos em fungdo da essencial necessidade de legitimidade organizacional para a

competitividade global.

Diante da efetiva contribuicio do PMBOK® para as organizagdes € a iminente
necessidade de se promover maior contribui¢do para o desenvolvimento sustentdvel, este
trabalho traz como sugestdo a inclusdo de uma nova area no fluxo de gerenciamento de
projetos deste guia, a area de sustentabilidade. Esta area seria, entdo, responsavel pelo
Gerenciamento da Sustentabilidade do Projeto e incluiria os processos e as atividades da
organiza¢do executora que determinam as diretrizes de sustentabilidade de modo que o
projeto satisfaga as necessidades para as quais foi empreendido. O Quadro 14 apresenta esse

novo grupo de processo inserido nos processos ja existentes.
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Quadro 14 — Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos com a sustentabilidade (continua)

Areas de

conhecimento

Grupos de Processos do Gerenciamento de Projetos - Guia PMBOK® 5*

Iniciacao

Planejamento

Edicdo

Execucao

Monitoramento
e Controle

Encerramento

Gerenciamento | 1 Desenvolver |2 Desenvolver |3 Orientar e |4 Monitorar e 6 Encerrar o
da Integracio |o termo de o plano de gerenciar a controlar projeto ou fase
abertura do gerenciamento |execu¢do do |o trabalho do
projeto do projeto projeto projeto
5 Realizar o
controle
integrado
de Mudangas
Gerenciamento 1 Planejar o 5 Validar o
do Escopo gerenciamento escopo
do escopo 6 Controlar o
2 Coletar os €scopo
requisitos
3 Definir o
€sCopo
4 Criar a EAP
Gerenciamento 1 Planejar o 7 Controlar o
do Tempo Gerenciamento cronograma
do cronograma
2 Definir as
atividades
3 Sequenciar
as atividades
4 Estimar os
recursos
das atividades
5 Estimar as
duragdes
das atividades
6 Desenvolver
0 cronograma
Gerenciamento 1 Planejar o 4 Controlar os
dos Custos gerenciamento custos
dos custos
2 Estimar os
custos
3 Determinar o
orcamento
Gerenciamento 1 Planejar o 2 Realizara |3 Controlar a
da Qualidade gerenciamento | garantia qualidade
da qualidade |da qualidade




Quadro 14 — Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos com a Sustentabilidade

(conclusdo)
Gerenciamento 1 Planejar o 2 Mobilizar a
dos Recursos gerenciamento |equipe do
Humanos dos recursos projeto
humanos 3Desenvolver
a equipe do
projeto
4 Gerenciar a
equipe do
projeto
Gerenciamento 1 Planejar o 2 Gerenciar |3 Controlar as
das gerenciamento |as comunicacdes
Comunicacdes das comunicagdes
comunicagdes
Gerenciamento 1 Planejar o 6 Monitorar e
dos Riscos gerenciamento controlar os
dos riscos riscos
2 Identificar os
riscos
3 Realizar a
analise
qualitativa dos
riscos
4 Realizar a
analise
quantitativa
dos riscos
5 Planejar as
respostas aos
riscos
Gerenciamento 1 Planejar as |2 Conduzir as |3 Administrar as |4 Encerrar as
das Aquisicoes aquisicoes aquisicoes aquisicoes aquisi¢oes
Gerenciamento | 1 Identificar as |2 Planejar o 3 Gerenciar o |4 Controlar o
das Partes partes gerenciamento |engajamento |engajamento das
Interessadas interessadas das partes das partes partes
interessadas interessadas | interessadas

Gerenciamento
da
Sustentabilidade

1 Identificar a
sustentabilidade
do Projeto

2 Planejar o
gerenciamento

da
sustentabilidade

Fonte: Elaboracdo da autora.

3 Monitorar e
controlar a
sustentabilidade

Segundo Aligleri (2009), na medida em que a empresa se envolve com um modelo de

negocio que avalia as consequéncias e impactos de suas decisdes e acdes para além de

analises financeiras, contemplando aspectos sociais € ambientais, ela estd comprometida com

o amanhd e, portanto, com a sustentabilidade. O autor ressalta que a responsabilidade

socioambiental das empresas € indissociada do conceito de sustentabilidade.
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Dessa forma, aliar a sustentabilidade dentro das areas de conhecimento da gestdo de
projetos pode ajudar o gestor a diminuir a exposi¢do ao reducionismo e ampliar a visdo sobre

a realidade que o circunda.

O gerenciamento da sustentabilidade do projeto inclui processos e as atividades da
organizagdo executora, determinando as politicas de sustentabilidade e os indicadores, de
modo que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido e também atenda
ao conceito de desenvolvimento sustentdvel. Deve, ainda, implementar o sistema de
gerenciamento da sustentabilidade por meio de politicas e procedimentos com atividades de

melhoria continua de processos realizados durante todo o projeto, conforme apropriado.

Figura 11 — Processos de Gerenciamento da Sustentabilidade

PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DA SUSTENTABILIDADE

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

1 Identificar a Sustentabilidade do Projeto
O processo de identificar os indicadores de sustentabilidade que podem ser utilizados no

% gerenciamento da sustentabilidade de um projeto.

< | Fatores ambientais da Andlise das politicas de Lista dos indicadores de

% empresa sustentabilidade sustentabilidade

~ | Ativos de processos Atualizagdes nos documentos
organizacionais Opinido especializada do projeto

2 Planejar o Gerenciamento da Sustentabilidade
O processo de desenvolver estratégias apropriadas de gerenciamento para abastecer

o
E aos indicadores de sustentabilidade do projeto.
"é‘ Lista dos indicadores de Plano de gerenciamento da
< | sustentabilidade Opinido especializada sustentabilidade
2 | Fatores ambientais da Atualizag¢des nos documentos
< | empresa do projeto
o

Ativos de processos

organizacionais

3 Realizar o controle da sustentabilidade
O processo de monitorar e registrar os resultados dos indicadores de sustentabilidade.

Plano de Gerenciamento | Sistemas de gerenciamento
w : . N C
3 do Projeto de informagdes Solicitagdes de mudanga
In_: Dados sobre o Reavaliacdo dos riscos a Atualizac¢des no plano de
Z desempenho do trabalho | sustentabilidade do projeto | gerenciamento do projeto
o Atualizac¢des nos documentos

do projeto

Atualizacdes nos ativos de
processos organizacionais

Fonte: Elaborago da autora.
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A proposta é de se criar trés processos para essa area conforme modelo apresentado na

Figura 11.

Esses processos interagem entre si € com os processos das outras areas de

conhecimento.

O gerenciamento da sustentabilidade do projeto engloba o gerenciamento do projeto e
o produto do projeto, e se aplica a todos os projetos, independentemente da natureza do

produto.

A seguir € descrito os itens de cada processo.

4.5.1 Identificar a sustentabilidade do projeto
E o processo de identificagio dos indicadores de sustentabilidade que podem ser

utilizados no gerenciamento da sustentabilidade de um projeto.

Identificar a sustentabilidade ¢ um processo iterativo porque novos fatos podem surgir
ou se tornar conhecidos durante o ciclo de vida do projeto. As entradas para esse processo

podem ser os fatores ambientais da empresa e os ativos de processos organizacionais.

De acordo com PMI (2014), os fatores ambientais referem-se tanto aos fatores
ambientais internos como externos que cercam ou influenciam o sucesso de um projeto. Esses
fatores sdo de qualquer uma ou de todas as empresas envolvidas no projeto. Os fatores
ambientais da organiza¢do podem aumentar ou restringir as op¢des de gerenciamento de

projetos e podem ter uma influéncia positiva ou negativa no resultado.

Portanto, entre os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo de

identificar a sustentabilidade do projeto estdo incluidas a cultura e a estrutura organizacional.

Quanto aos ativos de processos organizacionais, 0 PMI (2014) declara que incluem
qualquer um ou todos os ativos relacionados a processos, de quaisquer ou de todas as
organizacgdes envolvidas no projeto, e que podem ser usados para influenciar o sucesso do
projeto. Esses ativos de processos incluem planos formais e informais, politicas,
procedimentos e diretrizes. Os ativos de processos organizacionais também incluem as bases

de conhecimento das organizacdes, como licdes aprendidas e informagdes histdricas.
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Assim, os ativos de processos organizacionais capazes de influenciar a identificacio

da sustentabilidade do projeto podem incluir, entre outros:
e Diretrizes de sustentabilidade da empresa;
e Indicadores econdmicos e socioambientais adotados pela empresa;
e Relatdrios de sustentabilidade.

A andlise das politicas de sustentabilidade ¢ uma técnica de coleta e andlise
sistematica de informag¢des quantitativas e qualitativas para determinar quais interesses devem
ser considerados durante o projeto. Esta técnica auxilia no entendimento das expectativas que
constam nas diretrizes de sustentabilidade da empresa, e ajuda a identificar como o projeto

pode fornecer indicadores de sustentabilidade para a empresa.

Além da opinido especializada da equipe de gerenciamento do projeto, pode-se
solicitar o fornecimento de opinido especializada das partes interessadas que representam o
departamento ou comité de sustentabilidade da organizacdo. Também se recomenda consultar

a opinido de técnicos em estudos de impactos ao meio ambiente.

Como saidas desse processo, tem-se a lista dos indicadores de sustentabilidade que
organiza e resume as informacdes coletadas dos indicadores, as quais o projeto pode atender,
e também as atualizagdes nos documentos do projeto. Entre os documentos do projeto que

podem ser atualizados estd o Termo de Abertura do Projeto.

4.5.2 Planejar o gerenciamento da sustentabilidade

Planejar € o processo de identificacdo dos indicadores de sustentabilidade do projeto e
do produto, além da documentacdo de como o projeto desenvolvera estratégias apropriadas de

gerenciamento para abastecer esses indicadores.
As entradas desse processo sdo:

» A lista dos indicadores de sustentabilidade que fornece uma percepcao clara dos

indicadores do projeto e do produto a serem atendidos pela condug@o do projeto.

» Os fatores ambientais da empresa que influenciam o processo de Planejar a

qualidade e incluem, entre outros:
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e Regulamentagdes de 6rgidos governamentais;
e Normas, padrdes e diretrizes especificas da area de sustentabilidade.

»Os ativos de processos organizacionais, que podem influenciar o processo de

Planejar a sustentabilidade do projeto, e podem incluir, entre outros:
e Politicas, procedimentos e diretrizes organizacionais de sustentabilidade;
e Indicadores econdmicos e socioambientais adotados pela empresa;
e Relatorios de sustentabilidade;
e Banco de dados histéricos;
e Licdes aprendidas de projetos anteriores e

e Politica corporativa de sustentabilidade, endossada pela alta administragao, que
define a meta da organizag¢do executora em relagdo a sustentabilidade. Se a
organizagdo executora ndo tiver uma politica de sustentabilidade formal, ou se
o projeto envolver vérias organizacdes executoras (como no caso de uma joint
venture) serd necessdrio a equipe de gerenciamento do projeto desenvolver

uma politica de sustentabilidade para o projeto.

A maneira como obter os indicadores de sustentabilidade do projeto pode ser realizada
com o auxilio dos especialistas externos em identificacdo, andlise e previsdo dos impactos
significativos positivos e negativos gerados ao meio ambiente. Deve também contar com o
apoio dos especialistas internos da area de gestdo ambiental da empresa, pois estes servem de

interface no assunto com todas as areas da organizacdo no tocante ao meio ambiente.

As saidas desse processo sdo: o plano de gerenciamento da sustentabilidade e as

atualiza¢des nos documentos do projeto.

O plano de gerenciamento de sustentabilidade descreve como a equipe de
gerenciamento de projetos implementard a politica de sustentabilidade da organizagdo
executora. Este plano fornece entradas para o plano geral de gerenciamento de projeto e para

o plano de gerenciamento de riscos, conforme ilustra a Figura 12.
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Figura 12 — Diagrama de fluxo de dados do processo Planejar a sustentabilidade do projeto

Planejar a
sustentabilidade
do projeto

e Plano de gerenciamento da
sustentabilidade

Desenvolver o
.......................................................................................... .> plano de
gerenciamento

SRR US|

Planejar o
.......................................................................................... »/ | gerenciamento

Fonte: Elaboracdo da autora.

Entre os documentos do projeto que podem ser atualizados estdo, entre outros:
e Plano de gerenciamento do projeto;
e Plano de gerenciamento de riscos.

O Plano de Gerenciamento do Projeto ¢ um documento central onde devem constar
todos os planos de cada area de conhecimento do projeto, representando a base de todo o
trabalho do projeto. Segundo o PMI (2014), o plano de gerenciamento do projeto define como
o mesmo ¢ executado, monitorado, controlado e encerrado. O conteudo do plano de
gerenciamento do projeto varia dependendo da area de aplicacdo e complexidade do projeto.
Entretanto, para qualquer cenario ¢ fundamental que se faca a analise e defina-se um plano
para a busca de um produto ou servigco que seja desenvolvido de forma sustentavel nas esferas
econdmica, social e ambiental. Assim, ¢ proposto que o plano de sustentabilidade do projeto
faca parte do escopo de qualquer projeto, e nele deve constar como serd feito o
acompanhamento de forma que garanta o principio de sustentabilidade em todas as fases do

projeto.
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Conforme ja abordado na fundamentacdo tedrica deste trabalho, os objetivos do
gerenciamento dos riscos do projeto sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos do projeto. O processo

Planejar o gerenciamento de riscos especifica como se preparar para os riscos do projeto.

Os riscos ao serem analisados devem considerar as esferas do desenvolvimento
sustentavel (econdmica, social e ambiental). Heldman (2009) sugere a criagdo de uma matriz
de probabilidade e impacto a fim de se realizar a analise qualitativa dos riscos do projeto. O
Quadro 15 apresenta um exemplo para controle dos riscos do projeto, contendo a

sustentabilidade como parte da analise.

Quadro 15 — Analise de riscos do projeto

Analise de riscos do projeto

Risco Defini¢d@o do risco encontrado para o projeto.

Detalha como o risco esta presente no projeto, a partir das possiveis
categorizagdes propostas pelo estudo da analise dos riscos,
Descri¢ao sugerindo quais consequéncias o projeto podera sofrer.

Data de identificagdo |[Data em que o risco foi identificado.

Impacto Define em que grau os efeitos do risco afetard o projeto.

Define a previsao de ocorréncia do risco durante o tempo de vida do
Probabilidade projeto, ou seja, qual a chance dele ocorrer.

O grau de um risco ¢ o resultado da relagdo entre o impacto e a
probabilidade, serve como referéncia para tratamento do mesmo.
Escala de valores atribuidos ao impacto e a probabilidade em que
Grau do risco um risco podera afetar um projeto.

Define o status de acompanhamento do risco ao longo de todo seu
Situacdo ciclo de vida.

Determina a estratégia de acdo para reduzir a ameaga do risco sobre
Estratégia de resposta | o projeto.

Indica se o risco pode impactar em algum aspecto do

Sustentabilidade desenvolvimento sustentavel (econdmico, social e ambiental).
Evento que marca o momento da necessidade da tomada de uma

Gatilho acdo para os riscos que foram aceitos ativamente.

Responsavel Papel ou recurso responsavel pelo acompanhamento do gatilho.

Determina as agdes que serdo tomadas para ampliar as
Acgoes oportunidades ou reduzir as ameagas do risco identificado.

Fonte: Elaboragao da autora.



76

4.5.3 Realizar o controle da sustentabilidade

Realizar o controle da sustentabilidade ¢ o processo de monitoramento e registro dos
resultados de execu¢do das atividades do projeto para avaliar o desempenho dos indicadores
de sustentabilidade do projeto. Os resultados do projeto incluem as entregas e os resultados do

gerenciamento do projeto, tais como desempenho dos custos, prazos e qualidade.

As entradas desse processo sdo: o plano de gerenciamento do projeto e os dados sobre

o desempenho do trabalho.

O plano de gerenciamento do projeto contém o plano de gerenciamento da
sustentabilidade, usado para controlar os indicadores de sustentabilidade. O plano de
gerenciamento da sustentabilidade descreve como o controle da sustentabilidade sera

realizado no projeto.

Os dados de desempenho do trabalho s3o os valores das métricas e observagdes
geradas na execucdo das atividades do projeto tais como: percentual fisico do trabalho

completado, quantidade de horas utilizadas, entregas realizadas etc.

O Sistema de Informag¢des do Gerenciamento de Projetos (SIGP) consiste de
ferramentas e técnicas para reunir, integrar e disseminar os resultados e informagdes do
gerenciamento de projetos. Compreendem um conjunto de ferramentas integradas para o
apoio a gestdo de empreendimentos e tomada de decisdo. O SIGP pode ser utilizado para

apoiar o processo de realizar o controle da sustentabilidade.

A reavaliag@o dos riscos a sustentabilidade do projeto ¢ outra técnica para monitorar e
controlar os riscos que causam impacto a sustentabilidade do projeto, o que muitas vezes
resulta na identificacdo de novos riscos, na reavaliagcdo de riscos atuais e no encerramento dos

riscos que estdo desatualizados.

As saidas do processo de realizar o controle da sustentabilidade sdo: solicitagcdes de
mudanga, atualizagdes no plano de gerenciamento do projeto e atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

A implementagdo de solucdes de contorno a situacdes ndo precisas no inicio do
projeto as vezes resulta em uma solicitacdo de mudanca. As solicitacdes de mudangas devem
ser preparadas e encaminhadas para o processo Realizar o controle integrado de mudangas.
De acordo com PMI (2014), as solicitagdes de mudanca também podem incluir as agdes

corretivas e preventivas recomendadas.
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Gil (2013) destaca que mudanga e sustentabilidade sdo duas ideias associadas: as
mudangas devem estar encapsuladas pela abordagem da sustentabilidade como motor para o

desenvolvimento da empresa.

Se as solicitacdes de mudanca aprovadas afetarem os processos de gerenciamento da
sustentabilidade, os documentos correspondentes do plano de gerenciamento do projeto serdo

revisados e republicados para refletir as mudangas aprovadas.

Os processos de gerenciamento da sustentabilidade do projeto produzem informagdes
que podem ser usadas para projetos futuros e devem ser capturadas nos ativos de processos
organizacionais. Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem,

entre outros:
e Relatorio de sustentabilidade e
e Licdes aprendidas das atividades de gerenciamento da sustentabilidade do projeto.

Esses documentos devem ser atualizados conforme necessario € no encerramento do

projeto.

4.6 Estudo da aderéncia dos processos identificados como pontos de indicadores de

sustentabilidade

De acordo com o organograma funcional do Bradesco (Anexo C), dentro do segmento

Seguros, Previdéncia, Capitalizacio e Consorcios encontra-se a Bradesco Seguros.

A Bradesco Seguros, fundada ha 78 anos, é uma empresa que atua no mercado de
Automoveis, Ramos Elementares, Seguro Saude, Capitalizacdo, Seguros de Vida e
Previdéncia Complementar. Possui uma estrutura de protecdo em todo o territorio nacional,
contando com quase 42 milhdes de clientes aos quais oferece uma moderna estrutura de
atendimento por meio de suas Centrais de Atendimento Telefonico, Internet, 374
dependéncias proprias e 42 mil corretores ativos, além de contar com a rede de mais de 4,6

mil agéncias do Banco Bradesco (BRADESCO SEGUROS).

Faz parte do grupo da Bradesco Seguros a empresa Bradesco Vida e Previdéncia

(BVP), a qual atua no mercado de planos de vida e previdéncia privada desde 1981,
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assessorando seus clientes na elaboragdo, implantacido e administracido de planos individuais e

empresariais de aposentadoria, pensdo e peculio.

Para aplicar os conceitos defendidos nesse trabalho, destacou-se um projeto da

Bradesco Seguros & Bradesco Vida e Previdéncia.

4.6.1 Contexto do projeto

Todas as seguradoras nacionais, bem como empresas que necessitam imprimir
contratos, estdo passando por um momento dificil, uma vez que a Lei n° 11.785, de 22 de
setembro de 2008, obriga que todos os contratos sejam escritos em fonte tamanho 12, fazendo
com que a quantidade de papéis, custos logisticos e impressdo aumentem. Com isso torna-se
necessario a busca por alternativas que diminuam o impacto que pode causar ao meio

ambiente devido ao aumento de emissdo de CO?2.

A Bradesco Vida e Previdéncia ao vender um seguro produz um kit do segurado

impresso sem possuir sua contrapartida digital, quer seja em PDF ou HTML.

O kit do segurado ¢ composto geralmente de um booklet — ou seja, um caderno
impresso do seguro com um cartdo de PVC ou n3o —, normalmente composto de apdlice,
carné com capa, envelope A5, 1x1 (com e sem janela) etc. Este kit vai para o corretor ou para

a Bradesco Vida e Previdéncia.

Os kits possuem no cendrio atual porte 2 ou 3 dos Correios, com custos que podem

variar entre R$ 1,30 ou RS 1,40 por kit, dependendo do peso.

A empresa deseja otimizar o sistema de documentagdo para os segurados e corretores.
O projeto engloba principalmente a digitalizagdo dos documentos para consulta, impressao
fisica e entrega dos kits, e gestdo da producdo de impressdo via internet em tempo real. Vale
lembrar que esta digitaliza¢do serve de base para aumentar o relacionamento com a base de
segurados, que poderdo consultar seus documentos em paginas web personalizadas, com o

intuito de estreitar o relacionamento da seguradora com os corretores e com os segurados.

Portanto, a otimizacdo da disponibilidade das informagdes de planos com cobertura de

risco e planos de acumulagdo para clientes, estimulando-os a consultarem as informagdes na
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internet, pode proporcionar redu¢des consideraveis com custos de impressdo e postagem de

correspondéncias.

4.6.2 Identificar a sustentabilidade do projeto

Primeiramente, o processo Identificar a sustentabilidade do projeto deve levantar os

fatores ambientais da empresa.

A organizacgdo Bradesco tem consciéncia de sua importancia para o desenvolvimento
do Pais, e alinha-se as melhores praticas mundiais que preconizam a sustentabilidade e a
governanga corporativa, com destaque para os Principios do Equador, Pacto Global, PRI
(Principles for Responsible Investment), Carbon Disclosure Project e Protocolo Verde, e
considera o desenvolvimento sustentavel, representado pelo tripé do desenvolvimento
econdmico, ambiental e social, como um importante componente de responsabilidade
corporativa. De forma permanente, tem como foco a sustentabilidade na gestdo, nos negdcios
e nas praticas do dia a dia. Com isso, busca crescer de forma continuada e sustentavel, com
respeito aos publicos com os quais se relaciona, com as comunidades em que esta presente,

com a dignidade humana e com o meio ambiente.

O Bradesco tem sua visdo e estratégia de sustentabilidade com o objetivo de reunir
todas as agdes socioambientais com foco em trés pilares: finangas sustentaveis, gestdo

responsavel e investimentos socioambientais.

Alinhado as diretrizes globais, como Principios do Equador, Pacto Global, PRI
(Principles for Responsible Investment), Carbon Disclosure Project e Protocolo Verde, a
partir de 2006 o Bradesco passou a elaborar seu relatério de sustentabilidade com base nas
diretrizes da Global Reporting Initiative (GRI), com os pardmetros de sustentabilidade
abordados pelo indice de Sustentabilidade Empresarial (BM&FBovespa) e pelo Dow Jones
Sustainability Indexes, indices dos quais o Bradesco faz parte desde 2005 e 2006,
respectivamente. Esses representam os ativos de processos organizacionais da empresa

estudada.

Como apresentado no item trés desse capitulo o Departamento de Relagdes com o

Mercado (DRM) direciona as demais dreas da organizag¢do os indicadores necessarios para
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abastecer o relatorio de sustentabilidade. Com base nos indicadores encaminhados a area da
tecnologia da informagdo, foi criado um modelo para auxiliar no levantamento das

informacdes, conforme Figura 13.

Figura 13 — Modelo Identificar a sustentabilidade do projeto (continua)
IDENTIFICAR A SUSTENTABILIDADE DO PROJETO

[O projeto sustentdavel é aquele que gera retorno para empresa e seus clientes
(internos ou externos) sem causar impactos negativos (ou causando impactos positivos) aos

outros envolvidos. Para se mensurar se uma oportunidade é sustentdvel ou ndo, é de

Jfundamental importincia o comprometimento com os resultados economicos, ambientais e

sociais.|

Econdmico

[_] O projeto trara lucro e resultados positivos de forma legal? Justifique.

[] O projeto reduz custos? Justifique.
[] Otimizagdo de processos
[ IMelhorias Operacionais ou de Produtividade

[] O projeto aumenta a receita da empresa? Justifique.

Ambiental

Descreva as iniciativas visando mitigar os impactos ambientais mais significativos em
relacio a:

[] Uso de materiais (ex. ndo renovaveis, com alto consumo de energia)
Iniciativa a ser desenvolvida

Resultados quantitativos esperados
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[ ] Uso de agua (ex. volumes usados durante a produgio e/ou uso)
Iniciativa a ser desenvolvida
Resultados quantitativos esperados
[ ] Emissdes (ex. emissdes de GEE, toxicas, destruidoras da camada de 0zonio)
Iniciativa a ser desenvolvida
Resultados quantitativos esperados
[] Efluentes (ex. qualidade da 4gua usada durante a produgio e/ou uso)
Iniciativa a ser desenvolvida
Resultados quantitativos esperados
[_] Poluicdo sonora
Iniciativa a ser desenvolvida
Resultados quantitativos esperados
[] Residuos (ex. Ndo recuperaveis)
Iniciativa a ser desenvolvida
Resultados quantitativos esperados
[] Além da lista acima, o projeto prevé mais iniciativas ecologicas em torno do produto ou

servigo que sera criado? Quais?

[] O projeto do produto ou servigo que sera criado oferece algum risco ao meio ambiente?
Qual?

[Neste item devera ser descrito quais sdo os impactos que este projeto proporciona no admbito

social.]

[_] Promove construgio do conhecimento de forma colaborativa.
[ ] Gera acessibilidade.
[] Integra redes sociais.

[_] Proporciona atualizagio, seguranca e inovagdo tecnolégica.
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[_] Aprimora qualidade de processos e eficiéncia operacional.
[ ] Aperfeicoa a qualidade da gestio do negdcio.

[ ] Promover o fortalecimento da imagem perante a sociedade.
[ ] Aperfeicoa a gestdio de pessoas.

[] Além da lista acima, o projeto incentiva mais iniciativas sociais em torno do produto ou
servigo que sera criado? Quais?

Fonte: Elaboracdo da autora.

4.6.3 Planejar o gerenciamento da sustentabilidade

Utilizando a técnica de opinido especializada, buscou-se o levantamento das
informagdes para atender o escopo do projeto. Nesse sentido foi considerado o cenario que
apresentasse melhores resultados, levando em conta os aspectos sustentdveis. A seguir ¢

descrito o resultado dessa analise.

Primeiramente observou-se a quantidade e custo atual gasto com o envio do kit do

segurado aos seus clientes. Os dados sdo mostrados no Quadro 16.

Quadro 16 — Dados de volume e custo atuais com emissdo de booklets

Qtd. mensal Qtd. anual Custo mensal Custo anual

38.158 457.900 RS 188 mil RS 2,26 milhdes

Fonte: Bradesco Seguros e Previdéncia

A equipe especializada apresentou quatro cenarios:

e Cenario 1 — Envio de booklet contendo carta de boas vindas e certificado via
Correios e disponibilizacdo das condi¢des gerais no site. Economia: RS$

1.194.859,30.

Neste cenario o booklet atual € reduzido e passa a conter apenas o certificado (apolice)

e a carta de boas vindas. O restante do book (condigdes gerais) ¢ digitalizado e
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disponibilizado no site da BVP em ambiente a ser desenvolvido. A digitalizagdo das

condi¢des gerais € feita apenas uma vez para cada produto.

e C(Cenario 2 — Envio de kit contendo carta resumida e certificado via Correios e

disponibilizagdo das condig¢des gerais no site. Economia: R$ 1.467.640,10.

No segundo cenario o booklet atual ¢ substituido pelo envio de uma carta resumida e
do certificado. As condigdes gerais sao digitalizadas e disponibilizadas no site da BVP em
ambiente a ser desenvolvido. A digitalizacdo das condi¢des gerais € feita apenas uma vez para

cada produto.

e Cenario 3 — Envio de Carta de boas vindas autoenvelopavel via Correios e
disponibilizagdo das condigdes gerais e certificados no site. Economia: RS$

1.454.690,84.

No cendrio 3 o booklet ¢ substituido pelo envio de uma carta de boas vindas em
formato autoenvelopavel. As condigdes gerais e os certificados (apolices) sdo digitalizados e
disponibilizados no site da BVP em ambiente a ser desenvolvido, sendo que a digitalizagao
das condi¢des gerais € feita apenas uma vez para cada produto e a digitalizagdo das apolices ¢

feita uma para cada contratante.

e Cenario 4 — Digitalizacdo total dos welcome kits e sua disponibilizagdo no site do

participante. Economia: R$1.850.797,20.

Neste ultimo cenario, o booklet é totalmente digitalizado e disponibilizado no site da
BVP em ambiente a ser desenvolvido. Na proposta haverd o aviso de que a documentacio
estard disponivel em formato digital no site. A digitalizagdo das condi¢des gerais ¢ feita uma
vez para cada produto e a digitalizagdo das apolices e titulos de capitalizac@o ¢ feita uma para

cada contratante.

Ao apresentar os cendrios sugeridos, foi definido que inicialmente serd adotado o
cendrio 2 e, ao longo do tempo, seria implantado o cenario 4, gerando o kir 100% digital. A

Figura 14 representa a economia proporcionada com cada cendrio.



84

Figura 14 — Projecao de redugdo de custos

Custo Atual Cenario | Cenario 2 Cenario 3 Cenario 4

H Custo Efetivo Economia

Fonte: Bradesco Seguros e Previdéncia.

A seguir é mostrado um comparativo entre o custo atual de gastos com impressdo e

postagem, e custo com PDF de cada cenario.

Os cenarios dessa comparacdo utilizam o valor de R$ 0,87 por pagina digitalizada

(Quadro 17).

Quadro 17 — Comparativo entre os cenarios

Custo atual Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3 Cenario 4
Impressao | R$ 1.509.058,05 R$ 681.952,00 | R$ 409.171,20 R$ 26.576,12 RS 0,00
Postagem | RS 763.847,43 R$ 395.532,16 | R$ 395.532,16 R$ 395.532,16 | RS 0,00
Subtotal RS 2.272.905,48 R$1.077.484,16 | RS 804.703,36 R$ 422.108.28 | RS 0,00
Custo RS 0,00 RS 562,02 | R$ 562,02 | R$396.106,36 | R$ 422.108,28
PDF
Total R$ 2.272.905,48 R$1.078.046,18 | RS 805.265,38 R$ 818.214,64 | R$422.108,28

Fonte: Bradesco Seguros e Previdéncia.




85

A solucdo proposta no cendrio 2 consiste no envio do certificado (apolice) e de uma
carta resumida, e disponibiliza¢do das condi¢des gerais no site da BVP em ambiente a ser
desenvolvido. Com esse cenario o custo por kit impresso passa a ser de R$ 0,90 e o custo de

postagem RS 0,87 (Quadro 18).

Quadro 18 — Custos obtidos com cenario 2

PDF na grafica PDF apoés implantacio

atual
Impressao R$  409.171,20 R$  409.171,20
Postagem R$ 395.532,16 R$ 395.532,16
Subtotal RS 804.703,36 RS  804.703,36
Custo PDF RS 562,02 RS 0,00
Total RS 805.265,38 R$ 804.703,36
Potencial de RS 1.467.640,10 RS 1.468.202,12
reducio 65% 65%

Fonte: Bradesco Seguros e Previdéncia.

A solugdo proposta no cendrio 4 consiste na digitalizacdo total dos booklets (carta de
boas vindas, certificados e condi¢gdes gerais) e disponibilizag¢do no site da BVP em ambiente a
ser desenvolvido. Na proposta havera o aviso de que a documentacdo estard disponibilizada
no site do segurado. Nesse cenario se obtém custo zero de impressdo e postagem, conforme

mostra o Quadro 19.

Quadro 19 — Custos obtidos com cenario 4

PDF na grafica | PDF apos

atual implantacio
Impressio | R$ 0,00 | R$ 0,00
Postagem R$ 0,00 | RS 0,00
Subtotal RS 0,00 | RS 0,00
Custo PDF | R§ 422.108,28 | R$ 0,00
Total RS 422.108,28 | R$ 0,00
Potencial de | R$ 1.850.797,20 | R$ 2.272.905,48
reduciio 81% 100%

Fonte: Bradesco Seguros e Previdéncia.

A proposta principal deste trabalho ¢ que faga parte dos estudos de viabilidade dos
projetos ndo apenas a andlise financeira, mas também seja apresentado o impacto ambiental

das solugdes.
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O uso de tecnologia gera uma grande redug¢do de impacto ambiental ao trocar o

processo de impressdo pelo relacionamento multicanal integrada com impressdo inteligente

sob demanda e com a comunica¢do digital. A grande quantidade de redugdo de gases

poluentes traz pertinéncia ao projeto frente a protocolos internacionais de natureza social ou

ambiental. A reducdo logistica de postagens traz também uma grande diminui¢do de emissao

de combustiveis fosseis.

Para efetuar o calculo do beneficio ambiental que cada cenario apresenta adotaram-se

as seguintes premissas de calculo (Quadro 20):

Quadro 20 — Premissas do calculo de beneficio ambiental

50 kg de papel fabricado equivalem a uma arvore;

1 tonelada de papel utiliza na sua fabricacdo 100 mil litros de dgua.

Fonte: Bradesco Seguros e Previdéncia.

O IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change — Painel Intergovernamental

sobre Mudangas Climaticas) apresenta algumas estimativas para fatores de emissdo e de

reincorporagdo de CO2 onde se destacou o fator do uso do papel, conforme Quadro 21.

Quadro 21 — Fator de emissdo de CO2

Atividade

Unidade

Fator

Utilizagdo de papel de escritorio (offset) ndo

reciclado

kg CO2 / kg papel

0,3079

Fonte: IPCC (2007).
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Com base nas premissas do calculo de beneficio ambiental e o fator para calculo de

emissdo de CO2 foi realizado o célculo de cada cendrio proposto e demonstrado no Quadro

22.
Quadro 22 — Calculo de beneficio ambiental dos cenarios propostos
Massa papel Agua (L) Arvores Emissoes de GEE
(KG) (Kg CO2)

Cenario 1 22.216 2.221.622 444 6840,31
Cenario 2 22.216 2.221.622 444 6840,31
Cenario 3 24.348 2.434.755 487 7496,75
Cenario 4 26.479 2.647.888 530 8152,88

Fonte Adaptada: Bradesco Seguros e Previdéncia.

4.6.4 Realizar o controle da sustentabilidade

Considerando o momento da entrega do projeto congénere com o escopo definido e de
acordo com todas as atualizagdes executadas ao longo do projeto, apos as devidas
atualizag¢des no plano de gerenciamento do projeto é possivel fornecer os dados aos ativos de
processos organizacionais as partes interessadas, ou seja, prover o Departamento de Relagdes
com o Mercado os resultados obtidos com projeto em questdo para que possa abastecer o

relatorio de sustentabilidade da organizagao.

O projeto Kit Digital da Bradesco Vida e Previdéncia traz resultados econdmicos,
sociais e ambientais. Proporciona uma economia para a empresa de até R$1.850.797,20, além
de atualizag¢do, seguranca e inovagdo tecnoldgica, o que reflete melhor comodidade e
acessibilidade aos seus clientes. A otimizacdo das informacdes de planos de previdéncia na
internet traz redugdes considerdveis com custos de impressdo e postagem de
correspondéncias. Com o projeto, até 26.479 kg de papel podem deixar de ser utilizados, o
que equivale dizer que 2.647.888 | serdo poupados, 530 arvores ndo serdo cortadas e pode-se

contribuir com a reducdo de emissdo de gases do efeito estufa (GEE) em até 8152,88 kg CO2.

Na Figura 15, o modelo elaborado neste trabalho — Identificar a sustentabilidade do

projeto — foi preenchido de acordo com os dados do levantamento realizado.



Figura 15 — Formulario Identificar a sustentabilidade do projeto (continua)

IDENTIFICAR A SUSTENTABILIDADE DO PROJETO

Economico

[X] O projeto reduz custos? Justifique.

Sim, o projeto prevé uma economia inicial de R$ 1.467.640,10 adotando o cendrio 2 e
caminhara para uma economia de R$1.850.797,20 com a adogdo do cenario 4.

<] Otimizagdo de processos

DX]Melhorias operacionais ou de produtividade
Otimizacdo da disponibilidade das informa¢des de planos com cobertura de risco e
planos de acumulagdo para clientes estimulando-os a consultarem as informacdes na

internet, proporcionando reducdes consideraveis com custos de impressdo e postagem
de correspondéncias.

Ambiental

Descreva as iniciativas visando mitigar os impactos ambientais mais significativos
em relacio a:

X] Uso de agua (ex. volumes usados durante a producdo e¢/ou uso)
Iniciativa a ser desenvolvida: A digitalizacdo total dos booklets (carta de boas
vindas, certificados e condi¢des gerais) e disponibilizagdo no site da BVP gerara
uma reducdo de papel de até 26.479 kg. Sendo que uma tonelada de papel utiliza
na sua fabricacdo 100 mil litros de dgua, este projeto proporcionard uma
economia de 2.647.888 1.
Resultados quantitativos esperados: 2.647.888 1.

DX] Emissdes (ex. emissdes de GEE, toxicas, destruidoras da camada de 0zonio)
Iniciativa a ser desenvolvida: A digitalizacdo total dos booklets (carta de boas
vindas, certificados e condi¢des gerais) e disponibilizagdo no site da BVP gerara
uma reducdo de papel de até 26.479KG. Sendo que 1KG de papel equivale a
0,3079 Kg CO2, este projeto proporcionara uma reducdo de 8152,88 kg CO2.
Resultados quantitativos esperados: 26.479 kg de papel equivale a 8152,88 kg
CcOo2

Social

[ ] Promove construcdo do conhecimento de forma colaborativa.
X] Gera acessibilidade web.
[] Integra redes sociais.

<] Proporciona atualizagdo, seguranga e inovago tecnoldgica.

88
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DX] Aprimora qualidade de processos e eficiéncia operacional.

<] Aperfeicoa a qualidade da gestio do negdcio.

<] Promover o fortalecimento da imagem da empresa perante a sociedade.

[ ] Aperfeicoa a gestdo de pessoas.

<] Além da lista acima, o projeto incentiva mais iniciativas sociais em torno do produto

ou servigo que sera criado? Quais?
Proporciona versatilidade para participantes e corretores.

Fonte: Elaboracdo da autora.

Dessa forma, foi apresentada que a ideia de aliar o tema sustentabilidade as praticas de
gestdo de projetos permite levantar indicadores e com isso auxiliar a organiza¢do no seu

processo de melhoria nos seus relatos de sustentabilidade (Figura 16).

Figura 16 — Melhoria no processo de elaboragdo do relatorio de sustentabilidade
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Fonte: Elaboragao da autora.



90

5 CONCLUSAO

O tema sustentabilidade marcou o fim do século XX com reflexdes em torno das
dimensdes do desenvolvimento sustentavel. A década de 1990 foi destacada por uma série de
debates sobre este conceito que abrange a preocupagdo da sociedade com a oferta futura de
bens e servigos indispensaveis a sobrevivéncia da humanidade. De 14 para ca muito se tem
debatido como uma forma de estabelecer um conjunto de problemas, objetivos e solucdes

sobre a questao.

Mas esse caminhar rumo a um mundo mais sustentavel tem sido cercado por diversos
obstaculos. Isto porque para se aplicar os conceitos de sustentabilidade é preciso ampliar e
despertar a consciéncia na sociedade sobre as implicagdes dos modelos atuais, e entdo
provocar as mudancas necessarias de comportamento e atitude. E preciso que os valores

adotados pela sociedade sejam convergentes a saude do planeta.

Atualmente, é necessaria a mudanga de paradigma no cendrio corporativo a fim de se
garantir a sustentabilidade dos empreendimentos humanos. Assim, a gestdo empresarial

precisa incorporar métodos que garantam o desenvolvimento de projetos sustentaveis.

Com esse olhar, o presente trabalho teve por objetivo apresentar indicadores de
sustentabilidade extraidos da area de gestdo de projetos de TI, implementando-os no fluxo de
processos do gerenciamento de projetos. Busca contribuir dessa forma com a area de gestio
ambiental na comunica¢do dos seus relatos de sustentabilidade e, principalmente, promover
projetos sustentdveis em beneficio ndo apenas da organizagdo, mas também do meio

ambiente, com projetos que ndo comprometam as geragdes futuras.

Como referéncia de modelo de gestdo de projetos este trabalho utilizou 0o PMBOK®,
um guia de boas praticas desenvolvido pelo PMI, por ser mundialmente reconhecido e
utilizado de forma expressiva pelas empresas. Em cima desse modelo ¢ sugerido a
implementag@o da sustentabilidade como area de conhecimento, com suas entradas, saidas e

ferramentas.

Quanto aos indicadores de sustentabilidade, o presente trabalho referenciou os
indicadores da GRI, os quais também s3o mundialmente reconhecidos e utilizados pela

maioria das organizagdes.

Para aplicar a ideia proposta foi realizado o estudo de caso em uma organizacdo

financeira que se destaca na questdo socioambiental, o Bradesco. Por meio de entrevistas,
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observagao participante e analise documental pretendeu-se propor um novo fluxo de gestdo de

projetos em TI que fornega indicadores de sustentabilidade.

A limitacdo desta pesquisa foi o uso de uma Unica organizagdo como fonte de
informacdo de projetos, porém esta op¢ao trouxe beneficios que dificilmente seriam obtidos,
caso se optasse por conduzir andlises em diversas organizagdes. O primeiro deles foi a
disponibilidade de informagdes obtidas diretamente das bases de dados da organizacdo. Foi
possivel obter todos os relatorios de sustentabilidade e efetuar uma analise precisa sobre a
importancia dos mesmos, € ainda foi permitido aplicar os processos criados a um projeto com
dados detalhados, que estdo disponiveis em meio eletronico, e que em geral sdo tratados como

confidenciais em grande parte das organizagdes.

Foi realizado um estudo de como criar e alimentar esses indicadores de forma que seja

aplicavel nos projetos da area da Governanga de TI da empresa objeto de estudo.

Por meio da aplicagdo desse estudo de caso, este projeto de pesquisa intenciona que
essa pratica possa vir a ser aplicada em qualquer organizagdo que possua projetos

tecnoldgicos, independente do modo de gestdo de projetos e dos padrdes ambientais adotados.

Para atingir o objetivo geral foi realizado um estudo de todos os relatdrios publicados
pela empresa escolhida, e por meio dessa andlise foi comprovado o interesse da empresa em

melhorar de forma continua os relatorios de sustentabilidade.

Foi feito entrevista com darea responsavel pela elaboragdo dos relatorios de
sustentabilidade da organiza¢do estudada e com isso conhecido o fluxo de envio e
recebimento dos indicadores pelas areas. Foram conhecidos também os processos de
implantacdo do relatorio na empresa, onde foram levantadas as dificuldades encontradas e as
solugdes aplicadas para obtencgdo do sucesso dos relatdrios, os quais ja atingiram um alto grau
de aderéncia. Por meio desses levantamentos constatou-se que a empresa possui uma boa
estrutura de conscientizagdo dos colaboradores quanto a importancia do tema

sustentabilidade, o que ajuda no cendrio que se pretende obter com este trabalho.

O responsavel pela area de Governanga de TI da empresa objeto de estudo foi
entrevistado e relatou como sdo tratados os indicadores de sustentabilidade por essa area. Foi
confirmado que existe uma caréncia na obtencdo desses indicadores pelos departamentos
envolvidos e que a proposta de um método que possa ajudar no fornecimento desses

indicadores vem ao encontro da necessidade existente.



92

Uma parte deste trabalho identificou que hé espago para melhoria de processos que
tratem os indicadores de sustentabilidade da empresa estudada. Outra parte deste estudo foi
dedicada a levantar como o tema sustentabilidade ¢ tratado nas principais ferramentas de

gestdo de projetos existentes atualmente.

Os projetos promovem as mudancas € levam as empresas a NOvos rumos em seus
negocios, por isso hd o interesse na adog¢do de melhores praticas de gestdo de projetos.
Entretanto, constatou-se que a maioria desses métodos ndo trazem diretrizes para o

desenvolvimento sustentavel.

Dessa forma, foi proposto um modelo de processos de gerenciamento de projetos
considerando a sustentabilidade como area de conhecimento, com suas entradas, saidas e
ferramentas com base nos processos atuais das boas praticas do guia PMBOK®. Espera-se,
entdo, com o cenario adotado neste trabalho, verificar a possibilidade de uma contribuicao
mais significativa na constru¢do de projetos sustentaveis. Fica como sugestdo para novos
trabalhos ndo s6 complementar como mostrar as perspectivas futuras do desenvolvimento

dessa area de conhecimento.

A sustentabilidade como area de conhecimento em gestdo de projetos é um campo
vasto a ser explorado, e pode ajudar as organizagdes irem além do paradigma da dimensio
econdmica, trazendo também as esferas social e ambiental como diretrizes estratégicas a fim
de obterem melhores resultados. Este trabalho trouxe apenas um exercicio que exemplifica
essa inten¢do, mas cabe a trabalhos futuros ampliar esse conceito nos métodos de gestdo de

projetos.

O guia PMBOK® foi publicado pela primeira vez 1996 e acaba de langar sua quinta
versdo, que apresenta uma nova organiza¢ao em sua estrutura, melhorando o entendimento de
processos de gerenciamento essenciais para aumentar a taxa de sucesso nos projetos

empreendidos.

Dentre as principais mudangas realizadas nessa nova edi¢cdo do guia PMBOK® estéo a
expansdo e o maior detalhamento de conceitos existentes e ainda a inclusdo de novos
conceitos. Foi incluida uma se¢do que trata das caracteristicas e estrutura de uma equipe de
projeto, e a se¢@o do ciclo de vida foi reorganizada para melhorar o fluxo e a compreensao do
tema. Os processos de gerenciamento de projetos também foram reformulados, passando de
42 para 47 processos. Essa versdo ganhou ainda uma nova area de conhecimento que trata o

gerenciamento das partes interessadas do projeto, a qual demonstra a importancia do
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engajamento das partes interessadas nas principais decisdes e nas atividades associadas ao
projeto. Para essa nova area foi criada quatro processos para o gerenciamento das partes
interessadas: Identificar as partes interessadas, Planejar o gerenciamento das partes
interessadas, Gerenciar o engajamento das partes interessadas ¢ Controlar o engajamento das

partes interessadas.

Entretanto, nessa nova edicdo ndo se observou nenhuma novidade no campo das
questdes socioambientais para os projetos. O PMBOK® ¢ reconhecido mundialmente como
um dos mais importantes guias de conhecimentos e boas praticas em processos para o
gerenciamento de projetos individuais, por isso possui grande potencial para colaborar na
constru¢do de um novo paradigma na gestdo de negocios no campo do desenvolvimento

sustentavel no mundo corporativo.

Este trabalho propds uma discussdo mais apurada da sustentabilidade para inseri-la no
fluxo de processos de gerenciamento de projetos dos métodos existentes, objetivando
promover o desenvolvimento sustentavel dos projetos de produtos e servigos. Aqui foram
apresentados sugestdes de novos processos que consideram a andlise da sustentabilidade em

todo o ciclo do projeto.

Os indicadores de sustentabilidade podem ser extraidos tanto na gestdo do projeto
como nos resultados do produto ou servico. Este trabalho focou na extra¢do de indicadores
como resultado do projeto, mas fica também como proposta para trabalhos futuros levantar os

indicadores que garantam a sustentabilidade da gestdo do projeto em si.

Cabe ainda ressaltar que, para o sucesso do que foi proposto, ¢ fundamental a
conscientizacdo das pessoas sobre a relevancia do tema sustentabilidade na gestdo dos
negocios. E esperado das organizagdes que incorporem em sua visdo a perspectiva da

sustentabilidade como eixo central de sua estratégia de sobrevivéncia e crescimento.

A educagdo executiva precisa atrair e desenvolver talentos com habilidades e
competéncias necessarias para apoiar as novas ideias para uma gestio de projetos sustentaveis
e, desta forma, ajudar as empresas a acelerar a inovagdo para a sustentabilidade transformando

suas abordagens tradicionais.

A organizacdo objeto de estudo deste trabalho tem consciéncia de que o movimento a
favor da sustentabilidade deve ser continuo e gradativo. Desde 2006 a empresa publica seus
resultados e propostas, e por meio de seus relatorios busca registrar e divulgar os progressos

obtidos no campo da sustentabilidade e prestar contas aos seus investidores, acionistas e a
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sociedade em geral. Nesse processo é de fundamental importancia o comprometimento dos

individuos para se alcangar os resultados desejados dentro da organizagao.

Foi realizada uma sondagem qualitativa com a equipe responsavel pela elaboracdo dos
relatorios de sustentabilidade da empresa Bradesco, para investigar as principais barreiras
encontradas no processo de elaboracdo dos relatdrios de sustentabilidade ao longo desses sete
anos e publicag¢do, e a principal dificuldade encontrada foi o processo de educagdo. No inicio
da aplicacdo dos relatorios, houve muitas dificuldades na coleta e sistematizagdo de

informacdes, especialmente agravadas pelo baixo envolvimento das areas e das equipes.

Houve barreiras interpessoais em diversas areas, por parte dos colaboradores e
também dos gestores, que resistiram a participar do processo de relato por ndo enxergarem
sentido em fazé-lo. Muitos argumentavam falta de disponibilidade por estarem

sobrecarregados, vendo o relatério como mais um trabalho.

Outro fator de relevancia foi a falta de cultura interna. As pessoas ndo estavam
preparadas para compreender e dar a devida importancia ao relatério e ao seu processo de

elaboragao.

Para superar as dificuldades no processo de elaboragdo de relatdrios, foram realizados
programas de treinamentos com os funciondrios, workshops visando capacitar pessoas para os
conceitos de sustentabilidade, tudo para estabelecer um processo de educacdo e

conscientizagao.

Esse  processo, que os  gestores  responsaveis  denominam  como
educacdo/conscientizagdo, tem sido de melhoria continua desde o inicio da aplicagdo dos
relatérios GRI em 2006. Em 2011, foi iniciado o processo de planejamento estratégico de
sustentabilidade que, numa primeira fase, contou com encontros com a alta direcdo da
organiza¢do, incluindo o diretor-presidente e membros do Conselho de Administracdo e da
Diretoria. O objetivo dessa primeira fase foi alinhar posicionamentos e entender as

expectativas das liderangas com relacdo aos temas ligados a sustentabilidade.

Para os responsaveis das areas de gestdo ambiental da empresa, ¢ fundamental o papel
do lider, que precisa estar engajado e entender a importancia do tema, para transmitir aos seus
liderados. Os colaboradores sentem a necessidade de entender o porqué prestar contas das

acoOes socioambientais, e cabe aos gestores inseri-los dentro dos valores da empresa.

Portanto, ndo basta um método, ou uma estrutura de processos definida, assim

proposta no presente estudo, mas, acima de tudo, € preciso que o profissional responsavel, que
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volta suas aten¢des as questdes relacionadas aos principios e valores socioambientais, aja por
meio de praticas sustentaveis com uma visao holistica, contribuindo com a empresa € com o

mundo para avangar em direcdo a um modo de vida menos destrutivo.

As empresas tém avancando sua postura em relacdo a sustentabilidade. Aliado a esse
movimento, este trabalho procurou incentivar o meio corporativo a incorporar em suas
atitudes e praticas de gestdo novas perspectivas de andlise e tomada de decisdo, para que

considerem e integrem os aspectos econdmicos, sociais € ambientais em seus projetos.
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ANEXO A - Regimento do Comité de Sustentabilidade da Organizacao Bradesco

Capitulo I - Do Proposito

Art. 1°) O Comité de Sustentabilidade, doravante denominado “Comité”, orgdo nao
estatutario de carater permanente, rege-se por este Regimento, pelas Politicas e Normas
internas e pela legislagdo aplicavel, tendo por objetivo assessorar o Conselho de
Administragdo no desempenho de suas atribui¢des relacionadas ao fomento de estratégias de
sustentabilidade, incluindo o estabelecimento de diretrizes e acdes corporativas e conciliando
as questdes de desenvolvimento econdmico com as de responsabilidade social.

Capitulo II - Da Subordinacio

Art. 2°) O Comité respondera e reportard suas atividades ao Conselho de Administracdo do
Banco Bradesco S.A.

Capitulo III - Da Composiciao

Art. 3°) O Comité sera constituido, no minimo, por 5 (cinco) membros, todos formalmente
nomeados pelo Conselho de Administragdo, que também nomeara o Coordenador.

Paragrafo Primeiro — A fun¢@o de Dependéncia Assessora serd exercida pelo Departamento
de Relagdes com o Mercado — DRM.

Paragrafo Segundo — Nos casos de auséncia ou impedimento do coordenador do Comité,
sua fungdo sera exercida por outro membro indicado pela maioria.

Paragrafo Terceiro — A fun¢do de membro do Comité é indelegavel e ndo remunerada.

Capitulo IV — Das Atribui¢des

Art. 4°) O Comité terd as seguintes atribuigdes:

a) assegurar que a Politica Corporativa de Sustentabilidade esteja sempre atualizada,
observando-se as melhores praticas de mercado e as legislagdes e regulamentagdes vigentes
aplicaveis;

b) aprovar as normas e procedimentos corporativos relacionados as questdes de
sustentabilidade, determinando a¢des para a sua divulgacdo e para o monitoramento do seu
cumprimento;

c) avaliar e submeter ao Conselho de Administracio:

i) as melhorias relativas a Politica Corporativa de Sustentabilidade;
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ii) a adesdo ou permanéncia a “Principios”, “Protocolos”, “Acordos” e “Tratados”, nacionais
ou internacionais, relacionados a questdes de sustentabilidade;

iii) as propostas e planos de acdo voltados a implementacdo de iniciativas de sustentabilidade
com potencial impacto nos negbdcios, como mudangas climaticas, engajamento de
stakeholders, inclusio financeira, riscos socioambientais e demais assuntos relacionados; e

iv) a aprovacdo de relatérios de praticas e agdes de sustentabilidade, bem como as
comunicagdes institucionais pertinentes ao assunto, orientando os encaminhamentos e
providéncias que se fizerem necessarios.

d) estabelecer competéncias para a adog¢do de medidas necessarias a eliminacdo ou mitigago
de riscos socioambientais, aqui entendidos por perdas decorrentes de desvios ou infragdes aos
direitos humanos e a0 meio ambiente;

e) aprovar a criacdo de Comissdes que irdo tratar de assuntos relacionados a sustentabilidade,
mediante a constitui¢do de regimento e nomea¢do dos membros;

f) demandar a Comissdo de Risco Socioambiental as andlises de risco socioambiental em
ambito institucional, buscando tratativas que estejam alinhadas as dependéncias afetadas pela
tematica e atuando na melhoria da gestdo do tema na Organizagao;

g) avaliar e aprovar programas e ferramentas de treinamento interno visando a disseminar
conhecimento e estimular a conscientizacdo de temas e praticas voltados as questdes de
responsabilidade socioambiental; e

h) assegurar que o Conselho de Administracdo e demais membros da Diretoria Executiva
estejam cientes dos assuntos e/ou situacdes que possam representar risco de reputacdo a
Organizagao.

Art. 5°) Compete ao Coordenador do Comité:
a) determinar a convocacdo e coordenar as reunides do Comité;

b) avaliar e definir os assuntos a serem apresentados, reportados e/ou deliberados nas
reunioes; €

c) autorizar a apreciagdo de matérias ndo incluidas na pauta de reunido.

Art. 6°) Compete a Dependéncia Assessora:
a) agendar as reunides e emitir as convocagdes aos membros do Comité, encaminhando a
pauta dos assuntos a serem tratados, previamente definida pelo Coordenador;

b) elaborar as minutas das atas de reunides com as deliberagdes, orientagdes e designagdes
ocorridas, de modo a garantir a efetividade e conformidade das decisdes no ambito do
Comité, encaminhando-as a Secretaria Geral, a quem cabe a emissdo e controle das atas das
reunides do Comité;

¢) encaminhar ao Conselho de Administracdo e aos membros da Diretoria Executiva, quando
solicitado pelo Coordenador, copia das atas de reunides e demais documentos relevantes
abordados na reunifo;
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d) encaminhar, acompanhar e reportar o andamento das a¢des deliberadas nas reunides,
prestando contas ao Coordenador e, quando por este solicitado, ao Comité, na proxima
reunio;

e) encaminhar a Secretaria Geral do Banco Bradesco S.A. as minutas das atas de reunides,
com até 7 (sete) dias uteis da data de sua realizacdo, a quem cabera providenciar a emissao,
exercer o controle de tais documentos, colher as assinaturas e formar o respectivo livro de
atas, mantendo-o sob sua guarda; e

f) garantir a revisao do regimento do Comité tempestivamente ou no minimo anualmente,
evidenciando o fato mediante registro em ata de reunido do proprio Comité.

Capitulo V - Dos Deveres e Responsabilidades

Art. 7°) Para o cumprimento de seus deveres e responsabilidades, os membros do Comité
deverao:

a) cumprir e fazer cumprir o regimento do Comitg;
b) exercer as fungdes respeitando os deveres de lealdade e diligéncia;

c) evitar situacdes de conflito que possam prejudicar o desenvolvimento normal das
atividades dos Departamentos e Empresas Ligadas da Organizacdo Bradesco;

d) guardar sigilo das informacdes;

e) opinar e prestar esclarecimentos ao Conselho de Administracdo e aos demais membros da
Diretoria Executiva, quando solicitado; e

f) observar e estimular as boas praticas de governanga corporativa na Organizacio.

Capitulo VI — Dos Deveres e Responsabilidades

Art. 8°) Para o cumprimento de suas atribui¢des, o Comité reunir-se-4 em carater ordinario
trimestralmente ou extraordinario sempre que necessario.

Paragrafo Primeiro — As convocacdes ocorrerdo com o simultdneo encaminhamento da
pauta de assuntos, com antecedéncia minima de 5 (cinco) dias uteis, com exce¢do de assunto
que exija apreciacdo urgente.

Paragrafo Segundo — O Comité poderd convidar para participar de suas reunides outros
membros da Administracdo e colaboradores internos e externos, que detenham informacdes
relevantes ou cujos assuntos constantes da pauta sejam relacionados a sua area de atuacgdo,
cabendo-lhes, no que lhes for pertinente, os mesmos deveres e responsabilidades elencados no
Artigo 7°.

Paragrafo Terceiro — O Comité reunir-se-a validamente com a presenga da maioria dos seus



104

membros. Também serdo considerados presentes os membros que participarem por meio de
tele ou videoconferéncia.

Paragrafo Quarto — Cada membro do Comité tera direito a um voto. As decisdes serdo

tomadas preferencialmente por consenso ou, na impossibilidade, pela maioria de votos,
cabendo ao Coordenador do Comité o Voto de Qualidade, em caso de empate.

Capitulo VII — Do registro e guarda das atas de reunides

Art. 9°) As atas de reunides tém por finalidade registrar os reportes, as deliberagdes, as
demandas e demais assuntos tratados pelo Comité.

Paragrafo Primeiro — As atas de reunides serdo assinadas pelos membros do Comité
presentes, registrando-se os ausentes, bem como a participacdo extraordindria dos convidados

as reunides do Comité.

Paragrafo Segundo — Todas as atas deverdo ser lavradas em livro proprio, que devera conter
os Termos de Abertura e Encerramento.

Paragrafo Terceiro — Quando o Comité demandar alguma agdo ou providéncia, o

cumprimento de tais demandas devera ser reportado na proxima reunido, mediante
acompanhamento pela Dependéncia Assessora.
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Declaramos que a presente ¢ copia fiel do Regimento do Comité de Sustentabilidade da
Organiza¢do Bradesco, aprovado na RECA no 1.110, de 23.9.2005, cuja ultima revisdo, com
alteragdes, inclusive na denominacdo, foi registrada na ata da RECA n° 2.103, de 12.8.2013.

Banco Bradesco S.A.

Luiz Carlos Angelotti
Diretor Executivo Gerente

Fonte: Site: Bradesco RI — Relacdo com Investidores <http://www.bradescori.com.br>
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ANEXO B - GRI - G3.1 Template de resposta (continua)

Dados do indicador

Nome EN26
Dimensdo Ambiental
Aspecto GRI Produtos e Servigos

Iniciativas para mitigar os impactos ambientais de produtos e servicos e a
Descri¢ao extensdo da redugdo desses impactos

Dados do responsavel pela coleta dos dados

Nome completo

Area

Data do preenchimento da planilha

Contato (telefone/e-mail)

Dados do validador

Nome completo

Contato (e-mail)

1.0 Informagdes do indicador

1.1) Descreva as iniciativas visando mitigar os impactos ambientais mais significativos de grupos de produtos/servigos
em relagdo a:

Areas respondentes

Iniciativa desenvolvida

Uso de materiais (ex. ndo renovaveis,
com alto consumo de energia) Resultados quantitativos obtidos com
a iniciativa apresentada para mitigar

os impactos ambientais significativos

Iniciativa desenvolvida

Uso de agua (ex. volumes usados
durante a producao e/ou uso) Resultados quantitativos obtidos com
a iniciativa apresentada para mitigar

os impactos ambientais significativos

Iniciativa desenvolvida

Emissdes (ex. emissoes de GEE, toxicas,

destruidoras da camada de ozonio) L .
Resultados quantitativos obtidos com

a iniciativa apresentada para mitigar
os impactos ambientais significativos

Efluentes (ex. qualidade da agua usada

~ Iniciativa desenvolvida
durante a producao e/ou uso)




ANEXO B - GRI - G3.1 Template de Resposta (continua)

Resultados quantitativos obtidos com
a iniciativa apresentada para mitigar
os impactos ambientais significativos
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Polui¢iao sonora

Iniciativa desenvolvida

Resultados quantitativos obtidos com
a iniciativa apresentada para mitigar
os impactos ambientais significativos

Residuos (ex. Ndo recuperaveis)

Iniciativa desenvolvida

Resultados quantitativos obtidos com
a iniciativa apresentada para mitigar
os impactos ambientais significativos

2.0 Informagodes qualitativas gerais

2.1) Houve diferengas na forma como foi efetuado o célculo do indicador nos anos de 2010, 2011, 2012? Caso positivo,

descreva as diferengas entre os anos.

2.2) Analise e justifique o resultado do desempenho do indicador e explique variagdo de desempenho em relagdo aos

anos anteriores.

2.3) Como a informagao é registrada / compilada? Especificar os sistemas onde as informagdes estdo registradas e/ou

sao encontradas.

2.4) Estes dados / informagdes sdo auditados ou verificados de alguma forma?

Especifique qual.

2.5) O Bradesco recebeu algum prémio sobre o assunto tratado neste indicador (S/N)? Descreva (nome, data, outras

informagées)




ANEXO B - GRI - G3.1 Template de Resposta (conclusio)

2.6) Descrever brevemente se o Bradesco, a drea ou a unidade na qual vocé trabalha possui praticas realizadas e/ou
planejadas associadas ao tema tratado no indicador que meregcam destaque no relatério (Ex: Processo, Programa,
Iniciativa). Caso aplicavel, favor descrever as praticas, investimentos e comentarios sobre os principais resultados
obtidos.

Fonte: Departamento de Relagdes com Mercado — Bradesco
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ANEXO C



