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Integracio de Sustentabilidade em Gestao de Projetos em Startups
Gustavo Bochichi Hafiz'

Resumo:

As condi¢des complexas de disponibilidade e uso de recursos naturais ¢ mudanga climaticas
posicionam as organizacdes em um local de necessidade de alinhamento entre seu desempenho
econdmico e a responsabilidade socioambiental, tornando a sustentabilidade um elemento vital
para a longevidade empresarial. Este trabalho analisa a integracdo das praticas de sustentabilidade
na gestao de projetos em startups do setor de tecnologia, e baseado nessa analise, propde um modelo
de insercdo estratégica dessas praticas a gestdo de projetos. A metodologia consistiu em uma
pesquisa qualitativa com analise de frequéncia, utilizando-se de uma survey adaptada de Martens
(2015), pela qual foram coletadas respostas de uma amostra de quinze startups. Os resultados
evidenciaram uma presenga desigual entre as dimensdes economica, social ¢ ambiental do Tripple
Bottom Line. Os pontos de oportunidade se concentraram na dimensao social, quando se trata de
relacdes com a comunidade local e stakeholders indiretos, ¢ na ambiental, quando se trata da
consideragdo dos impactos de uma empresa ndo apenas economicamente, mas em todo o em torno
que ndo seja seu produto, servigo ou operagdo, dentro da estratégia da empresa. Na dimensdo
econdmica, a dimensdo mais consolidada das trés, apresenta-se oportunidade na tradugdo das
praticas sustentdveis em ganhos monetarios (Retorno sobre o Investimento — ROI), uma vez que

se observou uma tendéncia a encarar a sustentabilidade como um custo adicional.
Para resolugdo, propd-se um molde baseado na integracdo do Ciclo de Vida Adaptivo do Guia

PMBOK ao framework P5, o qual permite o estabelecimento de compromissos socioambientais e
a revisitagdo constante desses por meio de iteragdes e incrementos, além da validagdo e reavaliagdo
desses compromissos ao longo de todo o projeto. Conclui-se que o uso deste modelo apresenta uma
oportunidade para que a lideranca assuma uma postura diligente e envolva os principios de ESG
(Environmental, Social and Governance) na idealizacdo, estruturagdo e validagdo das entregas de
projetos, ndo apenas do ponto de vista monetario, mas social e ambiental, de forma a buscar
diferenciais competitivos.

Palavras-chave: Sustentabilidade; Gestdo de Projetos; Startups; ESG; Framework P5; Modelo
Adaptativo.
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1. Introducao

A relevancia da escassez de recursos naturais ¢ mudangas climaticas frente a uma
realidade cada vez mais digital, na qual ¢ demandada cada vez maiores suprimentos de recursos
energéticos, posiciona as organizagcdes em um local de reflexdo acerca do seu modelo de
consumo, processos ¢ modelo de negbcio, independente do porte ou setor. Neste cenario, ha
uma pressdo para que estas corporagdes alinhem seu desempenho econOmico a sua
responsabilidade socioambiental. Com o advento da internet, os clientes, acionistas e outras
partes interessadas tem acesso a informagdo cada vez mais facilitado, o que gera stakeholders
mais exigentes, conscientes ¢ uma mudanga nos padroes de sucesso de um negdcio para um
possivel investimento ou consumo de seu produto. Com isso, a sustentabilidade representa um
componente de competividade, posicionamento e longevidade empresarial, devendo pertencer
a cultura estratégica da empresa.

Em paralelo, as startups t€ém sido um modelo de negdcios com crescimento expressivo
no mercado, majoritariamente por sua natureza inovadora, adaptativa e com forte estrutura
tecnoldgica. De modo literario, Eric Ries definiu as starutps como organizagdes humanas
projetadas para criar um novo produto ou servigo sob condigdes de extrema incerteza, definigao
essa, que este trabalho se basea (Reis, 2011). Como organizagdes de desenvolvimento continuo
e elevado, estruturam essas evolucdes através de projetos, os quais tem papel na viabilidade de
melhores servigos, produtos e processos, € a gestdo desses projetos garante o processo para que
a criacdo de valor e a entrega dos objetivos da empresa se tornem realidade (Project
Management Institute, 2021). Diante deste contexto, o presente trabalho tem o objetivo de
analisar como as startups, sobretudo do setor de servicos de tecnologia, utilizam as praticas de
sustentabilidade na gestdo de projetos, e com isso, propor um modelo de insercao de praticas
sustentaveis na gestdo do ciclo de vida do produto, para que a empresa possa colher frutos.
Frutos esses, além dos econdmicos, os sociais € ambientais, como reputagdo ¢ uma imagem
consolidada no mercado e perante o cliente. Por meio das respostas de quinze startups,
coletadas através de uma survey, foram mapeados os pontos fortes e principalmente os pontos
fracos dessa integracdo, com o objetivo de também trazer sugestdes para que essa integragao
seja fortalecida.

Estas sugestdes representardo o resultado principal da pesquisa e girardo em torno do
conceito de Ciclo de Vida de Projetos, sobretudo o Modelo Adaptivo de projetos, apos analise
qualitativa de seus pontos fracos. Este modelo traz a possibilidade de contiunos incrementos ao

projeto, através de ciclos de atividade, as iteracdes permitem lapidar as ideias e requisitos, € 0s



incrementos aplicados nelas buscam manter a entrega de valor do projeto, o qual demanda
primeiramente um escopo do projeto, uma série de iteragdes (incrementos) e o fechamento do

projeto.



2. Referencial Teorico

2.1 Sustentabilidade nas Organizacoes

2.1.1 Conceitos e Dimensoes da Sustentabilidade

O universo de estudos acerca de sustentabilidade nas organizagdes tem avancado
notoriamente, devido a inegavel necessidade, nas circunstancias atuais, de fontes de energia
renovaveis, agua e tratamento de residuos, bem como seus impactos sociais € monetarios. Apesar
desta necessidade e destas circunstancias, ndo ha um aparato tedrico unificado que sirva de

referéncia global para sua execucdo, uma vez que a aplicagdo eficiente da sustentabilidade depende
de um grupo de fatores, como exemplo o nicho, a magnitude da empresa (em nimero de
colaboradores e consumo) e o servi¢o, muitas vezes, sendo aplicavel, porém, inviavel, seja pelo
custo ou pelo esforco, para sua integracdo (Munck et al., 2016). Logo, para que se tenha o efeito
esperado nas atividades da empresa, se faz necessario estruturar seus conceitos de forma sistémica.
Tradicionalmente, as organizagdes que possuem potencial para gerar valor e impactos perceptiveis
pelo uso da sustentabilidade, por manterem a visao afunilada para os ganhos financeiros, em caso de
integracdo da sustentabilidade, tendem a executa-la de maneiras objetivas para reaver no mais curto
prazo seus investimentos socioambientais. O mercado elucidou as empresas que seu valor de
mercado e geragdo de caixa, ndo depende mais apenas de lucro a todo custo, mas de um sistema
multidisciplinar funcionando em harmonia, mesclando melhores praticas de consumo e
comportamento as praticas de producdo (Elkington, 2004). A medi¢do do sucesso deixa de ser
calculada com base unicamente no elemento financeiro, mas também na capacidade da empresa de
operar de modo agil, dentro de um modelo sustentavel e replicavel. Com isso, a sustentabilidade
corporativa tem formado um novo padrao de evolugdo empresarial e configurado novos parametros
de sucesso e valor de mercado, permitindo diferentes exposi¢oes da corporagdo (Carboni, 2025).

O relatorio de Brundtland (Our Common Future) posicionou publicamente o
desenvolvimento sustentavel em 1987. Definiu o desenvolvimento sustentdvel como aquele que
"atende as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de atender
as suas proprias necessidades" conceito este que tenta trazer a harmonia entre o ganho monetario e

a conservacao dos recursos ambientais (Silva, 2021).
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A integra¢do da sustentabilidade com o meio corporativo reside no gerenciamento do
Tripple Bottom Line (TBL), também conhecido como Tripple-P (Pessoas, Planeta e Lucro)
(Elkington, 1997). Com o objetivo de juntar as questdes de sustentabilidade aos projetos
corporativos, o termo Tripple Bottom Line (TBL) foi definido também por Silvius e Schipper
(2014), como "o planejamento, monitoramento e controle dos processos de entrega e suporte do
projeto, com consideracdo dos aspectos ambientais, econdmicos e sociais do ciclo de vida dos
recursos do projeto, processos, entregas e efeitos, visando a realizagdo de beneficios para as partes
interessadas, e realizados de forma transparente, justa e ética, que inclui a participacdo proativa das
partes interessadas". Este conceito € sustentado por trés pilares inter-relacionados:

1. Pilar Econdmico: Necessidade natural da corporacdo pelo superavit financeiro. Neste caso,
a obtencao do lucro leva em conta custos ambientais e sociais.

2. Pilar Social: Engloba a relagdo com stakeholders, seguranca do trabalho, cultura da
empresa, impactos sociais como filantropia e custos sociais de suas atividades, geragad de
empregos.

3. Pilar Ambiental (Ecologico): Preocupacdo com as consequéncias da forma que sdo
utilizados os recursos naturais, desde a extragao para o uso, até o pds uso, como as emissoes
e geracao de residuos. Inclui o monitoramento para que esses impactos sejam reduzidos e

0S recursos preservados.

2.1.2 Governanca Sustentavel na Sustentabilidade Corporativa

A responsabilidade socioambiental estd intrinsecamente ligada a sustentabilidade. A
sustentabilidade corporativa se apoia ndo apenas na rentabilidade e no crescimento, mas também
em objetivos sociais, principalmente atrelados ao desenvolvimento sustentdvel, para que assim,
empresas consigam mensurar seus impactos, seja ao ambiente ou a comunidade (Munck et al.,
2016). Quando a corporagao evidencia sua preocupacao com as partes interessadas (stakeholders),
direcionando seu poder nao apenas aos seus objetivos, mas também aos objetivos delas, cria um
ambiente harmonioso, saudavel e focado em crescimento colaborativo, coletivo e individual, ao
mesmo tempo que cria valor financeiro ao longo prazo e direciona a tomada de decisdo através dos
seus impactos (Project Management Institute, 2021). Entretanto, esta postura exige que a lideranca
assuma transparéncia e constantes prestacdes de conta a estas partes, principalmente a
comunidade impactada pelas suas atividades, evidenciando sua consciéncia acerca das

consequéncias de seu poder dentro do sistema em que esta inserida (Oliveira e Beuren, 2021).
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Neste cenario, a integracdo da sustentabilidade demanda que a lideranca da companhia

assuma uma postura diligente (stewardship) para que as tomadas de decisdo para essas mudancas
ndo girem em torno incrementos referenciados apenas no seu consumo histérico proprio, mas sim
uma sustentabilidade baseada em todo um contexto (Project Management Institute, 2021). As
empresas consideradas sustentaveis (sobretudo as de tecnologia), sdo as capazes de criar valor
nessas trés dimensdes simultaneamente, na economica, gerando caixa, na social, uma cultura forte
e comunidade impactada positivamente, ¢ na ambiental, um ecossistema saudavel (Munck et al,
2016). Com a difusao desses principios de conduta a tatica organizacional da empresa, o papel da
Gestdo de Projetos Sustentaveis (SPM) ¢ traduzir estes deveres teoricos atrelados ao ESG (
Environmental, Social and Governance), para o mundo real, por meio de atitudes operacionais,
garantido que haja um escopo de entrega de valor, direcionados pra a contribuigdo da empresa ao

coletivo e a oferta de recursos naturais (Silvius e Marnewick, 2022).

2.2 Gestao de Projetos: conceitos e fundamentos

2.2.1 Defini¢oes e Importancia

Segundo o Project Management Institute (PMI), um projeto ¢ "um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado inico", ou seja, ¢ o mecanismo pelo qual
as organizagdes acompanham o ritmo acelerado do mercado. A partir desta definicdo, em outras
palavras, um projeto reside na mobiliza¢do de recursos humanos, materiais € monetarios, para que
se atinja um ganho, dentro de um prazo e um escopo previamente estruturados, para a organizagao
executora, bem como para os stakeholders (individuos, grupos ou organizagdes que podem afetar
ou ser afetados por um projeto). A singularidade de um projeto ¢ um ponto a ser lembrado, cada
projeto carrega nicho, risco, corpo de stakeholders, objetivos e pressupostos diferentes. A
realizacao de beneficios, as percepcdes dos stakeholders, as questdes de tempo e a sustentabilidade
sao dimensdes abrangentes e suas flexbilidades devem ser consideradas. (Pinto, 2022).
Tradicionalmente, o sucesso do projeto seguia a divisdo de qualidade, tempo e custo, o chamado
“triangulo de ferro” porém, com o avanco da complexidade dos projetos, a consideragdo do sucesso
deles acompanhou esta complexidade. Na literatura também se encontra a inclusdo do
planejamento e a documentacdo detalhadas e bem estruturados, constante suporte da lideranca, a
comunicacdo transparente e clara com os stakeholders. (Pinto, 2022). A atuagdo do gestor de
projetos estd em manusear os recursos financeiros, materiais e liderar os recursos humanos,
considerando diferentes cendrios de incerteza e risco para assegurar que o progresso € a conclusao
do projeto sigam o prazo e o orcamento. Para tal, serd exigida, do gestor, a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para satisfazer os requisitos do projeto dentro

de restricdes ja citadas (Magano; Silva, 2024).
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2.2.2 Integracio entre Sustentabilidade e Gestao de Projetos

A definigdo do PMI acerca do que ¢ um projeto, anteriormente citada "um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado tnico", destaca a finitude de
um projeto, em que um pressuposto ¢ uma data definida para seu término, seja pelo alcance do
objetivo, ou pelo encerramento do mesmo, por ndo apresentar mais consonancia com o objetivo da
organizagdo. O PMI oferece um norte para que o valor pretendido pelo projeto seja entregue. Para
isso, o Instituto estabelece ferramentas, técnicas e competéncias que servem de referéncia as
atividades de um projeto. O GUIA PMBOK estrutura a gestdo de projetos em partes integradas
como, fases, revisdes de fases, grupos de processos e ciclo de vida. O ciclo de vida do projeto reside
em uma estrutura base das fases pelas quais uma iniciativa atravessa, desde seu inicio até o
encerramento (Project Management Institute, 2021). Estas fases, segundo o PMI, representam os
conjuntos de atividades necessarias para entregas especificas dentro de uma entrega total do
projeto, ¢ podem abranger etapas como viabilidade, construgdo, implantagdo, testes, revisoes de
cada etapa e encerramento. Além disso, de modo geral, a gestdo dessas fases pode seguir uma
estrutura em que, na iniciacao, se viabiliza e autoriza o inicio do projeto, no planejamento se detalha
seu escopo e suas finalidades, na execucao h4d a manutencdo do projeto, buscando monitorar o
desempenho ao longo de suas entregas, ¢ no encerramento se formaliza a finalizagdo do contrato,
bem como a liberagdo dos envolvidos e ¢ realizado uma revisao geral das entregas do projeto. Com
isso, o ciclo de vida age como esqueleto de um projeto, em que pode ser complementado por
frameworks. (Project Management Institute, 2021)

Os projetos, apesar de serem, por definicdo, a mobilizacdo e utilizacdo de recursos
humanos, financeiros ¢ materiais, dentro de um prazo estipulado, seus resultados transcendem a
data limite de sua entrega, com isso, a gestdo de projetos leva em conta, além da execucdo imediata,
a posteridade do projeto. A sustentabilidade, na maioria das vezes, estd atrelada a custo e esfor¢o
imediatos, para ganhos de longo prazo, logo, a gestdo de projetos apresenta uma oportunidade de
implementacdo de estratégias sustentaveis e para implementacdo de novos parametros de sucesso
do projeto, dessa vez, do angulo de sustentabilidade. Todavia, esta integracdo concentra estudos e
abordagens na parte teorica, ainda carecendo de meios praticos para sua execucao (Alves, 2023).

A gestdo de projetos em seu modelo tradicional defende limites claros de qualidade,
or¢amento e tempo, bem como o controle destes trés fatores, comumente chamados de “Triangulo
de Ferro”, ou triplice restri¢ao. A adicdo da sustentabilidade nesta estrutura for¢a uma quebra de
paradigma, uma vez que a previsibilidade e controle seriam desafiados pelo longo prazo. O
gerenciamento sustentavel de projetos propde o monitoramento e planejamento da entrega e
geracdo de valor do projeto, porém nao apenas do produto final, mas também do processo (Silva,
2021). Tudo isso, considerando transparéncia, ética e praticas justas. Pelo angulo do gerente de

projetos, para que haja a integracdo de praticas sustentdveis ao gerenciamento do projeto, ¢
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fundamental que seu olhar va além do Triangulo de Ferro, uma vez que, pela mudanga de dinamica

das necessidades globais atual, ¢ reconhecido que um projeto restringido & limitada triplice ¢
insatisfatorio aos stakeholders envolvidos, uma vez que a inclusdo dos principios de
sustentabilidade ¢é representa oportunidades de inovacdo e alinhamento estratégico organizacional
(Santos, 2021). Este contexto culmina no alinhamento entre os objetivos e o processo do projeto
ao ambiente e ao social (comunidade, stakeholders), bem como o econdomico, ponto ja considerado
natural e tradicional. A sustentabilidade, embora tenha sua importdncia reconhecida, ¢
frequentemente entendida intuitivamente, mas esta compreensdo se torna turva no momento de
representa-la em termos operacionais concretos (Silvius, 2017).

Um pressuposto para a integrag@o da sustentabilidade a gestdo de projetos ¢ o entendimento
do ciclo de vida de um projeto. Segundo o Project Managemente Institute, reside em uma série de
fases que ligam o escopo, fase em que as intengdes estratégicas sao traduzidas em uma estrutura
operacional detalhada (o detalhamento de todo o trabalho necessario para entregar um produto,
servigo ou resultado com as caracteristicas e fungdes especificada), ao encerramento do projeto, de
modo que otimize suas entregas ao logo de todo o processo. Visando a constru¢do de um escopo
voltado aos principios ESG, o framework P5 (Produto, Processo, Pessoas, Planeta e Prosperidade)
compde uma ferramenta importante, a qual traz reflexdes praticas que garantem que nao haja
negligéncia em nenhuma das cinco dimensoes, e direciona o foco da empresa ndo apenas ao capital
financeiro, mas ao capital social e ambiental (Carboni, 2025). Este framework ¢ um modelo
conceitual usado para organizar e gerenciar projetos considerando também sustentabilidade e
impacto organizacional. O framework busca garantir que um projeto ndo seja avaliado apenas pelo
prazo, custo e escopo, mas também pelo impacto sustentavel que gera (Project Management

Institute).

Ha diferentes abordagens para este ciclo, e no contexto de startups, sobretudo das que oferecem
solugdes digitais, a escolha da abordagem deste ciclo ¢ estratégica. No caso destas empresas, em
que o dinamismo e volatilidade sdo marcantes, a abordagem adaptiva se mostra melhor alinhada.
Esta abordagem, ap6s definido o escopo do projeto, consiste em uma série de intervalos fixos em
que entregas menores sdo demandadas e expostas aos stakeholder, em momento chamados de
iteracdes, nas quais as entregas até a primeira iteracdo sdo analisadas por meio de feedbacks das
partes interessadas, e assim, os incrementos e pendéncias sdo mapeados, € os requisitos sdo
atualizados rapidamente para a proximo intervalo de execucdo até a proxima iteracdo. Este
processo ¢ repetido até a fase de encerramento, na qual serd verificado, além da entrega técnica do
projeto, mas também se as metas sociambientais planejadas foram atingidas (Project Management
Institute, 2021). Com isso, o alinhamento desta abordagem com o contexto dessas startups ¢ maior
pois, enquanto outros modelos buscam um planejamento detalhado, inflexivel, para que se reduza

instabilidades, o modelo adaptivo permite que o produto se desenvolva conforme aprendizados
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surjam nos momentos de feedback. Além disso, pela sua flexibilidade, ele permite que seja criado

um produto minimo viavel, ou seja, permite que versdes prototipo do produto sejam testadas com
investimento minimo antes que busque aumento de producao, o que favorece a gestdo orgamentaria
(pilar economico). O método de ciclos ainda permite que os compromissos com a sustentabilidade
sejam constantemente avaliados e revisitados, sem que, ao longo do processo, sejam
negligenciados, o que garante o compromisso ético das partes interessadas (Project Management

Institute, 2021).
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2.3 Inserciao da Sustentabilidade em Startups

2.3.1. O Papel das Startups no Ecossistema Sustentavel

A sustentabilidade corporativa desponta como um objetivo tatico que abrange toda a cadeia
de geragdo de valor das organizagdes. Em um cendrio em que o consumidor final valoriza cada vez
mais marcas em harmonia com o socioambiental na tomada de decisdo de compra, as praticas
sustentaveis convertem-se em um fator de pressdo proveniente dos stakeholders, incluindo
investidores institucionais e os proprios consumidores, tornando-as um fator imprescindivel nas
analises de riscos e decisdes de investimentos.

A agilidade e inovagao sao fatores de reconhecidos como inerentes as startups, além disso,
compdem modelos de negocio escalaveis e replicaveis (Reis, 2017), logo, no cenario do
ecossistema empresarial global, sdo um solo fértil para insercdo de novas praticas de gestdo de
projetos, bem como, um motor fundamental para a adogdo do ESG. O potencial das startups no
quesito inovacdo, resume-se na sua capacidade de fomentar disrupgdo em prol de oferecer
mudangas radicais na sustentabilidade de processos e produtos. Através da incorporagdo do Tripple
Bottom Line, estas inovacdes disruptivas podem oferecer valor nos pilares social, ambiental e
economico (Oliveira, 2022). A cultura inovadora facilita o uso de estratégias sustentaveis, em
paralelo, a inser¢do do ESG na inovacgdo redesenha a forma como se opera estas empresas, esta
juncdo, a chamada “inovagdo verde” pode mediar, de forma positiva, impactos sociais, ambientais
e governamentais com os impactos financeiros positivamente (Vidal, 2025).

Em estruturas majoritariamente, se nao totalmente digitais, as startups, sobretudo as de
servicos de tecnologia, apresentam um contexto em que a eficiéncia energética e otimizagdo de
consumo sdao marcantes € compdem a viabilidade econdmica dos projetos destas empresas de
maneira inovadora (Caldeira et al., 2024). Esta realidade exige que a sustentabilidade esteja
presente de forma sist€émica, a partir da ligacdo da estratégia ao processo/execu¢do técnica, o que
demanda inovacao, logo, essa atua como agente catalisador para esse desenvolvimento sustentavel
(Silvius e Marnewick, 2022). Neste dinamismo, a insercao das dimensdes sustentaveis nas startups
representa uma oportunidade de modificar desafios socioambientais em diferencias competitivos,
evidenciando uma chance de demonstrar rentabilidade associada a transformagdes social e
ecoldgicas, além da constru¢do de uma imagem e reputacdo positivas de forma mais oportuna
(Carboni, 2025). Para que esta integragdo tenha eficiéncia, ¢ fundamental que as startups entendam

os efeitos do encontro das trés dimensdes do ESG: a intersecc¢ao da social com a econémica reside
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na ética empresarial e o cruzamento da ambiental com a econdmica gera a ecoeficiéncia, ambos
encontros permitem estas inovagdes ndo impactem drasticamente no controle da operacao (Oliveira
e Beuren, 2021). A interseccdo entre as dimensdes social e ambiental culinam na responsabilidade

socioambiental, citada anteriormente.

2.3.2 Desafios Especificos para a Insercio da Sustentabilidade em Startups

Ainda que as startups apresentem um cenario fortemente favoravel a inovagdo, elas se
deparam com desafios particulares na incorporagdo de praticas ESG, diferentes dos encarados pelas
grandes empresas com processos ¢ estrutura robustos. Empecilhos como limitagdo em aparatos
financeiros e operacionais, com orcamentos limitados. Na escala de prioridade, a alocacdo de
capital em sustentabilidade ndo se demonstra no topo, uma vez que o investimento nas fungdes
basicas da empresa sdo vitais, tornando investimentos ESG desafiadores. A falta de maturidade e
de um historico dos principios sustentdveis na estrutura organizacional dificulta a integragdo
satisfatoria de praticas sustentaveis e a falta de estruturas organizacionais maduras impede a
integracdo eficiente dessas praticas (Souza, 2023). Nesse contexto, a insercdo da sustentabilidade
nessas startups demanda que os requisitos ESG adentrem a cultura estratégica, intrinseco a visao
da empresa. A aplicacdo do TBL a missdo da startup, juntamente a utilizacdo do framerwork P5 na
estruturacdo de projetos, possibilita uma geracdo de valor em duas frentes, uma na captacao de
investimentos, uma vez que demonstra em sua missdo hd compromisso com a entrega ndo apenas
monetaria, mas de longevidade no seu processo, e outra, um framework que dissemine essa missao,
de modo pratico nos seus projetos, permitindo a revisitagdo desse compromisso no seu processo.

O modelo de negocios das startups pede uma estratégia tipicamente focada em crescimento
acelerado, aplicavel e lucrativo, gerando uma visdo focada a curto prazo, alinhando suas métricas
e metas para a direcao oposta ao periodo demandado para que os efeitos das praticas ESG venham
a tona (longo prazo). Deste modo, investidores, e at¢é mesmo fundadores, encaram a
sustentabilidade como um assunto secundario, o qual terd atengdo em um momento oportuno, assim
que o valor gerado pela companhia seja consolidado e a estrutura geral da companhia seja formada,
alinhando estruturas financeira, operacional e comercial, fator que pode levar anos para se
concretizar. Para que a sustentabilidade esteja no mesmo plano do processo de consolidagdo e

geracdo de valor de um startup, deve fazer parte do plano de negdcio desde a concepgao do conceito
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da empresa, porém, a falta de consciéncia e informagao de como integra-la no conceito, representa
uma outra barreira (Siqueira, 2022).

O acompanhamento e avaliacdo precisos dos dados que refletem o progresso das agdes ESG
demanda a implementagdo de novos sistemas de captacdo de dados, os quais demandam certa
robustez por conta dos dados ndo serem somente numéricos, mas também relacionados a clima
organizacional (Souza, 2023). Além disso, ¢ vital considerar o longo prazo para os efeitos do ESG
serem visiveis, de forma que possa ser estabelecida uma relagdo de causa e efeito das praticas
sustentaveis a melhor satide dos dados, processos e cultura. Dito isso, outro desafio resume-se na
complexidade de medi¢do e documentagdo do desempenho ESG. Paralelo a este desafio, a
padronizagdo de métricas, indicadores de sucesso ainda nao ¢ suficientemente estruturada no caso
de startups, diferentemente de grandes corporagdes, como industrias ou empresas de capital aberto,
como apontado pela literatura (Vidal, 2025). Esta pendéncia evidencia a demanda da construcao
de ferramentas de medi¢do customizadas as empresas de menor porte, como startups.

Quanto a questdo de financiamentos para este tipo de implementagdes, o setor financeiro,
por mais que tenha ciéncia da, cada vez maior presenca do ESG nas corporacgdes, o alcance a
financiamentos especificos para sustentabilidade ainda apresenta complexidade. Parte da premissa
para acesso a créditos reside no risco da institui¢do financeira restituir seu investimento, devido a
lacuna de estrutura para acompanhamento exato dos resultados das praticas sustentaveis, bem como
da dificuldade de obtengdo de ganhos a curto prazo, o risco de devolugdo do investimento no prazo
estipulado ¢ maior. Consequentemente, os critérios para a obtengdo de crédito sdo avaliados de

forma muito mais minuciosa (Souza, 2023).
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3. Método

A presente sessdo reside na descricdo da abordagem metodoldgica utilizada nesta pesquisa,
fundamentando a escolha do método e o embasamento cientifico na escolha do instrumento para a
coleta dos dados. A estratégia adotada permite determinar uma conexado entre o referencial teorico
discorrido e a realidade da integracdo da sustentabilidade na gestdo de projeto no contexto de
empresas emergentes, majoritariamente de base tecnoldgica, inovadora e dinamica.

A coleta de dados foi realizada por meio de uma pesquisa do tipo survey, método que consiste na
estruturacdo e aplicagdo de um questionario. De modo a garantir embasamento cientifico,
confiabilidade e validade, esta survey foi inspirada em outra mais robusta, elaborada no contexto
de uma tese de doutorado redigida por Mauro Martens, em 2015, e apresentada a Escola Policténica
na Universidade de Sdo Paulo e Bentley University (EUA), a qual conteve o desenvolvimento de
um protocolo de pesquisa validado para aplicagdo de questdes voltadas a sustentabilidade na pratica
de gestao de projetos (Martens, 2015). O protocolo de pesquisa original, a qual fundamentou a
utilizada nesta pesquisa, ¢ apresentado no “APENDICE G — Protocolo para Survey” (Martens,
2015), organizado em cinco blocos com tematicas diferentes. Por ser uma ferramenta anteriormente
aplicada para examinar a relacdo entre Tripple Bottom Line e gestdo de projetos, por meio das
dimensdes econdmica, ambiental e social, transfere a survey utilizada neste estudo, além de
validagdo académica, um historico que assegura a pertinéncia das questdes nela abordadas para o
contexto da pesquisa. Neste estudo, o questiondrio foi composto por questdes objetivas e
discursivas para que fosse mapeado um perfil dos respondentes e explorada a incidéncia das
dimensdes do ESG nos projetos das startups. O publico-alvo de aplicacdo desta survey se resumiu
em gestores e fundadores de startups, com foco no setor de servigos de tecnologia (TI), e a amostra
final da coleta foi composta por quinze empresas que abrangem o territorio nacional, atuantes no
ramo de servigos de tecnologia, sendo as resposta de dez delas, coletada via link do formulério e
cinco delas por entrevistas, presenciais € online. A coleta via link do formuldrio se resumiu no
envio do link para 81 empresas, via e-mail, Linkedin ¢ Whatsapp, e para algumas empresas, o envio
foi realizado pelas 3 plataformas, buscando maiores chances de coleta. Este envio foi executado em
partes, 69 empresas receberam o link no més de julho de 2025, outras 12 receberam entre os meses
de julho e agosto de 2025. Devido a entraves para o levantamento de dados, foi necessaria a
presenga no Congresso Nacional de Atualizacdo em Empreendedorismo (CONEMP), em agosto de
2025, para obtencao presencial de dados, os quais representam as 5 empresas das quais as respotas
foram coletadas via entrevistas presenciais ou online, respostas essa que se incluem nos 12 envios
entre julho e agosto de 2025.

O questionario de Martens (2015) carrega complexidade e extensdao que seguem a demanda da
titularidade para a qual foi utilizado. No caso deste trabalho, o questionario foi adaptado para

demandas menos complexas, como por exemplo, uma caracterizagdo menos minuciosa do
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respondente. Aqui, devido ao menor periodo disponivel para a coleta de dados, para que uma taxa

suficiente de respostas fosse assegurada, buscou-se fornecer agilidade e seguranca para o
respondente. Para isso, foram retiradas quaisquer questdes que ndo tivessem relagdo suficiente
para tracar alguma tendéncia na utilizacdo do ESG em gestdo de projetos, bem como, foram
retiradas questdes que poderiam causar qualquer retragdo do respondente, como identificagao de
e-mail, nome da empresa, faixa de faturamento bruto anual, posse de certificacdo, cargo ¢
detalhes sobre a origem e atuagdo geografica da organizacao. Para efeitos de identificacao, foram
retiradas a sessdo “ CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE” e as questdes 1, 3, 6, 7, 8, 11,
12,13, 14, 15 ¢ 16 da sessdo “CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO”. Além disso, na
aplicag@o da ferramenta original, demandava-se a escolha de um projeto complexo ja finalizado,
como dito na introducdo do questionario, condi¢dao ndo exigida para este estudo, logo, foi retirada
a sessdo “CARACTERIZACAO DO PROJETO ESCOLHIDO PARA ANALISE”. Aqui, o
objetivo ndo foi analisar apenas em um projeto especifico, mas sim a integra¢do da principios do
ESG na estratégia da empresa nos momentos de estruturagao dos requisitos e da organizacdo dos
projetos adquiridos ou criados por ela.
As sessoes 2, 3 e 4 representam o centro da analise desta pesquisa, bem como foram utilizados os
blocos 2, 3 e 4 no escopo de Martens. No “Bloco 2: Sustentabilidade em Gestao de Projetos sob a
Dimensao Econdmica”, questdes acerca de performance financeira (como agregagdo de valor,
beneficios e margem) proveniente de praticas sustentdveis, bem como gestdo sustentavel de
recursos, sejam ou humanos ou materiais, como a gestdo de clientes, stakeholders, custos e ética.
No “Bloco 3: Sustentabilidade em Gestao de Projetos sob a Dimensao Ambiental” foram abordadas
questdes de consumo de recursos naturais, questdes juridicas, como responsabilidades e direitos, e
gestdo de custos da Optica ambiental. No “Bloco 4: Sustentabilidade em Gestdo de Projetos sob a
Dimensao Social” foram avaliadas como a gestdo de formalidades trabalhistas, relagdes com a
comunidade local (impactos do processo e do produto na comunidade em que a empresa produz e
alcanga), gestdo dos direitos humanos (direitos, educacdo, treinamento, clima organizacional) e
responsabilidade com produtos e servicos.

Devido a este trabalho ndo ser analisado com base em um projeto especifico, mas sim na
forma como a empresa estrutura a gestdo dos seus projetos, a escala Likert utilizada nos blocos 2,
3 e 4 foi adaptada para, ndo mais analisar o grau de utilizagcdo e importancia de cada questao dentro
do projeto escolhido, mas sim trazer uma magnitude aproximada com a qual a empresa utilizou

cada questdo das respectivas dimensdes. Para a isso, a escala de nove pontos utilizada
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originalmente, variando entre "1 — Discordo Totalmente" e "9 — Concordo Totalmente", foi
adapatada para cinco pontos variando entre “l - Nenhum Projeto” e 5 — Todos os Projetos”.

Os dados coletados foram analisados por meio do software Power BI, da Microsoft, no qual
foram gerados graficos de pizza e identificado qual nivel da escala Likert ocupou maior e menor
porcentagem dentro da questdo respondida, para que fosse possivel uma analise de frequécia
(porcentagens) e identificacdo de tendéncias. Ainda, esta analise foi dividida pelas dimensdes do
TBL: Econdmica, Social ¢ Ambiental, o que permitiu que fosse analisada a maturidade de cada
dimensdao nos processos operacionais das startups analisadas e fossem identificados pontos de
consolidag@o e lacunas criticas da integracdo de cada dimensdo. A divisao por blocos pode ser

conferida no Apéndice.
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4. Apresentacido dos Resultados

Esta sessdo ¢ dedicada a analisar de modo mais aprofundado os dados expostos
anteriormente. O perfil geral das quinze companhias foi mapeado por cinco angulos, seu ramo de
atuacdo, nimero de funcionarios em sua unidade de negocios, quantos desses funcionarios atuam
na parte de projetos, se a empresa possui um setor de sustentabilidade estruturado, e quantos

funcionarios atuam no setor de sustentabilidade.

No ramo de atuagdo 93% (quatorze empresas) delas atuam no setor de servigos, € apenas
uma (4%) se identificou como industria; dessas quatorze, quatro delas (28%) possuem menos de 19
colaboradores, cinco delas (34%) entre 20 e 99, quatro delas (28%) entre 100 e 499, e apenas uma
(7%) com mais de 500 colaboradores, enquanto a do ramo industrial apresenta menos de 19
funcionarios. Destes colaboradores, na empresa em que ha 500 funcionarios, 200 atuam na parte de
projetos, nenhum deles em sustentabilidade, bem como a empresa nao oferece um setor estruturado
para a sustentabilidade. Quanto ao restante das companhias, quando se trata do numero de
colaboradores na area de projetos, um quarto (25%) delas dispde de 1 colaborador, enquanto um
terco (33%) opera com 2 colaboradores, duas (18%) operam com 6 funcionarios, uma com 3, uma

com 10 e uma com 40 profissionais nessa area.

Enquanto isso, acerca da estruturagdo de um setor de sustentabilidade e quantos
colaboradores operam nele, quatorze das startups ndo operam com um setor estruturado, logo, com
nenhum colaborador voltado exclusivamente para este tema, ainda, apenas uma empresa dispde de
um setor de sustentabilidade, porém nao estruturado, no qual opera apenas 1 colaborador.

No mapeamento do perfil dos respondentes, ha trés casos isolados, um quanto ao numero
de funciondrios, um quanto ao ramo de atuacdo e um quanto a existéncia de um setor de
sustentabilidade e colaboradores exclusivo para tal. Quanto ao numero de funcionarios, apenas
apenas uma startup detém acima de 500 colaboradores, valor consideravelmente maior frente a 10
outras startups que detém em até 100 colaboradores. Acerca do ramo de atuagdo, apenas uma
empresa opera no ramo de industria. Em relag@o a disponibilidade de um setor de sustentabilidade,
apenas uma companhia possui este setor, porém ndo estruturado, no qual apenas um colaborador
atua. Estes casos isolados representam contextos para um possivel desvio do padrao dos resultados
quanto a integracao da sustentabilidade na gestdo de projetos. Um maior niimero de colaboradores,
um ramo de atuacdo de producdo de bens de consumo (industria), € um setor de sustentabilidade

ndo estruturado com um colaborador exclusivo seriam argumentos para que praticas sustentaveis
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fossem aplicadas de maneira desigual frente ao restantes das startups respondentes, porém, nao
houve desvio identificado.

Além do perfil das empresas, o foco ¢ desenhar um panorama do grau de maturidade com
que a sustentabilidade foi aplicada na gestdo de projetos nas quinze startups respondentes, nas
dimensdes econdmica, social e ambiental. Para tal, buscou-se identificar e refletir acerca de pontos
de consolidac¢do, pontos de identificavel avango e possiveis oportunidades, bem como pontos
criticos que demandam aten¢do imediata para que a integragdo tenha intensificagdo, € num cenario
ideal, totalidade. Esta abordagem busca ndo apenas a frequéncia da aplicagdo de praticas
sustentaveis, mas trazer para a realidade o presente contexto que os dados podem representar, uma
vez que o nivel de maturidade e a uniformidade da aplicagdo destas praticas varia conforme as

dimensoes analisadas.

4.1 Dimensao Economica

A sustentabilidade econdomica ¢ um fator proximo a inerente as startups. Eficiéncia econdmica,
gestdo de custos e desempenho financeiro sdo questdes naturais para as organizagdes,
especialmente as atreladas a inovagdo, gestdo de stakeholders, planejamento robusto e crescimento
acelerado. Os resultados (Figura 1) expuseram que, embora se perceba consolidacdo das praticas
tradicionais de gestdo de projetos e gestdo financeira interna (custo, inovacdao e avaliacdo de
desempenho), ha lacunas para estas empresas traduzirem praticas sociais e ambientais em beneficio

monetario, ou mensurar ganhos tangiveis gerados pelo tripé ESG.



Figura 1. Representagdo Grafica dos Resultados da Dimensao Econdmica
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Fonte: Elaboracao Autoral (2025)

A parcela de 53,33% de integragdo da gestdo da inovagdo em projetos (33,33% em Maioria

dos Projetos e 20% em Todos os Projetos) é consideravel e ¢ consoante ao proposito do modelo

startup, a qual deve estimular a inovacdo continua. Considerada ndo apenas um diferencial, mas

um motor, era esperada a sua integracao nos processos de projeto. Para que isso seja mantido em

um ritmo consistente, a sobrevivéncia de startups esta fortemente atrelada ao capital de risco.

Também conhecido como venture capital, ¢ um modelo de investimento em que, fundos ou

investidores aportam capital em empresas com alto potencial de crescimento, e em troca, recebem

participagdo aciondria na empresa, sem exigéncia de juros mensais, como em empréstimos

bancarios. Neste contexto, startups dependem fortemente da demonstragao de performance operacional e

controle financeiro, uma vez que sdo condi¢des para que o capital de risco seja captado por serem

pilares de governabilidade.

aplicando em Todos os Projetos (40%) ou Maioria dos Projetos (40%) a gestdo de custos em seus

Dito isso, ¢ natural que os dados reflitam 80% das respondentes

projetos, visto que, caso ndo a apresentem, o modelo de venture capital perde os seus requisitos e

por consequéncia, sua viabilidade, o que inviabiliza a operagao da startup, por auséncia de capital.
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Estas consideragdes refletem o acumulo de respostas na regido positiva do grafico exposto na

Figura 2.

Figura 2. Resumo Grafico dos Resultados da Dimensao Economica
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O ponto critico da dimensdo econdmica resumiu-se na geracao de valor financeiro por
meio de praticas sociais € ambientais. Aproximadamente metade (46,67%) dos respondentes
comunicaram a ausé€ncia total na percep¢ao destes beneficios em seus projetos, juntamente com
outros 20% (Maioria dos Projetos) que relataram parcial auséncia destes ganhos, representando
um total de aproximadamente 70% do panorama desta questdo. Apenas trés das quinze startups
tiveram €xito na conversao para um retorno econdmico tangivel.

Ainda que as startups implementem praticas sociais (como a gestdo trabalhista) e, em menor
grau, ambientais, elas ndo evidenciaram a utilizagdo de ferramentas de mensuragdo acuradas para
mapear o retorno destes investimentos (ROI — Return Over Investiment). Esta dificuldade pode
residir no fato de certos beneficios ndo terem relacdo direta com resultado financeiro, mas ¢
possivel tragcar uma relacdo de causa e efeito com as praticas, como maior retencao de talentos e
controle de reputacao, fatores que geram ganho monetario, porém de forma sutil e ao médio e longo
prazo. Porém, por uma questdo cultural, as startups comumente priorizam a "queima de caixa" burn
rate)controlada para atingir o préximo ponto de inflexao de crescimento (Elkington, 2004).

Em resumo, a cultura da agilidade, ou seja, uma mentalidade de entrega de valor,

proatividade e em um ambiente de alta volatilidade, escala e altos lucros em um curto intervalo de
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tempo, ainda ndo se alinhou a uma gestdo mais resiliente. Estes resultados revelaram um contraste
com as fortes gestdo de custos e avaliagdo de desempenho, evidenciando um possivel défict na
parte de mensuracdo de ganhos e um desafio fundamental na aplicagdo da sustentabilidade na
gestdo de seus projetos: definir uma composicdo de métricas que tragam a luz os retornos do
investimento sustentavel. Com esta lacuna, o beneficio financeiro, na pratica, ndo representa um
ganho estratégico intencional, mas sim um subproduto complementar de novas praticas executadas

sem medi¢ao adequada.

4.2 Dimensao Social

A dimensao social, a qual trata clima organizacional (ambiente de trabalho), influéncia,
relacdes humanas e com stakeholders, revelou-se a dimensao de maior dicotomia, apresentando
uma quantidade consideravel de pontos consolidados, sobretudo em conformidades internas e
operacionais. Por outro lado, no quesito de engajamento externo, ha pontos de desenvolvimento.

Este equilibrio ficou claramente visivel quando exposto nos layouts abaixo Figura 3, Figura 4 e

Figura 5).

Figura 3. Representacdo Grafica dos Resultados da Dimensao Social
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Figura 4. Representa¢do Grafica da Segunda Parte dos Resultados da Dimensdo Social
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Figura 5. Resumo Gréafico dos Resultados da Dimensao Social

Esta se¢do visa caracterizar quantitativamente a aplicagdo das varidveis sociais da sustentabilidade nas praticas de gestdo de projetos da sua empresa. Considere se elas
sdo aplicadas aos projetos da sua empresa, de acordo com a escala apresentada.
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Fonte: Elaboracdo Autoral (2025)

Em questdes internas, obteve-se um cendrio controlado, em que a gestdo de praticas
trabalhistas, por exemplo, esteve fortemente presente em onze (73,33%) das quinze startups, de
forma que, seis delas aplicaram em todos os projetos (40%) e cinco delas, na maioria dos projetos
(33,33%). Um cenario muito proximo se replicou no quesito de engajamento de stakeholders,
engajamento esse que esteve presente na maioria dos projetos de seis startups (40%), e em todos
os projetos de 5 startups (33,33%). A gestdo da cultura organizacional foi praticada em um total de
mais de 70% da startups respondentes, nas quais, foi executada na maioria do projetos de 46,67%
do total, e em todos os projetos de um quarto das quinze participantes (26,67%). Ainda, o indicador
mais robusto residiu na responsabilidade com produtos e servicos, a qual foi aplicada em todos os
projetos de mais da metade das startups (53,33%). Estes pontos consolidados, como praticas
relacionadas ao ambiente interno da empresa, a requisitos legais basicos (trabalhistas) e de
fornecimento (relacio com stakeholders e produtos e servicos), podem ser explicados pela
obrigagdo legal e pelo foco intrinseco das startups no capital humano, uma vez que sdo pontos
fundamentais para a sobrevivéncia, crescimento e competitividade do negdcio.

Em organizagdes inovadoras e¢ que demandam flexibilidade, treinamento e novos
conhecimentos constantemente, a retencao de talentos € ndo apenas diferencial, mas vital, mas para
isso, ¢ exigido ambientes de trabalho regulamentados e culturas fortes. O alto indice de
engajamento de stakeholders, de aplicagdo de relagcdes com fornecedores/terceirizados (73,33% de
resposta positiva) e de responsabilidade por produtos e servigos (53,33% em Todos os Projetos)
reflete a necessidade operacional de gerenciar a cadeia de valor. Em ecossistemas empresariais
complexos, mercado exigente, fluxo intenso de caixa, dinamismo e competitividade, a falha em
gerenciar parceiros ou a comunidade de interesse pode levar a riscos de reputagdo, interrupgdes
logisticas e corte de investimento, portanto, a integracdo dessas praticas como imperativos
operacionais € uma pratica de governanca que protege a startup de litigios e garante a credibilidade
junto aos clientes, investidores, time interno e fornecedores (toda a cadeia de envolvidos).

Os pontos nao consolidados, ou com visivel divisdo de respostas, considerados como
pontos de oportunidade, s3o aqueles que residem em temas mais complexos ou menos
intensamente atrelados a operacdo de uma startup. A gestdo de pessoas, como promocao da
educagdo e treinamentos continuos (para que o time melhor se adadpte as diretrizes sustentaveis na
cultura da empresa) e disseminagdo do principios da stewardship, por meio da transparéncia e

suporte mutuo esse processo (Carboni, 2025), apesar de presente, ndo esta totalmente consolidada,
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com uma divisdo de 53,33% de aplicacdo positiva (33,33% Maioria e 20% Todos) e 40% entre
Nenhum Projeto e Poucos Projetos. Por se tratarem de direitos que extrapolam as praticas
trabalhistas e tratarem de direitos mais abrangentes (além dos obrigatorios por parte da empresa),
sua aplicagdo pratica e sistematica em todos os projetos ¢ desafiadora, pois exige um esforgo além
do que ¢ cobrado como responsabilidade da corporagdo, sendo limitada a uma "maioria" dos
projetos, € nao a totalidade.

Os pontos mais criticos residem na interface entre o projeto/empresa € os ambientes
externos, mais amplos, ou questoes de poder. Tanto as relagdes com a comunidade local quanto a
consideragdo de lideranga e influéncia social apresentam uma divisdo critica. As relagdes com a
comunidade local representam a questdo com o maior campo negativo da pesquisa, 66,66% das
respostas a esquerda do ponto neutro do gréafico, dividas igualmente entre Nenhum Projeto e
Poucos Projetos, enquanto apenas aproximadamente um quarto (26,66%) sdo respostas positivas.
Para a maioria das startups, que frequentemente operam em ecossistemas digitais ou em grandes
centros urbanos, a comunidade local pode ndo ser percebida como um stakeholder primario,
levando a uma negligéncia (33,33% Nenhum Projeto). Aquelas que adotam (13,33% Todos os
Projetos) podem ser as startups que o produto ou servigo sdo justamente atrelados ao impacto social
ou aquelas cuja operagdo fisica exige interagao direta com um determinado territorio.

A consideragdo de lideranca e influéncia social representou a questdo de maior equilibrio,
em que 53,33% das respostas estdo entre Nenhum Projeto e Poucos Projetos, com maior foco em
Nenhum Projeto (um terco das startups. Muitas startups podem focar primariamente na inovagao
técnica e econdmica, considerando a influéncia social como um foco secundario ou até mesmo um
feliz subproduto, ou uma externalidade positiva automatica, em vez de um aspecto base para sua
operacdo e projetos. A auséncia de consideragdo em um terco das respostas expde a
responsabilidade social estratégica, além do produto, como um conceito que ainda precisa ser
plenamente incorporado.

Em suma, no aspecto social do ESG, as praticas que beneficiam diretamente a operacdo
interna (RH, fornecedores, time, clientes) estdo no topo da prioridade, conferindo forte presenga,
enquanto aquelas que exigem um olhar macro, esfor¢o além da obrigatoriedade, um compromisso
com o impacto territorial (comunidade, influéncia) representam lacunas de maturidade,
possivelmente por escala de prioridades, ou até mesmo magnitude da empresa, um vez que estes
pontos comumente esperados de empresas com um niimero expressivo de colaboradores, estrutura
pesada de producao, produtos que abrangem grandes volumes de consumo, a um grande volume

de clientes, ou impactam diretamente a comunidade local.



4.3 Dimensao Ambiental

Os resultados desta dimensao (Figura 6) configuraram o quadro de maior de criticidade,

embora a Dimensdao Ambiental na gestdo de projetos analisa a consciéncia da startup do seu papel

dentro do ecossistema de recursos naturais (sua preservacao) e minimizacao de impactos negativos.

O conjunto de respostas desvantajosas, € em alguns casos, respostas nulas a aplicacao de praticas

ambientais na gestdo de projetos revela uma lacuna e configura um cenario de maturidade

incipiente da gestdo ambiental. A irrefutdvel maioria dos indicadores expde que o ponto de vista

ambiental ¢ excecdo, ndo regra, o que manifesta o detrimento da conservacdo de insumos

ambientais em prol de valor economico e social internos.

Figura 6. Representagao Grafica dos Resultados da Dimensao Ambiental
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A categoria “Nenhum Projeto” elencou o primeiro lugar nos resultados de todas as questdes
abordada, seguida de “Poucos Projetos”, ou seja, em um cendrio resumido, a aplicacdo de praticas
ambientais na gestdo de projetos nas startups respondentes, ficou no campo negativo, abaixo da

linha neutra, matematicamente falando, conforme a Figura 7.

Figura 7. Resumo Grafico dos Resultados da Dimensao Ambiental
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Fonte: Elaboraciao Autoral (2025)

Esta prevaléncia de ambas as categorias reafirmou a ideia tradicional da sustentabilidade
ambiental ser considerada um custo adicional ou externalidade, indo na contramdo da agilidade e
escala demandados pelo modelo de negdcios de startups. Além disso, o fato de 93,33% (14 de 15)
das startups respondentes atuarem no setor de servicos e terem uma base tecnologica (plataformas,
softwares), apresentam a crenga de que seu impacto no ambiente ¢ infimo, uma vez que nao
trabalham com linhas de producdo em massa de produtos fisicos. Esta convic¢ao pdde ser refletida
no 66,67% de empresas que ndo avaliam recursos naturais em seus projetos.

Oposto as questdes trabalhistas e de relacionamentos corporativos, como com clientes
(dimensao social), em que o juridico (legislacdo) e a atencdo do mercado sdo instantdneos, as
obrigagdes ambientais podem ndo ser severamente presentes ou claras em organizagoes de pequeno
e médio porte (66% destas startups apresentam menos de 100 funciondrios, metade destes 66%,
abaixo de 19) . Na auséncia de pressdo regulatoria ou requisitos ambientais claros por parte dos
investidores (stakeholders) e do mercado, a oneragdo pela falta de acdo das startups nessas praticas

¢ branda, ou até nula, no curto prazo.
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Nao houve indicios de que as startups apresentem indicadores de performance (KPIs) sobre

a performance do uso de recursos, ou politicas internas estruturadas para tal, aspectos vitais para a
introducdo e acompanhamento (evidéncias) dos resultados das praticas sustentaveis. Esta auséncia
foi refletida pelos 66,67% de startups que ndo consideraram em nenhum projeto a ecoeficiéncia, e
pelos 53,33% de startups que ndo apresentaram gestao de politicas ambientais em nenhum projeto,
o que indicaram que a sustentabilidade ainda ndo ultrapassou da fase intencional nestas empresas.
Este cenario caracteriza a dimensdo ambiental inteiramente como um ponto de crescimento,
demandando uma revisdo maior da estratégia utilizada para estruturar os projetos, de modo a

difundir nela os compromissos sustentaveis.

5. Analise e Discussao dos Resultados

Os resultados deste estudo corrobaram a tese de Souza (2010) sobre os obstaculos das
startups: limitagdo orcamentaria ¢ uma caréncia organizacional que prejudica que o ESG seja
intrinseco a gestdo. Essas teses confirmam a relevancia do ciclo de vida adaptivo, visto que o
modelo adaptivo sugerido pelo PMBOK ¢ o meio ideial para incorporar o framework P5, de modo
a permitir que as startups transitem de uma visdo puramente financeira para uma postura diigente
que preserve os capitais natural, social e humano, ao passo que busque capital monetario. Ao passo
que Caldeira et al. (2024) indica a tecnologia como catalisadora da ecoeficiéncia e da
sustentabilidade digital, a maioria das startups envolvidas neste trabalho apresenta resultados nulos
na administragdo de recursos naturais, o que corrobora para identificacdo de um grande horizonte
de oportunidade para utilizar o meio da tecnologia para que essa gestao passe a fazer parte da visao
das startups.Além disso, a pesquisa, ao revelar a dualidade da dimensdo social, em que ha
consolidagdo do compromisso com praticas trabalhistas e com os produtos, apresenta resultados
negativos acerca do envolvimento com a comunidade local e da influéncia social externa. Desta
maneira alinha-se ao Guia PMBOK (2021), o qual realga o amparo ao capital humano, o
engajamento de todos os stakeholders (inclusive os indiretos) e a necessidade de uma administragao
diligente (principios de stewardship) para a longevidade da companhia.

Quanto a diretriz ambiental, ha investimentos que a startup pode executar que ndo estao
necessariamente relacionados a projeto, mas sim aos processos € estrutura material da empresa,
que podem as apoiar nessa jornada. Um deles seria a aquisi¢ao de equipamentos sustentaveis, como
laptops, monitores e periféricos com certificacdes de eficiéncia Energy Star ou EPEAT,
certificacoes essas que indicam que estes equipamentos seguem os requisitos de eficiéncia
energética definidos pelo governo e agéncias ambientais, apoiando no consumo energético e
impacto ambiental. Segundo o a pagina de site oficial da Energy Star (ENERGY STAR, 1992),

essa configura um programa de certificacdo de eficiéncia energética criado pela EPA, Agéncia de
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Prote¢do Ambiental dos Estados Unidos, a qual mapea produtos que com menor consumo
energético do que os padrdes do mercado, configurados em diversas categorias e aptos a utilizar o
rotulo Energy Star. Além disso, conforme a pagina do Fed Center, a EPEAT (Ferramenta de
Avaliagdo Ambiental de Produtos Eletronicos) também configura um sistema de avaliagdo de
impacto ambiental de produtos eletronicos, porém, analisa além do consumo energético, o design,
embalagem e materiais, ¢ os classifica como bronze, silver e gold conforme os critérios ambientais
que o produto atende, e ¢ gerenciado por uma organizacdo terceirizada, a Green Electronics
Council, e ndo por um governo.

Entretanto, o ciclo de vida desses equipamentos certificados deve ser levado em conta, além
da aquisicao, o momento do descarte ¢ tdo impactante quanto, no caso de dispositivos eletronicos,
o chamado e-waste. Os rejeitos desse tipo de dispositivo contém metais pesados e compostos
quimicos toxicos, como chumbo e mercurio, apresentando um alto potencial de risco ambiental e
a satde humana (EDUCACAO AMBIENTAL DO BRASIL, 2025). No contexto brasileiro, a
gestao desses residuos reside em parcerias com empresas recicladoras certificadas, incluindo as de
logistica de coleta desses dispositivos. Nessas parcerias, a coleta e o transporte (logistica), a
desintegragdo do equipamento, reciclagem e reaproveitamento dos materiais € componentes,
emissdo de certificados e laudos ambientais, compdem o processo, como esclarece o site da
ECOLEVE. Empresas como Sinctronics, Green Eletron e Recicladora Urbana sdo algumas das
opcdes no Brasil. A Recicladora opera na desmontagem e separagdo dos materais, como plastico e
metais, enquanto a Sinctronics opera no processamento dos componentes eletronicos, para extragao
de metais e os reintroduzir no mercado (EDUCACAO AMBIENTAL DO BRASIL, 2025). A
Green Eletron reside em uma entidade sem fins lucrativos, opera na cadeia logistica (logistica
reversa) desse reaproveitamento, em todo o pais, através de empresas, parceiros e operadores, como
fabricantes, importadores e distribuidores, abrangendo todo o ciclo de vida do produto (GREEN
ELETRON, 2026).

Além disso, a empresa pode se aplicar ao Selo Carbon Free, certificacdo fornecida pela
Carbon Free Brasil. No site da mesma, ¢ esclarecido que, por meio de um processo que consiste na
realizagdo de um Inventario de Gases do Efeito Estufa (GEE), no qual se revelam as emissoes a
serem neutralizadas, e uma vez neutralizadas, a empresa ganha créditos de carbono que podem ser
utilizados para selecionar projetos de conservacdo florestal ou energias renovaveis, os quais
compensarao sua pegada, e a empresa recebe também um certificacdo digital. Além disso, para
cada tonelada de carbono compensada, cinco reais sdo para o plantio de arvores nativas, o chamado
“Cashback Ambiental”. As trés opgdes citadas acima compdem atuagdes no cendrio dos processos
e modo de operacao da empresa, sendo assim, agregando a imagem da empresa através do
comprometimento com uma operagdo sustentavel, desde a aquisi¢do dos seus recursos materiais, o

controle das emissdes ao longo do uso destes dispositivos (até mesmo a busca pela neutralidade



30

delas), até o descarte deles, por meio de parcerias com gestoras de logistica reversa.

Ja no cenario de projetos executados por essas startups, para que esta pesquisa contribua a
insercdo de valores e praticas de sustentabilidade em projetos inseridos em uma realidade de
inovagdo, dinamismo, tecnologia e crescimento acelerado, como ¢ o caso das startups
respondentes, serdo utilizados os conceitos de Ciclo de Vida de Projetos (CVP) e o framework P5
como mecanismos. O Ciclo de Vida dita qual serd a abordagem utilizada para, além de planejar os
requisitos, os fundamentos e as fases de um projeto (design), esclarecer o método de controle do
desenvolvimento do projeto, como sera feito e com qual frequéncia sera feito esse controle, por
meio de quais indicadores sera interpretada a satide do projeto e de seus impactos.

Para esta pesquisa, foi escolhido o modelo adaptativo, uma vez que startups de servigo de
tecnologia, a velocidade, o aperfeicoamento, o redirecionamento sdo rotineiros e naturais, logo, o
modelo adaptativo ¢ alinhado com a realidade das empresas respondentes. A aplicagdo desse
modelo se compde em trés fases que se conectam de forma sist€émica. Na fase do Escopo,
estabelece-se de forma clara, a visao do projeto, as entregas pretendidas e os requisitos do projeto,
estes, de forma flexivel e que possibilite incrementos ¢ mudangas. Nessa fase, foi utilizado o
framework P5 (Pessoas, Planeta, Produto, Prosperidade, Processo) para que a estruturagdo do
projeto tenha intersec¢do com os principios ESG, e suas dimensdes (Econdmica, Social e
Ambiental) tragam reflexdes acerca da sustentabilidade desde a fase inicial (estratégica) do projeto.
Na fase de Iteracdo, em cada iteragdo sdo avaliados, ndo apenas o desempenho técnico, mas
também o sustentavel. No presente trabalho, as iteracdes serdo controladas pelo consumo
energético e emissoes de gases, uma vez que no nicho das startups aqui tratadas (tecnologia), estes
sd0 o0s recursos mais impactantes no seu dia-a-dia. A fase de Fechamento do projeto vai além do
arquivamento dos documentos de escopo e iteragdes, neste modelo voltado ao sustentavel, o
encerramento verifica se os compromissos socioambientais foram cumpridos pelas partes
interessadas e valida os beneficios sustentaveis do projeto.

No contexto do presente trabalho, o primeiro passo para que as startups participantes
possam agir em cima dos pontos criticos acima citados, ¢ obter uma visao geral das dimensdes que
a empresa impacta com seus projetos. Para isso, serd utilizado o framework PS5, o qual, segundo o
Guia de Relatorios de Sustentabilidade do PMI, ¢ a estrutura mais amplamente utilizada para
integrar a sustentabilidade em projetos, compondo um registro de impacto. Abaixo segue um
esquema (Figura 8) deste framework proposto para esta pesquisa, baseado no framework padrao do
PMI, atrelado a questionamentos sobre os quais uma startup de tecnologia pode refletir, para
melhor mensurar os impactos de seus projetos, nas trés dimensdes do ESG. Diferente do

framework original, no framework deste trabalho, devido aos niveis de criticidade serem maiores
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nas dimensoes atreladas a “Planeta” e “Pessoas”, estes foram os “P’s” em que a proposta de
baseou, além disso, em “Planeta” , por questdes de prioridade, a energia elétrica e emissdes foram
considerados os fatores mais impactantes, e em “Pessoas”, as comunidades foram consideradas as

mais afetadas pela empresas aqui analisadas. A reflexdo de “Produto” foi aqui utilizada como um

fator além aos projetos.

Figura 8. Padrao P5 para Sustentabilidade em Projetos de Startups de Tecnologia
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Visto que os pontos criticos se concentraram nas dimensdes Pessoas, Produto e Planeta, sao
nestas trés que esta sessdo sera focada. A inexisténcia da interagdo com a comunidade local em
cinco das empresas participantes, € a pouca interagdo em outras cinco, apesar de ser o ponto mais
critico, tem potencial para ser o diferencial, caso seja refletido e tragcado um plano de como englobar

a comunidade do local e as comunidades dos stakeholder (inclui o cliente e outros).
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5.1 Contemplacio das Partes Interessadas na Fase de Escopo do Projeto

No momento do Escopo, também chamado de Design, em que um dos pontos ¢ a definigao
da equipe, a partir das habilidades e do nivel de autoridade técnica que o projeto demanda, ha a
oportunidade para se refletir sobre a inclusdo de participantes terceirizados da comunidade local.
Mediante a complexidade das tarefas que seriam designadas a eles, ¢ possivel incluir profissionais
autonomos, pesquisadores, docentes e discentes universitarios, ou at¢ mesmo do ensino médio
técnico ou cursos profissionalizantes.

Em um olhar macro, caso a empresa estabeleca um niumero de vagas fixo para terceirizados
em todos os projetos que vier a executar, para facilitar a integragdo do terceirizado ¢ a fluidez dos
projetos, sugere-se a preparagdo de um treinamento de onboarding com o aprendizado basico que a
empresa utiliza em seus projetos, independente do tema e complexidade. Estas informag¢des podem
girar em torno das ferramentas e softwares padroes da empresa e como os utilizar; dos modelos de
documentagdo e armazenamento, das linguagens de programagdo e seus principios basicos, entre
outras informagdes pertinentes a atividade que o terceirizado ird executar.

O valor gerado pelo produto, em parceria com a comunidade local, ¢ um ponto de
fortalecimento da imagem das empresas envolvidas no projeto, uma vez que evidencia que estdo
atentas ndo apenas ao produto final, mas ao processo com que o produto ¢ concebido, € isso inclui
a insercdo da comunidade na qual os recursos, para que o projeto seja gerado, serdo consumidos.
Esta abertura para membros de fora da empresa também ¢ um investimento da startup em captagao
e retengdo de talentos, a depender da performance do terceirizado e do alinhamento cultural com a
empresa. Neste cenario, empresas situadas em cidades universitarias tem um horizonte maior de
possibilidades, porém, com o acesso a informacgdo atual, ainda mais no nicho de tecnologia, ¢
possivel encontrar perfis autodidatas para participar das vagas terceirizadas e dos testes na
instalagdo da companhia. O resumo desta reflexdo para a tratativa da dimensdo social, na fase do

design do projeto (ou seja, concepgao dele), segue o esquema da Figura 9.
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Figura 9. Concepgao da Dimensdo Social no Design do Projeto

PESSOAS: |
Como este projeto ira afetar
trabalhadores, comunidades,
consumidores e direitos humanos? P 5

7T

Buscar participantes da comunidade local para tarefas
terceirizadas

Buscar usuarios da comunidade para validar as entregas de
cada ciclo (grupos de controle) ou fazer parte do time do
projeto (universidades, autdnomos, escolas técnicas,
egressos de cursos profissionalizantes)

] IF, DEFINICAO DA VISAO DO

PROJETO E DO PRODUTO

Fonte: Elaboracao Autoral (2025)

A tratativa para as lacunas ambiental-econdmicas ocorrerd por meio de uma integracdo entre essas
duas dimensdes, de forma sistémica, buscando reduzir custos operacionais e impactos ambientais.
No caso de startups de tecnologia, essa tratativa reside no controle do consumo de recursos naturais,
especificamente na energia elétrica e pegada de carbono geradas pela infraestrutura digital.

A pergunta “Qual o consumo total tedrico da minha estrutura eletronica, sobretrudo de
armazenagem de dados, em KWh, até¢ o fim do projeto?” busca trazer um norte numérico para se
iniciar a tratativa ambiental e econdmica. Baseando-se no consumo padriao de cada dispositivo € o
atrelando ao numero de horas trabalhadas dentro do prazo estipulado para o projeto, empresa
consegue chegar uma referéncia tedrica do consumo energético, em kWh, da infraestrutura
local/interna de armazenagem de dados necessaria. Esta referéncia ¢ importante uma vez que
atualmente hé a opg¢ao de terceirizar o servico de armazenagem de dados, o chamado “cloud”, como
o AWS da Amazon, Google Cloud e Microsoft Azure.

Para a armazenagem em nuvem, estes provedores cloud oferecem relatorios de carbono e métodos
padroes de calculo energético e de emissdes, como a Customer Carbon Footprint Tool (CCFT)
(Amazon Web Service, 2026), os quais permitem que a empresa compare um antes e depois do seu

consumo e pegada de carbono assim que contratado o servico. Para que seja controlado o progresso
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da redugdo desse consumo, ao migrar para servigos cloud, a startup tem a possiblidade de comparar
o custo do servico frente ao custo de manutengdo da infraestrura (servidores, por exemplo) fisica,
bem como a comparacdo da pegada de carbono e consumo energético antes e depois da contratacao
dos provedores, por meio das ferramentas digitais disponibilizadas pela empresas acima citadas,
ou seja, as métricas financeiras serdo utilizadas como aparato de validagdo de se a meta de
sustentabilidade retorna (nessse caso, preserva) capital econdmico.

O resumo desta reflexdo para a tratativa da dimensdo ambiental e econdmica, na fase do design do

projeto (ou seja, concepcao dele), segue o esquema da Figura 10.

Figura 10. Concepgao da Dimensdao Ambiental no Escopo do Projeto

PLANETA:
—>» Como este projeto impacta o ar, gua,
terra, biodiversidade e emissdes?

— P 5 Qual o consumo total tedrico dos dispositivos
eletrnicos necessdrios, em KWh, até o fim do
projeto?
Evitar superdimensionamento de
Posso terceirizar a estrutura de servidores e data Provedores de cloud com energia espaco, armazenamento e
center? renovavel (AWS, Google Cloud e Azure processamento dedos,

tém opgdes de data centers “carbon consequentemente em consumo
neutral”),

Ferramentas e padrées para calculo
de consumo e emissdes.

DEFINIGAO DA VISAO DO

PROJETO E DO PRODUTO

Fonte: Elaboracao Autoral (2025)
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5.2 Fase de Iteracio do Projeto

O modelo adaptivo dita que, ao final de cada iteragdo, o cliente analisa uma entrega
funcional (Project Management Institute, 2021). Dois produtos destas revisdes sao feedbacks das
partes interessadas e estruturacdo de priorizagdo para a proxima iteracdo, no geral, sdo fases de
incrementacgoes. Logo, ao longo do desenvolvimento das fases do projeto, os testes dessas entregas
conferem comparagdes do planejado com o realizado, uma vez que a performance teodrica nao
necessariamente dialoga com a perfomance real, pois o contexto pratico comumente traz
eventualidades, como por exemplo, novas necessidades ou variacdo nas preferéncias dos
stakeholder ao longo da execugao do projeto, ou novidades do mercado que podem ser adicionadas
ao projeto de forma que agregue um valor maior.

Ao utilizar mao de obra terceirizada local para estes testes, cria-se um ambiente controlado
para erros, com um usuario (terceirizado) sem vieses, eliminando a possibilidade de uma utilizacao
tendenciosa do protdtipo. Ainda, esta mao de obra pode servir para testes antes mesmo do cliente
analisar na fase de iteragdo, e trazerem pontos de vistas técnicos, e de autoridade, externos as partes
interessadas. O meio de contato com usudrios externos a empresa para estes testes pode ser feito
por meio de um convite formal para o terceirizado comparecer a instalagio da empresa,
individualmente ou em grupo, ou até mesmo a presenca da empresa em eventos universitarios ou
escolares, como feiras de ciéncia, simpdsios e congressos, expondo o prototipo por meio de
estande, atividades e desafios interativos, e uma breve pesquisa de satisfacdo ao fim dessas
interagdes, além da posterior analise técnica do time interno quanto ao sucesso do teste.

No ambito ambiental e econdmico, as fases de iteracdo sdo momentos em que deve ser
controlado o consumo energético ao longo das entregas. Na fase de Escopo sugere-se calcular o
consumo total energético tedrico (em kWh), da estrutura interna de armazenagem de dados
demandada para o projeto, usando as horas de trabalho necessarias para a execu¢ao do projeto junto
a poténcia de cada dispositivo. Utilizando-se de provedores cloud, os mesmos fornecem
ferramentas de calculo de consumo energético e emissdes por intervalo de tempo desde adquirido
o provedor. S3o nos momentos de iteracdo em que essas ferramentas sdo impactantes, a equipe do
projeto tem a possibilidade de esclarecer as partes interessadas, além dos avangos técnicos do
projeto, uma comparagao do seu real consumo e suas reais emissdes, frente ao que poderia ter sido

consumido e emitido, em caso de arcar com toda uma estrutura de armazenagem de dados interna.
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Caso seja uma comparagdo positiva, o projeto e a empresa ganham ainda mais
credibilidade, caso a comparagdo seja negativa, a equipe pode apresentar no momento da iteracao,
dentro dos feedbacks, agdes de incremento direcionadas também para o consumo energético, € nao
apenas as nuances técnicas do projeto, honrando a transparéncia aos stakeholders, um dos
principios da dimensao social do ESG. O esquema que representa, em resumo, as fases de iteragoes,

¢ verificao na Figura 11.

Figura 11. Concepgao do Ciclo de Iteragdes do Projeto

PROVEDORES DE CLOUD:

PROVEDORES DE CLOUD:
Comparagdo de faturas entre o consumo tedrico da
X ) estrutura Interna x consuma utilizando o provedar Comparacao de faturas entre o CONSUMO Leorico da
Econbdmica/Ambiental cloud SStrutra interna x consumo utilizando o provedor
cloud
EXECUGAO
- INCREMENTOS NO % INCREMENTOS NO
T 1 » » TERAS » L
TERAGAD PROJETO s PROJETO
Social:
Teste/Validacdo da Social:
primeira entrega com Teste/Valida¢do da
grupos de usudrios reais primeira entrega com
locals terceirizados, e grupaos de usudrios reais
locais terceirizados, e
cliente

Fonte: Elaboracao Autoral (2025)
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5.3 Fase de Encerramento do Projeto

A fase de encerramento ¢ o momento em que as informacgdes das fases de iteragdes (revisao)
sdo concatenadas e um escaneamento geral da performance do projeto ¢ realizado, oferecendo uma
comparacao entre o planejado (Escopo) e o real (entrega) (Project Management Institute, 2021).
Além disso, ¢ neste momento em que a equipe, incluindo os contratados/terceirizados sao
dispensados, logo, no contexto do presente trabalho, é no encerramento em que questionamentos
como retencdo de novos talentos, parcerias com institui¢des de ensino locais e envolvimento em
pesquisas de satisfacdo dos cursos de formagdo, sejam graduacdes ou cursos profissionalizantes,
sdo importantes. Baseando-se na performance e alinhamento cultural dos terceirizados nos testes,
¢ possivel ter uma base de argumentos para contribuir com estas pesquisas de satisfagdo, sobre
como o profissional aplica o que lhe foi passado, no mercado de trabalho, e quais os pontos fortes
e fracos da graduagdo ou curso profissionalizante. Ainda, em caso de boa performance cultural e
técnica, ¢ formada uma chance de retencao deste talento, sem que seja necessario todo um processo
seletivo, mas uma retencdo do talento baseada em argumentos empiricos da aplicagdo de
conhecimentos dessa pessoa em desafios reais. A presenca em eventos, como simposios, feiras e
congressos, para captar estes talentos para a participagdo do projeto, cria exposicdo do nome
empresa e demonstra comprometimento da empresa em estar proximo aos locais de
desenvolvimento de profissionais, oferecendo um ponto de partida para os profissionais ali
formados, o que cria lagos e conexdes importantes da empresa com as instituicdes, sejam
tradicionais/formais ou ndo, para parcerias € negocios, como programas de estdgio, aprendiz,
trainee e estagios de verdo.

Na questdo numérica, atrelada as dimensdes ambiental e econdmica, a mensura¢do do
impacto ambiental da empresa, bem como o controle de retornos financeiros por meio de praticas
de sustentabilidade, assim como foi executado nas fases de iteracdo, no encerramento também ¢é
valida a comparagdo total entre as faturas de consumo energético ¢ de emissdes (pegada de
carbono), dentro de todo o intervalo do projeto, tendo uma comparagao de qual teria sido o custo
de armazenagem e tratamento de dados utilizando uma estrutura interna, e qual foi a realidade deste
consumo utilizando os provedores de nuvem. O resultado da comparacao, seja positivo ou negativo,
segue a mesma abordagem das fases de itera¢do, no caso de positivo, entra como um ponto de
validagdo do projeto e dos processos da startup para garantir a entrega demandada, utilizando-se

de um processo sustentavel. Caso seja negativo, no documento de encerramento, esta comparagao
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constard como ponto de oportunidade de amadurecimento dos processos da empresa para futuros

projetos, seja com o mesmo cliente, ou com outros, € pode servir para comparagdes com outros

projetos para identificar alguma tendéncia de melhoria ou decrescimento. Em resumo, a estrutura

da fase de encerramento segue o esquema exposto na Figura 12.

Figura 12. Concepgao do Encerramento do Projeto

PROVEDORES DE CLOUD:

Comparagio de Taturas entre 0 CoNsuMo tedrico da
estrutura interna x consumo utilizando o provedor
cloud

ECONOMICA/AMBIENTAL:

lIERACﬁO 2 INCR::‘;E;gS O FECHAMENTO
.
v
A
Social:
Teste/Validagao da SOCIAL
primeira entrega com
grupos de usudrios reais

locais terceirizados, e
cliente

CONSUMO TOTAL TEORICO (kWh) x CONSUMO
TOTAL UTILIZANDO PROVEDOR CLOUD (kWh)

EMISSOES SEM PROVEDOR CLOUD (Tn) X EMISSOES

COM PROVEDOR CLOUD (Tn)

Retengdo de algum novo talento?

Envolvimento em pesquisas de satisfacdo
das institui¢des de ensino?

Novas parcerias com institui¢des de
ensino locais?

Fonte: Elaboragao Autoral (2025)




6. Consideracoes Finais

O presente trabalho estudou a aplicagdo dos principios ESG (Ambiental, Social e
Governanga/Econdmica) em gestdo de projetos das quinze startups participantes, ¢ expds um
cenario de maturidade variado, representado por fortes consolidagdes em aspectos internos e
operacionais, como gestdo financeira, trabalhista e de relacdes com as partes interessadas internas,
mas também por lacunas criticas, especialmente nas dimensdes de aspectos sociais, em relagdao ao
compromisso com as relagdes humanas externas a empresa (além dos stakeholders diretos), e
dimensao ambiental, no caso de mensuracdo do impacto ambiental, além do ponto de oportunidade
isolado da dimensdao economica, quanto a mensurar o valor monetario agregado advindo das

praticas ESG.

O estudo cumpriu com o seu objetivo central ao analisar a integragdo da sustentabilidade
na gestdo de projetos em startups de tecnologia e propor um modelo pratico baseado no Ciclo de
Vida de Projetos, sobretudo no ciclo de vida adaptivo, e no framework P5. O trabalho expds que,
ainda que as startups operem com base em inovacdo e disrupgdo, mant€ém-se financeiramente sob
uma gestao robusta de capital, com uso de caixa controlado e focado ao crescimento acelerado. A
contribuicdo deste estudo residiu em salientar que a sustentabilidade no contexto de servicos de
tecnologia ¢ frequentemente entendida como um mero complemento a operagdo, negligenciando a
caréncia de estrutura de medicdo do desempenho da empresa em relacdo aos seus impactos
ambientais e sociais, e nesse sentido a intengdo era apresentar sugestdes praticas para que essa
medi¢do e consciéncia estejam atrelados ndo apenas a operagdo, mas a visdo e estratégia da gestdo

de projetos da companhia.

Os resultados do questiondrio evidenciaram um cenario de maturidade desigual entra as trés
dimensdes do Triple Bottom Line. Na dimensdo social, foi apresentada uma dualidade: ao passo
que o engajamento de stakeholder diretos e a gestdo de praticas trabalhistas interna estdo
estabelecidas, ha uma lacuna marcante na responsabilidade social das startups envolvidas, em que
o engajamento com a comunidade local, bem como o impacto sobre a mesma, ndo sdo pontos
envolvidos nas suas estratégias. A dimensdo ambiental configurou-se como o cenario de maior
criticidade, no qual grande parte das quinze companhias de servigos de tecnologia ndo dispde de
indicadores, tdo pouco de um controle do seu impacto sobre consumo de recursos naturais,
sobretudo da energia elétrica, emissdes de carbono e ecoeficiéncia. Na dimensdo econdmica
identificou-se vigorosa gestdo de custos e inovacdo, impelida pelo objetivo de crescimento
acelerado e pelo modelo de captacdo de recursos de venture capital, no entanto, carregou consigo

um déficit de mensuracao do retorno sobre investimento (ROI) de praticas sustentaveis.



A pertinéncia deste estudo demonstra-se na proposi¢do de um modelo que utiliza a

abordagem adaptativa do Guia PMBOK para administrar a integragdo dos compromisso
sustentaveis em projeto dentro da volatilidade inerente as startups, transformando-os requisitos de
um escopo a serem revisados constantemente em momentos de iteragdes, ¢ validados no
encerramento de projetos. Este modelo possibilita que a lideranga assuma o fundamento de uma
administracao diligente (stedwardship), com a qual compreende tanto os riscos financeiros
internos, quanto os efeitos externos que seus projetos causam a todo o ecossistema em que a
empresa se insere. Essa visdo ¢ fundamental para que as startups entreguem valor ndo apenas em
conformidades legais, mas além do servigo ou produto, € inovem tecnologicamente sem que sejam
exauridos capitais natural, social e humano.

Embora os objetivos do trabalho tenham sido alcangados, a pesquisa enfrentou limitagdes
relevantes. A amostra de quinze startups foi reduzida e isso ndo possibilitou que os dados fossem
tratados a partir de avaliagdes estatisticas mais robustas sobre todo o setor de startups de tecnologia.
Além disso, a adaptagdo do questionario, em busca de chances maiores de captagdo de respostas,
pode ter impactado a elaboragdo das questdes no sentido de abrangéncia de todas as nuances dos
principios ESG em gestao de projetos.

Para futuras pesquisas, sugere-se a utilizacado do modelo de integracao desses principios na
gestdo de projetos proposto no presente estudo em uma unica startup de tecnologia, para efeitos de
validagdo das sugestdes aqui estruturadas. Com isso € possivel a estruturagdo de indicadores menos
generalizados, mas sim especificados para a realidade da empresa, além da possivel analise do
esforco necessario para a integracdo desses principios utilizando-se o modelo adaptivo, aliado ao
framework P5, em servicos de tecnologia, e da possibilidade de estudar a real economia monetaria

e de emissdes com a contratagdo de servigos cloud para a estruturacdo de armazenagem de dados.
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Apéndice

Analise sobre a Dimensao Econdmica da Gestao de Projetos

DIMENSAO ECONOMICA

6. Esta segdo visa caracterizar quantitativamente a aplicagdo das varidveis economicas da sustentabilidade nas praticas de gestac de
projetos da sua empresa. Considere se elas s3o aplicadas aos projetos da sua empresa, de acordo com a escala apresentada. *

Nenhum Projeto Poucos Projetos Nao sei Maioria dos Projetos Todos os Projetos
Os projetos s3o avaliados com
relagio 20 desempenho O O O O O
financeiro e economico
Os projetos obtém (ou
obtiveram) beneficios ~ ~ ~ ~ ~
financeiros pelas boas praticas . W/ / W/ L
sociais e ambientais
A gestdo de custos é aplicada I ~ ~ ~ f)
nos projetos U/ U/ ., L o
A gestdo da inovagdo é ~ ~ ~ ~ P
aplicada nos projetos U/ U/ / -/ \

Fonte: Elaboracao Autoral (2025)

Analise sobre a Dimensao Ambiental da Gestao de Projetos
DIMENSAO AMBIENTAL

7. Esta secdo visa caracterizar quantitativamente a aplicagdo das varidveis ambientais da sustentabilidade nas praticas de gestdo de
projetos da sua empresa. Considere se elas s3o aplicadas aos projetos da sua empresa, de acordo com a escala apresentada. *

Nenhum projeto Poucos Projetos Néo Sei Maioria dos Projetos Todos os Projetos
Recursos naturais (dgua,
energia e ar) sdo avaliades O O O O O
nos projetos )
Ecoeficiéncia é considerada ~ ~ ~ ~ N
nos projetos L L\ L L L
Gestéo dos impactos
ambientais é aplicada nos O O O O O
projetos
Gestdo de politicas .
ambientais é aplicada nos O O O O O
projetos
Compromisso e 2
responsabilidade ambiental é O O O O O

aplicada nos projetos

Fonte: Elaboracao Autoral (2025)



Analise sobre a Dimensao Social da Gestao de Projetos

DIMENSAO SOCIAL

8. Esta secdo visa caracterizar quantitativamente a aplicagdo das varidveis sociais da sustentabilidade nas praticas de gestdo de projetos
da sua empresa. Considere se elas sdo aplicadas aos projetos da sua empresa, de acordo com a escala apresentada. *

Nenhum Projeto Poucos Projetos Nio Sei Maioria dos Projetos Todos os Projetos

A gestio de praticas

trabalhistas e aplicada nos O O O O

projetos

As relagdes com a

A responsabilidade com

comunidade local sdo O o) ) o)

observadas nos projetos

A gestio dos direitos

humanos € aplicada nos

i C) O O O

Ha engajamento de

stakeholders nos projetos C> O O C) C)
A lideranga e influéncia social

sio cansigdaorar.hsunos projetos O O O O O
produtos e servigos @ aplicada C;j () o C) (3
nos projetos

As relagSes com fornecedores

@ terceirizados sio aplicadas ) £ ) L) O )
nos projetos

A gestao da culura B .

organizacional é aplicada nos O (_) O O (@)

projetos

Fonte: Elaboracao Autoral (2025)



