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Resumo 

 

SANTOS, Lucas Inacio, Análise dos Fatores Críticos de Sucesso para o 

desenvolvimento de projetos sociais, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecânica, 

Universidade Estadual de Campinas, 2020. 131 p. Dissertação (Mestrado). 

 

 

O presente trabalho tem como objetivo identificar os Fatores Críticos de Sucesso (FCS) mais 

relevantes em projetos sociais desenvolvidos por empresas brasileiras. Para tanto foi realizada 

um revisão sistemática da literatura a fim de mapear os principais FCS observados no 

desenvolvimento de projetos de responsabilidade social corporativa (RSC). Posteriormente, 

será utilizada a abordagem de um estudo de caso numa grande empresa brasileira. 

Adicionalmente é realizada uma survey com profissionais com experiência em projetos 

sociais desenvolvidos em empresas no Brasil. As análises entre as informações obtidas por 

meio da teoria e das observações empíricas evidenciarão como os FCS atuam em empresas 

brasileiras no desenvolvimento de projetos de responsabilidade social. Observa-se que há uma 

convergência entre a teoria e a prática, com algumas ressalvas em fatores específicos. As 

conclusões da pesquisa contribuem para o progresso científico por meio da ampliação de 

conhecimentos teóricos que tangenciam o tema da gestão de projetos de responsabilidade 

social no Brasil. Além disto, poderão servir de alicerce para demais pesquisas relacionadas 

com a definição dos FCS em projetos e, por fim, contribuir para que as organizações possam 

direcionar seus esforços de maneira mais assertiva em ações de melhoria na gestão de projetos 

dessa natureza. 

 

Palavras-chave: Responsabilidade Social Corporativa, Fatores Críticos de Sucesso, 

projetos sociais, sustentabilidade corporativa. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

Abstract 

 

SANTOS, Lucas Inacio, Analysis of the Critical Success Factors for social projects 

development, Campinas, Mechanical Engineering School, State University of Campinas, 

2020. p. 131. Thesis (Master’s Degree). 

 

This work aims to identify the most relevant Critical Success Factors (CSF) in social 

projects developed by Brazilian companies. For this purpose, a systematic literature 

review was carried out in order to map the main CSF observed in the development of 

Corporate Social Responsibility (CSR) projects. Subsequently, a case study approach 

will be used in a large Brazilian company. Additionally, a survey is carried out with 

professionals with experience in social projects developed in companies in Brazil. The 

analyzes between the information obtained through the theory and the empirical 

observations will show how the CSF are assimilated by Brazilian companies in the 

development of social responsibility projects. It is observed that there is a convergence 

between theory and practice, with some exceptions in specific factors. The research 

findings contribute to scientific progress through the amplification of theoretical 

knowledge that touches on the topic of managing social responsibility projects in Brazil. 

In addition, the results may be used as a foundation for other research related to the 

definition of CSF in projects and, finally, it may contribute so that organizations can 

direct their efforts more assertively in actions towards the improvement of the 

management of projects of this nature. 

 

Keywords: Corporate Social Responsibility, Critical Success Factors, social projects, 

corporate sustainability. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

 

Empresas exercem cada vez mais influência no cenário econômico (STEL; CARREE; 

THURIK, 2005; URBANO e APARICIO, 2016), político (CAO et al., 2018), social 

(LINTURI, 2000) e ambiental (HE et al., 2018; SAUFI, DAUD e HASSAN, 2016; SUN et 

al., 2018) ao redor do globo. Nesse contexto, corporações devem expressar uma preocupação 

com questões sociais e ambientais nas operações de suas atividades, mantendo boas relações 

com suas partes interessadas e com a sociedade de maneira geral (WANG e SARKIS, 2017). 

Grandes catástrofes ambientais, como o caso do vazamento de petróleo no golfo do México 

causado pela British Petroleum em 2010 ou, ainda, o rompimento da barragem de 

Brumadinho da mineradora Vale em 2019, reforçam a necessidade de que corporações levem 

em consideração os efeitos que podem gerar e guiem suas atividades em direção a um 

desenvolvimento ambientalmente sustentável e socialmente responsável (BALMER, 

POWELL e GREYSER, 2011; FLÔRES JR, 2017).  

 

Nesse cenário é crescente a discussão em torno da Responsabilidade Social 

Corporativa (RSC), tanto no meio acadêmico como empresarial (KUDŁAK et al., 2018). O 

termo começa a tomar as formas que marcam a literatura moderna a partir de meados do 

século 20, e surge como um conjunto de ações que empresas devem tomar em resposta às 

transformações sociais do período (CARROLL e SHABANA, 2010). A Responsabilidade 

Social Corporativa (RSC) pode ser genericamente interpretada à luz dos princípios do tripé da 

sustentabilidade, ou Triple Bottom Line (TBL), que incorporam ao núcleo das organizações 

preocupações com a esfera ambiental e social, levando em consideração os balanços 

econômicos (ELKINGTON, 1997). Nesse conceito, entende-se por sustentabilidade ambiental 

atividades destinadas a mitigar os impactos ambientais decorrentes das operações realizadas 

pela corporação (GIMENEZ; SIERRA; RODON, 2012). Já no que se refere a sustentabilidade 

social, consideram-se iniciativas internas ou externas a organização, permitindo que 

corporações atuem de forma a promover melhorias sociais à comunidade (ELKINGTON, 

1994).  

 

1.1. Contextualização 
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Embora a compreensão do termo RSC já esteja bastante avançada (DAHLSRUD, 

2008), grandes questões são colocadas acerca da sua implementação em corporações, uma vez 

que o desempenho das mesmas está associado ao seu grau de comprometimento às práticas 

sustentáveis (HATEGAN et al., 2018; TANG ,HULL e ROTHENBERG, 2012). Para Asif et 

al. (2013) a RSC deve ser colocada como um imperativo organizacional, estando 

completamente integrada ao sistema de gestão, nesse caso o autor apresenta um modelo de 

implementação de práticas da RSC com o intuito de atender as necessidades dos stakeholders.   

 

Muitas empresas, entretanto, apresentam dificuldades na adoção de práticas sustentáveis 

integradas ao sistema de gestão, algumas não estando totalmente comprometidas a um modelo 

verdadeiramente responsável. Nesse contexto surge o termo “greenwashing”, para se referir a 

empresas que se preocupam em apresentar, através de relatórios e propagandas, uma imagem 

positiva em relação à RSC, mitigando possíveis informações negativas a despeito da 

corporação (BOWEN e ARAGON-CORREA, 2014). Um caso emblemático é o escândalo do 

Dieselgate nos Estados Unidos (EU), envolvendo a Volkswagen (SIANO et al., 2017). Tais 

práticas podem gerar grandes consequências no desempenho e na reputação das organizações, 

gerando impactos negativos nas intenções de compra dos consumidores, no interesse de 

shareholders e futuros investidores (DU, 2015; ZHANG et al., 2018).  

 

Por outro lado, quando bem implementada, é possível observar inúmeras vantagens 

acerca da adoção de uma gestão responsável, associando à RSC resultados positivos do ponto 

de vista estratégico, tornando as organizações mais competitivas (DYLLICK e HOCKERTS, 

2002). Quando alinhada com o cerne do negócio, a RSC leva a construção de fortes relações 

com os stakeholders da organização. Tal fato leva a ganhos produtivos intangíveis, tais como 

legitimidade organizacional e melhor gestão do capital humano, os quais, por sua vez, se 

materializam em agregação de valor aos shareholders da empresa (HASAN et al., 2018).  

 

Dando um enfoque em países da América Latina, a implementação de práticas de 

responsabilidade social corporativa se encontra num estágio de desenvolvimento inicial 

quando comparada a outras partes do globo (CAZERI et al., 2018). Isso se deve, em grande 

medida, ao ambiente politico econômico desfavorável da região associado à falta de 

infraestrutura e capacidade institucional do governo. De fato, de acordo com a teoria 

institucional, diferentes instituições exercem influência numa organização, sendo que estas 
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podem ser categorizadas de acordo com três pilares principais: regulativo, normativo e 

cultural (SCOTT, 2008). Campbell (2007) estabelece uma ponte entre a teoria institucional e a 

RSC, ao afirmar que organizações tendem a agir de maneira responsável mediante condições 

institucionais favoráveis para tanto. Nesse sentido o autor estabelece algumas proposições em 

seu trabalho, sendo algumas delas: 

 

a) É improvável que corporações atuem de forma socialmente responsável quando elas se 

encontram num estado de baixo desempenho econômico ou operem em ambientes 

economicamente ruins; 

b) É improvável que corporações atuem de forma socialmente responsável se há muita ou 

pouca competição no mercado; 

c) É mais provável que corporações atuem de maneira responsável se houverem 

regulamentações estatais pujantes. Especialmente se tais regulamentações forem 

construídas mediante a negociação entre corporações, governos e outros stakeholders 

relevantes; 

d) Corporações tendem a agir de maneira responsável se houver um sistema bem 

estabelecido capaz de autorregular a indústria; 

e) Corporações tendem a agir de maneira socialmente responsável se houverem 

organizações independentes, incluindo organizações não governamentais (ONG’s), 

movimentos sociais, investidores e a mídia, que monitorem o comportamento das 

empresas e mobilizem mudança quando necessário. 

 

No caso específico do Brasil, a RSC é fomentada pela pressão de agentes reguladores, 

clientes, organizações não governamentais, investidores internacionais e da grande mídia para 

que organizações se tornem mais transparentes e responsáveis pelo seu impacto social e 

ambiental (OLIVEIRA, 2006). De acordo com Damiano-Teixeira e Pompermayer (2007), 

muitas empresas do setor privado brasileiro estão se tornando cada vez mais conscientes do 

seu papel social em comunidades e no meio ambiente ao implementar uma série de programas 

alinhados com a RSC. Contudo, há barreiras a serem transgredidas no que tange a 

implementação de tais programas, uma vez que empresas brasileiras ainda apresentam um 

grau de integração de práticas de RSC muito incipiente. Tal observação indica a necessidade 

em compreender que os ganhos obtidos com a integração de práticas de responsabilidade 
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social a seus sistemas de gestão vão além do que meras atividades sociais e ambientais 

(CAZERI et al., 2018).  

 

Em contrapartida, mesmo inseridas num ambiente que apresenta uma série de 

dificuldades para a implementação de iniciativas de responsabilidade social, algumas 

empresas conseguem se destacar, como é o caso da EMBRAER, empresa brasileira produtora 

de aeronaves. De acordo com o estudo realizado por ANHOLON et al. (2016), a empresa se 

sobressai por apresentar um modelo de RSC totalmente integrado ao sistema de gestão, em 

que todos os projetos desenvolvidos têm como característica a identificação das necessidades 

reais da comunidade e agregação de valor para a parcela mais necessitada da população, 

modificando de alguma forma sua realidade social.  

 

Nesse cenário onde algumas empresas são bem sucedidas no que tange a implementação 

de práticas de RSC e, outras apresentam dificuldades no desenvolvimento de suas iniciativas, 

pode-se inferir que existem fatores chave essenciais para que projetos alcancem o sucesso 

desejado. Num sentido amplo, entende-se por projetos toda maneira através da qual as 

empresas colocam em prática suas iniciativas sociais. Neste contexto, existem áreas sobre as 

quais o gerenciamento do projeto pode influenciar, sobremaneira, através de suas decisões.  

 

 

 

Sabendo-se das dificuldades para a adoção de práticas socialmente responsáveis e, 

adicionalmente, a existência de organizações referência no que tange a RSC, faz-se necessário 

compreender quais são os fatores críticos de sucesso que permitem que empresas alcancem a 

excelência no desenvolvimento de projetos de responsabilidade social. Com isso, as 

organizações podem direcionar seus esforços de maneira mais assertiva em ações de melhoria 

na gestão de projetos dessa natureza, além de priorizar pontos específicos durante a etapa de 

desenvolvimento. 

 

Nesse sentido, o trabalho busca responder as seguintes perguntas de pesquisa: “Quais 

são os fatores críticos de sucesso observados no desenvolvimento de projetos de 

responsabilidade social?” e, paralelamente, “Como os FCS são classificados por empresas 

1.2. Problema de Pesquisa 
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brasileiras de acordo com a relevância no desenvolvimento de projetos de responsabilidade 

social?”. 

 

 

 

 

 

Identificar e classificar os Fatores Críticos de Sucesso de maior relevância no 

desenvolvimento de projetos sociais realizados por empresas brasileiras. 

 

 

 

. Para a realização do trabalho faz-se necessário a definição do recorte de pesquisa a fim 

de se transformar o objetivo de pesquisa geral em objetos específicos (LUÍS MAURO SÁ 

MARTINO, 2018).  Sendo assim, este estudo tem como objetivos específicos: 

 

a)  Identificar Fatores Críticos de Sucesso no desenvolvimento de projetos de 

responsabilidade social por empresas; 

b) Classificar os Fatores Críticos de Sucesso de acordo com a realidade brasileira no 

de desenvolvimento de projetos sociais; 

c) Avaliar como os fatores críticos de sucesso de maior relevância se traduzem em 

projetos reais. 

 

Para operacionalizar os objetivos declarados será feito um levantamento bibliográfico 

almejando-se identificar fatores críticos de sucesso observados de maneira generalizada por 

diferentes autores através de estudos de caso. Ademais, por meio da literatura, é possível 

identificar o estado da arte do macrotema de estudo além de determinar lacunas e 

oportunidades de trabalhos futuros. 

 

Com base na literatura investigada, será conduzido um estudo de caso numa grande 

empresa brasileira que implementa projetos de RSC. Com isso, almeja-se entender como os 

fatores críticos de sucesso se traduzem em projetos reais.  Adicionalmente, será realizada uma 

survey a fim de confrontar as informações coletadas no estudo de caso às opiniões de outros 

1.3. Objetivos 

1.3.1. Objetivo Geral 

1.3.2. Objetivos específicos 
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gestores de projetos responsabilidade social com atuação em demais setores econômicos 

empresariais no Brasil. 

 

 

 

No que diz respeito à literatura ainda não existem estudos que tratem dos fatores críticos 

de sucesso em projetos de RSC de maneira sistêmica. Muitas pesquisas estão concentradas na 

análise da RSC do ponto de vista estratégico, interseccionando o tema com assuntos 

específicos e no conhecimento empírico, com destaque para estudos de caso em empresas. No 

primeiro caso, muitos autores apresentam fatores necessários ou meios para a implementação 

da RSC de maneira genérica, dando enfoque a questões específicas como liderança 

(BESIEUX et al., 2018; DE ROECK e FAROOQ, 2018), finanças (FALLER e ZU 

KNYPHAUSEN-AUFSESS, 2018; WHAIT et al., 2018), gestão de risco (ALBUQUERQUE, 

KOSKINEN e ZHANG, 2018), transparência (BARAIBAR-DIEZ et al., 2018), voluntariado 

empresarial (BASIL et al., 2011; CYCYOTA, FERRANTE e SCHROEDER, 2016), dentre 

outros temas.  

 

Já no que tange ao conhecimento empírico, muitos autores tecem a teoria da RSC a 

aspectos observáveis em empresas. Muitos destes estudos apresentam sua contribuição através 

da análise de boas práticas e fatores críticos pontuais para a adoção da RSC. Jayakumar e 

Joshi (2017), por exemplo, em seu estudo sobre projetos sociais, desenvolvidos por uma 

empresa indiana de produtos químicos, identificou como pontos críticos a falta de 

metodologia para identificar as necessidades dos stakeholders e ausência de métodos para 

avaliar os resultados em projetos. Já Kanashiro e Starik (2016), em um estudo acerca de um 

projeto de responsabilidade social realizado no Brasil, concluiu que um ponto crítico para que 

o projeto pudesse obter sucesso está relacionado ao escopo de atuação na comunidade. 

 

Conforme supracitado através nos exemplos, a literatura fornece um conteúdo 

extremamente rico no que diz respeito aos fatores críticos de sucesso em projetos de 

responsabilidade social desenvolvidos por empresas, porém até o momento não foram 

encontrados trabalhos que adotem a abordagem de fatores críticos de maneira sistêmica, isto 

é, englobando fatores observáveis em diferentes contextos e à luz de diferentes metodologias 

1.4. Justificativa e Relevância 
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de análise a fim de identificar em quais áreas a obtenção de resultados satisfatórios irão 

potencializar o sucesso da iniciativa.  

 

Nesse sentido, a relevância desta pesquisa reside em, através da metodologia adotada, 

auxiliar gestores de projetos de responsabilidade social a direcionar seus esforços para pontos 

estratégicos de maneira mais assertiva. No caso mais específico do Brasil, onde empresas 

estão ainda em estágio seminal de implementação de iniciativas sociais, o presente trabalho 

visa fornecer diretrizes quanto à condução de projetos locais, tornando os seus resultados mais 

efetivos. Nesse sentido este trabalho contribui para que as organizações direcionem suas 

atividades para um desenvolvimento ambientalmente sustentável e socialmente responsável. 

Além disso, visa contribuir para estabelecer bases as quais poderão ser utilizadas por outros 

pesquisadores para trabalhos futuros. 

 

 

 

Este trabalho é realizado com base no contexto brasileiro, logo os efeitos sociais, 

culturais, políticos ou econômicos que possam interferir nas conclusões da presente pesquisa 

dizem respeito ao ambiente em que será realizada a pesquisa. Para tanto serão estudados os 

projetos de responsabilidade social, desenvolvidos por uma empresa sediada no Brasil. Além 

disso, serão coletadas e analisadas as opiniões de profissionais brasileiros que atuam na área 

de responsabilidade social corporativa em empresas.  

 

 

 

Após este capítulo, o trabalho apresenta outros quatro capítulos conforme Figura 1.1. O 

capítulo 2 se dedica a fornecer uma fundamentação teórica, onde serão apresentadas 

informações basilares a respeito do macrotema de trabalho, além de fornecer um panorama 

dos estudos realizados acerca dos fatores críticos de sucesso observados em projetos de RSC. 

No capítulo 3 são expostos os procedimentos utilizados para alcançar os objetivos do presente 

trabalho bem como a classificação da pesquisa e especificações a respeito dos instrumentos de 

pesquisa adotados. No capítulo 4 são apresentados os resultados, análises e debates sobre as 

observações realizadas. Por fim, no capítulo 5, são postas as considerações finais do trabalho.  

 

 

1.5. Limitações da Pesquisa 

1.6. Organização do Trabalho 
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

 

 

 
Segundo o historiador Robin G. Collingwood, “o valor da história consiste em sua 

faculdade de nos ensinar o que o homem fez e, nesse sentido, o que o homem é” 

(COLLINGWOOD e DUSSEN, 1994, p.10, traduzido). O século XX é marcado por uma 

série de acontecimentos que impactaram a sociedade, tais como crises econômicas, guerras, a 

luta por igualdade de direitos, dentre outros. A atual visão da gestão de empresas tem como 

reflexo os desdobramentos do período. Faz-se necessário, portanto, compreender como o 

pensamento humano se modificou ao longo do tempo, culminando numa ótica em que 

empresas tornam-se responsáveis pelo meio que se inserem, tanto do ponto de vista social 

quanto ambiental. 

 

O final do século XIX e o início do século XX marcam o período da administração 

clássica, tendo como principais representantes pesquisadores e estudiosos como Frederick 

Taylor, industriais, como Henry Ford; executivos, como Henry Fayol, e cientistas, como Max 

Weber (MAXIMIANO, 2000).  Naquele momento, o enfoque das empresas estava em atender 

um mercado crescente por meio da produção eficiente de bens. Para tanto, surge um esforço 

para se construir uma base racional e científica para a gestão das organizações, que se 

traduzem em dois pilares fundamentais: a administração científica e a gestão administrativa 

geral (PINDUR e ROGERS; KIM, 1995).  

 

A administração científica tem como precursor Frederick Winslow Taylor, que traduz 

os debates sobre eficiência em um conjunto de princípios e técnicas, apresentados em seu 

livro “Princípios da Administração Científica”. Na sua obra, Taylor apresenta a relação 

homem-máquina com foco em produtividade quando discorre a respeito de tempos e 

movimentos, padronização de ferramentas e sistemas de pagamento de acordo com o 

desempenho (PEINADO e GRAEMI, 2007). Enquanto que a gestão administrativa geral tem 

como principal propulsor Henri Fayol, cuja obra intitulada “Administração Industrial e 

Geral” apresenta uma teoria geral que coloca a administração como uma função separada das 

demais funções da empresa. Para ele, o sistema de administração consistia em um processo de 

planejamento, organização, comando, coordenação e controle.  

 

2.1. Nova Visão da Gestão de Empresas 
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A escola clássica da administração se preocupava primordialmente com o desempenho 

de processos, logo o papel humano era visto como um recurso de produção a ser gerenciado 

tendo em vista a máxima produtividade (CHIAVENATO, 2004). Nesse contexto, muitos 

indivíduos reconheceram que a teoria clássica seria insuficiente na medida em que não 

considerava aspectos humanos em sua totalidade. Sendo assim, em meados da década de 

1920, inicia-se a escola das relações humanas. O marco inicial do movimento se dá a partir do 

experimento de Hawthorne, em que conclui-se que a qualidade do tratamento dado aos 

trabalhadores influencia no seu desempenho e, consequentemente, nos resultados da 

organização (MAXIMIANO, 2000).  Muitos estudiosos e pesquisadores passaram a se 

dedicar a aspectos humanos comportamentais em organizações, tocando em pontos 

específicos como comunicação e liderança (PINDUR, ROGERS e KIM, 1995).   

 

No final da década de 30, Ludwig Von Bertalanffy percebeu que a ciência tratava de 

forma muito compartimentada problemas que exigiam uma visão mais ampla. Nesse sentido, 

nasce a teoria geral dos sistemas tendo como base duas ideias principais (MAXIMIANO, 

2000): a realidade é feita de sistemas, que são feitos de elementos interdependentes; para 

entender a realidade é necessário analisar não apenas elementos isolados, mas também suas 

inter-relações. Bertalanffy apresenta suas ideias em sua obra intitulada “Teoria Geral dos 

Sistemas”, publicada no final da década de 60. A visão sistêmica aplicada à administração 

contribui na medida em que permite a noção do todo organizacional. Assim foi possível a 

elaboração de diferentes modelos o quais apresentavam as organizações como um conjunto de 

subsistemas técnicos, sociais e estruturais que serviram para observar que a dinâmica das 

alterações em cada subsistema é o produto de mudanças em outro. De maneira geral, a visão 

sistêmica contribui para analisar como as mudanças de diferentes subsistemas afetam o 

processo final de sobrevivência e adaptação da organização ao seu meio (MOTTA, 1979).   

 

Sob a ótica sistêmica de que grandes corporações são grandes centros de poder cujas 

decisões afetam a vida da população, Howard R. Bowen publica, em 1953, a obra que marca 

o início das discussões a respeito da responsabilidade social corporativa: “Responsabilidades 

Sociais do Homem de Negócios” (BEAL, 2013; MOURA-LEITE e PADGETT, 2011). Nessa 

obra o autor coloca a seguinte questão principal "Que responsabilidades a sociedade espera 

que os empresários podem razoavelmente assumir?" (BOWEN, 1953, p. xvii, traduzido). E 

com esse questionamento, Bowen dá uma definição inicial das responsabilidades sociais do 
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homem de negócios: “Refere-se às obrigações dos empresários de buscar políticas, tomar 

decisões ou seguir essas linhas de ação que são desejáveis em termos dos objetivos e valores 

de nossa sociedade” (BOWEN, 1953, p. 6, traduzido). Devido a seu trabalho inicial e seminal, 

Bowen pode ser considerado o “pai da Responsabilidade Social Corporativa” (CARROLL, 

1999).   

 

A década de 60 nos Estados Unidos é marcada por alguns dos movimentos sociais mais 

importantes do século, incluindo os direitos civis, das mulheres, dos consumidores e do meio 

ambiente. Sob a ótica empresarial, tais eventos comunicavam expectativas da sociedade da 

época que precisavam ser atendidas. Nesse sentido, a responsabilidade social corporativa 

ganhou força motivada pelas rápidas mudanças no ambiente social e por pressão de agentes 

externos, tais como ativistas, para que empresas adotassem perspectivas, atitudes e políticas 

que dizem respeito à Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Por outro lado, nessa 

década são apresentadas as contrapartidas da adoção da RSC, sendo dois dos grandes 

representantes os professores Theodore Levitt e Milton Friedman. A grande questão residia no 

pensamento de que preocupações com questões sociais e bem estar social seriam de 

responsabilidade dos governos, cabendo as empresas responderem por seus resultados 

econômicos e financeiros, específicos de sua esfera de atuação (CARROLL e SHABANA, 

2010).  

 

Sendo assim, nos anos 70, a literatura acadêmica é marcada por estudos que buscam 

encontrar a relação entre responsabilidade social corporativa (RSC) e desempenho financeiro 

corporativo (DFC). Wallich e McGowan (1970) realizam um importante estudo em que 

concordam com Friedman num sentido restrito de que a RSC não leva a maximização de 

riquezas para stockholders. Em contrapartida, no longo prazo, há uma relação entre interesses 

de stockholders com a RSC na medida em que passa a existir uma aproximação da empresa 

com o ambiente no qual elas estão inseridas, e por meio do apoio local a organização 

consegue garantir maior perenidade de suas operações.  

 

Nesse contexto, buscando entender a relação da organização com seu contexto social, 

em 1984 Freeman publica o livro “Strategic Management: a stakeholder approach” 

(FREEMAN, 1984).  A teoria proposta por Freeman sugere que gestores devem formular e 

implementar processos que satisfaçam todos e somente os grupos que possuem interesse 
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Quadro 2.1. Tendências teóricas a respeito da RSC. 

Período Principais publicações Tema dominante Motivação 

Nível de incerteza 

com RSC 

1950 – 1960 (BOWEN, 1953) Ética e obrigação 
social de empresas 

Controle de 
externalidades 
corporativas 
 
 

Muito alta 

Década 1970 (WALLICH; 
MCGOWAN, 1970) 

Esclarecimentos a 
respeito do auto 
interesse 

Reconciliação de 
debates divergentes 
 
 

Alta 

Década 1980 (CARROLL, 1979; 
WARTICK; 
COCHRAN, 1985; 
WOOD, 1991) 

Modelos de 
Desempenho Social 
Corporativo 

Construção de 
modelos 
pragmáticos e de 
fácil compreensão  
 
 

Média 

Década 1990 (CLARKSON, 1995; 
FREEMAN, 1984; 
HART, 1996; JONES, 
1995) 

  

Abordagem a partir 
dos Stakeholders e 
gestão estratégica 

Testes empíricos e 
vantagem 
competitiva 

Baixa 

Fonte: Adaptado de Lee (2008), traduzido. 
 

Paralelamente ao desenvolvimento da Responsabilidade Social Corporativa, o conceito 

da sustentabilidade ambiental também passou a receber grande atenção do meio acadêmico e 

empresarial. Desde a década de 60, a pressão pública vem lapidando a agenda ambiental, e o 

papel dos governos e empresas vêm se adaptando a essas expectativas. Esse fenômeno pode 

historicamente ser observado de acordo com três ondas principais (HENRIQUES e 

RICHARDSON, 2004): 

 

a) Onda 1: trouxe um entendimento dos impactos ambientais e de que os recursos naturais 

são limitados, levando a expansão inicial de legislações já existentes. As empresas agiam 

de maneira defensiva focando, no melhor dos casos, em ações de compliance. 

b) Onda 2: traz uma visão mais ampla de que novos tipos de tecnologia e produtos são 

necessários, culminando na  constatação de que os processos de desenvolvimento 

deveriam ser modificados de forma a se tornarem mais sustentáveis. As respostas das 

empresas passam a ser mais competitivas. 

c) Onda 3: reconhecimento de que o desenvolvimento sustentável requer profundas 

mudanças na governança das corporações e no processo de globalização como um todo, 

colocando um foco em governos e na sociedade civil. Nesse momento, as respostas das 

empresas devem se tornar mais focadas na criação de novos mercados. 
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Ao final do século XX, havia uma necessidade de integrar conceitos sociais e 

ambientais de uma maneira mais sistêmica, permitindo o progresso em direção ao 

desenvolvimento sustentável (HENRIQUES e RICHARDSON, 2004). Nesse sentido, 

Elkington (1998) publica o livro “Canibais de garfo e faca”, onde apresenta o conceito 

denominado tripé da sustentabilidade ou Triple Bottom Line (TBL). De acordo essa 

concepção é possível avaliar o desempenho de uma organização analisando não somente sua 

atuação nos campos social e ambiental, como também os ganhos financeiros decorrentes dos 

processos (NETO et al., 2018).  

 

Sob um ponto de vista sistêmico, o pilar econômico une o crescimento da organização 

com o crescimento econômico, bem como a forma com que as organizações contribuem para 

o desenvolvimento econômico global. Em outras palavras, dá ênfase para a contribuição 

econômica da organização para o sistema em que está inserida na medida em que prospera, 

promovendo a capacidade de sustentar gerações futuras (ALHADDI, 2015). Enquanto que o 

pilar ambiental se refere ao engajamento em práticas que não comprometam os recursos 

naturais das futuras gerações (ELKINGTON, 1998). Por fim, o pilar social tangencia práticas 

de RSC benéficas para o meio social no qual as organizações estão inseridas, tratando de 

assuntos como trabalho, capital humano e benefícios diretos para a comunidade do entorno ( 

ELKINGTON, 1998; ALHADDI, 2015).  

 

A nova visão da gestão das empresas leva em consideração os conceitos do TBL, 

evidenciado pelo número crescente de empresas que apresentam informações relevantes a 

respeito de seus resultados financeiros tendo como plano de fundo seus aspectos sociais e 

ambientais. Como resultado, a aprovação por parte dos stakeholders catalisa a necessidade de 

que as organizações dediquem maior enfoque nesse modelo de gestão (SCHULZ, 2016). O 

meio acadêmico, assim como o empresarial, vêm dedicando cada vez mais esforços em 

estudos que analisem, por exemplo, métricas para cada um dos pilares a sustentabilidade 

corporativa (KIMMET, 2004; SLAPER; HALL, 2011; HAMMER, 2013) ou, ainda, que 

utilizem o TBL como plano de fundo para embasar metodologias ( MOWAT, 2002; 

WILLARD, 2012; BOLEY e UYSAL, 2013).  
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Conforme citado na seção anterior, historicamente o conceito da RSC sofreu uma série 

de transformações frutos de desdobramentos sociais e acadêmicos que ocorreram ao longo 

século XX. A primeira definição clara a respeito do tema foi apresentada por Bowen (1953), 

que tem como característica principal a visão de que o papel social de uma organização deve 

ser uma obrigação mais especificamente do homem de negócios para com a sociedade.  

 

No decorrer da década de 1960, começa a emergir diferentes definições para a RSC 

motivados pelos desdobramentos do período (CARROLL, 1999). Nesse momento destaca-se 

conceitos apresentados por alguns autores, tais como Keith Davis, um dos escritores mais 

proeminentes da época  (RAHMAN, 2011). Segundo ele RSC são “[...] decisões e ações 

tomadas pelos homens de negócios por razões que vão, pelo menos parcialmente, além dos 

interesses econômicos e técnicos da organização” (DAVIS, 1960, p.70, traduzido).  Enquanto 

que para William C. Frederick, outro pensador do período, o primeiro requisito para a 

responsabilidade social diz respeito a valores, logo a RSC 

 

[...] significa que homens de negócios devem observar além das operações de um 
sistema econômico que atendam as expectativas do público. Isso significa que os 
meios econômicos da produção devem ser aplicados de... ...maneira que a produção 
e distribuição devem melhorar o bem-estar socioeconômico total (FREDERICK, 
1960, p. 60, traduzido). 

 
Assim, contrastando as ideias da década de 60 com as de 50, observa-se que é mantida a 

visão de que a RSC é motivada pelo homem de negócios. Entretanto, desenvolve-se a visão de 

que as organizações devem direcionar seus objetivos para além dos resultados financeiros ou 

econômicos, observando também os aspectos sociais de maneira global. 

 

Na década de 70, a quantidade de definições para a RSC cresce exponencialmente 

(CARROLL, 1999). Nesse período destaca-se o trabalho de Johnson (1971) divulgado no seu 

livro “Negócios na Sociedade Contemporânea: estrutura e problemas”. Em sua obra, o autor 

apresenta uma série de definições sobre as quais desenvolve análises mais profundas 

(CARROLL, 1999). Dos quatro pontos levantados por Johnson (1971), merece destaque três 

deles: 

 

 

2.2. Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e suas definições 
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1.  

Uma empresa socialmente responsável é aquela cuja equipe de gestão equilibra uma 
multiplicidade de interesses. Ao invés de emprenhar-se somente por lucros 
crescentes para seus ‘stockholders’, uma empresa responsável também leva em 
consideração seus empregados, fornecedores, vendedores, comunidades locais, e a 
nação (JOHNSON, 1971, p. 50, traduzido).  
 

2.  

Responsabilidade Social implica que negócios realizam programas sociais que 
agreguem lucros as suas organizações (JOHNSON, 1971, p. 54, traduzido). 

 

3. 

Um empreendedor socialmente responsável ou gerente é aquele que tem uma função 

de utilidade de segundo tipo, de forma que ele não está somente interessado com o 

seu próprio bem-estar, mas também com os dos demais membros da empresa e dos 

cidadãos (JOHNSON, 1971, p. 68, traduzido). 

 

Ao afirmar que a equipe de gestão de uma empresa socialmente responsável deve levar 

em consideração uma “[...] multiplicidade de interesses.”, Johnson (1971) começa a dar os 

primeiros passos no que futuramente se desdobraria na teoria dos stakeholders de Freeman 

(1984). Além disto, é apresentada uma visão que associa práticas de responsabilidade social 

com o lucro da organização, agregando discussões marcantes do período. Por fim, Johnson 

(1971) atribui a responsabilidade social ao empreendedor ou gerente em detrimento da ótica 

do homem de negócios das décadas anteriores.  

 

A década de 80 é marcada por trabalhos que exploram a aplicação prática de conceitos 

desenvolvidos nos períodos anteriores em detrimento de definições teóricas para o termo 

(CARROLL, 1999). Segundo Jones (1980), a responsabilidade social corporativa deve ser 

uma obrigação voluntária da organização para com diferentes grupos sociais.  

 

Responsabilidade Social Corporativa é a noção de que as empresas têm uma 
obrigação para com grupos constituintes da sociedade que não sejam os acionistas e 
além daqueles prescritos por lei e contrato sindical. Duas facetas dessa definição são 
críticas. Em primeiro lugar, a obrigação deve ser voluntariamente adotada; 
comportamento influenciado pelas forças coercivas da lei ou do contrato sindical 
não é voluntário. Em segundo lugar, a obrigação é ampla, estendendo-se além do 
tradicional dever para com os acionistas para outros grupos sociais, tais como 
clientes, empregados, fornecedores, e comunidades vizinhas (JONES, 1980, p. 59-
60, traduzido). 
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Ano Principais autores Componentes da definição 
2008 Matten e Moon (2008) A RSC reflete os imperativos sociais e as conseqüências sociais do sucesso 

dos negócios e consiste em políticas e práticas articuladas e comunicadas de 
corporações que refletem a responsabilidade de negócios pela larga provisão 
de benfeitorias para a sociedade.  
 

2009 Gjolberg (2009) RSC não pode ser separada de fatores contextuais. 
 

Fonte: Freeman e Hasnaoui (2011). 
 
 

 

 

 

De acordo com Bullen e Rockart (1981), Fatores Críticos de Sucesso (FCS) são um 

número limitado de áreas em que resultados satisfatórios irão garantir o sucesso competitivo 

de um determinado indivíduo, departamento ou a organização como um todo. Em outras 

palavras, “FCS são as poucas áreas chave em que ‘as coisas têm que dar certo’ para que o 

negócio floresça e para que os objetivos dos gestores sejam atingidos” (BULLEN; 

ROCKART, 1981, p. 7, traduzido). Para Hofer e Schendel (1978), os fatores chave para o 

sucesso são variáveis sobre as quais o gerenciamento pode influenciar através de suas 

decisões, que, por sua vez, afetam a competitividade das empresas.  

 

A importância na definição de tais fatores reside no fato de que ao se tornarem claros os 

principais e poucos pontos que irão garantir o cumprimento dos objetivos, os gestores poderão 

focar seus recursos mais limitados naquilo que realmente fará a diferença entre o sucesso e o 

fracasso da iniciativa (BULLEN e ROCKART, 1981). Somers e Nelson (2001), por exemplo, 

ao identificar os FCS nos estágios de planejamento de recursos de uma empresa tornaram 

possível a antecipação e a alocação de tempo e recursos sobre os fatores mais importantes, 

tornando o processo de monitoramento do projeto mais efetivo. Além disso, permitiu a 

elaboração de um guia útil para empresas que desejam implementar sistemas ERP (Enterprise 

Resources Planning) de modo genérico.  

 

Sob o ponto de vista taxonômico, os FCS podem ser apresentados de diferentes formas. 

Nesse sentido, com o objetivo de reduzir erros no processo de identificação dos FCS, 

Williams e Ramaprasad (1996) propõem um modelo em que os fatores são colocados em 

quatro níveis de criticidade e classificados sob três atributos dicotômicos. Os níveis de 

criticidade determinam uma relação de causalidade, onde os fatores críticos nada mais são do 

que fatores causais cujos efeitos são o sucesso. Nesse sentido, Williams e Ramaprasad (1996) 

2.3. Definição de Fatores Críticos de Sucesso (FCS) 
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afirmam que a criticidade baseada em um mecanismo causal conhecido é o nível mais alto de 

causalidade. Esse modelo sugere que ao afirmar que um fator particular é crítico para o 

sucesso de um projeto, uma série de eventos leva do fator ao sucesso, e tais eventos são 

governados por uma ou mais leis conhecidas. Logo, além de compreender a respeito do 

resultado também é possível explicar a cadeia de eventos que levaram ao mesmo.  

 

 O segundo nível diz respeito à criticidade baseada na necessidade e suficiência. Nesse 

caso, não é possível compreender os mecanismos que levam do fator ao sucesso, entretanto é 

possível inferir quais fatores são necessários e suficientes para garantir o sucesso. Uma 

condição suficiente é aquela em que a presença de um fator crítico ou um conjunto de fatores 

garantem o sucesso, e correspondem a noção intuitiva de que fatores críticos produzem 

sucesso ou tornam a ocorrência do sucesso inevitável. Dificilmente somente um fator garante 

suficiência, normalmente um grupo de condições pode ser suficiente. O último nível 

apresentado por Williams e Ramaprasad (1996) é a criticidade baseada em associação, que é 

onde se encontra a maior parte dos fatores críticos discutidos na literatura. Quando a 

criticidade é baseada em associação não é possível compreender os mecanismos causais, nem 

inferir a respeito da necessidade ou suficiência para o sucesso. Embora esse seja o nível mais 

fraco de criticidade ele é muito importante uma vez que a sua identificação permite uma 

análise mais aprofundada dos mecanismos de causalidade que afetam um contexto em 

particular. 

 

Por fim, os atributos permitem identificar e descrever cada um dos níveis de 

causalidade, sendo eles: (a) fatores permanentes ou instigantes; (b) fatores diretos ou 

indiretos; e (c) fatores de melhoria ou de inibição. Os primeiros dizem respeito às 

propriedades temporais dos fatores, ou seja, fatores permanentes são aqueles que estão 

presentes por um longo período de tempo e produzem um ambiente que leva ao sucesso. Por 

outro lado, os instigantes são localizados num período específico e são como gatilhos que 

levam ao sucesso. Além dos atributos temporais, é possível que fatores afetem o sucesso de 

forma direta ou indiretamente. Isto é, um fator direto está diretamente ligado ao sucesso, 

enquanto que outros fatores podem afetar fatores diretos, a relação entre o fator direto e o 

sucesso ou, ainda, ambos os casos. Por fim, caso o fator aumente a probabilidade do sucesso 

tem-se um fator de melhoria, caso contrário, tem-se um fator de inibição. Em outras palavras, 
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fatores de melhoria facilitam o sucesso e fatores de inibição impedem ou são barreiras para o 

sucesso. 

 

Com relação à aplicabilidade dos FCS, a literatura apresenta inúmeras formas de 

utilização do conceito por pesquisadores. Nesse sentido, Chiun Lo et al. (2016) exploram os 

determinantes do desempenho organizacional via utilização dos fatores críticos de sucesso. 

De modo semelhante, Netland (2016) apresenta um estudo em que busca identificar os fatores 

que levam a bons resultados no processo de implementação da produção enxuta. Enquanto 

que Disterheft et al. (2015) analisa os elementos que tornam o debate acerca da 

sustentabilidade nas universidades efetivo.  

 

 

 

Um tema que se destaca na literatura é a aplicação dos conceitos de FCS na gestão de 

projetos. Segundo Belassi e Tukel (1996), o gestor precisa cada vez mais de ferramentas de 

monitoramento que permitem uma resposta proativa para as áreas problemáticas. Nesse 

sentido é necessário a identificar e medir os FCS para o sucesso do projeto, sendo que tais 

fatores estão mais relacionados a questões comportamentais e organizacionais do que técnicas 

(PINTO e SLEVIN, 1987). Além disso, muitos gestores respondem a fatores críticos de 

maneira intuitiva, exigindo modelos específicos para avaliar os FCS e suas inter-relações. 

 

 Nesse sentido, a literatura apresenta inúmeros trabalhos conduzidos nessa direção 

(ANG SUBIYAKTO et al., 2015; JOSLIN e MÜLLER, 2015; OSEI-KYEI e CHAN, 2015; 

ANTHOPOULOS et al., 2016; TELUKDARIE e MWABI, 2018). Destaca-se o trabalho 

conduzido por Besteiro (2012), nele a autora propõe identificar os fatores críticos de sucesso 

no desenvolvimento de projetos bem como construir um modelo teórico-conceitual para 

mensurar o sucesso no gerenciamento dos projetos. Para tanto foi realizada uma revisão 

bibliográfica com o objetivo de levantar FCS na área de gerenciamento de projetos. 

Posteriormente, foi realizada uma coleta de dados por meio de um questionário estruturado 

para os profissionais que gerenciam projetos. Por fim, a autora analisou os dados obtidos 

utilizando metodologias de gerenciamento de projetos. 

 

2.4. Fatores Críticos de Sucesso no Desenvolvimento de Projetos  



36 
 

 
 

Ao final do processo de análise, Besteiro (2012) identificou vinte e quatro FCS, 

discriminados em quatro grupos direcionadores: Habilidades gerenciais, Fatores Críticos de 

Sucesso, Monitoramento e Controle e Lições Aprendidas. O primeiro grupo se destina a 

elencar fatores diretamente relacionados ao campo de atuação do gerente do projeto. Já a 

classificação “Fatores Críticos de Sucesso” está relacionada às características intrínsecas do 

projeto. Monitoramento e Controle referem-se ao planejamento e a capacidade de 

monitoramento e controle das atividades operacionais e gerenciais. Por fim, o grupo “Lições 

Aprendidas” representa a fase de coleta de dados históricos dos projetos gerenciados. Os 

quadros 2.3, 2.4, 2.4 e 2.5 exibem os FCS identificados pela autora. A primeira coluna dos 

quadros se refere à identificação das variáveis selecionadas dentro das amostragens de fatores 

avaliados. A segunda coluna é o grau de relevância de acordo com o método de análise 

conjunta adotado. 

 

Quadro 2.3. Fatores selecionados para o grupo direcionador habilidades gerenciais. 
Número da 

variável Hierarquização Descrição da variável 

1 21,06% Comunicação do projeto 

2 16,33% Aceitação da missão do projeto 

10 16,33% Definição do cronograma 

7 11,61% Indicação de papeis e responsabilidades 

5 11,61% Qualificação da equipe 

12 10,86% Metas com objetivos realistas 

Fonte: Besteiro (2012) 
 

Quadro 2.4. Fatores selecionados para o grupo direcionador fatores críticos de sucesso. 
Número da 

variável Hierarquização Descrição da variável 

1 14,85% Definição do escopo do projeto 

15 14,85% Cumprimento do escopo 

4 13,52% Comprometimento da equipe 

14 13,26% Cumprimento do orçamento 

2 12,20% Planejamento do projeto 

4 10,87% Habilidade de comunicação 

Fonte: Besteiro (2012) 
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Quadro 2.5. Fatores selecionados para o grupo direcionador monitoramento e controle. 
Número da 

variável Hierarquização Descrição da variável 

1 20,51% Reuniões de monitoramento do projeto 

6 17,52% Determinação dos pontos de controle 

13 16,54% Variação dos benefícios planejado x real 

8 11,96% Reuniões de retorno (feedback) 

11 11,96% Variação do orçamento planejado x real 

12 11,96% Variação do prazo planejado x real 

Fonte: Besteiro (2012) 
 

Quadro 2.6. Fatores selecionados para o grupo direcionador lições aprendidas. 
Número da 

variável Hierarquização Descrição da variável 

1 28,94% Conclusão no orçamento planejado 

2 23,68% Informação da evolução do projeto 

3 26,31% Conclusão no prazo planejado 

4 18,42% Conclusão de acordo com o escopo estabelecido 

5 2,63% Alterações de objetivos e metas 

6 0,00% Compilação de documentos do projeto 

Fonte: Besteiro (2012) 

 

Importante ressaltar que os grupos direcionadores possuem pesos diferentes entre si, 

sendo o grupo “Fatores Críticos de Sucesso” de maior relevância, seguido por “Habilidades 

Gerenciais”, “Monitoramento e Controle” e, por último, “Lições aprendidas”. Ao final do 

trabalho, a autora propôs um questionário para avaliar o grau de sucesso dos projetos das 

empresa, o qual aplicou numa empresa do setor de energia. 

 

Há, porém, pesquisas que indicam a influência de fatores contextuais na determinação 

dos FCS, podendo os mesmos variarem de região para região (BERSSANETI e 

CARVALHO, 2015; CHOU e PRAMUDAWARDHANI, 2015; RADUJKOVIĆ e 

SJEKAVICA, 2017). Além disso, Berssaneti e Carvalho (2015) sugerem que na identificação 

dos FCS sejam consideradas outras variáveis de controle, tais como os graus distintos de 

complexidade dos projetos, diferentes setores, fases do ciclo de vida e tamanho da empresa. 
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Fator Crítico de Sucesso Referências 

13. Dispor de recursos financeiros de modo a 
atender as necessidades do projeto.  

Anholon et al. (2016); Bloskas, Chatzi e Spandonidou 
(2013); Deigh et al. (2016); Kanashiro e Starik (2016); 
Lyra, Gomes e Pinto (2017); Marques-Mendes e Santos 
(2016); Narula, Magray e Desore (2017); O’dwyer , Owen 
e Unerman (2011); Palacios-Marqués e Devece-Carañana 
(2013); Risi e Wickert (2017); Rowe et al. (2014) 

Fonte: Elaborado pelos autores (2020) 
 

2.5.1. Contar com uma equipe multidisciplinar em termos de formação e conhecimento 

para a implantação do projeto 

 

Compartilhar conhecimento é um dos pontos mais importantes da gestão do 

conhecimento, que por sua vez, significa que um indivíduo, time, e a organização 

compartilham conhecimento com outros membros na forma de atividades. Por outro lado, 

uma equipe de projeto normalmente aglutina membros que pertencem a diferentes 

departamentos. Nesse sentido, compartilhar conhecimento é muito importante na medida em 

que cria um vínculo entre cada um dos membros e a equipe. Com isso é possível reduzir 

custos e melhorar o desempenho na etapa de desenvolvimento (JAFARI NAVIMIPOUR e 

CHARBAND, 2016). Adicionalmente, gestores dos projetos (líderes) tem grande papel no 

desempenho da equipe uma vez que cabe a eles a responsabilidade de aumentar a habilidade 

do time em aprender e compartilhar conhecimento (SAVELSBERGH; POELL e VAN DER 

HEIJDEN, 2015).  

  

Tais fatores são observados no desenvolvimento de alguns projetos de RSC 

identificados na literatura. Num projeto de promoção de atividades físicas para a comunidade 

desenvolvido pela Coca-Cola, há grande envolvimento de pessoas de diferentes 

departamentos (BARKAY, 2013). Tal colaboração resultou em um esforço para criar um 

programa com o envolvimento da comunidade, que contribuiria para o sucesso da iniciativa. 

De forma semelhante, a partir do trabalho de Maon, Lindgreen e Swaen (2009), observa-se 

que equipes multidiciplinares, compostas por pessoas de diferentes níveis hierarquicos e 

alinhadas no que tange a RSC contribuem para o sucesso das ações. Ainda no que tange a 

formação de equipes com diversidade de conhecimento, Lyra, Gomes e Pinto (2017) 

estudaram a influência da gestão do conhecimento em projetos de RSC da Petrobrás. Os 

autores concluíram que formar equipes com colaboração de membros externos, advindos de 

organizações da sociedade civil, permite que a organização compreenda melhor a comunidade 
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local e, consequentemente, aumentem o compromisso em desenvolver projetos sociais, seu 

impacto e legitimidade.  

 

2.5.2. Identificar e envolver stakeholders externos à organização 

 

A gestão dos stakeholders tem chamado cada vez mais a atenção de acadêmicos na 

medida em que se tornou um importante meio para atingir os objetivos de projetos. Critérios 

como tempo, custo e escopo se tornaram insuficientes para o sucesso de projetos, dando 

espaço a construção de uma relação entre o gestor do projeto e seus stakeholders (OLIVEIRA 

e RABECHINI JR, 2019).  Neste sentido, entender os stakeholders, sua influência e a 

elaboração de estratégias para o seu envolvimento se tornou uma das atividades chave dentre 

empresas que desenvolvem projetos (AALTONEN e KUJALA, 2016). Para tanto, 

stakeholders podem ser divididos entre internos e externos, sendo esses últimos aqueles que 

são afetados pelo projeto de forma significativa mas não diretamente envolvidos na execução 

do projeto (tais como vizinhos, a comunidade, o público geral, dentre outros) (OLANDER, 

2006). 

 

De acordo com Olander (2006), quando stakeholders externos não são levados em 

consideração da forma apropriada, isso pode comprometer o sucesso do projeto, uma vez que 

uma percepção pública negativa pode levar a prejuízos financeiros e até mesmo a interrupção 

do mesmo. Nesse sentido, stakeholders externos devem ser corretamente identificados e 

levados em consideração nas etapas iniciais dos projetos. Adicionalmente, engajar 

stakeholders através da participação dos mesmos nos processos de decisão reduz possíveis 

conflitos durante o projeto. Nesse sentido, estudos apontam que o envolvimento de 

stakeholders são um fator chave para o sucesso do projeto (NGUYEN e MOHAMED; 

PANUWATWANICH, 2018).  

 

Sob ponto de vista de projetos de RSC, considerar stakeholders externos são fatores de 

grande relevância de acordo com a análise da literatura. Isso parece estar associado ao fato de 

que em grande parte dos projetos, o alvo estabelecido é a comunidade externa à empresa. 

Altuna et al. (2015) estudaram projetos de responsabilidade social, conduzidos por uma 

organização do setor bancário. No seu estudo, foi analisado um projeto de sucesso da 

organização, o “Banco e Laboratório Social” cuja principal missão é prover serviços 
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financeiros às parcelas mais vulneráveis da sociedade italiana, tais como imigrantes. Um fator 

interessante observado na condução deste projeto é o engajamento de stakeholders, 

reconhecido pelo autor do estudo como um dos fatores chave para o sucesso. No que tange o 

relacionamento com organizações sem fins lucrativos, por exemplo, o envolvimento muitas 

vezes toma a forma de uma parceria. Como resultado, essas organizações se tornam um dos 

stakeholders cujas necessidades são consideradas pelos projetos de inovação social. E de fato, 

eles representam a maior fonte de ideias inovadoras.    

 

De forma análoga, Acharya e Patnaik (2017) estudaram projetos de RSC conduzidos 

por uma empresa do setor metalúrgico indiano.  Alguns dos projetos de sucesso 

desenvolvidos têm como objetivo melhoria na educação, cuidados com a saúde, 

infraestrutura, mecanismos de geração de renda para sobrevivência, acesso à água potável, 

saneamento e empoderamento feminino. De acordo com o autor uma observação que merece 

destaque é que a empresa utiliza-se da colaboração estratégica dos diversos stakeholders 

internos e externos, incluindo a administração distrital e estatal, membros de organizações não 

governamentais (ONGs) e representantes da população. Ao criar parcerias com seus 

stakeholders, a empresa garante a melhor utilização de recursos e máximo retorno para a 

comunidade.  

 

2.5.3. Habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders 

 
Stakeholders precisam ser vistos como seres humanos, com nomes, faces e famílias. 

Entender as suas necessidades são oportunidades de satisfazê-as, criando um espaço novo 

para criação de valor (MCVEA e FREEMAN, 2005). Quando princípios da modularidade são 

aplicados a stakeholders de maneira geral, eles sugerem três pontos críticos de gestão. O 

primeiro é que gestores devem desenvolver um entendimento da natureza do interesse de cada 

um dos seus stakeholders. O segundo diz respeito a habilidade em identificar quais aspectos 

são mais importantes para cada um dos stakeholders. Por fim, uma tarefa crítica é a 

determinação dos aspectos envolvidos no relacionamento entre stakeholders que devem ser 

padronizados e quais devem ser flexíveis conforme as necessidades (MCVEA e FREEMAN, 

2005).   
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Neste sentido, destaca-se o trabalho desenvolvido por Kanashiro e Starik (2016) em que 

é analisado um projeto de RSC desenvolvido por uma empresa do setor financeiro brasileiro: 

Amigo Real. O projeto tinha como objetivo prestar assistência a conselhos infanto-juvenis de 

forma a tornar efetivas as ações tomadas em favor dos direitos da criança e do adolescente. O 

projeto se mostrou um sucesso na medida em que reduziu as violações nos direitos infantis e 

aumentou a taxa de aprovação nas escolas locais. Um dos pontos que merece destaque no 

projeto é o fato de que no início foi realizado um estudo buscando identificar as necessidades 

da população local, as quais, uma vez estabelecidas, direcionaram os esforços da organização 

de maneira assertiva.  Hargett e Williams (2009) também evidenciam a identificação da 

necessidade dos stakeholders como um dos principais pontos no desenvolvimento do projeto 

de RSC. Ao se analisar as iniciativas sociais observa-se a construção de uma escola depois do 

tsunami de 2004, que afetou de maneira catastrófica a população da Indonésia.  

 

2.5.4. Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa 

 

De acordo com alguns trabalhos ,a implementação da RSC é vista como complexa, 

tornando-se uma dificuldade para algumas empresas (AREVALO e ARAVIND, 2011). Para 

Goyal e Kumar (2017), esse obstáculo pode ser visto como o desdobramento de outros 

fatores, como o grau de conhecimento, habilidade, informação, recursos financeiros e 

oportunidade de treinamento na organização. 

 

Nesse sentido, um dos pontos de maior ocorrência na literatura está relacionado com a 

integração dos projetos sociais com a estratégia da empresa e tal observação se apresenta em 

consonância com o trabalho de Cazeri et al. (2018). Segundo o autor muitas empresas ainda 

apresentam dificuldades em integrar práticas de RSC aos sistemas de gestão das mesmas e 

que a compreensão dos benefícios da integração é uma das formas de guiar as empresas nessa 

direção. De fato, de acordo com Asif et al. (2013), para gerar impactos relevantes, a RSC 

deve ser construída em cada nível da corporação e deve ser vista como um imperativo 

organizacional. Para tanto elabora um modelo de integração que leva em consideração 

aspectos estratégicos, através da abordagem top-down e a criação de vínculos entre a 

organização e suas iniciativas para com a comunidade, por meio da a abordagem bottom-up.  
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De maneira complementar, Asif et al. (2013) aplica seu modelo em uma empresa de 

manufatura, onde explora a integração estratégica de seu sistema de gestão a projetos de RSC. 

Através de uma análise cuidadosa da organização observa-se os gestores da empresa 

ativamente consideram seus stakeholders em todos os processos de tomada de decisão e 

regularmente avalia o impacto de suas operações, trabalhando constantemente na aferição do 

impacto ambiental de seus produtos. Ao aplicar o modelo de Asif et al. (2013) numa empresa 

do setor aeronáutico brasileiro, Anholon et al. (2016) apresenta exemplos de projetos de 

sucesso desenvolvidos. O instituto EMBRAER, que tem como principal objetivo atuar em 

programas de promoção da educação apresenta como um dos principais fatores o fato de estar 

integrado à estratégia da empresa, uma vez que suas diretrizes estão alinhadas com diretrizes 

globais e disseminadas por todos os níveis hierárquicos da companhia. 

 

Observações semelhantes foram realizadas por Angelo et al., (2012). Em seu estudo 

numa empresa grande empresa do setor de transportes, conclui-se que os projetos de RSC 

apresentam-se alinhados com a estratégia uma vez que eram implementados através da 

iniciativa da alta-direção (processo de liderança top-down) e são operacionalizados através do 

departamento de recursos humanos, o que promove maior envolvimento, compromisso e 

participação dos funcionários. Além disso, a RSC passou a fazer parte da filosofia e valores 

da empresa, estando disseminada por toda a organização. Para Werner (2009) é fator crítico 

para o sucesso que programas de RSC sejam parte da estratégia de negócio da empresa e ao 

seu escopo de atuação, ou seja, que ela possa associar os resultados de suas operações à 

iniciativas sociais.  

 

2.5.5. Habilidade para definir adequadamente o escopo de cada um dos projetos 

desenvolvidos 

 

Segundo Mirza, Pourzolfaghar e Shahnazari (2013) muitos projetos começam com boas 

ideias, grandes investimentos e esforços. Entretanto, muitos deles não alcançam o sucesso 

almejado e, isso se deve a falta de um entendimento ou definição do escopo do projeto logo 

no início, nas etapas de planejamento. Um projeto bem definido e gerenciado leva uma alta 

qualidade na entrega aos stakeholders, com um custo coerente e através de um cronograma 

adequado. Adicionalmente, a correta definição e manutenção do escopo do projeto reduz 

incertezas e, consequentemente, minimiza os riscos associados, aumentando as chances de 
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sucesso (KEIL, LYYTINEN  SCHMIDT, 1998; ATKINSON, CRAWFORD e WARD, 

2006). 

 

Nesse sentido, alguns bons exemplos de projetos de RSC encontrados na literatura têm 

em comum a correta definição do escopo de atuação. Acharya e Patnaik (2017) ao estudar 

projetos de responsabilidade social na Índia apresenta um estudo de caso relevante nesse 

aspecto. A cidade indiana de Chutiatola apresentava graves problemas de acesso à agua e 

saneamento causando graves prejuízos para a comunidade local. Ao identificar essa 

deficiência, a empresa definiu os recursos necessários para a elaboração do projeto, 

estabelecendo o seu escopo de forma a atender as necessidades de seus stakeholders. De 

acordo com o autor, o escopo da iniciativa pode influenciar positivamente a interação com 

seus stakeholders e envolvidos no projeto, facilitando o processo de desenvolvimento do 

mesmo.  

 

Por outro lado a literatura também apresenta casos em que a definição inadequada do 

escopo reduz a qualidade das entregas dos projetos sociais desenvolvidos pelas empresas. 

Nesse sentido, Admiraal et al. (2017) apresenta um estudo em que apresenta alguns pontos de 

melhoria em projetos implementados por empresas de mineração que têm como objetivo 

melhorar o acesso à água de comunidades africanas. De acordo com os pontos levantados pelo 

autor fica claro que a não disponibilidade de recursos financeiros associados a ineficiência no 

processo de levantamento dos requisitos dificultam a entrega do projeto de acordo com as 

necessidades da comunidade local.  

 

2.5.6. Mensurar os resultados dos projetos através de indicadores  

 

Avaliar os resultados da RSC de maneira geral pode ser uma tarefa muito difícil, porém 

de grande importância. Os dados coletados permitem o planejamento estratégico das 

organizações, além de garantir a divulgação de relatórios consistentes (PAREDES-

GAZQUEZ, RODRIGUEZ-FERNANDEZ e DE LA CUESTA-GONZALEZ, 2016). A 

incapacidade em medir, controlar ou comparar o desemprenho ambiental e social, portanto, 

pode atuar como um obstáculo para que a RSC seja efetiva.  

Nesse sentido, Hargett e Williams (2009) apresentam um estudo de caso realizado numa 

empresa do setor naval norueguês, discorrendo sobre alguns dos projetos de responsabilidade 
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social desenvolvidos pela companhia. Na pesquisa, os autores reportam que um dos grandes 

desafios para a organização é compreender qual o impacto dos seus investimentos em 

iniciativas sociais através de métodos de análise quantitativa. Observa-se no estudo que a 

empresa tem facilidade em definir indicadores para medir o progresso ambiental (por 

exemplo, taxa de emissão de gás carbônico por seus navios), entretanto no que tange a 

indicadores sociais a empresa apresenta dificuldades, especialmente na aferição de impactos 

no curto prazo.  

 

Em contrapartida Anholon et al. (2016), ao apresentar um exemplo de sucesso na 

EMBRAER, relata que um dos pontos de destaque dos projetos é a maneira com que os 

mesmos são gerenciados. As metas traçadas para cada projeto têm como alvo o bom 

desempenho dos mesmos e, para isso, são utilizados indicadores que têm como objetivo a 

máxima agregação de possível valor. De fato, de acordo com Asif et al. (2013) a definição de 

indicadores tem grande importância na integração da RSC com a gestão da empresa uma vez 

que é através dos indicadores que é possível identificar o cumprimento dos objetivos. 

 

2.5.7. Monitorar os resultados dos projetos 

 

De maneira complementar a seção  anterior, além da definição de indicadores 

quantitativos observa-se que o monitoramento sistêmico dos resultados dos projetos pode ser 

de grande importância para o sucesso de projetos de responsabilidade social praticados por 

empresas. Nesse sentido, alguns estudos reportam que o monitoramento efetivo dos projetos 

permite o melhoramento contínuo dos trabalhos das empresas com a comunidade do entorno ( 

HUMPHREYS, 2000; ESTEVES, 2008).  

 

 Nesse sentido, Thorén Hedin e Ranängen (2017) realizaram um estudo com o objetivo 

de descrever o porquê e como uma empresa sueca do setor de mineração e metalúrgico se 

compromete com o desenvolvimento da comunidade do entorno e como essas práticas são 

desenvolvidas. Foi observado que a companhia tem como um de seus objetivos estratégicos 

contribuir para o desenvolvimento econômico local, entretanto a empresa apresenta 

dificuldade em monitorar os resultados esperados com os objetivos traçados.  

 

2.5.8. Capacidade de analisar riscos que possam comprometer o sucesso da iniciativa  
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Segundo as definições do Guia PMBOK (PMI, 2017), o gerenciamento de riscos inclui 

processos de planejamento, identificação, análises, monitoramento e implementação de 

respostas aos riscos do projeto. Seu objetivo é o de aumentar a probabilidade ou impacto dos 

riscos positivos e diminuir a probabilidade de riscos negativos aumentando, assim, as chances 

de sucesso dos projetos. De fato, de acordo com Raz e Michael (2001), para gestores de 

projetos a utilização de ferramentas de gestão de riscos está associada ao sucesso de projetos.  

 

 Em todos os projetos, existem dois tipos de riscos sobre os quais o gerenciamento de 

riscos deve considerar (PMI, 2017):  

a) Risco individual do projeto: eventos ou condições incertas os quais, se ocorrerem, 

provocarão um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto; 

b) Risco geral do projeto: é a incerteza associada ao projeto como um todo, decorrente 

de todas as fontes de incerteza, incluindo riscos individuais, representando a 

exposição das partes interessadas às implicações de variações nos resultados do 

projeto. 

 

Nesse sentido, projetos de responsabilidade social não estão isentos de riscos que 

comprometam o sucesso da iniciativa. Um dos grandes riscos observados na literatura está 

associado a imagem que projetos de RSC podem transmitir. Quando não são desenvolvidos 

conjuntamente com a comunidade local, cabendo a esses últimos apenas o papel consultivo, 

tais projetos podem ser entendidos como tokenisticos por parte dos moradores locais, ou seja, 

são projetos que buscam fazer apenas um esforço superficial ou simbólico, sem de fato 

atender as necessidades locais de forma colaborativa e transparente (TANG-LEE, 2016). De 

modo complementar, Saïd, Sevic e Phillips (2018) ao estudarem ações de RSC de uma grande 

multinacional do setor farmacêutico, observaram que a empresa deve melhorar o diálogo com 

seus stakeholders externos, com atenção especial para o governo e agentes da sociedade civil, 

levando em consideração as especificidades locais de modo a balizar os riscos relacionados à 

imagem dos projetos e da empresa como um todo.  

 

2.5.9. Comunicar informações a respeito dos projetos sociais realizados/em 

andamento/planejados de forma clara, transparente e consistente 
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Nesse caso considera-se que a comunicação com os stakeholders possa ocorrer na forma 

direta ou indireta, isto é, a atuação de organizações em comunidades locais ou, ainda, através 

da divulgação de relatórios. No primeiro caso, muitos autores destacam a importância do 

desenvolvimento participativo entre empresa e comunidade tais como a criação de valor, 

melhoria da reputação da empresa, ajuda a garantir a licença social para operar, atende a 

grandes expectativas da sociedade acerca da sustentabilidade e direitos humanos ( GOLOB e 

PODNAR, 2014; FORDHAM e ROBINSON, 2018). A respeito dessa relação com 

stakeholders, Golob e Podnar (2014) realizaram um estudo que busca compreender como se 

desenvolve o dialogo entre os principais agentes envolvidos no desenvolvimento de projetos 

de RSC e seus stakeholders externos. De acordo com os autores, a prática do diálogo de 

maneira desequilibrada entre as partes pode ser uma barreira para o desenvolvimento de 

comprometimento e confiança, tornando-se um desafio na condução de projetos.  

 

No segundo caso, são observadas dificuldades pelas empresas na comunicação dos seus 

resultados através de relatórios (LUEG et al., 2016). A importância em publicar documentos 

bem elaborados consiste em construir uma imagem positiva perante os stakeholders e uma 

deficiência nesse quesito pode levar a resultados negativos (DE TIENNE e LEWIS, 2005). 

Além disso, relatórios devem ser elaborados levando-se em consideração a integridade e 

transparência das informações fornecidas. Nesse sentido, Emel, Makene e Wangari (2012) 

apresentam um trabalho em que salientam a importância da elaboração de relatórios de 

qualidade. No estudo, os autores investigam projetos de responsabilidade social realizados por 

uma empresa de mineração na Tanzânia. Ao confrontar os resultados dos projetos, por meio 

de visitas locais, com o que estava exposto nos relatórios da empresa, os autores encontraram 

uma divergência. As inúmeras reclamações realizadas pela comunidade local mostravam 

elevado grau de insatisfação com as ações sociais da empresa.  De acordo com a pesquisa, 

relatórios apresentados dessa maneira podem levar a crença de que as empresas estão se 

tornando boas cidadãs corporativas quando, na realidade, os principais alvos dos projetos 

(membros da comunidade local) têm suas necessidades marginalmente atendidas.  

 

2.5.10. Engajar stakeholders internos nos projetos da organização 

 

Identifica-se na literatura um ponto crítico envolvendo o engajamento de colaboradores 

internos a organização. Nesse ponto destaca-se o trabalho realizado por Maon, Lindgreen e 
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Swaen (2009). Os autores adotaram como metodologia a realização de uma entrevista 

semiestruturada com o gerente de uma das plantas de uma empresa grega do setor de bebidas. 

Observa-se que a empresa toma diversas medidas para fortalecer os laços com seus 

funcionários, sem observar para o cargo a que pertencem. Nesse sentido, pessoas de todos os 

níveis da companhia realizam trabalhos voluntários para a comunidade local como, por 

exemplo, através da conscientização do consumo de bebidas alcoólicas por jovens. De forma 

paralela, a empresa também investe em padrões básicos e fundamentais de forma a garantir 

condições de trabalho adequadas no que diz respeito a saúde e segurança.  

 

2.5.11. Capacidade de gerenciar corretamente os recursos financeiros ou humanos dos 

projetos 

 

Para Risi e Wickert (2017) deve-se reconsiderar avaliar o sucesso de projetos de RSC 

tendo como base somente o orçamento disponível ou o tamanho da equipe especializada em 

projetos sociais. Quando a RSC se encontra consolidada e institucionalizada pela organização, 

a gestão de recursos se torna uma questão estratégica. 

 

Outro estudo que merece destaque é o de Jayakumar e Joshi (2017), no qual são 

apresentados projetos de RSC desenvolvidos por uma empresa do setor químico indiano. Foi 

observado que tais projetos estavam mudando do estágio de atividades filantrópicas para RSC 

estratégica. Contudo, um dos principais desafios diz respeito a falta de coordenação na 

utilização de recursos. Muitas vezes, voluntários tinham a impressão de estarem trabalhando 

para um projeto, e não para a empresa em si. Além disso, foi constado que alguns projetos 

possuíam excesso de voluntários, enquanto que outros a sua presença era escassa.                                                                                                                     

      

2.5.12. Elaborar um cronograma do projeto de forma a concluir as atividades nos prazos 

estabelecidos 

 

São necessários funcionários e administração empenhados e compromissados com a 

alocação de tempo para o sucesso em iniciativas de RSC em empresas (FREY e GEORGE, 

2010). Porém em muitas organizações a dedicação a RSC e vista como uma prática muito 

complexa que toma muito tempo, atuando como barreira para a RSC (AREVALO e 
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ARAVIND, 2011; AGUDO-VALIENTE, GARCÉS-AYERBE e SALVADOR-FIGUERAS, 

2017).  

 

Para Skouloudis et al. (2011), o fator tempo, visto como barreira para muitas empresas é 

fruto da ausência de um sistema administrativo voltado para RSC, dificultando a obtenção de 

benefícios que seriam observados caso contrário. Com resultados positivos, o consumo de 

tempo e esforços não seriam obstáculos, mas incentivos para que fossem exploradas 

oportunidades adicionais de crescimento.  No caso mais específico de projetos de RSC, 

Kanashiro e Starik (2016) mostram através seu estudo realizado no Brasil, como um projeto 

com cronograma bem definido com duração de três anos pode levar a resultados satisfatórios.   

 

2.5.13. Dispor de recursos financeiros de modo a atender as necessidades do projeto 

 

A disposição de recursos financeiros também é visto como um fator crítico de sucesso 

de projetos de RSC. Segundo Anholon et al. (2016), por exemplo, nem sempre recursos são 

suficientes para tratar de todas as questões pertinentes a comunidade do entorno, uma vez que 

no Brasil existem muitos problemas sociais frutos de desdobramentos históricos. Nesse 

sentido, o Instituto para Educação e Pesquisa da EMBRAER, empresa estudada, identifica e 

trata problemas relacionados a educação.   

 

Bloskas, Chatzi e Spandonidou (2013) analisam tema recursos financeiros quando 

afirmam que a crise financeira que afetou a economia grega do período gerou reflexos em 

todas as suas organizações. Nesse sentido, muitas empresas são forçadas a reduzir seus 

orçamentos e atividades, e as primeiras ações que são sacrificadas são aquelas relacionadas às 

atividades de RSC. Nesse sentido, observa-se o grande papel da disponibilidade de recursos 

para o bom desenvolvimento de projetos.   

 

2.6. Breve Resumo do Capítulo 

 

Este capítulo apresentou as definições de responsabilidade social corporativa e sua 

relação com a nova visão da gestão de empresas. Foram também apresentados os conceitos 

dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS) bem como a sua associação com o desenvolvimento de 

projetos. O que foi possível evidenciar através do desenvolvimento do capítulo é a escassez de 
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Este capítulo descreve o método científico proposto para identificar os fatores críticos 

de maior relevância no desenvolvimento de projetos sociais por empresas brasileiras. São 

definidas as classificações desta pesquisa, bem como as estratégias e meios para realização da 

mesma.  

 

 

 

Nesta seção é apresentada a caracterização da pesquisa, contribuindo para a 

compreensão dos métodos por ela adotados bem como os princípios que norteiam o estudo. 

Dado que o estudo se preocupa com a compreensão de aspectos da realidade não 

quantificáveis, este se classifica como qualitativo. Sob o ponto de vista de sua natureza, esta 

se trata de uma pesquisa aplicada, isto é, seus resultados visam contribuir para o progresso 

científico por meio da aplicação prática de métodos que tangenciam o tema da gestão de 

projetos de responsabilidade social. No que diz respeito aos seus objetivos este é um estudo 

exploratório, uma vez que visa dar luz ao problema de pesquisa de como são definidos os 

Fatores Críticos de Sucesso (FCS) de projetos de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) 

em empresas brasileiras.  

 

Para atingir os objetivos propostos foram utilizados os seguintes procedimentos técnicos 

e estratégias: 

  

a) Pesquisa bibliográfica: 

 

 Segundo Silva e Menezes (2001) uma das etapas mais importantes de um projeto de 

pesquisa é a revisão da literatura. Por meio dela é construída a fundamentação teórica do 

trabalho, traçando um quadro teórico e conceitual que sustentará o desenvolvimento do 

estudo. A pesquisa bibliográfica é composta por um apanhado geral sobre os principais 

trabalhos desenvolvidos e sua relevância reside em sua capacidade de fornecer dados atuais e 

relevantes relacionados com o tema do projeto. Vale ressaltar que a revisão da literatura é não 

3. RESULTADOS E DISCUSSÃO

3.1. Classificação da Pesquisa 
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exaustiva e, nesse sentido, pode ser classificada como exploratória. Assim sendo é possível 

que algumas referências sejam descobertas somente numa fase posterior de execução 

(TURRIONI e MELLO, 2012). No caso deste estudo, a técnica se baseou na leitura de artigos 

publicados em bases científicas e livros referência no tema.  

 

b) Pesquisa documental:  

 

A pesquisa documental é muito semelhante à revisão da literatura. Enquanto esta utiliza 

fontes constituídas por material elaborado e tratado (como artigos científicos e livros), aquela 

recorre a fontes diversificadas e dispersas, sem tratamento analítico, tais como tabelas 

estatísticas, jornais, relatórios, revistas, dentre outros. Neste estudo, as pesquisas documentais 

foram realizadas por meio da leitura de relatórios de sustentabilidade de empresas e análise de 

conteúdos corporativos de acesso público. 

 

c) Estudo de caso: 

 

O estudo de caso é uma técnica de natureza empírica que visa investigar um 

determinado fenômeno, geralmente contemporâneo, dentro de um contexto real, quando as 

fronteiras entre o fenômeno e o contexto em que ele se insere não são claramente definidas 

(CAUCHICK, 2007). Segundo Yin (2015) os estudos de caso podem ser classificados de 

acordo com a quantidade de unidades analisadas, isto é, casos únicos quando há apenas uma 

unidade e, casos múltiplos quando há número de unidades superiores a um. De acordo com o 

mesmo autor, estudos de casos são também caracterizados de acordo com a abrangência da 

análise, diferenciados sob os termos “holísticos” e “integrados”. Diz-se que um estudo de caso 

é holístico quando envolve a análise de uma subunidade ou mais dentro da unidade principal. 

Já no caso integrado há ênfase em apenas uma subunidade. 

 

Utilizando-se a classificação proposta por Yin (2015), o presente trabalho é um estudo 

de caso único e holístico, pois ocorreu em apenas uma empresa brasileira e visa analisar seu 

programa (conjunto de projetos específicos) de responsabilidade social. Para tanto foram 
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realizadas entrevistas semiestruturadas, ou seja, foram definidas categorias dentro do tema de 

pesquisa principal e o entrevistado teve liberdade para discorrer a respeito do assunto.  

 

O estudo foi conduzido conforme a sequência de etapas proposta por Cauchick (2007) 

(Figura 3.1), e os detalhes do que foi executado em cada uma se encontra nas próximas 

seções, com exceção de “Conduzir um teste piloto”. As atividades compreendidas na terceira 

etapa conferem maior robustez ao estudo na medida em que verificam os procedimentos de 

aplicação bem como a qualidade dos dados obtidos. Contudo devido à dificuldade em 

encontrar participantes da pesquisa como também ao tempo restrito do entrevistado, essa não 

foi possível executar essa etapa.  

 

 
Figura 3.1. Condução do estudo de caso. 

Fonte: Cauchick (2007) 
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d) Survey: 

 

A survey tem como objetivo realizar o levantamento de informações sobre 

características, as ações ou as opiniões de um determinado grupo de pessoas indicado como 

representante de uma população alvo (FONSECA, 2002). Esse é um procedimento útil 

especialmente em pesquisas exploratórias ou descritivas e é geralmente desenvolvido em três 

etapas (SANTOS, 1999): (a) seleciona-se uma amostra significativa, aplicam-se 

questionários, ou formulários, ou entrevistam-se indiretamente os indivíduos; (b) os dados são 

tabulados e analisados quantitativamente, com o auxílio de cálculos estatísticos; (c) os 

resultados conseguidos com a amostra são, então, aplicados ao universo gerador da amostra. 

Vale ressaltar que nesse tipo de pesquisa o respondente é não identificável, portanto o sigilo é 

garantido (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).  

  

 

 

A Figura 3.2 apresenta um esquema de cada passo adotado, o qual será abordado em 

maiores detalhes nas próximas seções. Seguindo o modelo proposto por Cauchick (2007), o 

estudo se inicia por meio do mapeamento da literatura a fim de delinear suas proposições e 

fornecer os insumos necessários para as demais etapas. Nessa pesquisa o principal produto da 

revisão da literatura é o levantamento dos fatores críticos de sucesso (FCS) observados em 

projetos de responsabilidade social desenvolvidos por empresas globalmente. A partir do 

estabelecimento de uma estrutura teórica sólida, a empresa de estudo ou unidade de análise, 

foi selecionada de forma a contemplar os objetivos do trabalho. A definição dos meios de 

coleta, associados aos prazos e procedimentos culminaram na criação do protocolo de 

pesquisa. Esse documento, em conjunto com os demais, compôs o dossiê enviado ao Comitê 

de Ética em Pesquisa (CEP) da UNICAMP para aprovação. Por fim, os dados foram coletados 

por meio da realização das entrevistas e, posteriormente, seu conteúdo analisado.  

 

 

3.2. Procedimentos metodológicos 
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Figura 3.3. Metodologia adotada para revisão sistemática da literatura. 
Fonte: Elaborado pelo autor (2020) 

 

A busca por artigos científicos foi restringida pelo ano publicação, permitindo somente 

artigos dos últimos dez anos (de 2007 até o período da busca em 2018) e foi realizada através 

da consulta de algumas das melhores bases de dados internacionais, nomeadamente: Science 

Direct, Emerald Insight, Scopus, Springer, Wiley, e Web of Science. A pesquisa foi realizada 

mediante o uso do termo “Corporate Social Responsibility” associado às palavras-chave 

“project”, “program” e “case”. Em todas as bases, foi utilizada a ferramenta de pesquisa 

avançada, restringindo a busca dos artigos para que os mesmos fossem apresentados mediante 

a presença dos termos no título, resumo ou palavras-chave.  

 

Inicialmente, foram encontrados 2.642 artigos que cumpriam com as condições de 

pesquisa. Os artigos foram, então, pré-selecionados excluindo-se aqueles cujo conteúdo 

principal não se apresentasse na forma de estudos de caso, ou cujo conteúdo do resumo não 

estivesse diretamente associado aos objetivos da presente pesquisa. Além disso, foi dada 

preferência para documentos publicados em journals científicos de alto impacto. Em seguida, 
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Origem 
Quantidade de 

referências 
Representatividade (%) Acumulado 

(%) 

Journal of Work Applied Management 1 1,96% 47,06% 

Business Ethics 1 1,96% 49,02% 

Business and Society Review 1 1,96% 50,98% 

Demais origens* 26 49,02% 100,00% 

Total 51 100% 100% 

*A lista completa se encontra no anexo A. 
Fonte: Elaborado pelo autor (2020) 

 

 

Figura 3.4. Distribuição de referências em função de Journals indexados com o JCR. 
Fonte: Dados da pesquisa (2020). 

 

A figura 3.5 apresenta graficamente a distribuição das referências utilizadas em função 

de seu ano de publicação. Embora a pesquisa tenha sido restringida para o período dos 

últimos dez anos, o gráfico apresentado na Figura 3.6 mostra que 63% dos artigos 

encontrados datam cinco anos ou menos, tomando como base o ano de 2018. Tal observação 

indica a atualidade dos trabalhos utilizados colocando o presente trabalho, portanto, alinhado 

às mais recentes pesquisas que tangenciam o objeto de estudo.  

26 
50,98% 

25 
49,02% 

Indexados JCR Não indexados JCR
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Figura 3.5. Distribuição de referências em função do ano de publicação. 

Fonte: Dados da pesquisa (2020) 
 

 
Figura 3.6. Distribuição de referências nos últimos cinco anos. 

Fonte: Dados da pesquisa (2020) 

 

Por fim a Quadro 3.2 contém os principais resultados dessa pesquisa. Nela são 

apresentados os FCS identificados e a quantidade de referências que fazem menção ao fator. 

Observa-se que o somatório de referências por FCS é superior à quantidade de artigos 

selecionados com base na revisão da literatura. Isso ocorre pois em uma referência é possível 

identificar um ou mais fatores. Segundo o Quadro 3.2, os FCS com maior incidência na 

literatura são: identificar e envolver stakeholders externos à organização (30 referências), 

habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders (19 referências) e integrar o 

projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa (19 referências). A discussão 

detalhada acerca de cada FCS levantado foi apresentada no Capítulo 2. 

1 1 

5 

1 1 

3 

6 

4 

2 

7 

11 

9 

0

2

4

6

8

10

12

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Q
ua

nt
id

ad
e 

de
 r

ef
er

ên
ci

as
 

Ano de  publicação das referências 

33 
63,46% 

19 
36,54% 

2014 à 2018 Anterior a 2014



61 
 

 
 

Quadro 3.9. Distribuição de referências por fator crítico de sucesso identificado na literatura. 
# 

Fator Crítico de Sucesso Referências 

1. Identificar e envolver stakeholders externos à organização 30 

2. Habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders 19 

3. Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa 19 

4. 
Comunicar informações a respeito dos projetos sociais realizados/em 
andamento/planejados de forma clara, transparente e consistente.  

15 

5. Engajar stakeholders internos nos projetos da organização 14 

6. Dispor de recursos financeiros de modo a atender as necessidades do projeto 11 

7. Habilidade para definir adequadamente o escopo de cada um dos projetos desenvolvidos 11 

8. Mensurar os resultados dos projetos através de indicadores 10 

9. Capacidade de analisar riscos que possam comprometer o sucesso da iniciativa 6 

10. 
Contar com uma equipe multidisciplinar em termos de formação e conhecimento para a 
implantação do projeto 

6 

11. Monitorar os resultados dos projetos 5 

12. Capacidade de gerenciar corretamente os recursos financeiros ou humanos dos projetos 4 

13. 
Elaborar um cronograma do projeto de forma a concluir as atividade nos prazos 
estabelecidos 

2 

Fonte: Elaborado pelo autor (2020) 
 

 

 

Para selecionar as empresas, ou seja, as unidades de análises do estudo de caso foram 

acessados os relatórios de sustentabilidade de todas as empresas participantes do Índice de 

Sustentabilidade Empresarial (ISE) de. O ISE é um índice de ações criado em 2005 que tem 

como objetivo principal monitorar e mostrar o desempenho de mercado de uma carteira de 

ações formada por empresas que adotam princípios de gestão sustentável (BM&FBOVESPA, 

2015). O ISE foi o quarto indicador criado no mundo com este escopo, seguido pelo JSE, de 

Johanesburgo, o FTSE4Good, de Londres e, o primeiro, o DJSI (Dow Jones Sustainability 

Indexes). Hoje o ISE é uma das principais referências globais em indicadores de gestão e 

governança empresarial do planeta (MARCONDES e BACARJ, 2010). Nesse sentido, a 

escolha das empresas que compõem a carteira de ações do indicador se deu pelo fato de que 

são reconhecidamente ativas no que tange a sustentabilidade empresarial. 

 

3.2.2. Planejamento da Coleta dos Dados  
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Selecionadas as empresas, foi elaborado um convite que foi enviado aos participantes 

do estudo. Foi dada preferência por pessoas que possuíssem cargos de gestão e com alguma 

experiência no desenvolvimento projetos de responsabilidade social. O contato com os 

gestores se deu por meio da plataforma LinkedIn® uma vez que a rede de conexões de 

profissionais possibilitada pela plataforma, facilita o acesso e diálogo com os possíveis 

participantes. Ao final dessa etapa, apenas uma empresa se dispôs a participar, logo foi 

elaborada a documentação legal de forma a garantir a condução do estudo de forma 

transparente e ética.  

 

No que se refere ao levantamento por meio da survey foi elaborado um questionário de 

pesquisa a ser aplicado por meio do Google Forms. O mesmo foi composto por quatro 

perguntas de caracterização da amostra e uma seção para ordenamento, sob a ótica do 

respondente, dos treze fatores críticos de sucesso identificados na literatura de acordo com a 

sua relevância. Nesta última seção, o número 1 significa o FCS de maior relevância e 13, o de 

menor (ver Anexo B).  

 

 

Segundo a resolução brasileira CNS n.º 466/12, “Pesquisas envolvendo seres humanos 

devem ser submetidas à apreciação do Sistema CEP/CONEP” (MINISTÉRIO DA SAÚDE, 

2012). O sistema CEP/CONEP é composto pela Comissão Nacional de Ética em Pesquisa 

(CONEP) e pelos Comitês de Ética em Pesquisa (CEP) os quais utilizam mecanismos, 

ferramentas e instrumentos próprios visando à proteção e a dignidade dos participantes da 

pesquisa. Além disso, contribuem para a qualidade das pesquisas e para a discussão do papel 

da pesquisa no desenvolvimento institucional e no desenvolvimento social da comunidade. 

Contribuem ainda para a valorização do pesquisador que recebe o reconhecimento de que sua 

proposta é eticamente adequada.  

 

Dado que uma das etapas mais importantes do presente estudo envolve coleta de 

informações advindas e seres humanos, esta pesquisa se enquadra nas modalidades que 

requerem aprovação do CEP. Nesse sentido, a etapa de submissão do projeto ao CEP envolve 

a coleta dos termos de consentimento chancelados pelos entrevistados, a elaboração dos 

Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e redação do projeto de pesquisa a ser 

3.2.3. Submissão do Projeto ao Comitê de Ética em Pesquisa (CEP ) 
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apresentado ao CEP. Vale ressaltar que o TCLE é o documento que explicita o consentimento 

livre e esclarecido do participante ou de seu responsável legal, apresentando todas as 

informações necessárias, em linguagem clara e objetiva, de fácil entendimento, para o mais 

completo esclarecimento sobre a pesquisa a qual se propõe participar. O TCLE foi 

apresentado e aprovado pelos participantes da pesquisa antes da coleta de quaisquer 

informações.  

 

Ao final desta etapa de submissão, foi obtida a autorização do CEP para a condução do 

projeto, oficializado através do parecer positivo emitido pela organização. Com isso o projeto 

foi inscrito sob o Certificado de Apresentação a Apreciação Ética (CAAE), número 

09132319.7.0000.5404. Sendo assim, a pesquisa pôde avançar para as demais etapas.  

 

 

 

No que se refere ao estudo de caso, a coleta de dados tomou por base a triangulação, na 

qual foram realizadas visitas em loco, análises documentais e entrevista com o gerente de 

projeto, seguindo as recomendações de Yin (2015). A entrevista foi realizada de forma 

semiestruturada. O Quadro 3.3 apresenta as perguntas que compõem o roteiro de entrevista. 

Ressalta-se que a formulação de quase todas as perguntas tomou por base os FCS 

apresentados na tabela 2.5.  

 

Quadro 3.10. Perguntas que compuseram o roteiro de entrevista. 
1. Quais são os principais projetos sociais desenvolvidos pela empresa atualmente? 
2. Como os projetos se integram a visão de longo prazo da empresa? 
3. Como a empresa entra em contato com os públicos alvo dos projetos e levanta as necessidades?    
4. Como a empresa define quais projetos devem ser priorizados e executados? 
5. Como a empresa mensura os resultados obtidos com projetos sociais a fim de garantir que os mesmos 

atendam às necessidades dos stakeholders?  
6. Como conceitos de RSC se traduzem na empresa? 
7. Como é feita a comunicação aos stakeholders de assuntos relacionados ao projeto? 
8. Como a empresa motiva seus colaboradores a participarem ativamente dos projetos sociais desenvolvidos 

pela mesma?   
9. Como é feito o planejamento de custos do projeto de forma que o projeto possa ser terminado dentro do 

orçamento estabelecido? 
10. Como é realizado o planejamento do cronograma do projeto de maneira que as atividades ocorram dentro 

dos prazos estabelecidos? 
11. Como é realizada a identificação, análise e monitoramento de riscos do projeto? 
12. Quais são as principais dificuldades vivenciadas na implantação de projeto sociais?     
13. Mediante todas as informações apresentadas, quais são os principais FCS que em sua opinião permitem o 

alcance de bons resultados em projetos sociais? 
Fonte: Elaborado pelo autor (2020) 

 

3.2.4. Coleta de Dados 
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 Na survey o método de distribuição do formulário ocorreu, primordialmente via 

plataforma LinkedIn®. Por meio da referida rede social é possível pré-selecionar respondentes 

a partir de uma análise do histórico profissional dos mesmos.  

 

 

 

Para o estudo de caso as análises foram conduzidas tomando por base os métodos 

propostos pelo trabalho de Yin (2015). Nesse sentido, foi utilizada como estratégia de análise 

a utilização das proposições teóricas levantadas uma vez que elas levaram ao 

desenvolvimento das questões de pesquisa e direcionaram a elaboração das perguntas 

semiestruturadas que compõem o roteiro de entrevista. Sendo assim, foi explorada a técnica 

analítica de combinação de padrão, que segundo Yin (2015) é uma das técnicas mais 

desejáveis para análise. A mesma consiste em comparar um padrão baseado no empirismo 

com o padrão previsto antes da coleta dos dados. No caso do presente estudo, são comparados 

os FCS encontrados na literatura com àqueles observados na empresa em estudo.  

 

 A Figura 3.7 apresenta esquematicamente como foi conduzida a análise da 

organização, que dá forma a seção seguinte de discussões. As observações foram realizadas a 

partir de quatro blocos principais: 

1. Organização e seu contexto: análise da empresa quanto a suas atividades, produtos 

desenvolvidos e principais resultados no contexto brasileiro; 

2. Coordenação de projetos sociais: dado que a entrevista se deu no nível de 

coordenação, este bloco se destina a caracterização da amostra e sua posição dentro 

da organização; 

3. Projetos de responsabilidade social: análise ampla do portifólio de projetos 

desenvolvidos pela organização; 

4. Fatores Críticos de Sucesso: análise dos resultados dos projetos e os fatores críticos 

que o levaram ou levariam ao sucesso tomando como base a entrevista 

semiestruturada realizada. 

 

 

 

 

3.2.5. Análises 
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Seguido pelo método de pesquisa apresentado, este capítulo apresenta os dados 

coletados em campo bem como suas análises e discussões à luz da literatura. Para tanto, são 

apresentados separadamente os resultados de cada método adotado, iniciando-se pelo estudo 

de caso e, posteriormente, da survey. Ao final deste capítulo é realizada a análise geral dos 

resultados visando concluir a respeito dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS) mais relevantes 

em projetos sociais desenvolvidos por empresas brasileiras. 

 

 

 

 

A Empresa A1 se trata de uma organização brasileira de capital aberto fundada em 

meados do século XX, atualmente a organização é controlada por uma das maiores holdings 

brasileiras e é a maior produtora de painéis de madeira industrializada e de metais e louças 

sanitárias do hemisfério sul. Conta com mais de dez mil colaboradores distribuídos entre a 

sede da empresa e suas plantas nacionais e internacionais. No que tange às suas áreas de 

negócio, a organização é dividida em quatro áreas principais: a primeira focada na fabricação 

de painéis de madeira, laminados e revestimentos vinílicos; a segunda é centrada na produção 

de louças, metais, duchas e torneiras; a terceira tem foco em revestimentos cerâmicos e; por 

fim a quarta está centrada no manejo de suas florestas as quais abastecem as unidades fabris. 

Os principais clientes da empresa são consumidores no Brasil, onde e líder no mercado, e em 

mais de 50 países.  

 

Analisando-se os relatórios publicados pela Empresa A, observa-se uma elevada 

preocupação com questões relacionadas à sustentabilidade. Isso é evidenciado através da 

presença da organização no ISE (Índice de Sustentabilidade Empresarial), suas certificações 

como a ISO 14001 (certificação do sistema de gestão ambiental) e a Forest Stewardship 

Council (certificação do manejo florestal responsável), seu alinhamento frente os objetivos de 

Desenvolvimento Sustentável da ONU, seus prêmios e reconhecimentos.  

                                                             
1
 Atendendo às regras para realização da presente pesquisa, o nome verdadeiro da empresa foi mantido sob sigilo. 

 

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO

4.1. Estudo de caso 

4.1.1. Organização e seu contexto 
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         Sob o ponto de vista de suas diretrizes, a organização declara como compromisso 

a sua atuação com inovação e sustentabilidade de forma a garantir que suas soluções 

agreguem valor à sociedade hoje e no futuro. Tal compromisso se traduz no plano estratégico 

da organização, o qual estabelece quarenta e cinco metas tendo como base quatro pilares 

centrais: processos, produtos e serviços, novos modelos de negócios e pessoas. O primeiro 

muito voltado em melhorias de processos produtivos em aspectos de sustentabilidade 

ambiental; o segundo voltado para o projeto e ciclo de vida de seus produtos (através do uso 

de matérias-primas renováveis e o uso da logística reversa, por exemplo). Para novos modelos 

de negócio não são fornecidas informações devido ao caráter confidencial e estratégico do 

tema, contudo ele se associa aos seguintes tópicos dos padrões GRI (Global Reporting 

Iniciative)2: desempenho econômico, anticorrupção e concorrência desleal.  

 

No que tange o pilar pessoas, a empresa estabelece metas em três temas materiais, isto 

é, temas sensíveis ao negócio: condições de trabalho e desenvolvimento de colaboradores, 

engajamento de clientes e consumidores e relacionamento com comunidades e 

desenvolvimento local. Nesse pilar, são estabelecidas metas intimamente ligadas a projetos de 

responsabilidade social, desenvolvidos pela organização. De maneira geral é sobre ele que a 

coordenadoria de projetos sociais da Empresa A está centrada. A entrevista semiestruturada 

ocorreu com a pessoa responsável por essa área.  

 

 

 

          A Figura 4.1 apresenta um esquema do organograma parcial da Empresa A, com 

enfoque para a área responsável pelos projetos sociais desenvolvidos pela empresa. A área é 

 

                                                             
2
 Os padrões GRI representam as melhores práticas globais para elaboração de relatórios que tenham o objetivo de 
tornar público os impactos econômicos, ambientais e sociais. Relatórios de sustentabilidade baseados nestes 
padrões fornecem informações sobre as contribuições positivas ou negativas de uma organização para o 
desenvolvimento sustentável (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2016). 

4.1.2. Coordenação de projetos sociais 
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Figura 4.1. Organograma parcial da Empresa A, com foco para as áreas responsáveis pela sustentabilidade e 

projetos sociais (em destaque). 
Fonte: Dados da Empresa A (2019) 

 

composta por uma equipe de três pessoas, sendo elas a coordenação, um analista sênior e um 

analista júnior. A pessoa responsável pela área possui amplos conhecimentos em publicidade 

e propaganda e marketing, com grande enfoque em temas relacionados à comunicação. Possui 

experiência na interface com projetos de sustentabilidade desenvolvidos em outra empresa do 

setor de energia. Está na Empresa A há cerca de dois anos, onde acompanhou a formulação 

estratégica da área e estruturou processos que compõem as etapas de desenvolvimento e 

implantação dos projetos. Antes da criação dessa área a empresa desenvolvia projetos de 

RSC, contudo de maneira mais difusa e centrada em aspectos da imagem da companhia e 

marketing.  

 

Neste contexto, a visão da empresa em relação à RSC é a de investimento social 

privado, ou seja, projetos desenvolvidos com recursos próprios ou patrocinados por meio de 

leis de incentivo fiscal com a finalidade de construir e manter um relacionamento com a 

comunidade do entorno e ser contributiva para o desenvolvimento local. Essa interação é 

caracterizada como uma via de mão dupla, ou seja, a comunidade inconscientemente fornece 

uma licença à empresa para operar no município, enquanto que a empresa contribui atendendo 

as necessidades sociais locais.  

 

Sobre essa visão foi elaborada uma estratégia de atuação que, por sua vez, segue quatro 

eixos centrais, como mostra a Figura 4.2. O eixo de educação tem o objetivo atuar nas frentes 

de formação e capacitação. O empreendedorismo social dialoga com os temas de geração de 

renda, negócios sociais e uso social da floresta. A atuação da empresa por meio do eixo da 

cidadania ocorre por doações de produtos e o apoio prestado às instituições locais. Por fim, o 

Presidência 

Gerência de Comunicação e 
Sustentabilidade 

Coordenadoria de 
comunicação 

Coordenadoria de 
sustentabilidade ambiental 

Coordenadoria Social 
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ações da empresa. A principal forma de iteração entre as iniciativas e os colaboradores da 

empresa ocorre através de um portal dedicado ao programa. Por meio da ferramenta 

colaborativa, a empresa busca aumentar ainda mais a adesão bem como incentivar os 

interessados a localizarem ações e instituições próximas com que possam se engajar. Desde a 

sua criação, em 2016, o programa beneficiou mais de 8,5 mil pessoas e 181 entidades.  

 

 

 

A Empresa A tem o objetivo de aportar em projetos sociais cerca de seis vezes o 

montante investido no ano anterior.  O valor será destinado a aproximadamente 50 diferentes 

projetos, em alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável da ONU. Os 

quatro principais projetos implementados ou em andamento, os quais foram acompanhados 

intimamente pelo entrevistado, são: 

 

a) Projeto 1 

O primeiro projeto de destaque está situado no entorno de uma das plantas da empresa 

no interior do estado de São Paulo e é aberto para a comunidade. Trata-se de um museu da 

madeira. O objetivo primeiro é educar a população local e do entorno sobre a importância da 

madeira e o quanto a madeira foi protagonista, desde antes do nascimento de Cristo até os dias 

de hoje. O espaço é inspirado em museus europeus e possui uma estrutura moderna, com 

cinco ambientes que buscam explorar os sentidos, como olhar, o tato, a audição e a fala, 

contribuindo para uma maior fixação do conteúdo. Nesse sentido o museu atua também como 

um meio de proporcionar entretenimento e lazer para a população. O público alvo são 

crianças, jovens e universitários.  

 

O museu existia no passado e foi relançado em outubro de 2017. Nesses dois últimos 

anos, foram recebidas mais de dez mil visitas, de grupos escolares, de formadores de opinião, 

da comunidade do entorno. Desse montante, cerca de 7 mil foram alunos da rede pública 

atingidos. Atualmente a empresa está com uma proposta de levar a temática do museu para a 

rede de ensino local, ou seja, ampliar o aprendizado fornecido no espaço para a sala de aula 

através do desenvolvimento de projetos por alunos, por exemplo. Dessa maneira, a 

4.1.3. Principais projetos desenvolvidos  
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organização consegue garantir a perenidade no cumprimento dos objetivos do museu, que é o 

de contribuir para a disseminação de conhecimento na comunidade.  

 

b) Projeto 2 

 

Outro grande projeto desenvolvido está situado na região nordeste do país. O objetivo é 

criar uma política de garantia de direitos das crianças e dos adolescentes contra o abuso sexual 

e a exploração sexual. Esse processo nasceu a partir do processo de escuta realizado na 

comunidade, onde a temática da violação, abuso e exploração sexual se apresentou de forma 

muito latente. A Empresa A então buscou as principais organizações locais, como o Centro de 

Referência Especializado de Assistência Social (CREAS), Conselho Tutelar e Fundo Social. 

A finalidade era por meio de oficinas e workshops, identificar por quais caminhos seria 

possível trabalhar coletivamente essa temática, influenciando políticas públicas. Para a 

realização desse projeto, a empresa contou com a parceria técnica da ONG Childhood Brasil, 

especializada em tratar dessa temática.  

 

É identificado que muitas vezes o diálogo entre as principais organizações locais, 

responsáveis pelas tratativas dos casos, era ineficiente. Ou seja, muitas vezes as tratativas dos 

casos divergiam entre as organizações, incluindo a escola onde o tema poderia ser direcionado 

diferentemente. Dessa maneira, quando acontecia um caso de abuso a vitima teria de contar 

uma história várias vezes para diferentes órgãos. No ano de 2019 foi dado início a um 

processo de articulação com o poder publico local para, de fato, capacitar tecnicamente a rede 

de proteção existente. A política foi elaborada no sentido de encurtar o tempo de atendimento 

e facilitar o tratamento da vitima num local preparado, especializado e com um profissional 

com condições de captar aquilo que a vítima contar a respeito do que aconteceu. 

 

A grande motivação da Empresa A para a desenvolvimento desse projeto é o 

compromisso um construir um relacionamento e desenvolvimento local, como estabelecido 

por sua estratégia. Além disto, as rodovias brasileiras são locais que apresentam riscos de 

ocorrência de exploração sexual envolvendo crianças e adolescentes. Sabendo-se que os 

produtos fabricados pela empresa são transportados por inúmeras estradas brasileiras, há uma 

consciência por parte da Empresa A de sua responsabilidade frente essa temática. Este, 

entretanto, é um projeto que ainda não possui resultados mensurados pois foi iniciada a fase I 
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recentemente, portanto, em processo de articulação. O produto final deve ser uma política de 

garantia de direitos no município que não existe hoje.  

c) Projeto 3 

 

O terceiro projeto também está em fase de desenvolvimento, logo não há indicadores de 

seus resultados e seu impacto local. Assim como o museu, este também está situado no 

interior do estado de São Paulo e também foi construído de forma contributiva para o 

município. Trata-se de um programa de educação ambiental que vai introduzido em sete 

escolas inicialmente, como projeto piloto. Ao final, almeja-se que o projeto alcance sua 

perenidade através da sistematização um programa de educação ambiental na rede de ensino 

para que a gente comece a trabalhar e criar, desenvolver cidadãos mais críticos acerca dos 

desafios que a gente tem e que estão dados em relação a água, resíduo, a consumo consciente, 

a empregabilidade.  

 

d) Projeto 4 

 

O quarto projeto é uma iniciativa voltada para os colaboradores da organização e se 

trata de um o programa de educação para sustentabilidade. Sua criação se deu no contexto do 

desenvolvimento da estratégia de sustentabilidade da empresa, pois havia-se a necessidade de 

desdobrar as diretrizes da companhia para todos os seus colaboradores. Para que as metas 

estabelecidas de fato chegassem no dia-a-dia foi criado, então, um treinamento que consistia 

de um jogo, o qual apresentava o conteúdo de forma clara, didática e lúdica.  O conteúdo 

tratava essencialmente de conceitos de sustentabilidade muito atrelados à estratégia e como os 

colaboradores poderiam aplicar tais conceitos em seu dia-a-dia. Ao final o treinamento atingiu 

noventa por cento dos nossos colaboradores da empresa.  

 

Dentro deste escopo do programa de educação para sustentabilidade para colaboradores 

foi lançada uma plataforma de Ensino à Distância (EAD). Nele há uma série de vídeos, quizes 

e algumas enquetes para que o conhecimento seja disseminado dentro da companhia e os 

colaboradores sejam mantidos muito bem alinhados da questão da sustentabilidade.  
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Fator Crítico de Sucesso Empresa A 

4. Integrar o projeto social desenvolvido com a 
estratégia da empresa.  

Apresenta de forma clara e objetiva através de sua 
estratégia de sustentabilidade. Estabelece metas e 
indicadores a serem atingidos e acompanhados através de 
relatórios e planos de ação. Esse é o principal fator 
crítico de sucesso, de acordo com o entrevistado. 

5. Habilidade para definir adequadamente o 
escopo de cada um dos projetos 
desenvolvidos.  

O escopo de todos os projetos deve estar alinhado com 
os eixos de atuação da empresa, que são: educação, 
empreendedorismo social, cidadania e meio-ambiente. 
Além disso, os projetos devem estar de alguma forma 
associados ao core do negócio.  

6. Mensurar os resultados dos projetos através 
de indicadores.  

Utiliza três tipos de indicadores principais: os de 
processo, os de resultado e os de impacto. Os dois 
últimos são definidos de acordo com cada tipo de projeto 
desenvolvido e ainda estão em fase de construção pela 
empresa.  

7. Monitorar os resultados dos projetos.  Os resultados são monitorados primordialmente por 
indicadores de processo e, para alguns projetos, os de 
resultado. Os de impacto estão em construção, contudo 
há conhecimento de que devem ser medidos após seis 
meses da implantação do projeto. 

8. Capacidade de analisar riscos que possam 
comprometer o sucesso da iniciativa.  

Identificam riscos e apresentam contramedidas para 
minimizá-los para, assim, garantir o bom andamento e 
efetividade do projeto.  

9. Comunicar informações a respeito dos 
projetos sociais realizados/em 
andamento/planejados de forma clara, 
transparente e consistente.  

Os processos de comunicação são bem estabelecidos, 
possuindo canais de comunicação com todos os seus 
stakeholders.  

10. Engajar stakeholders internos nos projetos 
da organização.  

O engajamento se dá via programa de voluntariado, o 
qual possui alto índice de participação. Além disso, conta 
com a colaboração dos agentes de engajamento. 

11. Capacidade de gerenciar corretamente os 
recursos financeiros ou humanos dos 
projetos.  

Os recursos são gerenciados da forma mais otimizada o 
possível de forma a atender as expectativas da 
comunidade. Muitos projetos são desenvolvidos em 
parcerias como forma de balizar a escassez de recursos 
humanos ou financeiros próprios. 

12. Elaborar um cronograma do projeto de 
forma a concluir as atividades nos prazos 
estabelecidos. 

Constrói um cronograma com base na complexidade do 
projeto, do tipo de articulação, número de envolvidos 
que participam do projeto e muitas das vezes do recurso 
financeiro. Não são observados complicações na gestão 
do cronograma do projeto. 

13. Dispor de recursos financeiros de modo a 
atender as necessidades do projeto.  

Os recursos são financeiros são diminutos e, em sua 
grande maioria, os projetos dependem de recursos 
incentivados. 

Fonte: Dados da pesquisa (2020). 
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1) Contar com uma equipe multidisciplinar em termos de formação e conhecimento para 

a implantação do projeto: 

 
A Empresa A conta com três pessoas na área responsável por projetos sociais, sendo 

elas com formações e experiências distintas. Adicionalmente, merece destaque o fato de que 

as coordenadorias de sustentabilidade, comunicação e responsabilidade social se encontrem 

sob uma mesma gerência, indicando alta proximidade entre essas equipes o que influência na 

boa condução dos trabalhos. Tal observação está em consonância com a literatura investigada 

(BARKAY, 2013; SHINNARANANTANA , DIMMIT e SIENGTHAI, 2013; JAFARI 

NAVIMIPOUR e CHARBAND, 2016) . 

 

Outro ponto que tem grande convergência com a literatura é a presença de equipes que 

mesclam colaboradores da empresa e membros de organizações da sociedade civil através de 

parcerias. Segundo, Lyra, Gomes e Pinto (2017) formar equipes com a colaboração de 

membros externos, advindos de organizações da sociedade civil, permite que a organização 

compreenda melhor a comunidade local e, consequentemente, aumentem o compromisso em 

desenvolver projetos sociais, seu impacto e legitimidade. De fato, no caso da Empresa A, seu 

trabalho com ONGs, com maior destaque para a Childhood Brasil, conta com consultores 

com a competência técnica para falar de temas específicos, uma vez que a empresa não possui 

tal conhecimento. Muitas vezes a empresa atua como um meio que articula, e coloca em 

contato parceiros. As ONGs ou outras instituições que participam são uma grande vantagem 

na medida em que garantem que os projetos ataquem um problema social de maneira mais 

assertiva.  
 

2) Identificar e envolver stakeholders externos à organização: 

 

A Empresa A possui uma norma interna muito clara no que tange a identificação e o 

envolvimento de todos os seus stakeholders. De acordo com a diretriz, a empresa possui 13 

grupos de stakeholders com impactos e interesses distintos na organização, conforme mostra o 

Quadro 4.2 A priorização dos stakeholders, e o atendimento das suas necessidades e 

expectativas são de responsabilidade das áreas que usualmente estabelecem relações diretas 

com estes públicos. Nesse sentido a empresa apresenta através de sua normativa quais as 

responsabilidades de cada uma das áreas perante seus stakeholders. Além disso, merece 

destaque o fato de que a Empresa A dispõe uma ferramenta de gestão com a finalidade de 
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tornar seu relacionamento com suas partes interessadas mais efetivo, além de permitir a sua 

melhoria contínua do ponto de vista de aprendizados obtidos. A ferramenta é dividida em 

quatro etapas: (1) Mapeamento das Partes Interessadas, (2) Priorização de Stakeholders, (3) 

Construção da Materialidade e (4) Elaboração do Plano de Ação para Engajamento. Os 

resultados esperados em cada uma das etapas são dispostos no Quadro 4.3. 

 

Nesse sentido, as observações na Empresa A convergem com a literatura e, assim como 

foi observado em alguns trabalhos (ALTUNA et al., 2015; ACHARYA e PATNAIK, 2017). 

No caso específico do engajamento, a Empresa A destaca que este é o segundo maior fator 

crítico que permite o seu sucesso. 

 
Quadro 4.2. Stakeholders da Empresa A. 

Impacto Grupo Partes interessadas 

Regulam/Fiscalizam 

Poder publico 
 
Órgãos reguladores e 
fiscalizadores 

Executivo, Legislativo e Judiciário 
 
CVM, Órgãos Ambientais e Órgãos 
fiscalizadores 

Sustentam a marca 

Acionistas e instituições 
financeiras 
 
Colaboradores 
 
 
Rede de fornecedores 
 
Clientes 
 

Acionistas, analistas de mercado e financiadores 
 
 
Próprios, terceiros, familiares e aposentados 
 
 
Serviços, materiais/imobilizados 
 
Indústria, varejo, atacado, revenda, construção 
civil, internacionais 

Influenciam a marca 

Consumidores 
 
Comunidade do entorno 
 
 
Institutos de 
Pesquisa/Universidades 
 
Sociedade Civil Organizada 
 
 
Especificadores 
 
 
 
Imprensa 
 
Concorrentes/Substitutos 

Linhas de produtos da Empresa A 
 
População, empresas, associações de bairro e 
arrendatários 
 
Público e privado 
 
 
ONGs, sindicatos, federações, institutos e 
associações 
 
Engenheiros, arquitetos, instaladores, 
decoradores, marceneiros, alunos de faculdade 
 
Especializada, impressa, TV, rádio, digital 
 
Metais e louças, chuveiros elétricos, painéis e 
pisos, substitutos 

Fonte: Norma de Engajamento com as partes interessadas da Empresa A. 
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Quadro 4.3. Etapas e resultados esperados da ferramenta de gestão de stakeholders da Empresa A. 

Etapa Atividade Resultado 

1 
Mapeamento das partes interessadas Caracterização das partes interessadas. 

2 
Priorização de públicos a partir do nível de 
influência e interesse nos negócios da empresa 

Análise das partes interessadas e seus potenciais 
impactos no negócio da empresa 

3 
Construção da materialidade a partir da visão 
dos colaboradores da empresa 

Identificação das demandas das partes 
interessadas a partir de manifestações registradas 
e/ou percepções da empresa 

4 
Elaboração do Plano de Ação Definição de ações para engajamento de 

stakeholders a partir da análise do nível de 
influência das partes 

Fonte: Norma de Engajamento com as partes interessadas da Empresa A.  
 

3) Habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders: 

 

Conforme supracitado nas subseções, a Empresa A possui processos bem definidos para 

identificação das necessidades dos seus stakeholders e, assim, direcionar e seus esforços de 

maneira mais assertiva e eficiente. No caso dos projetos de RSC esse levantamento se da com 

base nos processos de escuta. Logo, assim como na literatura acadêmica (HARGETT e 

WILLIAMS, 2009; KANASHIRO e STARIK, 2016), a Empresa A entende que é fator crítico 

a identificação das necessidades da população local por meio de uma interação com os atores 

locais. 

 

4) Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa: 

 

Esse é um dos pontos centrais do estudo, pois, segundo o entrevistado, a integração do 

projeto social com a estratégia é o principal fator crítico de sucesso no desenvolvimento dos 

mesmos. Para a Empresa A quando um projeto esta alinhado com ao propósito da companhia 

e isso está refletido numa estratégia de sustentabilidade (a definição clara dos eixos de 

atuação, os critérios de investimento) elimina o esforço de explicar os motivos da realização 

dos projetos. Um exemplo destacado é a facilitação no estabelecimento da parceria necessária 

com os gerentes das unidades das plantas.  
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Esse fato dialoga em grande medida com o trabalho de Cazeri et al. (2018), pois 

segundo o autor, a integração da RSC em empresas brasileiras ainda é muito incipiente e 

possui inúmeras oportunidades de melhoria. Segundo os autores, empresas brasileiras 

precisam entender os ganhos da integração entre as práticas de RSC e a estratégia do negócio, 

uma vez que esse movimento está associado a ganhos em desempenho do ponto de vista de 

gestão de riscos, satisfação, fidelidade e, consequentemente, nos lucros da organização. A 

Empresa A é uma representação empírica das conclusões do autor, e a mesma vem tomando 

ações em direção a integração de sua atuação na área social com a estratégia de seu negócio. 

Essa observação também se encontra em consonância com o estudo de caso realizado por  

Anholon et al. (2016), em que conclui-se que a integração de práticas de RSC à estratégia da 

empresa conduz a bons resultados.  

 

5) Habilidade para definir adequadamente o escopo de cada um dos projetos 

desenvolvidos: 

 

O escopo dos projetos definidos pela Empresa A é definido de acordo com a seus eixos 

de atuação social, nomeadamente: educação, empreendedorismo, cidadania e meio ambiente. 

Assim, ao identificar deficiências sociais locais, a empresa utiliza seus eixos de atuação 

centrais para direcionar suas ações e, assim, define os recursos necessários para a elaboração 

do projeto. Adicionalmente a empresa privilegia o investimento em projetos que possuem 

relação com seu setor de atuação, pois assim consegue contribuir para a sociedade com seus 

conhecimentos internos.  

 

6) Mensurar os resultados dos projetos através de indicadores:  

 

A Empresa A está trabalhando na construção de seus indicadores de impacto básicos e 

os disponibilizará tão breve o quanto eles estiverem prontos. Todavia, é realizada a 

mensuração por meio de indicadores de processo que basicamente é número de pessoas que se 

inscreveram ou que participaram de um projeto, o gênero dos participantes, dentre outros. Por 

fim, os indicadores de resultados têm como objetivo acompanhar o engajamento, o grau de 

efetividade das ações executadas e o grau de satisfação. Tanto os indicadores de processo 
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quanto os de resultado tem como característica a sua definição no curto prazo e o 

monitoramento ocorre sobre eles.  

 

7) Monitorar os resultados dos projetos: 

 

Assim como apresentado na literatura por Hargett e Williams (2009), a Empresa A 

ainda não possui uma forma sistematizada de mensurar o impacto dos seus projetos através de 

indicadores. Isso se dá por dois motivos principais: o primeiro é que os indicadores podem 

variar para cada tipo de projeto e; segundo, a empresa só conseguiria mensurar o impacto 

após um período de maturação do projeto (em torno de seis meses) para que, existam de fato 

evidências das mudanças causadas. 

 

8) Capacidade de analisar riscos que possam comprometer o sucesso da iniciativa: 

 

O principal risco identificado segundo a literatura está associado a imagem que projetos 

de RSC podem transmitir. Quando não são desenvolvidos conjuntamente com a comunidade 

local, os projetos podem ser entendidos como tokenisticos por parte dos moradores locais, ou 

seja, são projetos que buscam fazer apenas um esforço superficial ou simbólico, sem de fato 

atender as necessidades locais de forma colaborativa e transparente (TANG-LEE, 2016). Isto 

não é observado na prática na Empresa A, onde o principal risco é a dependência de um 

recurso fiscal, como é o caso dos projetos com recurso incentivado.  

 

No Brasil, os incentivos fiscais criados pelo governo são formas de estimular a parceria 

com a iniciativa privada através da promoção de projetos de interesse comum e social para 

todos, encorajando empresas a exercer constantemente a responsabilidade social. O Quadro 

4.4 resume algumas das principais leis vigentes no Brasil. O incentivo ocorre por meio de 

deduções do imposto de renda de pessoas jurídicas, tributadas com base no lucro real 

(OLIVEIRA et al., 2015). 
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 Quadro 4.4. Principais incentivos fiscais federais. 

Incentivo Objetivo 

Lei Rouanet – Lei nº 8.313/1991. Promover, apoiar, incentivar a produção cultural e artística brasileira 

Lei do Audiovisual – Lei nº 8.685/1993. Incentivar a produção audiovisual de filmes brasileiros. 

Doação a Entidades Civis sem Fins 
Lucrativos – Lei nº 9.249/1995. 

Incentivar a participação dos empresários em projetos de inclusão 
social para conscientização da responsabilidade social 

Projetos Esportivos e paraesportivos - 
Lei – 11.438/2006. 

Beneficiar e estimular as atividades esportivas no Brasil, desde que 
aprovados pelo Ministério do Esporte 

Lei do Bem - Lei – 11.196/2005 
Lei trata de incentivos fiscais para pessoa juridicas que realizam 
pesquisa e desenvolvimento de inovação tecnológica. 

Fonte: Oliveira et al. (2015, p. 4) 

 

Segundo a Empresa A, o risco existe na medida em que a projeção de valores para 

aportar em projetos pode variar de um ano para outro, logo a empresa não consegue ofertar 

suas iniciativas para vários municípios. Para minimizar o risco a empresa adota como 

contramedida o alinhamento preciso dos projetos com as diretrizes da corporação, de forma 

que esses projetos estejam o mais convergente possível com a estratégia de investimento 

social privado. Além disso, a empresa busca sempre empoderar o município através de 

conhecimentos explícitos para que não exista a dependência do projeto com a empresa e, 

assim, aumente as chances de continuidade. Para projetos que não exigem recursos 

incentivados, a empresa observa, também como risco a não continuidade, logo, toma ações 

semelhantes ao primeiro caso para balizar suas iniciativas.  

 

9) Comunicar informações a respeito dos projetos sociais realizados/em 

andamento/planejados de forma clara ( transparente e consistente: 

 

Na literatura as principais questões associadas com a prática da comunicação são: o 

desequilíbrio na prática do diálogo entre as partes interessadas (GOLOB e PODNAR, 2014b) 

e a elaboração de relatórios de incongruentes com a realidade (EMEL, MAKENE e 

WANGARI, 2012). No que tange o primeiro ponto, a empresa entra em contato 

constantemente com seus stakeholders externos, seja através de seus colaboradores internos 

(que normalmente são moradores da comunidade do entorno), ou seja, por meio de seus 

agentes de engajamento, que verdadeiros porta vozes do diálogo com a comunidade externa e 

interna da empresa, na medida em que realizam o trânsito de informações de uma ponta à 
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outra. Além disto, a Empresa A mantém contato com seus stakeholders por meio de seus 

canais de divulgação (televisão, rádio, aplicativos móveis, e-mail, dentre outros). 

 

Do ponto de vista dos relatórios de sustentabilidade, a Empresa A mostra elevada 

preocupação com as informações divulgadas na medida em que seguem os padrões 

internacionais estabelecidos pela GRI e demais organizações, além de submeterem o material 

à auditoria externa independente.   

 

10) Engajar stakeholders internos nos projetos da organização: 

 

Assim como observado nos trabalhos de Maon, Lindgreen e Swaen (2009) e Anholon et al. 

(2016), a Empresa A também estimula o voluntariado entre seus colaboradores (conforme 

supracitado nos subtópicos). Além disto, ressalta-se também a promoção do protagonismo 

entre seus colaboradores, ou seja, as iniciativas sociais podem partir tanto da empresa como 

das sugestões levadas ao conhecimento da empresa. Adicionalmente, segundo o entrevistado, 

ter uma equipe muito engajada que acredita que está executando o projeto não por filantropia, 

mas com potencial de impacto é o segundo fator crítico de sucesso. 

 

11) Capacidade de gerenciar corretamente os recursos financeiros ou humanos dos 

projetos: 

 

Com recurso incentivado, a Empresa A recebe em agosto a projeção da receita, a partir 

dai são identificados os proponentes usando os eixos e como critério de avaliação. Em relação 

aos recursos próprios, o orçamento é construído com base em experiência passadas. O 

gerenciamento desses recursos ocorre da maneira mais otimizada o possível, uma vez que o 

montante é pequeno frente à demanda.  

 

Com relação aos recursos humanos, a literatura apresenta uma desconexão na gestão 

dos voluntários (JAYAKUMAR e JOSHI, 2017).  Essa observação contudo, não se 

materializa na empresa estudada. O que se observa é a escassez de pessoas na equipe interna 
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da empresa, ou seja, há um subdimensionamento da equipe responsável frente o número de 

projetos gerenciados.  

 

12) Elaborar um cronograma do projeto de forma a concluir as atividades nos prazos 

estabelecidos: 

 

A Empresa A se apresenta convergente com a literatura (KANASHIRO e STARIK, 

2016) no que tange o cronograma para execução de seus projetos. Isso ocorre, em grande 

medida, devido ao fato de a empresa recorrer a recursos incentivados. Como os prazos de 

aportes,  aplicação nos projetos e duração do incentivo são dados, a empresa deve fazer uma 

gestão objetiva e assertiva do tempo do projeto.  

 

13) Dispor de recursos financeiros de modo a atender as necessidades do projeto 

 

Por fim, os resultados do trabalho encontram-se em consonância com as observações de 

Anholon et al. (2016) na medida em que estes afirmam que nem sempre recursos são 

suficientes para tratar de todas as questões pertinentes a comunidade do entorno, uma vez que 

no Brasil existem muitos problemas sociais frutos de desdobramentos históricos. De modo 

semelhante, a Empresa A não possui um montante vultoso para destinar a seus projetos, 

entretanto, projetam um aumento do montante em 5400% frente o ano anterior, totalizando 

um valor de R$ 12,8 milhões. 

 

 

 

No período compreendido de abril e agosto de 2019, foram enviados 134 convites para 

participação na pesquisa sendo que retornaram 29 questionários válidos, oque corresponde a 

21,6% do total. No geral, os entrevistados têm mais de cinco anos de experiência na 

coordenação de projetos sociais, como exibe a Figura 4.3. A Figura 4.4 apresenta que mais de 

50% dos entrevistados trabalhavam nos setores de óleo e gás (8 ocorrências), alimentício (7 

ocorrências), mineração (6 ocorrências), varejo (6 ocorrências), financeiro (6 ocorrências) e 

setores químicos (6 ocorrências ) Percebe-se que a soma de pessoas que trabalham em setores 

4.2. Survey 
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No intuito de garantir que não haja viés, o teste de Mann-Whitney foi realizado entre o 

grupo inicial de respondentes e os considerados tardios. Os resultados da Tabela 4.6, indicam 

que, para uma confiança de 5%, não há diferença significativa entre os grupos. 

 

Quadro 4.6. Significância do teste de Mann-Whitney realizado entre o grupo inicial de respondentes e os 
considerados tardios. 

FCS Sig. (95%) FCS Sig. (95%) FCS Sig. (95%) 

FCS 1 0,627 FCS 6 0,127 FCS 11 0,945 

FCS 2 0,365 FCS 7 0,069 FCS 12 0,444 

FCS 3 0,199 FCS 8 0,417 FCS 13 0,501 

FCS 4 0,594 FCS 9 0,317 

 FCS 5 0,501 FCS 10 0,871 
Fonte: Dados da pesquisa (2020).  

 

 

 

 

O Quadro 4.7 apresenta os resultados da survey e a quantidade de observações dos 

fatores na literatura.  Praticamente empatados na primeira posição aparecem os Fatores 

Críticos de Sucesso (FCS) “Habilidade para definir adequadamente o escopo de cada um dos 

projetos desenvolvidos” e “Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da 

empresa”. A diferença é apenas de 1 ponto e pode ser considerada irrelevante em um contexto 

no qual os respondentes estão apresentando percepções baseadas em experiência de gestão. 

Esse resultado é coerente com a quantidade de ocorrências na literatura, em que em grande 

parte são observados os mesmos fatores como críticos. 

 

Em relação ao fator definição do escopo do projeto, como destacam Mirza, 

Pourzolfaghar e Shahnazari (2013) grandes ideias sem foco não geram resultados 

satisfatórios, nesse sentido projetos sociais sem objetivos bem definidos podem não atingir o 

sucesso almejado. Na seção dois do trabalho foram apresentados alguns exemplos de projetos 

que alcançaram sucesso em grande parte devido a um escopo bem definido. O segundo fator 

melhor ranqueado e, portanto, também considerado um dos mais relevantes pelos 

respondentes, revela que o projeto social deve estar integrado às demais estratégias 

empresariais. O estudo de Asif et al. (2013) é um dos trabalhos que mais reforçam essa ideia, 

sendo  comprovado na prática pelo estudo de Anholon et al. (2016). 

4.3. Análise dos resultados 
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Na terceira ou quarta posição, exatamente empatados em termos de score total com 243 

pontos e, portanto, apresentando posição plausível de variação, surgem os fatores “Habilidade 

para identificar as necessidades dos stakeholders” e “Capacidade de analisar riscos que 

possam comprometer o sucesso da iniciativa”. Em relação a identificação das necessidades 

dos stakeholders, a ideia de um projeto social é sempre agregar valor para a sociedade, como 

preconiza Mcvea e Freeman (2005) e, neste sentido, o mapeamento daquilo que a comunidade 

deseja se faz essencial. Destaca-se o fator crítico relacionado à capacidade de analisar riscos e 

isso se caracteriza com um ótimo resultado. Durante muitos anos projetos sociais foram 

caracterizados por práticas soltas das demais ações empresariais, não se conhecendo as 

incertezas que poderiam comprometer o sucesso da iniciativa. Tang-lee (2016) argumentam 

que projetos de responsabilidade social não estão isentos de riscos e, assim com projetos de 

outra natureza, devem contemplar a gestão de riscos. Esse último ponto foi observado com 

menor frequência na literatura, contudo para gestores esse fator tem maior relevância para o 

sucesso do projeto.  

 

Na quinta posição aparece o fator crítico “Identificar e envolver stakeholders externos à 

organização”. Para Francisco de Oliveira e Rabechini Jr (2019) listar todos aqueles que serão 

impactados pelas ações empresariais se faz necessário, mas o mais importante se caracteriza 

pela participação constante das partes interessadas durante a realização do projeto.  Na sexta 

posição como mais relevante para a realidade das empresas brasileiras encontra-se o “Dispor 

de recursos financeiros de modo a atender as necessidades do projeto”. Conforme destacado 

por Anholon et al. (2016), a priorização na utilização de recursos para projetos sociais deve 

acontecer, pois nem sempre os recursos existentes são suficientes para todas as ações a serem 

desenvolvidas. Os demais FCS apontados pela literatura acabaram sendo ordenados da sétima 

a décima terceira posição. Cabe ressaltar, entretanto, que as alocações em posições inferiores 

do ranking não denotam que os mesmos apresentam menor importância, mas sim que são 

considerados posteriormente pelos gestores na análise crítica das possibilidades de sucesso 

para o desenvolvimento de projetos sociais. 
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os objetivos da companhia e isso está refletido numa estratégia isso elimina o esforço de 

explicar os motivos da realização dos projetos na organização.  

 

De fato, a estratégia corporativa significa articular como uma organização atingirá 

suas metas e objetivos. A estratégia é tipicamente operacionalizada para cada uma das 

unidades estratégicas de negócio e, então iniciativas são transformadas em portfólios e, então, 

em projetos de diferentes tipos. Por consequência é importante que as empresas entendam seu 

modelo de gestão e o posicionamento da gestão dos projetos no mesmo e, assim, gestores de 

projetos podem entender o seu papel na estratégia (MORRIS e JAMIESON, 1999). Contudo, 

associar a responsabilidade social corporativa à estratégia de forma que a empresa atue com 

uma boa cidadã corporativa, é uma tarefa complexa e os resultados positivos dessa estratégia 

só podem ser mensurados no longo prazo (GALBREATH, 2006). Essa parece ser uma das 

maiores barreiras que dificultam a obtenção de sucesso em projetos sociais desenvolvidos no 

Brasil e é suportado pelo trabalho de Cazeri et al. (2018). 

 

É também possível observar nos fatores de maior relevância a relação de impacto de 

um sobre o outro. O fator “Dispor de recursos financeiros de modo a atender as necessidades 

do projeto” também foi citado pelo entrevistado como um dos maiores Fatores Críticos de 

Sucesso. De acordo com o entrevistado grande parte do montante destinado a projetos sociais 

provém de recursos incentivados do governo federal enquanto que os recursos próprios 

representam uma parcela menor. Este fator está associado a “Capacidade de analisar riscos 

que possam comprometer o sucesso da iniciativa” porque, segundo o entrevistado, quanto 

maior a dependência de recursos externos, maiores os riscos do projeto às oscilações dos 

aportes. Nesse sentido, dispor de recursos financeiros e mitigar os riscos dos projetos parecem 

se associar ao fator “Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa”, pois 

projetos sociais sob uma ótica estratégica podem trazer consigo a importância de dispor de 

recursos próprios para o desenvolvimento dos mesmos além de prover um direcionamento 

claro do que deve ser priorizado e desenvolvido. 

 

Interessante notar que um dos fatores apontado como críticos no estudo de caso não 

aparece na lista dos seis fatores de maior relevância: “Engajar os stajeholders internos da 

organização”. Pode-se associar esse fator a realidade pontual do time que desenvolve projetos 

na organização analisada. 
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(2013) ainda se encontram em estágios de desenvolvimento. Como exemplo, pode-se citar a 

estruturação de indicadores de impacto dos projetos desenvolvidos. Essa constatação é 

divergente com o trabalho desenvolvido por Cazeri et al. (2018) ,pois, segundo o autor, 

muitas empresas não estão levando em conta as necessidades dos stakeholders 

suficientemente. Ainda de acordo com o trabalho do autor muitas empresas, contudo, 

conseguem avaliar projetos de acordo com um conjunto de indicadores pré-estabelecidos. Na 

Empresa A observa-se um processo muito bem estruturado de levantamento de necessidades 

de seus stakeholders e priorização dos mesmos em função da estratégia da empresa. Contudo 

alguns de seus indicadores ainda estão em construção devido a dificuldade em estabelecer um 

conjunto de indicadores que meçam impactos no longo prazo. 

 

Com base no problema investigado foi atingido o objetivo geral do trabalho de 

identificar os Fatores Críticos de Sucesso de maior relevância no desenvolvimento de projetos 

sociais realizados por empresas brasileiras a fim de apoiar a gestão de projetos dessa natureza 

no Brasil. 

 

Os objetivos específicos declarados no início do trabalho foram atingidos tendo em 

vista o seguinte:  

 

a) No referencial teórico de projetos de responsabilidade social corporativa foram 

identificados por associação todos os fatores críticos para que os projetos 

obtivessem sucesso. Esses fatores foram detectados mediante os atributos, fatores 

de melhoria ou inibição. Isto é, fatores que se observados levam ou impedem o 

sucesso das iniciativas. Dentro de um universo de 51 artigos foram descritos 13 

FCS; 

b) A partir do levantamento dos fatores por meio da bibliografia, foi estruturado um 

questionário para realizar um levantamento survey. O mesmo foi composto da 

seguinte forma: (a) 4 perguntas para caracterização das amostras e; (b) uma seção 

destinada a classificação dos FCS. Para coleta dos dados o instrumento de pesquisa 

foi enviado para 134 pessoas com experiência em gestão de projetos sociais em 

empresas. Houve retorno de 21,6%, o que totaliza 29 respostas válidas; 

c) A partir do referencial teórico foi realizado o planejamento de um estudo de caso 

em uma empresa brasileira de grande porte, referência em projetos de 
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responsabilidade social. Foi realizada uma entrevista semiestruturada com o gestor 

do projeto visando dar luz à como os FCS são assimilados por empresas na prática. 

Ao final, identificou-se que todos os fatores detectados na literatura são observados 

na prática. Além disso, identificou-se que os fatores de maior relevância nos 

projetos desenvolvidos pela organização; 

d) Cruzando as informações obtidas a partir das três estratégias de pesquisa adotadas 

foi possível concluir quais são os Fatores Críticos de Sucesso no desenvilvimento 

de projetos sociais por empresas. 

 

Sendo assim pode-se afirmar que a proposta deste trabalho foi atingida. 

 

 

 

Diante das informações coletadas e análises conduzidas, são apresentadas as seguintes 

considerações finais:  

 

a) Os fatores de maior ocorrência na literatura foram: “Identificar e envolver 

stakeholders externos à organização” (30 ocorrências), “Integrar o projeto social 

desenvolvido com a estratégia da empresa” (19 ocorrências) e “Habilidade para 

identificar as necessidades dos stakeholders” (19 ocorrências); 

b) Do ponto de vista dos atributos associados aos fatores críticos identificados, 

observa-se que a relação contém fatores diretos e indiretos. Por exemplo, identificar 

e envolver os stakeholders pode afetar a habilidade para identificar as necessidades 

dos stakeholders; 

c) A influência de um fator sobre o outro foi verificada através do estudo de caso, 

onde a integração do projeto com a estratégia afeta a mitigação de riscos das 

iniciativas; 

d) A comparação deste trabalho com ode Besteiro (2012) revela fatores críticos 

diferentes em relação àqueles identificados pela autora. Isso deve estar relacionado 

ao tipo de projeto que está sendo analisado; 

e) Conforme levantado através das entrevistas, os maiores fatores críticos de sucesso 

para a empresa são, em primeiro lugar, a integração do projeto com a estratégia e o 

propósito do negócio e, em segundo lugar, o engajamento de seus stakeholders. 

5.2. Considerações Finais 
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Essa observação está muito alinhada com os resultados do levantamento 

bibliográfico, em que “Identificar e envolver stakeholders externos à organização” 

e “Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa” são dois 

itens de maior incidência; 

f) Confrontando os resultados do estudo de caso e do levantamento survey, observa-se 

que o fator relacionado ao engajamento dos stakeholders externos não aparece 

dentro os de maior relevância, contrapondo o que foi verificado no estudo de caso. 

Isso deve estar associado à realidade pontual da empresa analisada; 

g) Já o fator relacionado à integração do projeto social com a estratégia da empresa é 

verificado em todas as estratégias de pesquisas adotadas; 

h) Sendo assim, tudo indica através do presente estudo que mesmo dentre os fatores de 

maior relevância, integrar o projeto social com a estratégia da empresa é o ponto 

mais crítico para que os projetos alcancem o sucesso almejado; 

i) Com base nas conclusões da pesquisa, o autor sugere que projetos sociais 

desenvolvidos por empresas brasileiras não sejam tratado de maneira isolada e 

compartimentada em relação ao contexto organizacional. De forma alternativa, os 

mesmos devem possuir alinhamento com os objetivos gerais da organização para 

que assim obtenham o sucesso. 

 

Por fim, é importante ressaltar que a identificação de Fatores Críticos de Sucesso de 

maior relevância através deste trabalho pode servir como referência para auxiliar gestores no 

processo de desenvolvimento de projetos, focalizando seus esforços em questões centrais para 

a garantia de bons resultados. 

 

 

 

Este trabalho apresenta algumas limitações:  

a) A primeira delas está atrelada ao contexto de realização do estudo de caso.  Nesse 

sentido, uma vez que a empresa estudada está inserida no contexto socioeconômico 

brasileiro, as conclusões dizem respeito a esse cenário no período em que foram 

realizadas as análises; 

5.3. Limitações da Pesquisa 
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b) Adicionalmente, a empresa estudada pertence a um setor específico de atuação, logo 

os resultados do presente estudo podem sofrer interferências se replicado em outros 

setores da economia; 

c) Outra limitação deste estudo está na quantidade diminuta de pessoas entrevistadas, o 

que pode acarretar em conclusões enviesadas por uma única fonte de opinião.  

 

 

 

Em função desta pesquisa o autor recomenda para futuros trabalhos as seguintes 

propostas: 

a) Identificar com maior profundidade como os fatores identificados no presente 

trabalho estão correlacionados; 

b)  Dado que uma das limitações do estudo está relacionada ao contexto brasileiro, 

sugere-se a replicação desta metodologia em outros cenários socioeconômicos 

visando compreender como e quanto os FCS são influenciados de acordo com o 

ambiente de estudo; 

c) Sugere-se também a investigação dos FCS de projetos sociais com foco diferentes 

setores industriais. Através deste estudo proposto pode ser possível identificar a 

existência de uma classificação específica para cada segmento; 

d) Foi identificado como um dos pontos mais relevantes a integração dos projetos 

sociais com a estratégia da empresa. Nesse sentido o autor sugere que sejam 

conduzidos estudos para avaliar com maior profundidade como se dá a integração 

entre projetos sociais e os macro objetivos das organizações; 

e) De forma análoga ao item anterior, sugere-se investigar as dificuldades e incertezas 

em relação aos conceitos de RSC e estratégia de negócios no Brasil. 

f) Foi observado que projetos sociais apresentam especificidades representadas através 

dos fatores identificados através do presente trabalho. Nesse sentido, o autor sugere o 

estudo da interface entre métodos de gestão de projetos e projetos de 

responsabilidade social, propondo ferramentas que abordem os fatores aqui 

apresentados, potencializando os resultados dos mesmos. 

 

 

 

5.4. Propostas para Trabalhos Futuros 
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ANEXO B 

]Questionário utilizado na Survey 

Informações Gerais 

1. Segmento (s) de negócios em que você participa ou participou do desenvolvimento de 

projetos de responsabilidade social corporativa (se necessário, selecione mais de uma 

alternativa): 

☐  Industrial 

☐ Comercial 

☐ Serviços 

2. Ramo de atividades nas quais participa ou participou do desenvolvimento de projetos 

de responsabilidade social corporativa (se necessário, selecione mais de uma 

alternativa):Check all that apply. 

☐ Alimentício 

☐ Automobilístico 

☐ Cométicos 

☐ Farmacêutico 

☐ Financeiro 

☐ Metal mecânico 

☐ Mineração 

☐ Papel e celulose 

☐ Petroquímico 

☐ Químico 

☐ Siderúrgico 

☐ Têxtil 

☐ Varejo 

☐ Outro:______________________ 
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3. Posição (s) em que atua ou atuou no desenvolvimento de projetos de responsabilidade 

social corporativa (se necessário, selecione mais de uma alternativa): 

 ☐ Analista 

☐ Líder 

☐ Coordenador 

☐ Gerente 

☐ Diretor 

☐ Outro:_______________________  

Tempo de experiência no desenvolvimento de projetos de responsabilidade social 

corporativa: 

☐ Até 1 ano 

☐ De 1 a 5 anos 

☐ De 5 a 10 anos 

☐ Mais de 10 anos 

 

Fatores Críticos de Projetos Sociais 

Treze fatores críticos de sucesso no desenvolvimento de projetos sociais são apresentados 

abaixo. Ordene-os de acordo com a sua percepção daqueles que são mais críticos para obter 

bons resultados. ATENÇÃO! Cuidado para não repetir um pedido já escolhido. 

Dispor de recursos financeiros de modo a atender as necessidades do projeto (BARKAY, 

2013; DELANNON; RAUFFLET; BABA, 2016; LYRA; GOMES; PINTO, 2017; MAON; 

LINDGREEN; SWAEN, 2009; NARULA; MAGRAY; DESORE , 2017; 

SHINNARANANTANA; DIMMIT; SIENGTHAI, 2013) 

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 
CSSegundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Identificar e envolver stakeholders externos à organização (ACHARYA; PATNAIK, 2017; 

ALTUNA et al., 2015; ANGELO et al., 2012; ANHOLON et al., 2016; ASIF et al., 2013; 

BABIAK; KIHL, 2018 ; BARKAY, 2013; CORRIGAN, 2018; DEIGH et al., 2016; 
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DOBELE et al., 2014; FABIANO et al., 2010; FREDERIKSEN, 2018; GOLD; MUTHURI; 

REINER, 2018; HARGETT; WILLIAMS, 2009; JAMALI, 2008; JAMMERNEGG; 

REINER, 2007; KANASHIRO; STARIK, 2016; LINDGREEN; SWAEN; MAON, 2009; 

LODSGÅRD; AAGAARD, 2017; LUBIS, 2018; LYRA; GOMES; PINTO, 2017; MERIA 

SJ; UZOMA IHUGEIK; , 2017; NARULA; MAGRAY; DESORE, 2017; OLOLADE; 

ANNEGARN, 2013; SAÏD; SEVIC; PHILLIPS, 2018; SPARKES, 2014; SUN et al., 2018; 

TANG-LEE, 2016; THORÉN HEDIN; RANÄNGEN, 2017) 

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 
CSSegundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders (ALTUNA et al., 2015; 

ANHOLON et al., 2016; BARKAY, 2013; BASU et al., 2015; DEIGH et al., 2016; DOBELE 

et al., 2014; FORDHAM; ROBINSON; VAN LEEUWEN, 2018; FREDERIKSEN, 2018; 

HARGETT; WILLIAMS, 2009; JAMMERNEGG; REINER, 2007; KANASHIRO; STARIK, 

2016; LUBIS, 2018; MÁRIA SJ; UZOMA IHUGBA, 2012; NARULA; MAGRAY; ; 

ANNEGARN, 2013; SAÏD; SEVIC; PHILLIPS, 2018; SPARKES, 2014; WERNER, 2009; 

YIN; JAMALI, 2016) 

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 

Segundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  
Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa (ALTUNA et al., 2015; 

ANGELO et al., 2012; ANHOLON et al., 2016; ASIF et al., 2013; BARKAY, 2013; 

BLOSKAS; CHATZI; SPANDONIDOU, 2013 ; DEIGH et al., 2016; DELANNON; 

RAUFFLET; BABA, 2016; HARGETT; WILLIAMS, 2009; JAYAKUMAR; JOSHI, 2017; 

KANASHIRO; STARIK, 2016; LINDGREEN; SWAEN; MAON, 2009; MATINHEIKKI; 

RAJALP; PELTOKORI; PELTOK; PALACIOS-MARQUÉS; DEVECE-CARAÑANA, 

2013; ROWE et al., 2014; SAÏD; SEVIC; PHILLIPS, 2018; SHINNARANANTANA; 

DIMMIT; SIENGTHAI, 2013; WERNER, 2009; YIN; JAMALI, 2016) 
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Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 

Segundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Habilidade para definir adequadamente o escopo de cada um dos projetos desenvolvidos 

(ACHARYA; PATNAIK, 2017; ADMIRAAL et al., 2017; ANHOLON et al., 2016; 

BARKAY, 2013; BASU et al., 2015; BELAL; LUBININ, [sd ]; FREDERIKSEN, 2018; 

HARGETT; WILLIAMS, 2009; JAYAKUMAR; JOSHI, 2017; KANASHIRO; STARIK, 

2016; SPARKES, 2014) 

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 
CSSegundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Mensurar os resultados dos projetos através de indicadores  (ANHOLON et al., 2016; ASIF et 

al., 2013; DELANNON; RAUFFLET; BABA, 2016; HARGETT; WILLIAMS, 2009; 

JAMMERNEGG; REINER, 2007; JAYAKUMAR; JOSHI, 2017; KANASHIRO ; STARIK, 

2016; RISI; WICKERT, 2017; ROWE et al., 2014; THORÉN HEDIN; RANÄNGEN, 2017) 

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 
CSFSegundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Monitorar os resultados dos projetos  (ANHOLON et al., 2016; ASIF et al., 2013; DOBELE 

et al., 2014; SPARKES, 2014; THORÉN HEDIN; RANÄNGEN, 2017) 

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 
CSSegundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
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Capacidade de analisar riscos que possam comprometer o sucesso da iniciativa (ANHOLON 

et al., 2016; HARGETT; WILLIAMS, 2009; LUBIS, 2018; MÁRIA SJ; UZOMA IHUGBA, 

2012; SAÏD; SEVIC; PHILLIPS, 2018; TANG-LEE, 2016 ) 

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 
CSSegundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Comunicar informações a respeito dos projetos sociais realizados/em andamento/planejados 

de forma clara, transparente e consistente (ANGELO et al., 2012; BABIAK; KIHL, 2018; 

BARKAY, 2013; CAZERI et al., 2018; EMEL; MAKENE; WANGARI , 2012; ESTEBAN; 

VILLARDÓN; SÁNCHEZ, 2017; FORDHAM; ROBINSON; VAN LEEUWEN, 2018; 

GOLOB; PODNAR, 2014; HARGETT; WILLIAMS, 2009; LUBIS, 2018; MÁRIA SJ; 

UZOMA IHUGBA, 2012; OLOLADE; ROWE et al., 2014; THORÉN HEDIN; 

RANÄNGEN, 2017; WANG et al., 2017) 

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 

Segundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Engajar stakeholders internos nos projetos da organização (ALTUNA et al., 2015; ANGELO 

et al., 2012; ANHOLON et al., 2016; ASIF et al., 2013; BARKAY, 2013; BLOSKAS; 

CHATZI; SPANDONIDOU, 2013; BOLTON ; KIM; O'GORMAN, 2011; DEIGH et al., 

2016; FABIANO et al., 2010; JAYAKUMAR; JOSHI, 2017; KANASHIRO; STARIK, 2016; 

LINDGREEN; SWAEN; MAON, 2009; LUBIS, 2018; SPARKES, 2014 )  

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 
CSSegundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
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Dispor de recursos financeiros de modo a atender as necessidades do projeto (ANHOLON et 

al., 2016; BLOSKAS; CHATZI; SPANDONIDOU, 2013; DEIGH et al., 2016; 

KANASHIRO; STARIK, 2016; LYRA; GOMES; PINTO, 2017; MARQUES-MENDES; 

SANTOS, 2016; NARULA; MAGRAY; DESORE, 2017; O’DWYER; OWEN; UNERMAN, 

2011; PALACIOS-MARQUÉS; DEVECE-CARAÑANA, 2013; RISI; WICKERT, 2017; 

ROWE et al., 2014)  

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 

Segundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Capacidade de gerenciar corretamente os recursos financeiros ou humanos dos projetos 

(ANHOLON et al., 2016; JAMMERNEGG; REINER, 2007; JAYAKUMAR; JOSHI, 2017; 

RISI; WICKERT, 2017)  

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 
CSSegundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 

Elaborar um cronograma do projeto de forma a concluir as atividades nos prazos 

estabelecidos (CORRIGAN, 2018; KANASHIRO; STARIK, 2016) 

Primeiro FCS Sexto FCS Décimo primeiro FCS 
CSFSegundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS  

Terceiro FCS Oitavo FCS  Décimo terceiro FCS 

Quarto FCS Nono FCS  

Quinto FCS Décimo FCS  
 


