NG
4

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS

Faculdade de Engenharia Mecanica

LUCAS INACIO DOS SANTOS

Analise dos Fatores Criticos de Sucesso para o desenvolvimento de projetos

sociais

Campinas

2020



LUCAS INACIO DOS SANTOS

Analise dos Fatores Criticos de Sucesso para o desenvolvimento de projetos

sociais

Dissertacdo de mestrado apresentada a banca
avaliadora, como requisito para a obten¢ao do titulo
de Mestre em Engenharia Mecanica, na drea de

Materiais e Processos de Fabricagdo.

Orientador: Prof. Dr. Rosley Anholon

N

Este exemplar corresponde a versdo final da
dissertacdo defendida pelo aluno Lucas Inacio
dos Santos e orientado pelo Prof. Dr. Rosley

Anholon.

Campinas

2020



Ficha catalografica Universidade Estadual de Campinas
Biblioteca da Area de Engenharia e Arquitetura
Luciana Pietrosanto Milla - CRB 8/8129

Santos, Lucas Inacio dos, 1994-
Sa59%a Andlise dos Fatores Criticos de Sucesso para o desenvolvimento de
projetos sociais / Lucas Inacio dos Santos. — Campinas, SP : [s.n.], 2020.

Orientador: Rosley Anholon.

Dissertacao (mestrado) — Universidade Estadual de Campinas, Faculdade
de Engenharia Mecanica.

1. Responsabilidade social. 2. Responsabilidade social da empresa. 3.
Projetos sociais. 4. Sustentabilidade. I. Anholon, Rosley, 1979-. Il.
Universidade Estadual de Campinas. Faculdade de Engenharia Mecéanica. lIl.
Titulo.

Informacoes para Biblioteca Digital

Titulo em outro idioma: Analysis of the Critical Success Factors for social projects
development

1. Palavras-chave em inglés:

Social responsibility Corporate

social responsibility Social

projects

Sustainability

Area de concentracdo: Materiais e Processos de Fabricacdo
Titulacao: Mestre em Engenharia Mecéanica

2. Banca examinadora:

Rosley Anholon [Orientador]

Olivio Novaski

Elias Hans Dener Ribeiro da Silva

Data de defesa: 30-04-2020

Programa de Pdés-Graduacao: Engenharia Mecanica

Identificacdo e informac6es académicas do(a) aluno(a)
- ORCID do autor: https://orcid.org/0000-0002-4545-1513
- Curriculo Lattes do autor: http:/lattes.cnpq.br/0308679715636607


http://lattes.cnpq.br/0308679715636607

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA

DISSERTACAO DE MESTRADO ACADEMICO

Analise dos Fatores Criticos de Sucesso para o desenvolvimento de projetos

sociais

Autor: Lucas Inacio dos Santos

Orientador: Prof. Dr. Rosley Anholon

A Banca Examinadora composta pelos membros abaixo aprovou esta Dissertacao:

Prof. Dr. Rosley Anholon, Presidente
FEM / UNICAMP

Prof. Dr. Olivio Novaski
FEM / UNICAMP

Prof. Dr. Elias Hans Dener Ribeiro da Silva
University of Southern Denmark

A Ata de Defesa com as respectivas assinaturas dos membros encontra-se no
SIGA/Sistema de Fluxo de Dissertagdo/Tese e na Secretaria do Programa da Unidade.

Campinas

2020



Agradecimentos

Gostaria de agradecer primeiramente aos meus pais, Silene Inacio dos Santos e Edeval
Juvileu dos Santos, cuja dedicagdo, apoio, aten¢do e carinho, desde a infancia, pavimentam o
meu caminho e tanto contribuem para a minha formacio humana. Deixo também
agradecimentos especiais a minha avd, Guimaura Maria Inacio, cuja historia e forca aguerrida
sdo um grande exemplo. Nao posso deixar de expressar o meu profundo agradecimento a
todas(os) as(os) minhas(meus) professoras(es) cujos conhecimentos foram fundamentais para
que hoje pudesse obter o titulo mestre em engenharia. Destaco aqui o professor Dr. Rosley
Anholon, pela sua dedicacdo e apoio os quais tornaram esse trabalho possivel, sobretudo a
seus ensinamentos que serdo fundamentais para que eu possa continuar a contribuir para o
desenvolvimento da sociedade. Nao posso deixar de agradecer ao professor Dr. Noé Cheung,
Thiago Soares Lima e aos membros do Grupo de Pesquisas de Solidificagdo (GPS) da
UNICAMP, pois foi através deles que tive meu primeiro contato com a pesquisa cientifica

contribuindo para a minha inicia¢do nos métodos cldssicos da academia.

Agradeco a todos os meus amigos, em especial a0 meu amigo e irmao Jhonatas Mariano
Pinto dos Santos, com o qual compartilho grandes histérias. Deixo também um grande
agradecimento ao meu parceiro Anderson Maia, cujo carinho e apoio foram muito
importantes. A todos que cruzaram o meu caminho e deixaram alguma contribui¢do nas suas

mais diversas formas, o meu muito obrigado.



“Temos o direito de ser iguais quando a nossa
diferenga nos inferioriza; e temos o direito de ser
diferentes quando a nossa igualdade nos
descaracteriza. Dai a necessidade de uma
igualdade que reconheca as diferencas e de uma
diferenca que ndo produza, alimente ou

)

reproduza desigualdades.’

Boaventura de Sousa Santos



Resumo

SANTOS, Lucas Inacio, Andlise dos Fatores Criticos de Sucesso para o
desenvolvimento de projetos sociais, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica,

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

O presente trabalho tem como objetivo identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) mais
relevantes em projetos sociais desenvolvidos por empresas brasileiras. Para tanto foi realizada
um revisdo sistemdtica da literatura a fim de mapear os principais FCS observados no
desenvolvimento de projetos de responsabilidade social corporativa (RSC). Posteriormente,
serd utilizada a abordagem de um estudo de caso numa grande empresa brasileira.
Adicionalmente € realizada uma survey com profissionais com experi€éncia em projetos
sociais desenvolvidos em empresas no Brasil. As andlises entre as informacdes obtidas por
meio da teoria e das observagdes empiricas evidenciardo como os FCS atuam em empresas
brasileiras no desenvolvimento de projetos de responsabilidade social. Observa-se que ha uma
convergéncia entre a teoria e a pratica, com algumas ressalvas em fatores especificos. As
conclusdes da pesquisa contribuem para o progresso cientifico por meio da ampliacdo de
conhecimentos tedricos que tangenciam o tema da gestdo de projetos de responsabilidade
social no Brasil. Além disto, poderdo servir de alicerce para demais pesquisas relacionadas
com a defini¢cdo dos FCS em projetos e, por fim, contribuir para que as organizagdes possam
direcionar seus esfor¢cos de maneira mais assertiva em ac¢des de melhoria na gestdo de projetos

dessa natureza.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Corporativa, Fatores Criticos 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. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao

Empresas exercem cada vez mais influéncia no cendrio economico (STEL; CARREE;
THURIK, 2005; URBANO e APARICIO, 2016), politico (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, corporacdes devem expressar uma preocupacao
com questdes sociais € ambientais nas operacdes de suas atividades, mantendo boas relagdes
com suas partes interessadas e com a sociedade de maneira geral (WANG e SARKIS, 2017).
Grandes catdstrofes ambientais, como o caso do vazamento de petréleo no golfo do México
causado pela British Petroleum em 2010 ou, ainda, o rompimento da barragem de
Brumadinho da mineradora Vale em 2019, reforcam a necessidade de que corporagdes levem
em consideracdo os efeitos que podem gerar e guiem suas atividades em direcio a um
desenvolvimento ambientalmente sustentdvel e socialmente responsidvel (BALMER,
POWELL e GREYSER, 2011; FLORES JR, 2017).

Nesse cendrio € crescente a discuss@do em torno da Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), tanto no meio académico como empresarial (KUDLAK et al., 2018). O
termo comeca a tomar as formas que marcam a literatura moderna a partir de meados do
século 20, e surge como um conjunto de acdes que empresas devem tomar em resposta as
transformagdes sociais do periodo (CARROLL e SHABANA, 2010). A Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) pode ser genericamente interpretada a luz dos principios do tripé da
sustentabilidade, ou Triple Bottom Line (TBL), que incorporam ao ntcleo das organizagdes
preocupacdes com a esfera ambiental e social, levando em consideragdo os balangos
econdmicos (ELKINGTON, 1997). Nesse conceito, entende-se por sustentabilidade ambiental
atividades destinadas a mitigar os impactos ambientais decorrentes das operacdes realizadas
pela corporagdo (GIMENEZ; SIERRA; RODON, 2012). Ja no que se refere a sustentabilidade
social, consideram-se iniciativas internas ou externas a organizacdo, permitindo que
corporacdes atuem de forma a promover melhorias sociais a comunidade (ELKINGTON,

1994).
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Embora a compreensdo do termo RSC ja esteja bastante avancada (DAHLSRUD,
2008), grandes questdes sdo colocadas acerca da sua implementacido em corporagdes, uma vez
que o desempenho das mesmas estd associado ao seu grau de comprometimento as praticas
sustentaveis (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 gestdo, nesse caso o autor apresenta um modelo de

implementacao de praticas da RSC com o intuito de atender as necessidades dos stakeholders.

Muitas empresas, entretanto, apresentam dificuldades na adocdo de praticas sustentiveis
integradas ao sistema de gestdo, algumas ndo estando totalmente comprometidas a um modelo
verdadeiramente responsavel. Nesse contexto surge o termo “greenwashing”, para se referir a
empresas que se preocupam em apresentar, através de relatérios e propagandas, uma imagem
positiva em relacio a RSC, mitigando possiveis informagdes negativas a despeito da
corporacao (BOWEN e ARAGON-CORREA, 2014). Um caso emblematico € o escandalo do
Dieselgate nos Estados Unidos (EU), envolvendo a Volkswagen (SIANO et al., 2017). Tais
préticas podem gerar grandes consequéncias no desempenho e na reputacao das organizagdes,
gerando impactos negativos nas intengdes de compra dos consumidores, no interesse de

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

Por outro lado, quando bem implementada, ¢ possivel observar inlimeras vantagens
acerca da ado¢do de uma gestdo responsavel, associando a RSC resultados positivos do ponto
de vista estratégico, tornando as organizacdes mais competitivas (DYLLICK e HOCKERTS,
2002). Quando alinhada com o cerne do negdcio, a RSC leva a construcao de fortes relagdes
com os stakeholders da organizacdo. Tal fato leva a ganhos produtivos intangiveis, tais como
legitimidade organizacional e melhor gestdo do capital humano, os quais, por sua vez, se

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

Dando um enfoque em paises da América Latina, a implementacdo de praticas de
responsabilidade social corporativa se encontra num estdgio de desenvolvimento inicial
quando comparada a outras partes do globo (CAZERI et al., 2018). Isso se deve, em grande
medida, ao ambiente politico econdmico desfavordvel da regido associado a falta de
infraestrutura e capacidade institucional do governo. De fato, de acordo com a teoria

institucional, diferentes instituicdes exercem influéncia numa organizacdo, sendo que estas
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podem ser categorizadas de acordo com trés pilares principais: regulativo, normativo e
cultural (SCOTT, 2008). Campbell (2007) estabelece uma ponte entre a teoria institucional e a
RSC, ao afirmar que organizacdes tendem a agir de maneira responsdvel mediante condicoes
institucionais favordveis para tanto. Nesse sentido o autor estabelece algumas proposi¢cdes em

seu trabalho, sendo algumas delas:

a) E improvdvel que corporagdes atuem de forma socialmente responsavel quando elas se
encontram num estado de baixo desempenho econdmico ou operem em ambientes
economicamente ruins;

b) E improvavel que corporacdes atuem de forma socialmente responsével se hd muita ou
pouca competi¢cdo no mercado;

¢) E mais provdvel que corporacdes atuem de maneira responsivel se houverem
regulamentacdes estatais pujantes. Especialmente se tais regulamentacdes forem
construidas mediante a negociagdo entre corporagdes, governos e outros stakeholders
relevantes;

d) Corporacdes tendem a agir de maneira responsdvel se houver um sistema bem
estabelecido capaz de autorregular a industria;

e) Corporagdes tendem a agir de maneira socialmente responsdvel se houverem
organizagdes independentes, incluindo organiza¢des ndo governamentais (ONG’s),
movimentos sociais, investidores e a midia, que monitorem o comportamento das

empresas € mobilizem mudanca quando necessario.

No caso especifico do Brasil, a RSC € fomentada pela pressdao de agentes reguladores,
clientes, organiza¢gdes ndo governamentais, investidores internacionais e da grande midia para
que organizacdes se tornem mais transparentes e responsaveis pelo seu impacto social e
ambiental (OLIVEIRA, 2006). De acordo com Damiano-Teixeira e Pompermayer (2007),
muitas empresas do setor privado brasileiro estdo 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, hd barreiras a serem transgredidas no que tange a
implementacdo de tais programas, uma vez que empresas brasileiras ainda apresentam um
grau de integracdo de praticas de RSC muito incipiente. Tal observagdo indica a necessidade

em compreender que os ganhos obtidos com a integracdo de préticas de responsabilidade
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social a seus sistemas de gestdo vdo 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 implementacdo de iniciativas de responsabilidade social, algumas
empresas conseguem se destacar, como € 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 gestdo, em
que todos os projetos desenvolvidos t€ém como caracteristica a identificacdo das necessidades
reais da comunidade e agregacdo de valor para a parcela mais necessitada da populacdo,

modificando de alguma forma sua realidade social.

Nesse cendrio onde algumas empresas sao bem sucedidas no que tange a implementacao
de préticas 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 prética suas iniciativas sociais. Neste contexto, existem dreas sobre as

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

1.2. Problema de Pesquisa

Sabendo-se das dificuldades para a adogcdo de praticas socialmente responsdveis e,
adicionalmente, a existéncia de organizagdes referéncia no que tange a RSC, faz-se necessario
compreender quais sdo os fatores criticos de sucesso que permitem que empresas alcancem a
exceléncia no desenvolvimento de projetos de responsabilidade social. Com isso, as
organizacdes podem direcionar seus esforcos de maneira mais assertiva em a¢des de melhoria
na gestdo de projetos dessa natureza, além de priorizar pontos especificos durante a etapa de

desenvolvimento.

Nesse sentido, o trabalho busca responder as seguintes perguntas de pesquisa: “Quais
sdo os fatores criticos de sucesso observados no desenvolvimento de projetos de

responsabilidade social?” e, paralelamente, “Como os FCS sdo classificados por empresas
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brasileiras de acordo com a relevancia no desenvolvimento de projetos de responsabilidade

social?”.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Identificar e classificar os Fatores Criticos de Sucesso de maior releviancia no

desenvolvimento de projetos sociais realizados por empresas brasileiras.

1.3.2. Objetivos especificos

. Para a realizacdo do trabalho faz-se necessario a defini¢do do recorte de pesquisa a fim
de se transformar o objetivo de pesquisa geral em objetos especificos (LUIS MAURO SA

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

a) Identificar Fatores Criticos de Sucesso no desenvolvimento de projetos de
responsabilidade social por empresas;

b) Classificar os Fatores Criticos de Sucesso de acordo com a realidade brasileira no
de desenvolvimento de projetos sociais;

¢) Avaliar como os fatores criticos de sucesso de maior relevancia se traduzem em

projetos reais.

Para operacionalizar os objetivos declarados serd feito um levantamento bibliografico
almejando-se identificar fatores criticos de sucesso observados de maneira generalizada por
diferentes autores através de estudos de caso. Ademais, por meio da literatura, é possivel
identificar o estado da arte do macrotema de estudo além de determinar lacunas e

oportunidades de trabalhos futuros.

Com base na literatura investigada, serd conduzido um estudo de caso numa grande
empresa brasileira que implementa projetos de RSC. Com isso, almeja-se entender como o0s
fatores criticos de sucesso se traduzem em projetos reais. Adicionalmente, serd realizada uma

survey a fim de confrontar as informacgdes coletadas no estudo de caso as opinides de outros
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gestores de projetos responsabilidade social com atuacdo em demais setores econdmicos

empresariais no Brasil.

1.4. Justificativa e Relevancia

No que diz respeito a literatura ainda ndo existem estudos que tratem dos fatores criticos
de sucesso em projetos de RSC de maneira sistémica. Muitas pesquisas estdo concentradas na
andlise da RSC do ponto de vista estratégico, interseccionando o tema com assuntos
especificos e no conhecimento empirico, com destaque para estudos de caso em empresas. No
primeiro caso, muitos autores apresentam fatores necessdrios ou meios para a implementacao
da RSC de maneira genérica, dando enfoque a questdes especificas como lideranga
(BESIEUX et al., 2018; DE ROECK e FAROOQ, 2018), financas (FALLER e ZU
KNYPHAUSEN-AUFSESS, 2018; WHAIT et al., 2018), gestdo de risco (ALBUQUERQUE,
KOSKINEN e ZHANG, 2018), transparéncia (BARAIBAR-DIEZ et al., 2018), voluntariado
empresarial (BASIL et al., 2011; CYCYOTA, FERRANTE e SCHROEDER, 2016), dentre

outros temas.

Ja no que tange ao conhecimento empirico, muitos autores tecem a teoria da RSC a
aspectos observaveis em empresas. Muitos destes estudos apresentam sua contribuicio através
da andlise de boas praticas e fatores criticos pontuais para a ado¢cdo da RSC. Jayakumar e
Joshi (2017), por exemplo, em seu estudo sobre projetos sociais, desenvolvidos por uma
empresa indiana de produtos quimicos, identificou como pontos criticos a falta de
metodologia para identificar as necessidades dos stakeholders e auséncia de métodos para
avaliar os resultados em projetos. J4 Kanashiro e Starik (2016), em um estudo acerca de um
projeto de responsabilidade social realizado no Brasil, concluiu que um ponto critico para que

o projeto pudesse obter sucesso estd relacionado ao escopo de atuagdo na comunidade.

Conforme supracitado através nos exemplos, a literatura fornece um conteudo
extremamente rico no que diz respeito aos fatores criticos de sucesso em projetos de
responsabilidade social desenvolvidos por empresas, porém até o momento nao foram
encontrados trabalhos que adotem a abordagem de fatores criticos de maneira sist€mica, isto

é, englobando fatores observaveis em diferentes contextos e a luz de diferentes metodologias
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de andlise a fim de identificar em quais dreas a obtencdo de resultados satisfatérios irdo

potencializar o sucesso da iniciativa.

Nesse sentido, a relevancia desta pesquisa reside em, através da metodologia adotada,
auxiliar gestores de projetos de responsabilidade social a direcionar seus esfor¢os para pontos
estratégicos de maneira mais assertiva. No caso mais especifico do Brasil, onde empresas
estdo ainda em estdgio seminal de implementacdo de iniciativas sociais, o presente trabalho
visa fornecer diretrizes quanto a conducao de projetos locais, tornando os seus resultados mais
efetivos. Nesse sentido este trabalho contribui para que as organizacdes direcionem suas
atividades para um desenvolvimento ambientalmente sustentdvel e socialmente responsdvel.
Além disso, visa contribuir para estabelecer bases as quais poderdo ser utilizadas por outros

pesquisadores para trabalhos futuros.

1.5. Limitacoes da Pesquisa

z

Este trabalho € realizado com base no contexto brasileiro, logo os efeitos sociais,
culturais, politicos ou econdmicos que possam interferir nas conclusdes da presente pesquisa
dizem respeito ao ambiente em que serd realizada a pesquisa. Para tanto serdo estudados os
projetos de responsabilidade social, desenvolvidos por uma empresa sediada no Brasil. Além
disso, serdo coletadas e analisadas as opinides de profissionais brasileiros que atuam na drea

de responsabilidade social corporativa em empresas.

1.6. Organizacao do Trabalho

Ap6s este capitulo, o trabalho apresenta outros quatro capitulos conforme Figura 1.1. O
capitulo 2 se dedica a fornecer uma fundamentacdo tedrica, onde serdo apresentadas
informagdes basilares a respeito do macrotema de trabalho, além de fornecer um panorama
dos estudos realizados acerca dos fatores criticos de sucesso observados em projetos de RSC.
No capitulo 3 sdo expostos os procedimentos utilizados para alcangar os objetivos do presente
trabalho bem como a classificacdo da pesquisa e especificacdes a respeito dos instrumentos de
pesquisa adotados. No capitulo 4 sdo apresentados os resultados, andlises e debates sobre as

observacoes realizadas. Por fim, no capitulo 5, s@o postas as consideragdes finais do trabalho.



1. Introducio I

2. Fundamentacio tedrica

3. Procedimentos Metodolégicos

4. Resultados e Discussao

NN\

5. Conclusdes e Consideracdes Finais

Figura 1.1. Estrutura de apresentac@o do trabalho, capitulo 1 em destaque.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Nova Visao da Gestao de Empresas

Segundo o historiador Robin G. Collingwood, “o valor da histéria consiste em sua
faculdade de nos ensinar o que o homem fez e, nesse sentido, o que o homem ¢&”
(COLLINGWOOD e DUSSEN, 1994, p.10, traduzido). O século XX é marcado por uma
série de acontecimentos que impactaram a sociedade, tais como crises econdmicas, guerras, a
luta por igualdade de direitos, dentre outros. A atual visdo da gestdo de empresas tem como
reflexo os desdobramentos do periodo. Faz-se necessario, portanto, compreender como o
pensamento humano se modificou ao longo do tempo, culminando numa &tica em que
empresas tornam-se responsdveis pelo meio que se inserem, tanto do ponto de vista social

quanto ambiental.

O final do século XIX e o inicio do século XX marcam o periodo da administracio
classica, 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 producgdo eficiente de bens. Para tanto, surge um esforco
para se construir uma base racional e cientifica para a gestdo das organizagdes, que se
traduzem em dois pilares fundamentais: a administrac@o cientifica e a gestdo administrativa

geral (PINDUR e ROGERS; KIM, 1995).

A administracdo cientifica tem como precursor Frederick Winslow Taylor, que traduz
os debates sobre eficiéncia em um conjunto de principios e técnicas, apresentados em seu
livro “Principios da Administragdo Cientifica”. Na sua obra, Taylor apresenta a relagao
homem-mdquina com foco em produtividade quando discorre a respeito de tempos e
movimentos, padroniza¢do de ferramentas e sistemas de pagamento de acordo com o
desempenho (PEINADO e GRAEMI, 2007). Enquanto que a gestdo administrativa geral tem
como principal propulsor Henri Fayol, cuja obra intitulada “Administra¢do Industrial e
Geral” apresenta uma teoria geral que coloca a administracio como uma funcio separada das
demais fun¢des da empresa. Para ele, o sistema de administracdo consistia em um processo de

planejamento, organiza¢io, comando, coordenacao e controle.



24

A escola clédssica da administracdo se preocupava primordialmente com o desempenho
de processos, logo o papel humano era visto como um recurso de produgdo a ser gerenciado
tendo em vista a maxima produtividade (CHIAVENATO, 2004). Nesse contexto, muitos
individuos reconheceram que a teoria cldssica seria insuficiente na medida em que nao
considerava aspectos humanos em sua totalidade. Sendo assim, em meados da década de
1920, inicia-se a escola das relagdes humanas. O marco inicial do movimento se da 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
organizacdo (MAXIMIANO, 2000). Muitos estudiosos e pesquisadores passaram a se
dedicar a aspectos humanos comportamentais em organizagdes, tocando em pontos

especificos como comunicacdo e lideranga (PINDUR, ROGERS e KIM, 1995).

No final da década de 30, Ludwig Von Bertalanffy percebeu que a ciéncia tratava de
forma muito compartimentada problemas que exigiam uma visdo 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 sdo feitos de elementos interdependentes; para
entender a realidade é necessario analisar ndo apenas elementos isolados, mas também suas
inter-relacdes. Bertalanffy apresenta suas ideias em sua obra intitulada “Teoria Geral dos
Sistemas”, publicada no final da década de 60. A visdo sistémica aplicada a administragao
contribui na medida em que permite a no¢do do todo organizacional. Assim foi possivel a
elaboragdo de diferentes modelos o quais apresentavam as organizacdes como um conjunto de
subsistemas técnicos, sociais e estruturais que serviram para observar que a dindmica das
alteragdes em cada subsistema € o produto de mudangas em outro. De maneira geral, a visao
sist€mica contribui para analisar como as mudancas de diferentes subsistemas afetam o

processo final de sobrevivéncia e adaptag@o da organizacio ao seu meio (MOTTA, 1979).

Sob a dtica sistémica de que grandes corporacdes sdo grandes centros de poder cujas
decisdes afetam a vida da populacdo, Howard R. Bowen publica, em 1953, a obra que marca
o inicio das discussoes a respeito da responsabilidade social corporativa: “Responsabilidades
Sociais do Homem de Negocios” (BEAL, 2013; MOURA-LEITE e PADGETT, 2011). Nessa
obra o autor coloca a seguinte questdo principal "Que responsabilidades a sociedade espera
que os empresarios podem razoavelmente assumir?" (BOWEN, 1953, p. xvii, traduzido). E

com esse questionamento, Bowen da uma defini¢do inicial das responsabilidades sociais do
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homem de negodcios: “Refere-se as obrigacdes dos empresdrios de buscar politicas, tomar
decisdes ou seguir essas linhas de acdo que sdo desejdveis 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 € do meio
ambiente. Sob a dtica empresarial, tais eventos comunicavam expectativas da sociedade da
época que precisavam ser atendidas. Nesse sentido, a responsabilidade social corporativa
ganhou for¢ca motivada pelas rdpidas mudangas no ambiente social e por pressdo de agentes
externos, tais como ativistas, para que empresas adotassem perspectivas, atitudes e politicas
que dizem respeito a Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Por outro lado, nessa
década sdo apresentadas as contrapartidas da adocdo da RSC, sendo dois dos grandes
representantes os professores Theodore Levitt e Milton Friedman. A grande questio residia no
pensamento de que preocupacdes com questdes sociais € bem estar social seriam de
responsabilidade dos governos, cabendo as empresas responderem por seus resultados
econdmicos e financeiros, especificos de sua esfera de atuacio (CARROLL e SHABANA,

2010).

Sendo assim, nos anos 70, a literatura académica é marcada por estudos que buscam
encontrar a relacao 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 ndo leva a maximizacdo de
riquezas para stockholders. Em contrapartida, no longo prazo, ha uma relagao entre interesses
de stockholders com a RSC na medida em que passa a existir uma aproximagdo da empresa
com o ambiente no qual elas estdo inseridas, e por meio do apoio local a organizacdo

consegue garantir maior perenidade de suas operagdes.

Nesse contexto, buscando entender a relacdo da organizagdo 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 satisfacam todos e somente os grupos que possuem interesse



(stake) no negdcio, os chamados stakeholders. Ou seja, a tarefa central reside em gerenciar e
integrar as relagOes e interesses de shareholders, funciondrios, clientes, fornecedores,
comunidades e outros grupos, de maneira a garantir o sucesso empresarial no longo prazo
(FREEMAN e MCVEA, 2001). A importancia dessa teoria reside na supressao da linha que
diferencia os objetivos sociais e econdmicos de uma organizacdo. A Figura 2.1 apresenta os

modelos da corporagdo cldssica e do ponto de vista da teoria dos stakeholders de Freeman.

a) b)

Empresa

Figura 2.1. Modelos de corporagdo: (a) Entradas e Saidas e (b) Stakeholders
(DONALDSON e PRESTON, 1995, p. 68-69, traduzido)
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Sabendo-se que a RSC pode trazer beneficios no longo prazo, a partir da década de 90, a
0 conceito passa a ser analisado do ponto de vista estratégico. Nesse periodo, sdo
intensificados estudos que exploram a interface entre a RSC e os diferentes stakeholders da
organizacdo. Um trabalho importante no periodo foi realizado por Jones (1995), o qual
relaciona o modelo dos stakeholders da RSC a diferentes teorias econOmicas. Seu objetivo era
construir uma teoria de stakeholders instrumental com capacidade preditiva. J4 ROWLEY
(1997), apresenta um trabalho que busca estabelecer o grau de influéncia de diferentes
stakeholders, levando em consideracdo suas demandas especificas, e predizer como
organiza¢des reagem 2 influéncia simultinea de multiplos stakeholders. A luz do pensamento
estratégico, Hart (1996) argumenta que, considerando as grandes mudancas ambientais, se 0s
conceitos de sustentabilidade forem alinhados a estratégia ou ao desenvolvimento
tecnoldgico, corporagdes podem ganhar grande vantagem competitiva. O Quadro 2.1
apresenta um resumo da evolu¢do da RSC do ponto de vista conceitual bem como o nivel de

incerteza observado na literatura académica a respeito do tema.



Quadro 2.1. Tendéncias tedricas a respeito da RSC.

27

Nivel de incerteza

Periodo Principais publicacoes Tema dominante Motivacdo com RSC
1950 — 1960 (BOWEN, 1953) Etica e obrigacdo Controle de Muito alta
social de empresas | externalidades
corporativas
Década 1970 (WALLICH; Esclarecimentos a Reconciliagdo de Alta
MCGOWAN, 1970) respeito do auto debates divergentes
interesse
Década 1980 (CARROLL, 1979; Modelos de Construgao de Média
WARTICK; Desempenho Social | modelos
COCHRAN, 1985; Corporativo pragmaticos e de
WOOD, 1991) facil compreensdo
Década 1990 (CLARKSON, 1995; Abordagem a partir | Testes empiricos e Baixa

FREEMAN, 1984;
HART, 1996; JONES,

dos Stakeholders e
gestdo estratégica

vantagem
competitiva

1995)

Fonte: Adaptado de Lee (2008), traduzido.

Paralelamente ao desenvolvimento da Responsabilidade Social Corporativa, o conceito

da sustentabilidade ambiental também passou a receber grande atencdo do meio académico e

empresarial. Desde a década de 60, a pressao publica vem lapidando a agenda ambiental, e o

papel dos governos e empresas vém se adaptando a essas expectativas. Esse fendmeno pode

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

RICHARDSON, 2004):

a)

b)

c)

Onda 1: trouxe um entendimento dos impactos ambientais e de que os recursos naturais
sdo limitados, levando a expansao inicial de legislacOes ja existentes. As empresas agiam
de maneira defensiva focando, no melhor dos casos, em acdes de compliance.

Onda 2: traz uma visdo mais ampla de que novos tipos de tecnologia e produtos siao
necessdrios, culminando na constatacio de que os processos de desenvolvimento
deveriam ser modificados de forma a se tornarem mais sustentdveis. As respostas das
empresas passam a ser mais competitivas.

Onda 3: reconhecimento de que o desenvolvimento sustentdvel requer profundas
mudancas na governanga das corporagdes € no processo de globalizagdo como um todo,

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

empresas devem se tornar mais focadas na criagdo 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 sistémica, permitindo o progresso em direcdo ao
desenvolvimento sustentavel (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
concepg¢do € possivel avaliar o desempenho de uma organizagdo analisando ndo somente sua
atuacdo nos campos social e ambiental, como também os ganhos financeiros decorrentes dos

processos (NETO et al., 2018).

Sob um ponto de vista sist€émico, o pilar econdmico une o crescimento da organizacao
com o crescimento econdmico, bem como a forma com que as organizacdes contribuem para
o desenvolvimento econdmico global. Em outras palavras, d4 €énfase para a contribuicao
econdmica da organizacdo para o sistema em que estd inserida na medida em que prospera,
promovendo a capacidade de sustentar geragdes futuras (ALHADDI, 2015). Enquanto que o
pilar ambiental se refere ao engajamento em praticas que ndo comprometam OS recursos
naturais das futuras geracdes (ELKINGTON, 1998). Por fim, o pilar social tangencia praticas
de RSC benéficas para o meio social no qual as organizagdes estdo inseridas, tratando de
assuntos como trabalho, capital humano e beneficios diretos para a comunidade do entorno (

ELKINGTON, 1998; ALHADDI, 2015).

A nova visdo da gestdo das empresas leva em consideragdo os conceitos do TBL,
evidenciado pelo nimero crescente de empresas que apresentam informacdes relevantes a
respeito de seus resultados financeiros tendo como plano de fundo seus aspectos sociais e
ambientais. Como resultado, a aprovacgdo por parte dos stakeholders catalisa a necessidade de
que as organizacdes dediquem maior enfoque nesse modelo de gestdo (SCHULZ, 2016). O
meio académico, assim como o empresarial, vém dedicando cada vez mais esforcos 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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2.2. Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e suas defini¢coes

Conforme citado na se¢d@o anterior, historicamente o conceito da RSC sofreu uma série
de transformacgdes frutos de desdobramentos sociais e académicos que ocorreram ao longo
século XX. A primeira defini¢do clara a respeito do tema foi apresentada por Bowen (1953),
que tem como caracteristica principal a visdo de que o papel social de uma organizagdo deve

ser uma obrigac@o mais especificamente do homem de negdcios para com a sociedade.

No decorrer da década de 1960, comeca a emergir diferentes defini¢des para a RSC
motivados pelos desdobramentos do periodo (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 sdo “[...] decisdes e agdes
tomadas pelos homens de negdécios por razdes que vao, pelo menos parcialmente, além dos
interesses economicos e técnicos da organizacdo” (DAVIS, 1960, p.70, traduzido). Enquanto
que para William C. Frederick, outro pensador do periodo, o primeiro requisito para a

responsabilidade social diz respeito a valores, logo a RSC

[...] significa que homens de negécios devem observar além das operagdes de um
sistema econdmico que atendam as expectativas do publico. Isso significa que os
meios econdmicos da produgdo devem ser aplicados de... ... maneira que a produgdo
e distribuicio devem melhorar o bem-estar socioecondmico total (FREDERICK,
1960, p. 60, traduzido).

Assim, contrastando as ideias da década de 60 com as de 50, observa-se que € mantida a
visdo de que a RSC é motivada pelo homem de negdcios. Entretanto, desenvolve-se a visdo de
que as organizagdes devem direcionar seus objetivos para além dos resultados financeiros ou

econdmicos, observando também os aspectos sociais de maneira global.

Na década de 70, a quantidade de defini¢cbes para a RSC cresce exponencialmente
(CARROLL, 1999). Nesse periodo destaca-se o trabalho de Johnson (1971) divulgado no seu
livro “Negocios na Sociedade Contemporanea: estrutura e problemas”. Em sua obra, o autor
apresenta uma série de definicdes sobre as quais desenvolve andlises mais profundas
(CARROLL, 1999). Dos quatro pontos levantados por Johnson (1971), merece destaque trés

deles:
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1.

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

2.

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

3.

Um empreendedor socialmente responsdvel ou gerente € aquele que tem uma fungdo
de utilidade de segundo tipo, de forma que ele ndo estd somente interessado com o
seu préprio bem-estar, mas também com os dos demais membros da empresa e dos

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

Ao afirmar que a equipe de gestdo de uma empresa socialmente responsdvel deve levar
em consideragdo uma “[...] multiplicidade de interesses.”, Johnson (1971) comega a dar os
primeiros passos no que futuramente se desdobraria na teoria dos stakeholders de Freeman
(1984). Além disto, € apresentada uma visdo que associa préticas de responsabilidade social
com o lucro da organizacdo, agregando discussdes marcantes do periodo. Por fim, Johnson
(1971) atribui a responsabilidade social ao empreendedor ou gerente em detrimento da Otica

do homem de negdcios das décadas anteriores.

A década de 80 é marcada por trabalhos que exploram a aplicacdo pratica de conceitos
desenvolvidos nos periodos anteriores em detrimento de defini¢cdes tedricas para o termo
(CARROLL, 1999). Segundo Jones (1980), a responsabilidade social corporativa deve ser

uma obriga¢do voluntdria da organizagao para com diferentes grupos sociais.

Responsabilidade Social Corporativa € a nocdo de que as empresas tém uma
obrigac@o para com grupos constituintes da sociedade que ndo sejam os acionistas e
além daqueles prescritos por lei e contrato sindical. Duas facetas dessa definicdo sdo
criticas. Em primeiro lugar, a obrigacio deve ser voluntariamente adotada;
comportamento influenciado pelas forcas coercivas da lei ou do contrato sindical
ndo € voluntdrio. Em segundo lugar, a obrigacdo é ampla, estendendo-se além do
tradicional dever para com o0s acionistas para outros grupos sociais, tais como
clientes, empregados, fornecedores, e comunidades vizinhas (JONES, 1980, p. 59-
60, traduzido).
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Na década de 90, as defini¢cdes acerca da RSC come¢am a contemplar novos conceitos.

Carroll (1991) traz uma visdo da filantropia e ética corporativa correlacionada com os

aspectos econdmicos e legais da organizacao.

[...]

a responsabilidade social corporativa total das empresas implica a

simultaneidade no cumprimento dos aspectos econdmicos, legais, éticos, e
responsabilidades filantropicas. Declarado em mais termos pragmaticos e gerenciais,
a empresa de RSE deve se esforcar para obter lucro, obedecer a lei, ser ética e ser
uma boa cidada corporativa (CARROLL, 1991, p.43, traduzido).

O Quadro 2.2, de Freeman e Hasnaoui (2011) apresenta um sumadrio das principais

defini¢des a respeito da RSC encontradas na literatura do periodo que compreende os anos de

1926 e 2009. Atualmente, grande parte das defini¢des para a RSC converge para os conceitos

do tripé da sustentabilidade (DAHLSRUD, 2008). Nesse sentido, uma organizagdo

socialmente responsdvel pode ser considerada aquela de prosperidade econdmica, igualdade

social e atenta a protecdo ambiental (RAHMAN, 2011). Assim, uma das definicdes mais

utilizadas no que tange a RSC € aquela apresentada pela Comissdo das Comunidades

Européias (DAHLSRUD, 2008):

[...] um conceito pelo qual as empresas integram preocupagdes sociais e ambientais
em suas operacdes comerciais € na sua interacdo com as partes interessadas numa
base voluntdaria (COMMISSION OF THE EUROPEAN COMMUNITIES, 2001,
p.7, traduzido).

Quadro 2.2. Resumo de definigdes da Responsabilidade Social Corporativa sob ponto de vista da literatura

académica.

Ano Principais autores Componentes da definicdo

1926 Clark (1926) O negdcio tem uma obrigacdo para o bem-estar da sociedade

1932 Berle (1932) Seguranca e protecdo, apoio para aquela parte da comunidade que € incapaz
de ganhar a vida normal através doos canais de trabalho ou comércio.

1938 Barnard (1938) Qualidade do lider e amplitude da moralidade sobre a qual repousa.

1940 Kreps (1940) Empresarios tém responsabilidades sociais.

1953 Bowen (1953) Obrigacgdes dos empresdrios para perseguir essas politicas, para tomar essas
decisdes, ou para seguir essas linhas de acdes que sdo desejaveis em termos
dos objetivos e valores da nossa sociedade.

1958 Eells (1958) Filantropia, gestdo prudente, pagamentos de apoio corporativo.

1958 Levitt (1958) Orientacdo do valor para o acionista remanescente no paradigma econdmico.

1960 Davis (1960) Decisdes de negécios e agdes tomadas além do interesse econdmico ou

técnico direto da empresa.

Continua...
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Ano Principais autores Componentes da definicdao

1960 Frederick (1960) Os recursos econdmicos € humanos da empresa devem ser usados para
amplos fins sociais.

1962 Friedman (1962) Buscando lucro se o tnico foco de acdes socialmente responsdveis pelas
corporacoes.

1963 McGuire (1963) A RSE vai além das obrigacdes econdmicas e legais. As corporagdes devem
estar interessadas no bem-estar da comunidade, interesse na politica, na
educacdo, na "felicidade" dos funcionarios.

1966 (DAVIS; A RSC inclui os individuos e a consideracdo dos efeitos das decisdes e acdes

BLOMSTROM, 1966) | tomadas sob ponto de vista de um sistema social maior.

1967 (WALTON, 1967) Semelhante a Davis e Blomstrom, mas incluindo o voluntariado.

1971 (JOHNSON, 1971) Otimizacdo do bem-estar econdmico da organizacdo, acionistas e partes
interessadas.

1973 Davis (1973) RSC comega onde a lei termina.

1975 Sethi (1975) Adaptando o comportamento corporativo as necessidades da sociedade.

1976 (FITCH, 1976) Organizacdes que corrigem os problemas sociais que a organizagao criou no
todo ou em parte.

1979 Carroll (1979) Engloba as expectativas econdmicas, legais, éticas e discriciondrias da
sociedade.

1980 Jones (1980) A RSC ¢é um processo que € voluntdrio e tem uma ampla gama de partes
interessadas.

1985 (WARTICK; A RSC incorpora um componente ético incluindo principios, processos e

COCHRAN, 1985) politicas.

1987 Epstein (1987) Alcangar resultados considerados normativamente corretos.

1999 Carroll (1999) Quatro tipos de responsabilidades sociais, incluindo econdmica, legal, ética
e filantrépica em formato de uma pirdmide com econdmico como o maior e,
portanto, na parte inferior.

2000 Hooghiemstra (2000) A RSC tem um dever positivo (a empresa demonstra valores que as partes
interessadas consideram centrais, duradouras e distintivas para a empresa),
mas € principalmente uma ferramenta para gerenciar as impressdes e
percepgdes da empresa.

2003 Schwartz e Carroll A RSC inclui conceitos legais, éticos e econdmicos.

(2003)
2005 Vaaland e Heide RSC inclui ética, meio ambiente e direitos sociais € humanos.
(2005)
2007 Antal e Sobczak (2007) | RSC inclui conceitos culturais e socioecondmicos.
2008 Dahlsrud (2008) RSC inclui ambiental, social, econOmico, partes interessadas e

voluntariedade.

Continua...
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Ano Principais autores Componentes da definicdo

2008 Matten e Moon (2008) | A RSC reflete os imperativos sociais e as conseqiiéncias sociais do sucesso
dos negdcios e consiste em politicas e praticas articuladas e comunicadas de
corporagdes que refletem a responsabilidade de negdcios pela larga provisao
de benfeitorias para a sociedade.

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

Fonte: Freeman e Hasnaoui (2011).

2.3. Definicao de Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

De acordo com Bullen e Rockart (1981), Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo um
nimero limitado de dreas em que resultados satisfatérios irdo garantir o sucesso competitivo
de um determinado individuo, departamento ou a organizagdo como um todo. Em outras
palavras, “FCS sdo as poucas areas chave em que ‘as coisas tém que dar certo’ para que o
negécio floresca 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 sdo varidveis sobre as quais o gerenciamento pode influenciar através de suas

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

A importancia na defini¢ao de tais fatores reside no fato de que ao se tornarem claros os
principais e poucos pontos que irdo garantir o cumprimento dos objetivos, os gestores poderao
focar seus recursos mais limitados naquilo que realmente fard a diferenca entre o sucesso e o
fracasso da iniciativa (BULLEN e ROCKART, 1981). Somers e Nelson (2001), por exemplo,
ao identificar os FCS nos estdgios de planejamento de recursos de uma empresa tornaram
possivel a antecipac@o e a alocagdo de tempo e recursos sobre os fatores mais importantes,
tornando o processo de monitoramento do projeto mais efetivo. Além disso, permitiu a
elaboracdo de um guia util para empresas que desejam implementar sistemas ERP (Enterprise

Resources Planning) de modo genérico.

Sob o ponto de vista taxondmico, os FCS podem ser apresentados de diferentes formas.
Nesse sentido, com o objetivo de reduzir erros no processo de identificacdo dos FCS,
Williams e Ramaprasad (1996) propdem um modelo em que os fatores sdo colocados em
quatro niveis de criticidade e classificados sob trés atributos dicotdmicos. Os niveis de
criticidade determinam uma relacao de causalidade, onde os fatores criticos nada mais sao do

que fatores causais cujos efeitos sdo o sucesso. Nesse sentido, Williams e Ramaprasad (1996)
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afirmam que a criticidade baseada em um mecanismo causal conhecido € o nivel mais alto de
causalidade. Esse modelo sugere que ao afirmar que um fator particular € critico para o
sucesso de um projeto, uma série de eventos leva do fator ao sucesso, e tais eventos sio
governados por uma ou mais leis conhecidas. Logo, além de compreender a respeito do

resultado também € possivel explicar a cadeia de eventos que levaram ao mesmo.

O segundo nivel diz respeito a criticidade baseada na necessidade e suficiéncia. Nesse
caso, ndo € possivel compreender os mecanismos que levam do fator ao sucesso, entretanto é
possivel inferir quais fatores sdo necessdrios e suficientes para garantir o sucesso. Uma
condig¢do suficiente é aquela em que a presenca de um fator critico ou um conjunto de fatores
garantem o sucesso, € correspondem a nocdo intuitiva de que fatores criticos produzem
sucesso ou tornam a ocorréncia do sucesso inevitdvel. Dificilmente somente um fator garante
suficiéncia, normalmente um grupo de condicdes pode ser suficiente. O tltimo nivel
apresentado por Williams e Ramaprasad (1996) € a criticidade baseada em associacdo, que €
onde se encontra a maior parte dos fatores criticos discutidos na literatura. Quando a
criticidade € baseada em associa¢do nao € possivel compreender os mecanismos causais, nem
inferir a respeito da necessidade ou sufici€ncia para o sucesso. Embora esse seja o nivel mais
fraco de criticidade ele é muito importante uma vez que a sua identificacdo permite uma

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

particular.

Por fim, os atributos permitem identificar e descrever cada um dos niveis de
causalidade, sendo eles: (a) fatores permanentes ou instigantes; (b) fatores diretos ou
indiretos; e (c) fatores de melhoria ou de inibigdo. Os primeiros dizem respeito as
propriedades temporais dos fatores, ou seja, fatores permanentes sdo aqueles que estdao
presentes por um longo periodo de tempo e produzem um ambiente que leva ao sucesso. Por
outro lado, os instigantes sdo localizados num periodo especifico e sdo como gatilhos que
levam ao sucesso. Além dos atributos temporais, € possivel que fatores afetem o sucesso de
forma direta ou indiretamente. Isto é, um fator direto estd diretamente ligado ao sucesso,
enquanto que outros fatores podem afetar fatores diretos, a relacdo 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 contrério, tem-se um fator de inibicdo. Em outras palavras,
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fatores de melhoria facilitam o sucesso e fatores de inibicdo impedem ou sdo barreiras para o

SucCesso.

Com relagdo a aplicabilidade dos FCS, a literatura apresenta intimeras formas de
utilizacdo do conceito por pesquisadores. Nesse sentido, Chiun Lo et al. (2016) exploram os
determinantes do desempenho organizacional via utilizacdo dos fatores criticos de sucesso.
De modo semelhante, Netland (2016) apresenta um estudo em que busca identificar os fatores
que levam a bons resultados no processo de implementacdo da producdo enxuta. Enquanto
que Disterheft et al. (2015) analisa os elementos que tornam o debate acerca da

sustentabilidade nas universidades efetivo.

2.4. Fatores Criticos de Sucesso no Desenvolvimento de Projetos

Um tema que se destaca na literatura é a aplicacdo dos conceitos de FCS na gestdo de
projetos. Segundo Belassi e Tukel (1996), o gestor precisa cada vez mais de ferramentas de
monitoramento que permitem uma resposta proativa para as dreas problemdticas. Nesse
sentido € necessdrio a identificar e medir os FCS para o sucesso do projeto, sendo que tais
fatores estdo mais relacionados a questdes comportamentais e organizacionais do que técnicas
(PINTO e SLEVIN, 1987). Além disso, muitos gestores respondem a fatores criticos de

maneira intuitiva, exigindo modelos especificos para avaliar os FCS e suas inter-relagdes.

Nesse sentido, a literatura apresenta intimeros trabalhos conduzidos nessa dire¢do
(ANG SUBIYAKTO et al., 2015; JOSLIN e MULLER, 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 propde identificar os fatores criticos de sucesso
no desenvolvimento de projetos bem como construir um modelo tedrico-conceitual para
mensurar o sucesso no gerenciamento dos projetos. Para tanto foi realizada uma revisdo
bibliografica com o objetivo de levantar FCS na drea de gerenciamento de projetos.
Posteriormente, foi realizada uma coleta de dados por meio de um questiondrio estruturado
para os profissionais que gerenciam projetos. Por fim, a autora analisou os dados obtidos

utilizando metodologias de gerenciamento de projetos.
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Ao final do processo de andlise, Besteiro (2012) identificou vinte e quatro FCS,
discriminados em quatro grupos direcionadores: Habilidades gerenciais, Fatores Criticos de
Sucesso, Monitoramento e Controle e Licdes Aprendidas. O primeiro grupo se destina a
elencar fatores diretamente relacionados ao campo de atuacdo do gerente do projeto. J4 a
classificagdo “Fatores Criticos de Sucesso” esta relacionada as caracteristicas intrinsecas 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 “Li¢des
Aprendidas” representa a fase de coleta de dados historicos 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 a identificacdo das varidveis selecionadas dentro das amostragens de fatores
avaliados. A segunda coluna é o grau de relevincia de acordo com o método de andlise

conjunta adotado.

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

Niimero da
varidvel Hierarquizacao Descricdo da varidvel

1 21,06% Comunicacdo do projeto
2 16,33% Aceitagdo da missdo do projeto
10 16,33% Defini¢ao do cronograma
7 11,61% Indicacdo de papeis e responsabilidades
5 11,61% Qualificacdo da equipe
12 10,86% Metas com objetivos realistas

Fonte: Besteiro (2012)

Quadro 2.4. Fatores selecionados para o grupo direcionador fatores criticos de sucesso.

Nimero da
varidvel Hierarquizacao Descricao da varidvel

1 14,85% Definicdo do escopo do projeto
15 14,85% Cumprimento do escopo
4 13,52% Comprometimento da equipe
14 13,26% Cumprimento do orcamento
2 12,20% Planejamento do projeto
4 10,87% Habilidade de comunicacgdo

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

Niimero da
varidvel Hierarquizagdo Descrigdo da varidvel

1 20,51% Reunides de monitoramento do projeto
6 17,52% Determinacdo dos pontos de controle
13 16,54% Variag¢ao dos beneficios planejado x real
8 11,96% Reunides de retorno (feedback)
11 11,96% Variacao do or¢camento planejado x real
12 11,96% Variagdo do prazo planejado x real

Fonte: Besteiro (2012)

Quadro 2.6. Fatores selecionados para o grupo direcionador li¢des aprendidas.

Niimero da
varidvel Hierarquizagdo Descricdo da varidvel

1 28,94% Conclusio no orcamento planejado
2 23,68% Informacio da evolucdo do projeto
3 26,31% Conclusdo no prazo planejado
4 18,42% Conclusdo de acordo com o escopo estabelecido
5 2,63% Alteracdes de objetivos e metas
6 0,00% Compilagdo de documentos do projeto

Fonte: Besteiro (2012)

Importante ressaltar que os grupos direcionadores possuem pesos diferentes entre si,
sendo o grupo “Fatores Criticos de Sucesso” de maior relevancia, seguido por “Habilidades
Gerenciais”, “Monitoramento ¢ Controle” e, por ultimo, “Li¢des aprendidas”. Ao final do
trabalho, a autora prop0s um questiondrio para avaliar o grau de sucesso dos projetos das

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

Ha, porém, pesquisas que indicam a influéncia de fatores contextuais na determinacdo
dos FCS, podendo os mesmos variarem de regido para regido (BERSSANETI e
CARVALHO, 2015; CHOU e PRAMUDAWARDHANI, 2015; RADUJKOVIC e
SJEKAVICA, 2017). Além disso, Berssaneti e Carvalho (2015) sugerem que na identificacao
dos FCS sejam consideradas outras varidveis 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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2.5. Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de Responsabilidade Social

No caso mais especifico de projetos de responsabilidade social a literatura €
extremamente escassa em fornecer andlises sist€émicas com esse enfoque. O estudo realizado
por Williams, Sheridan e McLean (2019), por exemplo, € um dos poucos encontrados que tem
como objetivo dar luz nas etapas de desenvolvimento de projetos de RSC no contexto
australiano. Em contrapartida, € possivel encontrar indmeros trabalhos que apresentem
exemplos de projetos de RSC em diferentes contextos. Barkay (2013), por exemplo, apresenta
um estudo em que explora a forma como a Coca-Cola de Israel integra praticas de marketing
com a RSC através de um dos projetos da organizacdo. Anholon et al. (2016) apresentam a
forma como praticas de RSC se integram numa empresa brasileira do setor aerondutico
através dos projetos desenvolvidos pela mesma. Observa-se que nos dois exemplos ndo sao
exploradas praticas de gestdo de projetos, entretanto sdo apresentados resultados dos projetos,

bem como alguns dos fatores criticos para alcanga-los.

Sabendo-se que gestores de projetos de RSC ainda realizam grandes esforcos na
implementacdo de projetos (HAACK, SCHOENEBORN e WICKERT, 2012), faz-se
necessario a definicdo de FCS que direcionem a energia dos gestores. Nesse sentido, seguindo
a metodologia utilizada por Aleu e Aken (2016) e Aquilani et al. (2017), o Quadro 2.7

apresenta os principais FCS de projetos de RSC identificados por associacdo na literatura.

Quadro 2.7. Fatores criticos de sucesso em projetos de RSC de acordo com a literatura.

Fator Critico de Sucesso Referéncias

1. Contar com uma equipe multidisciplinar Barkay (2013); Delannon, Raufflet e Baba (2016); Lyra,
em termos de formacdo e conhecimento Gomes e Pinto (2017); Maon, Lindgreen e Swaen (2009);
para a implantacao do projeto. Narula, Magray e Desore (2017); Shinnaranantana,

Dimmit e Siengthai (2013)

2. Identificar e envolver stakeholders Acharya e Patnaik (2017); Altuna et al. (2015); Angelo et
externos a organizagao. al. (2012); Anholon et al. (2016); Asif et al. (2013); Babiak
e Kihl (2018); Barkay (2013); Corrigan (2018); Deigh ef al.
(2016); Dobele et al. (2014); Fabiano et al. (2010);
Frederiksen (2018); Gold, Muthuri e Reiner (2018); Hargett
e Williams (2009); Jamali (2008); Jammernegg e Reiner
(2007); Kanashiro e Starik (2016); Lindgreen, Swaen e
Maon (2009); Lodsgard e Aagaard (2017); Lubis (2018);
Lyra, Gomes e Pinto (2017); Maria Sj e Uzoma Thugba
(2012); Matinheikki, Rajala e Peltokorpi (2017); Narula,
Magray e Desore (2017); Ololade e Annegarn (2013); Said,
Sevic e Phillips (2018); Sparkes (2014); Sun et al. (2018);
Tang-Lee (2016); Thorén Hedin e Ranéngen (2017)

Continua...
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Fator Critico de Sucesso

Referéncias

3.

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 e Van Leeuwen (2018);
Frederiksen (2018); Hargett e Williams (2009);
Jammernegg e Reiner (2007); Kanashiro e Starik (2016);
Lubis (2018); Maria Sj e Uzoma Thugba (2012); Narula,
Magray e Desore (2017); Ololade e Annegarn (2013);
Said, Sevic e Phillips (2018); Sparkes (2014); Werner
(2009); Yin e Jamali (2016)

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
e Spandonidou (2013); Deigh et al. (2016); Delannon,
Raufflet e Baba (2016); Hargett e Williams (2009);
Jayakumare Joshi (2017); Kanashiro e Starik (2016);
Lindgreen, Swaen e Maon (2009); Matinheikki, Rajala e
Peltokorpi (2017); Palacios-Marqués e Devece-Carafiana
(2013); Rowe et al. (2014); Said, Sevic e Phillip (2018);
Shinnaranantana,; Dimmit e Siengthai (2013); Werner
(2009); Yin e Jamali (2016)

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

Acharya; Patnaik (2017); Admiraale et al. (2017);
Anholon et al. (2016); Barkay (2013); Basu et al. (2015);
Belal e Lubinin (2009); Frederiksen (2018); Hargett e
Williams (2009); Jayakumar e Joshi (2017); Kanashiro e
Starik (2016); Sparkes (2014)

Mensurar os resultados dos projetos
através de indicadores

Anholon et al. (2016); Asif et al. (2013); Delannon,
Raufflet e Baba (2016); Hargett e Williams (2009);
Jammernegg e Reiner (2007); Jayakumar e Joshi (2017);
Kanashiro e Starik (2016); Risi e Wickert (2017); Rowe et
al. (2014); Thorén Hedin e Ranédngen (2017)

Monitorar os resultados dos projetos.

Anholon et al., (2016); Asif et al. (2013); Dobele et al.
(2014); Sparkes (2014); Thorén Hedin e Ranéngen (2017)

Capacidade de analisar riscos que possam
comprometer o sucesso da iniciativa.

Anholon et al. (2016); Hargett e Williams (2009); Lubis
(2018); Maria Sj e Uzoma Thugba (2012); Said, Sevic e
Phillips (2018); Tang-Lee (2016)

Comunicar informagdes a respeito dos
projetos sociais realizados/em
andamento/planejados de forma clara,
transparente e consistente.

Angelo et al. (2012); Babiak e Kihl (2018); Bafé{’ﬁﬁtﬁﬁgﬁ??
Cazeri et al. (2018); Emel, Makene e Wangari (2012);
Esteban, Villardon e Sanchez (2017); Fordham, Robinson e
Van Leeuwen (2018); Golob e Podnar (2014); Hargett e
Williams (2009); Lubis (2018); Maria Sj e Uzoma Thugba
(2012); Ololade e Annegarn (2013); Rowe et al. (2014);
Thorén Hedin e Ranéingen (2017); Wang et al. (2017)

10.

Engajar stakeholders internos nos projetos
da organizacao.

Altuna et al. (2015); Angelo et al. (2012); Anholon et al.
(2016); Asif et al. (2013); Barkay (2013); Bloskas; Chatzi;
Spandonidou (2013); Boltone Kim O’gorman (2011); Deigh
et al. (2016); Fabiano et al. (2010; Jayakumar e Joshi (
2017); Kanashiro e Starik (2016); Lindgreen e Swaen; Maon
(2009); Lubis ( 2018); Sparkes (2014)

11.

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

Anholon et al. (2016); Jammernegg e Reiner (2007);
Jayakumar e Joshi (2017); Risi e Wickert (2017)

12.

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

Corrigan (2018); Kanashiro e Starik (2016)

Continua...
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Fator Critico de Sucesso Referéncias

13. Dispor de recursos financeiros de modo a Anholon et al. (2016); Bloskas, Chatzi e Spandonidou

atender as necessidades do projeto. (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-Carafiana
(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 formacao e conhecimento

para a implantacao do projeto

7z

Compartilhar conhecimento € um dos pontos mais importantes da gestdo do
conhecimento, que por sua vez, significa que um individuo, time, e a organizacao
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 € muito importante na medida em
que cria um vinculo entre cada um dos membros e a equipe. Com isso € possivel reduzir
custos e melhorar o desempenho na etapa de desenvolvimento (JAFARI NAVIMIPOUR e
CHARBAND, 2016). Adicionalmente, gestores dos projetos (lideres) 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 ¢ VAN DER
HEIJDEN, 2015).

Tais fatores sdao observados no desenvolvimento de alguns projetos de RSC
identificados na literatura. Num projeto de promocao de atividades fisicas para a comunidade
desenvolvido pela Coca-Cola, hd grande envolvimento de pessoas de diferentes
departamentos (BARKAY, 2013). Tal colaboracdo resultou em um esfor¢co 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 niveis hierarquicos e
alinhadas no que tange a RSC contribuem para o sucesso das agdes. Ainda no que tange a
formacdo de equipes com diversidade de conhecimento, Lyra, Gomes e Pinto (2017)
estudaram a influéncia da gestdo do conhecimento em projetos de RSC da Petrobrds. Os
autores concluiram que formar equipes com colaboracdo de membros externos, advindos de

organizacdes da sociedade civil, permite que a organizacdo 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 a organizacao

A gestdo dos stakeholders tem chamado cada vez mais a atencdo de académicos 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
espaco a constru¢do de uma relagcdo entre o gestor do projeto e seus stakeholders (OLIVEIRA
e RABECHINI JR, 2019). Neste sentido, entender os stakeholders, sua influéncia e a
elaboragdo 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 ultimos aqueles que
sdo afetados pelo projeto de forma significativa mas ndo diretamente envolvidos na execugao
do projeto (tais como vizinhos, a comunidade, o publico geral, dentre outros) (OLANDER,

2006).

De acordo com Olander (2006), quando stakeholders externos ndo sido levados em
considerac¢do da forma apropriada, isso pode comprometer o sucesso do projeto, uma vez que
uma percepg¢do publica negativa pode levar a prejuizos financeiros e até mesmo a interrupgao
do mesmo. Nesse sentido, stakeholders externos devem ser corretamente identificados e
levados em consideracdo nas etapas iniciais dos projetos. Adicionalmente, engajar
stakeholders através da participacdo dos mesmos nos processos de decisdao reduz possiveis
conflitos durante o projeto. Nesse sentido, estudos apontam que o envolvimento de
stakeholders sdio um fator chave para o sucesso do projeto (NGUYEN e MOHAMED;
PANUWATWANICH, 2018).

Sob ponto de vista de projetos de RSC, considerar stakeholders externos sao fatores de
grande relevancia de acordo com a andlise da literatura. Isso parece estar associado ao fato de
que em grande parte dos projetos, o alvo estabelecido é a comunidade externa a empresa.
Altuna et al. (2015) estudaram projetos de responsabilidade social, conduzidos por uma
organizacdo do setor bancério. No seu estudo, foi analisado um projeto de sucesso da

organizagdo, o “Banco e Laboratorio Social” cuja principal missdo € prover servicos
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financeiros as parcelas mais vulnerdveis da sociedade italiana, tais como imigrantes. Um fator
interessante observado na condugdo deste projeto € o engajamento de stakeholders,
reconhecido pelo autor do estudo como um dos fatores chave para o sucesso. No que tange o
relacionamento com organizagdes sem fins lucrativos, por exemplo, o envolvimento muitas
vezes toma a forma de uma parceria. Como resultado, essas organizagdes se tornam um dos

stakeholders cujas necessidades sdo consideradas pelos projetos de inovacao social. E de fato,

eles representam a maior fonte de ideias inovadoras.

De forma analoga, Acharya e Patnaik (2017) estudaram projetos de RSC conduzidos
por uma empresa do setor metalirgico indiano.  Alguns dos projetos de sucesso
desenvolvidos tém como objetivo melhoria na educacdo, cuidados com a saude,
infraestrutura, mecanismos de geracdo de renda para sobrevivéncia, acesso a dgua potavel,
saneamento e empoderamento feminino. De acordo com o autor uma observacdo que merece
destaque € que a empresa utiliza-se da colaboracdo estratégica dos diversos stakeholders
internos e externos, incluindo a administracao distrital e estatal, membros de organiza¢des nao
governamentais (ONGs) e representantes da populacdo. Ao criar parcerias com seus
stakeholders, a empresa garante a melhor utilizacdo de recursos e maximo 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 familias.
Entender as suas necessidades sdo oportunidades de satisfazé-as, criando um espaco novo
para criacao de valor (MCVEA e FREEMAN, 2005). Quando principios da modularidade sao
aplicados a stakeholders de maneira geral, eles sugerem trés pontos criticos de gestdo. 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
sdo mais importantes para cada um dos stakeholders. Por fim, uma tarefa critica é a
determinagdo dos aspectos envolvidos no relacionamento entre stakeholders que devem ser
padronizados e quais devem ser flexiveis 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
€ analisado um projeto de RSC desenvolvido por uma empresa do setor financeiro brasileiro:
Amigo Real. O projeto tinha como objetivo prestar assisténcia a conselhos infanto-juvenis de
forma a tornar efetivas as acdes tomadas em favor dos direitos da crianca e do adolescente. O
projeto se mostrou um sucesso na medida em que reduziu as violagdes nos direitos infantis e
aumentou a taxa de aprovagdo nas escolas locais. Um dos pontos que merece destaque no
projeto € o fato de que no inicio foi realizado um estudo buscando identificar as necessidades
da populacido local, as quais, uma vez estabelecidas, direcionaram os esfor¢os da organizacao
de maneira assertiva. Hargett e Williams (2009) também evidenciam a identificacdo da
necessidade dos stakeholders como um dos principais pontos no desenvolvimento do projeto
de RSC. Ao se analisar as iniciativas sociais observa-se a constru¢cdo de uma escola depois do

tsunami de 2004, que afetou de maneira catastréfica a populacao da Indonésia.

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

De acordo com alguns trabalhos ,a implementacdo da RSC € vista como complexa,
tornando-se uma dificuldade para algumas empresas (AREVALO e ARAVIND, 2011). Para
Goyal e Kumar (2017), esse obstidculo pode ser visto como o desdobramento de outros
fatores, como o grau de conhecimento, habilidade, informacdo, recursos financeiros e

oportunidade de treinamento na organizacao.

Nesse sentido, um dos pontos de maior ocorréncia na literatura esta relacionado com a
integracdo dos projetos sociais com a estratégia da empresa e tal observacdo se apresenta em
consonancia com o trabalho de Cazeri et al. (2018). Segundo o autor muitas empresas ainda
apresentam dificuldades em integrar praticas de RSC aos sistemas de gestdo das mesmas e
que a compreensao dos beneficios da integragdo € uma das formas de guiar as empresas nessa
dire¢do. De fato, de acordo com Asif et al. (2013), para gerar impactos relevantes, a RSC
deve ser construida em cada nivel da corporacdo e deve ser vista como um imperativo
organizacional. Para tanto elabora um modelo de integracdo que leva em consideracao
aspectos estratégicos, através da abordagem fop-down e a criagdo de vinculos entre a

organizacdo e suas iniciativas para com a comunidade, por meio da a abordagem bottom-up.
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De maneira complementar, Asif er al. (2013) aplica seu modelo em uma empresa de
manufatura, onde explora a integracdo estratégica de seu sistema de gestdo a projetos de RSC.
Através de uma andlise cuidadosa da organizacdo observa-se os gestores da empresa
ativamente consideram seus stakeholders em todos os processos de tomada de decisdo e
regularmente avalia o impacto de suas operagdes, trabalhando constantemente na aferi¢cdo do
impacto ambiental de seus produtos. Ao aplicar o modelo de Asif et al. (2013) numa empresa
do setor aerondutico brasileiro, Anholon et al. (2016) apresenta exemplos de projetos de
sucesso desenvolvidos. O instituto EMBRAER, que tem como principal objetivo atuar em
programas de promog¢do da educagdo apresenta como um dos principais fatores o fato de estar
integrado a estratégia da empresa, uma vez que suas diretrizes estdo alinhadas com diretrizes

globais e disseminadas por todos os niveis hierdrquicos da companhia.

Observacdes 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-direc@o (processo de lideranga fop-down) e sdo operacionalizados através do
departamento de recursos humanos, o que promove maior envolvimento, compromisso e
participacao dos funciondrios. Além disso, a RSC passou a fazer parte da filosofia e valores
da empresa, estando disseminada por toda a organizacdo. Para Werner (2009) € fator critico
para o sucesso que programas de RSC sejam parte da estratégia de negdcio da empresa e ao
seu escopo de atuacdo, ou seja, que ela possa associar os resultados de suas operagdes a

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 comegam com boas
ideias, grandes investimentos e esfor¢os. Entretanto, muitos deles ndo alcancam o sucesso
almejado e, isso se deve a falta de um entendimento ou defini¢do do escopo do projeto logo
no inicio, 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 definicdo e manutencdo 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,
2000).

Nesse sentido, alguns bons exemplos de projetos de RSC encontrados na literatura t€ém
em comum a correta definicio do escopo de atuacdo. Acharya e Patnaik (2017) ao estudar
projetos de responsabilidade social na India apresenta um estudo de caso relevante nesse
aspecto. A cidade indiana de Chutiatola apresentava graves problemas de acesso a agua e
saneamento causando graves prejuizos para a comunidade local. Ao identificar essa
deficiéncia, a empresa definiu os recursos necessdrios para a elaboracdo 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 interagdo 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 defini¢do 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 mineracdo que t€m como objetivo
melhorar o acesso a 4gua de comunidades africanas. De acordo com os pontos levantados pelo
autor fica claro que a nao disponibilidade de recursos financeiros associados a ineficiéncia 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 dificil, porém
de grande importancia. Os dados coletados permitem o planejamento estratégico das
organizacdes, além de garantir a divulgacdo de relatérios 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 obstdculo para que a RSC seja efetiva.

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

empresa do setor naval noruegués, 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 organizacdo € compreender qual o impacto dos seus investimentos em
iniciativas sociais através de métodos de andlise quantitativa. Observa-se no estudo que a
empresa tem facilidade em definir indicadores para medir o progresso ambiental (por
exemplo, taxa de emissdo de gds carbdnico por seus navios), entretanto no que tange a

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

no curto prazo.

Em contrapartida Anholon er al. (2016), ao apresentar um exemplo de sucesso na
EMBRAER, relata que um dos pontos de destaque dos projetos € a maneira com que OS
mesmos sdo gerenciados. As metas tracadas para cada projeto ttm como alvo o bom
desempenho dos mesmos e, para isso, sdo utilizados indicadores que t€m como objetivo a
maxima agregacdo de possivel valor. De fato, de acordo com Asif ef al. (2013) a definicdo de
indicadores tem grande importincia na integracdo da RSC com a gestdo da empresa uma vez

que € através dos indicadores que € possivel identificar o cumprimento dos objetivos.

2.5.7. Monitorar os resultados dos projetos

De maneira complementar a secdo anterior, além da definicdo de indicadores
quantitativos observa-se que o monitoramento sistémico dos resultados dos projetos pode ser
de grande importancia 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 continuo dos trabalhos das empresas com a comunidade do entorno (

HUMPHREYS, 2000; ESTEVES, 2008).

Nesse sentido, Thorén Hedin e Randngen (2017) realizaram um estudo com o objetivo
de descrever o porqué e como uma empresa sueca do setor de mineracdo e metalirgico se
compromete com o desenvolvimento da comunidade do entorno e como essas praticas sao
desenvolvidas. Foi observado que a companhia tem como um de seus objetivos estratégicos
contribuir para o desenvolvimento econdmico local, entretanto a empresa apresenta

dificuldade em monitorar os resultados esperados com o0s objetivos tragados.

2.5.8. Capacidade de analisar riscos que possam comprometer o sucesso da iniciativa
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Segundo as defini¢des do Guia PMBOK (PMI, 2017), o gerenciamento de riscos inclui
processos de planejamento, identificacdo, andlises, monitoramento e implementacdo 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 utilizacdo de ferramentas de gestio de riscos estd 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 condi¢des incertas os quais, se ocorrerem,
provocardo um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto;
b) Risco geral do projeto: € a incerteza associada ao projeto como um todo, decorrente
de todas as fontes de incerteza, incluindo riscos individuais, representando a
exposicao das partes interessadas as implicacdes de variacdes nos resultados do

projeto.

Nesse sentido, projetos de responsabilidade social ndo estdo isentos de riscos que
comprometam o sucesso da iniciativa. Um dos grandes riscos observados na literatura esta
associado a imagem que projetos de RSC podem transmitir. Quando ndo sdo desenvolvidos
conjuntamente com a comunidade local, cabendo a esses dltimos apenas o papel consultivo,
tais projetos podem ser entendidos como tokenisticos por parte dos moradores locais, ou seja,
sdo projetos que buscam fazer apenas um esfor¢o superficial ou simbdlico, sem de fato
atender as necessidades locais de forma colaborativa e transparente (TANG-LEE, 2016). De
modo complementar, Said, Sevic e Phillips (2018) ao estudarem acdes de RSC de uma grande
multinacional do setor farmacéutico, observaram que a empresa deve melhorar o didlogo com
seus stakeholders externos, com aten¢do especial para o governo e agentes da sociedade civil,
levando em consideracao as especificidades locais de modo a balizar os riscos relacionados a

imagem dos projetos e da empresa como um todo.

2.5.9. Comunicar informacGes 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 comunica¢do com os stakeholders possa ocorrer na forma
direta ou indireta, isto €, a atuacdo de organizacdes em comunidades locais ou, ainda, através
da divulgagdo de relatérios. No primeiro caso, muitos autores destacam a importancia do
desenvolvimento participativo entre empresa e comunidade tais como a criagdo de valor,
melhoria da reputacdo da empresa, ajuda a garantir a licenca 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 relacdo 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 pratica do didlogo de
maneira desequilibrada entre as partes pode ser uma barreira para o desenvolvimento de

comprometimento e confianga, tornando-se um desafio na condugdo de projetos.

No segundo caso, sdo observadas dificuldades pelas empresas na comunicagdo dos seus
resultados através de relatorios (LUEG et al., 2016). A importancia em publicar documentos
bem elaborados consiste em construir uma imagem positiva perante os stakeholders e uma
deficiéncia nesse quesito pode levar a resultados negativos (DE TIENNE e LEWIS, 2005).
Além disso, relatérios devem ser elaborados levando-se em consideragdo a integridade e
transparéncia das informagdes fornecidas. Nesse sentido, Emel, Makene e Wangari (2012)
apresentam um trabalho em que salientam a importancia da elaboracdo de relatérios de
qualidade. No estudo, os autores investigam projetos de responsabilidade social realizados por
uma empresa de mineracdo na Tanzania. Ao confrontar os resultados dos projetos, por meio
de visitas locais, com o que estava exposto nos relatérios da empresa, os autores encontraram
uma divergéncia. As indmeras reclamacOes realizadas pela comunidade local mostravam
elevado grau de insatisfacdo com as acdes sociais da empresa. De acordo com a pesquisa,
relatérios apresentados dessa maneira podem levar a crenca de que as empresas estdo se
tornando boas cidadas corporativas quando, na realidade, os principais alvos dos projetos

(membros da comunidade local) t€ém suas necessidades marginalmente atendidas.

2.5.10. Engajar stakeholders internos nos projetos da organizacao

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

internos a organizacdo. Nesse ponto destaca-se o trabalho realizado por Maon, Lindgreen e
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Swaen (2009). Os autores adotaram como metodologia a realizacio 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 lagos com seus
funciondrios, sem observar para o cargo a que pertencem. Nesse sentido, pessoas de todos os
niveis da companhia realizam trabalhos voluntdrios para a comunidade local como, por
exemplo, através da conscientiza¢do do consumo de bebidas alcodlicas por jovens. De forma
paralela, a empresa também investe em padrOes basicos e fundamentais de forma a garantir

condig¢des de trabalho adequadas no que diz respeito a saide e segurancga.

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 orcamento disponivel ou o tamanho da equipe especializada em
projetos sociais. Quando a RSC se encontra consolidada e institucionalizada pela organizacao,

a gestdo de recursos se torna uma questdo estratégica.

Outro estudo que merece destaque € o de Jayakumar e Joshi (2017), no qual sdo
apresentados projetos de RSC desenvolvidos por uma empresa do setor quimico indiano. Foi
observado que tais projetos estavam mudando do estdgio de atividades filantrépicas para RSC
estratégica. Contudo, um dos principais desafios diz respeito a falta de coordenag¢do na
utilizacdo de recursos. Muitas vezes, voluntarios tinham a impressdo de estarem trabalhando
para um projeto, € ndo para a empresa em si. Além disso, foi constado que alguns projetos

possuiam excesso de voluntdrios, enquanto que outros a sua presenga era escassa.

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

estabelecidos

Sdo necessdrios funciondrios e administracdo empenhados e compromissados com a
alocagdo de tempo para o sucesso em iniciativas de RSC em empresas (FREY e GEORGE,
2010). Porém em muitas organizacdes a dedicagdo a RSC e vista como uma prética muito

complexa que toma muito tempo, atuando como barreira para a RSC (AREVALO e
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ARAVIND, 2011; AGUDO-VALIENTE, GARCES-AYERBE ¢ SALVADOR-FIGUERAS,
2017).

Para Skouloudis et al. (2011), o fator tempo, visto como barreira para muitas empresas €
fruto da auséncia de um sistema administrativo voltado para RSC, dificultando a obtencao de
beneficios que seriam observados caso contrario. Com resultados positivos, o consumo de
tempo e esfor¢cos ndo seriam obstdculos, mas incentivos para que fossem exploradas
oportunidades adicionais de crescimento. No caso mais especifico de projetos de RSC,
Kanashiro e Starik (2016) mostram através seu estudo realizado no Brasil, como um projeto

com cronograma bem definido com duracdo de trés anos pode levar a resultados satisfatorios.

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

A disposicdo de recursos financeiros também € visto como um fator critico de sucesso
de projetos de RSC. Segundo Anholon et al. (2016), por exemplo, nem sempre recursos sao
suficientes para tratar de todas as questOes pertinentes a comunidade do entorno, uma vez que
no Brasil existem muitos problemas sociais frutos de desdobramentos histdricos. Nesse
sentido, o Instituto para Educacdo e Pesquisa da EMBRAER, empresa estudada, identifica e

trata problemas relacionados a educagao.

Bloskas, Chatzi e Spandonidou (2013) analisam tema recursos financeiros quando
afirmam que a crise financeira que afetou a economia grega do periodo gerou reflexos em
todas as suas organizacdes. Nesse sentido, muitas empresas sdo forcadas a reduzir seus
or¢camentos e atividades, e as primeiras agdes que sdo sacrificadas sao aquelas relacionadas as
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 Capitulo

Este capitulo apresentou as defini¢des de responsabilidade social corporativa e sua
relagdo com a nova visdo da gestdo de empresas. Foram também apresentados os conceitos
dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) bem como a sua associagdo com o desenvolvimento de

projetos. O que foi possivel evidenciar através do desenvolvimento do capitulo é a escassez de
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trabalhos que associem os FCS a realizacdo de projetos sociais por empresas. Adicionalmente
observa-se a auséncia de trabalhos que identifiquem FCS mais relevantes em projetos sociais

desenvolvidos por empresas brasileiras, lacuna esta que este trabalho pretende preencher.

Através da revisdo da literatura foram identificados por associa¢do os principais FCS

em projetos sociais, os quais sdo apresentados resumidamente no Quadro 2.8.

Quadro 2.8. Fatores Criticos de Sucesso identificados na literatura.

# Fator Critico de Sucesso

1. | Identificar e envolver stakeholders externos a organizagao

2. | Habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders

3. | Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa

4 Comunicar informagdes a respeito dos projetos sociais realizados/em

" | andamento/planejados de forma clara, transparente e consistente.

5. Engajar stakeholders internos nos projetos da organiza¢io

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

7. | Habilidade para definir adequadamente o escopo de cada um dos projetos desenvolvidos

8. Mensurar os resultados dos projetos através de indicadores

9. | Capacidade de analisar riscos que possam comprometer o sucesso da iniciativa

10. Contar com uma eq}lipe multidisciplinar em termos de formac@o e conhecimento para a
implantacdo do projeto

11. | Monitorar os resultados dos projetos

12. | Capacidade de gerenciar corretamente os recursos financeiros ou humanos dos projetos

13, Elaborar um cronograma do projeto de forma a concluir as atividade nos prazos
estabelecidos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Seguindo a estruturacdo deste trabalho, este capitulo abordou a segunda etapa,

conforme indicado na Figura 2.2

1. Introducdo

2. Fundamentacio tedrica I

3. Procedimentos Metodolégicos

4. Resultados e Discussio

5. Conclusdes e Consideracdes Finais

Figura 2.2. Estrutura de apresentacao do trabalho, capitulo 2 em destaque.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).



52

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo descreve o método cientifico proposto para identificar os fatores criticos
de maior relevincia no desenvolvimento de projetos sociais por empresas brasileiras. Sao
definidas as classificagcdes desta pesquisa, bem como as estratégias e meios para realizacio da

mesma.

3.1. Classificacao da Pesquisa

Nesta secdo € apresentada a caracterizagdo da pesquisa, contribuindo para a
compreensdo dos métodos por ela adotados bem como os principios que norteiam o estudo.
Dado que o estudo se preocupa com a compreensdo de aspectos da realidade ndo
quantificaveis, 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
cientifico por meio da aplicacdo pratica de métodos que tangenciam o tema da gestdo de
projetos de responsabilidade social. No que diz respeito aos seus objetivos este € um estudo
exploratdrio, uma vez que visa dar luz ao problema de pesquisa de como sao definidos os
Fatores Criticos 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 bibliografica:

Segundo Silva e Menezes (2001) uma das etapas mais importantes de um projeto de
pesquisa € a revisdo da literatura. Por meio dela é construida a fundamentacdo tedrica do
trabalho, tracando um quadro tedrico e conceitual que sustentard o desenvolvimento do
estudo. A pesquisa bibliogrifica € composta por um apanhado geral sobre os principais
trabalhos desenvolvidos e sua relevancia reside em sua capacidade de fornecer dados atuais e

relevantes relacionados com o tema do projeto. Vale ressaltar que a revisao da literatura é ndo
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exaustiva e, nesse sentido, pode ser classificada como exploratéria. Assim sendo € possivel
que algumas referéncias sejam descobertas somente numa fase posterior de execucao
(TURRIONI e MELLO, 2012). No caso deste estudo, a técnica se baseou na leitura de artigos

publicados em bases cientificas e livros referéncia no tema.

b) Pesquisa documental:

A pesquisa documental é muito semelhante a revisao da literatura. Enquanto esta utiliza
fontes constituidas por material elaborado e tratado (como artigos cientificos e livros), aquela
recorre a fontes diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como tabelas
estatisticas, jornais, relatorios, revistas, dentre outros. Neste estudo, as pesquisas documentais
foram realizadas por meio da leitura de relatérios de sustentabilidade de empresas e andlise de

contetdos corporativos de acesso publico.

c¢) Estudo de caso:

O estudo de caso é uma técnica de natureza empirica que visa investigar um
determinado fendmeno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto real, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que ele se insere ndo sdo claramente definidas
(CAUCHICK, 2007). Segundo Yin (2015) os estudos de caso podem ser classificados de
acordo com a quantidade de unidades analisadas, isto €, casos Unicos quando ha apenas uma
unidade e, casos multiplos quando h4 nimero de unidades superiores a um. De acordo com o
mesmo autor, estudos de casos sdo também caracterizados de acordo com a abrangéncia da
analise, diferenciados sob os termos “holisticos” e “integrados”. Diz-se que um estudo de caso
¢ holistico quando envolve a andlise de uma subunidade ou mais dentro da unidade principal.

Ja no caso integrado ha énfase em apenas uma subunidade.

Utilizando-se a classificagdo proposta por Yin (2015), o presente trabalho é um estudo
de caso unico e holistico, pois ocorreu em apenas uma empresa brasileira e visa analisar seu

programa (conjunto de projetos especificos) 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 sequéncia de etapas proposta por Cauchick (2007)

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

secdes, com excecdo de “Conduzir um teste piloto”. As atividades compreendidas na terceira

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

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

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

foi possivel executar essa etapa.

PILOTO

CONDUZIR O TESTE

DEFINR UMA
ESTRUTURA
CONCEITUAL-
TEORCA ‘_
-
*
| PranEmr os)
: CASO(S) -
|
| -
|
|
|
l y
l 4=
|
|

e

Mapear a literatura
Delinear as proposicdes

Delimitar as fronteiras e
grau de evolugdio

Selecionar a(s) unidade(s)
de andlise e contatos
Escolher os meios para
coleta e analise dos dados
Delimitar as fronteiras e
grau de evolugdo

Definir meios de controle
da pesgquisa

Testar procedimentos de
aplicagdo

Verificar qualidade dos
dados

Fazer os qiustes
necessarios

1

— Contatar 0s casos
b= Registrar os casos

— Limitar os efeitos do
pesguisador

= Produzir uma narrativa
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= Construir painel
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*
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0% DADOS
*
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ANALISAR 0S ™
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*
‘-
r
e
GERAR
RELATORIO ]

= Desernhar implicagdes
tedricas

— Prover estrutura para
replicagdo

Figura 3.1. Conducdo do estudo de caso.
Fonte: Cauchick (2007)
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d) Survey:

A survey tem como objetivo realizar o levantamento de informagdes sobre
caracteristicas, as acdes ou as opinides de um determinado grupo de pessoas indicado como
representante de uma populacdo alvo (FONSECA, 2002). Esse ¢ um procedimento ttil
especialmente em pesquisas exploratdrias ou descritivas e é geralmente desenvolvido em trés
etapas (SANTOS, 1999): (a) seleciona-se uma amostra significativa, aplicam-se
questiondrios, ou formulérios, ou entrevistam-se indiretamente os individuos; (b) os dados sao
tabulados e analisados quantitativamente, com o auxilio de cdlculos estatisticos; (c) os
resultados conseguidos com a amostra sdo, entdo, aplicados ao universo gerador da amostra.
Vale ressaltar que nesse tipo de pesquisa o respondente é ndo identificdvel, portanto o sigilo é

garantido (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

3.2. Procedimentos metodologicos

A Figura 3.2 apresenta um esquema de cada passo adotado, o qual serd abordado em
maiores detalhes nas préximas se¢des. Seguindo o modelo proposto por Cauchick (2007), o
estudo se inicia por meio do mapeamento da literatura a fim de delinear suas proposicoes e
fornecer os insumos necessdarios para as demais etapas. Nessa pesquisa o principal produto da
revisdo da literatura € o levantamento dos fatores criticos de sucesso (FCS) observados em
projetos de responsabilidade social desenvolvidos por empresas globalmente. A partir do
estabelecimento de uma estrutura tedrica sélida, a empresa de estudo ou unidade de andlise,
foi selecionada de forma a contemplar os objetivos do trabalho. A definicdo dos meios de
coleta, associados aos prazos e procedimentos culminaram na criagdo do protocolo de
pesquisa. Esse documento, em conjunto com os demais, compds o dossié enviado ao Comité
de Etica em Pesquisa (CEP) da UNICAMP para aprovacio. Por fim, os dados foram coletados

por meio da realizagdo das entrevistas e, posteriormente, seu conteido analisado.



1. DEFINIR UMA
ESTRUTURA
CONCEITUAL-
TEORICA

*Como ?
Revisdo sistemdtica da literatura

* Produtos
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com a literatura

2. PLANEJAMENTO
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DADOS

*Como ?
Selecdo da unidade de andlise e meios de coleta.

* Produtos
Desenvolvimento do protocolo e documentagdo necessaria para
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*Como ?
Estudo de caso: Entrevistas semiestruturadas na empresa
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* Produtos
Contetdo coletado para andlise

5. ANALISES

*Como ?
Andlise de contetdo através métodos propostos por literatura
especializada

* Produtos
Amostragem da survey validada e discussdo dos resultados de
pesquisa a luz de seu levantamento tedrico e empirico.
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Figura 3.2. Esquema com os passos da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

3.2.1. Revisao Sistematica da Literatura

Objetivando uma sintese dos principais fatores criticos de sucesso observados na adocao

de projetos de responsabilidade social por empresas, uma revisao sistematica da literatura foi

realizada. Para minimizar o risco de parcialidade a pesquisa seguiu um protocolo rigido,

dando maior transparéncia 2 mesma e permitindo a sua replicabilidade. Para tanto foi seguida

a metodologia adotada por Peloza e Shang (2011) e € ilustrada na figura 3.3.
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Passo *Q: “Na literatura, quais sdo os principais fatores criticos de sucesso no
1 desenvolvimento de projetos de RSC?”
*Pesquisa sistematica na literatura internacional
*Bases utilizadas: Science Direct, Emerald Insight, Scopus, Wiley, Springer
Passo e Web of Science;
2 *Termos utilizados: "Corporate Social Responsibility” associado as palavras
"project”, "program” e "case”;
*2.642 artigos encontrados através do titulo, resumo ou palavras-chave
/
*Selecio de estudos )
Passo *Descartou-se artigos de conferéncias e livros;
3 *Leitura integral dos artigos:
»51 artigos selecionados para compor o estudo; y
~
Passo *Analise do contendo
4 *Resumo dos FCS identificados;
J
Resultad h
*Resultados
PESSSO *Cada FCS apresentado e discutido;
*Insumo para conducio do estudo de caso disponibilizado.
J

Figura 3.3. Metodologia adotada para revisdo sistematica da literatura.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A busca por artigos cientificos foi restringida pelo ano publicacio, permitindo somente
artigos dos ultimos dez anos (de 2007 até o periodo 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 as palavras-chave
“project”, “program” e “case”. Em todas as bases, foi utilizada a ferramenta de pesquisa
avancada, restringindo a busca dos artigos para que os mesmos fossem apresentados mediante

a presenga dos termos no titulo, resumo ou palavras-chave.

Inicialmente, foram encontrados 2.642 artigos que cumpriam com as condi¢Oes de
pesquisa. Os artigos foram, entdo, pré-selecionados excluindo-se aqueles cujo conteddo
principal ndo se apresentasse na forma de estudos de caso, ou cujo conteiido do resumo nao
estivesse diretamente associado aos objetivos da presente pesquisa. Além disso, foi dada

preferéncia para documentos publicados em journals cientificos de alto impacto. Em seguida,
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foi feita a leitura integral das referéncias remanescentes e manteve-se somente aquelas que
permitiam a identificacdo dos FCS em projetos desenvolvidos por empresas. Chegou-se a um

total de 51 trabalhos cuja distribui¢dao por plataforma de pesquisa é apresentada pelo Quadro

3.1.

Quadro 3.1. Nimero de referéncias encontradas e selecionadas por plataforma de pesquisa.

Base Artigos encontrados Artigos selecionados
Science Direct 262 23
Emerald 430 12
Scopus 889 1
wWOoS 436 3
Wiley 191 6
Springer 434 6
Total 2.642 51

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Com relagdo aos journals consultados (tabela 3.1), o Journal of Cleaner Production
Extractive Industries and Society ( Resources Policy e Social Responsibility Journal foram os
mais utilizados, representando dezenove artigos extraidos no total, sendo sete apenas do
Journal of Cleaner Production. Ao analisar a origem dos artigos em fun¢do do impacto do
journal (Figura 3.4), observa-se que aproximadamente metade dos documentos advém de

journals indexados com o Journal Citation Report (JCR), da Clarivate Analytics. Isso indica a

alta relevancia dos trabalhos utilizados como referéncia para o presente estudo.

Tabela 3.1. Journals acessados e nimero de referéncias encontradas.

. Quantidade de .. Acumulado
Origem referéncias Representatividade (%) (%)
Journal of Cleaner Production 7 13,73% 13,73%
Extractive Industries and Society 5 9.80% 23.53%
Resources Policy 4 7,84% 31,37%
Social Responsibility Journal 3 5,88% 37,25%
Journal of Business Ethics 2 3,92% 41,18%
Journal of Health Population and |
Nutrition 1,96% 43,14%
African Journal of Economic and |
Management Studies 1,96% 45,10%

Continua...




Origem Q:‘;ngfc‘:zsde Representatividade (%) Acu;rtty:;)lado
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)

25
49,02 %

B Indexados JCR

26

50,98 %

Nao indexados JCR

Figura 3.4. Distribuicdo de referéncias em fun¢do de Journals indexados com o JCR.
Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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A figura 3.5 apresenta graficamente a distribuicdo das referéncias utilizadas em fun¢do

de seu ano de publicacdo. Embora a pesquisa tenha sido restringida para o periodo dos

dltimos dez anos, o grifico apresentado na Figura 3.6 mostra que 63% dos artigos

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

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

as mais recentes pesquisas que tangenciam o objeto de estudo.
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Quantidade de referéncias

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

Ano de publicagdo das referéncias

Figura 3.5. Distribuicdo de referéncias em funcdo do ano de publicagao.
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

19
36,54 %

m2014 22018 Anterior a 2014

Figura 3.6. Distribuicdo de referéncias nos tltimos cinco anos.
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Por fim a Quadro 3.2 contém os principais resultados dessa pesquisa. Nela sdo
apresentados os FCS identificados e a quantidade de referéncias que fazem mencao ao fator.
Observa-se que o somatério de referéncias por FCS € superior a quantidade de artigos
selecionados com base na revisao da literatura. Isso ocorre pois em uma referéncia é possivel
identificar um ou mais fatores. Segundo o Quadro 3.2, os FCS com maior incidéncia na
literatura sdo: identificar e envolver stakeholders externos a organizacdo (30 referncias),
habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders (19 referéncias) e integrar o

projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa (19 referéncias). A discussio

detalhada acerca de cada FCS levantado foi apresentada no Capitulo 2.
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Quadro 3.9. Distribuicdo de referéncias por fator critico de sucesso identificado na literatura.

# Fator Critico de Sucesso Referéncias
1. Identificar e envolver stakeholders externos a organizagdo 30
2. | Habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders 19
3. Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa 19
4 Comunicar inforrpagées a respeito dos projetos sociais rea}izados/em 15
andamento/planejados de forma clara, transparente e consistente.
5. Engajar stakeholders internos nos projetos da organizagao 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 eq}lipe multidisciplinar em termos de formag@do e conhecimento para a 6
implantacdo do projeto
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

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

3.2.2. Planejamento da Coleta dos Dados

Para selecionar as empresas, ou seja, as unidades de andlises do estudo de caso foram
acessados os relatérios de sustentabilidade de todas as empresas participantes do Indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE) de. O ISE é um indice de acdes criado em 2005 que tem
como objetivo principal monitorar € mostrar o desempenho de mercado de uma carteira de
acoes formada por empresas que adotam principios de gestdo sustentdvel (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 DISI (Dow Jones Sustainability
Indexes). Hoje o ISE é uma das principais referéncias globais em indicadores de gestdo e
governanga empresarial do planeta (MARCONDES e BACARJ, 2010). Nesse sentido, a
escolha das empresas que compdem a carteira de agdes do indicador se deu pelo fato de que

sdo reconhecidamente ativas no que tange a sustentabilidade empresarial.
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Selecionadas as empresas, foi elaborado um convite que foi enviado aos participantes
do estudo. Foi dada preferéncia por pessoas que possuissem cargos de gestdo e com alguma
experiéncia no desenvolvimento projetos de responsabilidade social. O contato com os
gestores se deu por meio da plataforma LinkedIn® uma vez que a rede de conexdes de
profissionais possibilitada pela plataforma, facilita o acesso e didlogo com os possiveis
participantes. Ao final dessa etapa, apenas uma empresa se dispds a participar, logo foi
elaborada a documentacdo legal de forma a garantir a conducdo do estudo de forma

transparente e ética.

No que se refere ao levantamento por meio da survey foi elaborado um questiondrio de
pesquisa a ser aplicado por meio do Google Forms. O mesmo foi composto por quatro
perguntas de caracterizacdo da amostra € uma secdo para ordenamento, sob a Otica do
respondente, dos treze fatores criticos de sucesso identificados na literatura de acordo com a
sua relevancia. Nesta ultima se¢do, o nimero 1 significa o FCS de maior relevancia e 13, o de

menor (ver Anexo B).

3.2.3. Submissao do Projeto ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP)

Segundo a resolucdo brasileira CNS n.° 466/12, “Pesquisas envolvendo seres humanos
devem ser submetidas a apreciagdo do Sistema CEP/CONEP” (MINISTERIO DA SAUDE,
2012). O sistema CEP/CONEP é composto pela Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(CONEP) e pelos Comités de Etica em Pesquisa (CEP) os quais utilizam mecanismos,
ferramentas e instrumentos proprios visando a protecdo e a dignidade dos participantes da
pesquisa. Além disso, contribuem para a qualidade das pesquisas e para a discussdao do papel
da pesquisa no desenvolvimento institucional e no desenvolvimento social da comunidade.
Contribuem ainda para a valorizagdo do pesquisador que recebe o reconhecimento de que sua

proposta € eticamente adequada.

Dado que uma das etapas mais importantes do presente estudo envolve coleta de
informagdes advindas e seres humanos, esta pesquisa se enquadra nas modalidades que
requerem aprovagdo do CEP. Nesse sentido, a etapa de submissdo do projeto ao CEP envolve
a coleta dos termos de consentimento chancelados pelos entrevistados, a elabora¢do dos

Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e redac@o do projeto de pesquisa a ser
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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 responsavel legal, apresentando todas as
informagdes necessdrias, em linguagem clara e objetiva, de facil entendimento, para o mais
completo esclarecimento sobre a pesquisa a qual se propde participar. O TCLE foi
apresentado e aprovado pelos participantes da pesquisa antes da coleta de quaisquer

informacdes.

Ao final desta etapa de submissdo, foi obtida a autorizacdo do CEP para a condugdo do
projeto, oficializado através do parecer positivo emitido pela organiza¢ao. Com isso o projeto
foi inscrito sob o Certificado de Apresentacio a Apreciacio Etica (CAAE), nimero

09132319.7.0000.5404. Sendo assim, a pesquisa pode avancar para as demais etapas.

3.2.4. Coleta de Dados

No que se refere ao estudo de caso, a coleta de dados tomou por base a triangulacao, na
qual foram realizadas visitas em loco, andlises documentais e entrevista com o gerente de
projeto, seguindo as recomendagdes de Yin (2015). A entrevista foi realizada de forma
semiestruturada. O Quadro 3.3 apresenta as perguntas que compdem o roteiro de entrevista.
Ressalta-se que a formulacdo 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 sdo os principais projetos sociais desenvolvidos pela empresa atualmente?

2. Como os projetos se integram a visao de longo prazo da empresa?

3. Como a empresa entra em contato com os publicos 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 as necessidades dos stakeholders?

6.  Como conceitos de RSC se traduzem na empresa?

7.  Como é feita a comunicag@o 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 ¢ feito o planejamento de custos do projeto de forma que o projeto possa ser terminado dentro do
orcamento estabelecido?

10. Como ¢ realizado o planejamento do cronograma do projeto de maneira que as atividades ocorram dentro
dos prazos estabelecidos?

11. Como ¢é realizada a identificacdo, andlise e monitoramento de riscos do projeto?

12.  Quais sao as principais dificuldades vivenciadas na implantagc@o de projeto sociais?

13. Mediante todas as informagdes apresentadas, quais sdo os principais FCS que em sua opinido permitem o
alcance de bons resultados em projetos sociais?

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Na survey o método de distribuicio do formuldrio ocorreu, primordialmente via
plataforma LinkedIn®. Por meio da referida rede social é possivel pré-selecionar respondentes

a partir de uma andlise do histérico profissional dos mesmos.

3.2.5. Analises

Para o estudo de caso as andlises foram conduzidas tomando por base os métodos
propostos pelo trabalho de Yin (2015). Nesse sentido, foi utilizada como estratégia de anélise
a utilizagcdo das proposicdes tedricas levantadas uma vez que elas levaram ao
desenvolvimento das questdes de pesquisa e direcionaram a elaboracdo das perguntas
semiestruturadas que compdem o roteiro de entrevista. Sendo assim, foi explorada a técnica
analitica de combinacdo de padrdo, que segundo Yin (2015) é uma das técnicas mais
desejdveis para andlise. A mesma consiste em comparar um padrdo baseado no empirismo
com o padrao previsto antes da coleta dos dados. No caso do presente estudo, sao comparados

os FCS encontrados na literatura com aqueles observados na empresa em estudo.

A Figura 3.7 apresenta esquematicamente como foi conduzida a andlise da
organizacdo, que dd forma a se¢do seguinte de discussdes. As observacdes foram realizadas a
partir de quatro blocos principais:

1. Organizagdo e seu contexto: andlise da empresa quanto a suas atividades, produtos

desenvolvidos e principais resultados no contexto brasileiro;

2. Coordenacdo de projetos sociais: dado que a entrevista se deu no nivel de
coordenacio, este bloco se destina a caracterizacdo da amostra e sua posi¢ao dentro
da organizacio;

3. Projetos de responsabilidade social: andlise ampla do portifélio de projetos
desenvolvidos pela organizagdo;

4. Fatores Criticos de Sucesso: andlise dos resultados dos projetos e os fatores criticos
que o levaram ou levariam ao sucesso tomando como base a entrevista

semiestruturada realizada.
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1. Organizacdo e seu contexto

2. Coordenacgdo de projetos sociais

3. Projetos de responsabilidade social

4. Fatores Criticos de Sucesso

Figura 3.7. Esquema de andlise da organizacao.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Para a andlise da survey andlise ocorreu a alocacdo de pontos para a classificacdo
atribuida por cada respondente para cada FCS. Assim, para o FCS alocado na primeira
posicdo foram atribuidos 13 pontos, para a segunda pontuacdo 12 pontos e assim
sucessivamente até a alocacdo de pontuacdo 1 ao décimo terceiro fator. A soma das
pontuacdes atribuidas por cada entrevistado permitiu obter uma pontuacao total, e esse critério

foi utilizado para ordenar o FCS de acordo com sua maior relevancia.

A fim de garantir maior confiabilidade com relac¢do a informacdo coletada foi realizado
um teste de viés para os respondentes tardios comparando-se as informagdes apresentadas
pelos grupos de respondentes iniciais e os considerados tardios. A ideia € verificar se ndo ha
diferencas significativas entre os valores apresentados pelos grupos mencionados. Para tanto
foi executado o teste ndo paramétrico de U de Mann-Whitney. O teste de Mann-Whitney €
recomendado quando se deseja comparar amostras pequenas de dois grupos independentes
quando € desconhecido o padrdo de distribuicdo de dados. Para que o teste seja executado
deve ser possivel o ranqueamento dos dados e o ordenamento dos mesmos em postos
(SIEGEL e CASTELLAN JR., 2008; WINTER e DODOU, 2012; GIBBONS e
CHAKRABORTI, 2014).
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3.3. Breve Resumo do Capitulo

Neste capitulo foram apresentadas as classificagdes desta pesquisa bem como 0s
métodos adotados para o desenvolvimento da mesma. Nesse sentido essa € uma pesquisa
basica de carater exploratdria e com abordagem qualitativa. A base do estudo de deu por meio
de uma revisdo sistemadtica da literatura, a qual foi utilizada como insumos para as demais
estratégias adotadas, sdo elas: survey e estudo de caso. A primeira foi aplicada através de
questiondrios e a analise foi realizada de acordo com as notas atribuidas pelos respondentes a
cada um dos FCS. O estudo de caso foi analisado de acordo com o método de triangulagdo

proposto por Yin (2015).

Seguindo a estruturagdo deste trabalho, este capitulo abordou a terceira etapa,

conforme indicado na Figura 3.8.

1. Introducdo

C

2. Fundamentagdo tedrica

3. Procedimentos metodolégicos

4. Resultados e Discussao

C

Figura 3.8. Estrutura de apresentacdo do trabalho, capitulo 3 em destaque.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

5. Conclusdes e Conclusdes Finais
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Seguido pelo método de pesquisa apresentado, este capitulo apresenta os dados
coletados em campo bem como suas andlises e discussdes a luz da literatura. Para tanto, sdo
apresentados separadamente os resultados de cada método adotado, iniciando-se pelo estudo
de caso e, posteriormente, da survey. Ao final deste capitulo € realizada a andlise geral dos
resultados visando concluir a respeito dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) mais relevantes

em projetos sociais desenvolvidos por empresas brasileiras.

4.1. Estudo de caso

4.1.1. Organizacao e seu contexto

A Empresa A' se trata de uma organizacdo brasileira de capital aberto fundada em
meados do século XX, atualmente a organizag¢do é controlada por uma das maiores holdings
brasileiras e € a maior produtora de painéis de madeira industrializada e de metais e loucas
sanitarias do hemisfério sul. Conta com mais de dez mil colaboradores distribuidos entre a
sede da empresa e suas plantas nacionais e internacionais. No que tange as suas dreas de
negdcio, a organizagdo ¢ dividida em quatro dreas principais: a primeira focada na fabricagcao
de painéis de madeira, laminados e revestimentos vinilicos; a segunda € centrada na producao
de loucas, metais, duchas e torneiras; a terceira tem foco em revestimentos ceramicos €; por
fim a quarta estd centrada no manejo de suas florestas as quais abastecem as unidades fabris.
Os principais clientes da empresa sdo consumidores no Brasil, onde e lider no mercado, e em

mais de 50 paises.

Analisando-se os relatérios publicados pela Empresa A, observa-se uma elevada
preocupacdo com questdes relacionadas a sustentabilidade. Isso é evidenciado através da
presenca da organizacio no ISE (Indice de Sustentabilidade Empresarial), suas certificacdes
como a ISO 14001 (certificacdo do sistema de gestdo ambiental) e a Forest Stewardship
Council (certificacdo do manejo florestal responséavel), seu alinhamento frente os objetivos de

Desenvolvimento Sustentavel da ONU, seus prémios e reconhecimentos.

1 N o . . . . .
Atendendo as regras para realizacdo da presente pesquisa, o nome verdadeiro da empresa foi mantido sob sigilo.
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Sob o ponto de vista de suas diretrizes, a organiza¢do declara como compromisso
a sua atuagdo com inovagdo e sustentabilidade de forma a garantir que suas solucdes
agreguem valor a sociedade hoje e no futuro. Tal compromisso se traduz no plano estratégico
da organizagdo, o qual estabelece quarenta e cinco metas tendo como base quatro pilares
centrais: processos, produtos e servicos, novos modelos de negdcios 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 renovaveis e o uso da logistica reversa, por exemplo). Para novos modelos
de negdcio ndo sdo fornecidas informacdes devido ao cardter confidencial e estratégico do
tema, contudo ele se associa aos seguintes topicos dos padroes GRI (Global Reporting

o e 2 N . . ~ A .
Iniciative)”: desempenho econdmico, anticorrup¢ao e concorréncia desleal.

No que tange o pilar pessoas, a empresa estabelece metas em trés temas materiais, isto
é, temas sensiveis ao negdcio: condi¢des de trabalho e desenvolvimento de colaboradores,
engajamento de clientes e consumidores e relacionamento com comunidades e
desenvolvimento local. Nesse pilar, sdo estabelecidas metas intimamente ligadas a projetos de
responsabilidade social, desenvolvidos pela organizacdo. De maneira geral € sobre ele que a
coordenadoria de projetos sociais da Empresa A estd centrada. A entrevista semiestruturada

ocorreu com a pessoa responsavel por essa drea.

4.1.2. Coordenacio de projetos sociais

A Figura 4.1 apresenta um esquema do organograma parcial da Empresa A, com

enfoque para a drea responsavel pelos projetos sociais desenvolvidos pela empresa. A drea é

Os padrdes GRI representam as melhores praticas globais para elaboracgdo de relatérios que tenham o objetivo de
tornar publico os impactos econdmicos, ambientais e sociais. Relatdrios de sustentabilidade baseados nestes
padroes fornecem informacdes sobre as contribuicdes positivas ou negativas de uma organizacdo para o
desenvolvimento sustentavel (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2016).
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Presidéncia

Geréncia de Comunicacao e

Sustentabilidade
|
|
Coordenadoria de Coordenadoria de Coordenadoria Social
comunicacio sustentabilidade ambiental

Figura 4.1. Organograma parcial da Empresa A, com foco para as dreas responsaveis pela sustentabilidade e
projetos sociais (em destaque).
Fonte: Dados da Empresa A (2019)

composta por uma equipe de trés pessoas, sendo elas a coordenagdo, um analista sénior e um
analista junior. A pessoa responsavel pela drea possui amplos conhecimentos em publicidade
e propaganda e marketing, com grande enfoque em temas relacionados a comunicacdo. Possui
experiéncia na interface com projetos de sustentabilidade desenvolvidos em outra empresa do
setor de energia. Estd na Empresa A ha cerca de dois anos, onde acompanhou a formulagao
estratégica da drea e estruturou processos que compdem as etapas de desenvolvimento e
implantacdo dos projetos. Antes da criacdo dessa drea a empresa desenvolvia projetos de
RSC, contudo de maneira mais difusa e centrada em aspectos da imagem da companhia e

marketing.

Neste contexto, a visdo da empresa em relacio a RSC é a de investimento social
privado, ou seja, projetos desenvolvidos com recursos proprios 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 interacdo é
caracterizada como uma via de mao dupla, ou seja, a comunidade inconscientemente fornece
uma licenca a empresa para operar no municipio, enquanto que a empresa contribui atendendo

as necessidades sociais locais.

Sobre essa visao foi elaborada uma estratégia de atuagcdo que, por sua vez, segue quatro
eixos centrais, como mostra a Figura 4.2. O eixo de educagdo tem o objetivo atuar nas frentes
de formacao e capacitagdo. O empreendedorismo social dialoga com os temas de geracdo de
renda, negdcios sociais € uso social da floresta. A atuacdo da empresa por meio do eixo da

cidadania ocorre por doacdes de produtos e o apoio prestado as institui¢des locais. Por fim, o
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eixo meio ambiente tangencia temas como preservagdo dos recursos naturais e gestdo

ambiental.
Investimento social privado
E .
Educacao mpreesr;giz(forlsmo Cidadania Meio ambiente

Figura 4.2. Eixos de atuacdo segundo a estratégia de investimento social privado da Empresa A.
Fonte: Dados da Empresa A (2019)

A partir do conhecimento desses quatro eixos de atuagdo € realizado um mapeamento
nas comunidades a fim de identificar quais sdo as iniciativas/projetos que a empresa ird
implementar. Esse mapeamento ocorre através de um processo de escuta com a comunidade
que acontece por meio de duas formas:

1) Roda de didlogos: onde sdo convidados diversos atores locais como, por exemplo,
ONG:s, institui¢des de ensino, féruns ambientais, associacdes de bairro, moradores;

2) Agentes de engajamento: chamados internamente de agentes da gente, sdo 130 (dez
por planta) colaboradores capacitados para permanentemente conversarem com
pessoas das comunidades para identificacdo de potenciais situagdes sensiveis, além
de oportunidades de projetos.

A partir desse levantamento, € identificado o que essa comunidade tem como
expectativas e quais sao as principais sinergias com a estratégia do negocio, a partir dai

comegam-se a desenvolver os projetos/iniciativas juntamente com a comunidade.

Sob a coordenadoria social se encontra a gestdo do programa de voluntariado da
empresa. Essencialmente sao identificadas institui¢des e iniciativas alinhadas com a estratégia
do negécio e que podem contar com o apoio dos voluntdrios ao longo do ano. Assim, 0s
colaboradores que quiserem podem ser voluntdrios e participar das agdes. Assim, tem-se
buscado maior convergéncia do programa de voluntariado com os projetos desenvolvidos na

comunidade. Contudo sempre ha voluntarios no langamento de projetos de RSC da empresa.

O programa foi criado para estar a servico do negdcio, mas da oportunidade para que o
voluntdrio possa realizar aquilo que tem vontade de fazer. Com isso, 0 programa apresenta

adesdo de mais de trés mil colaboradores, os quais dedicam tempo, conhecimento e esfor¢os a
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acoes da empresa. A principal forma de iteracdo 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 adesdao bem como incentivar os
interessados a localizarem acdes e instituicdes préximas com que possam se engajar. Desde a

sua criacdo, em 2016, o programa beneficiou mais de 8,5 mil pessoas e 181 entidades.

4.1.3. Principais projetos desenvolvidos

A Empresa A tem o objetivo de aportar em projetos sociais cerca de seis vezes O
montante investido no ano anterior. O valor serd destinado a aproximadamente 50 diferentes
projetos, em alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel da ONU. Os
quatro principais projetos implementados ou em andamento, os quais foram acompanhados

intimamente pelo entrevistado, sdo:

a) Projeto 1

O primeiro projeto de destaque estd situado no entorno de uma das plantas da empresa
no interior do estado de Sdo Paulo e € aberto para a comunidade. Trata-se de um museu da
madeira. O objetivo primeiro € educar a populacdo local e do entorno sobre a importincia da
madeira e o quanto a madeira foi protagonista, desde antes do nascimento de Cristo até os dias
de hoje. O espaco € inspirado em museus europeus € possui uma estrutura moderna, com
cinco ambientes que buscam explorar os sentidos, como olhar, o tato, a audi¢do e a fala,
contribuindo para uma maior fixa¢do do conteudo. Nesse sentido o museu atua também como
um meio de proporcionar entretenimento e lazer para a populacdo. O publico alvo sdo

criangas, jovens e universitarios.

O museu existia no passado e foi relancado em outubro de 2017. Nesses dois tltimos
anos, foram recebidas mais de dez mil visitas, de grupos escolares, de formadores de opinido,
da comunidade do entorno. Desse montante, cerca de 7 mil foram alunos da rede publica
atingidos. Atualmente a empresa estd com uma proposta de levar a temdtica do museu para a
rede de ensino local, ou seja, ampliar o aprendizado fornecido no espago para a sala de aula

através do desenvolvimento de projetos por alunos, por exemplo. Dessa maneira, a
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organizacdo consegue garantir a perenidade no cumprimento dos objetivos do museu, que € o

de contribuir para a dissemina¢do de conhecimento na comunidade.

b) Projeto 2

Outro grande projeto desenvolvido estd situado na regido nordeste do pais. O objetivo é
criar uma politica de garantia de direitos das criangas e dos adolescentes contra o abuso sexual
e a exploracdo sexual. Esse processo nasceu a partir do processo de escuta realizado na
comunidade, onde a temdtica da violacdo, abuso e exploraciao sexual se apresentou de forma
muito latente. A Empresa A entdo buscou as principais organizacdes locais, como o Centro de
Referéncia Especializado de Assisténcia Social (CREAS), Conselho Tutelar e Fundo Social.
A finalidade era por meio de oficinas e workshops, identificar por quais caminhos seria
possivel trabalhar coletivamente essa tematica, influenciando politicas publicas. Para a
realizacdo desse projeto, a empresa contou com a parceria técnica da ONG Childhood Brasil,

especializada em tratar dessa tematica.

E identificado que muitas vezes o didlogo entre as principais organizacdes locais,
responsaveis pelas tratativas dos casos, era ineficiente. Ou seja, muitas vezes as tratativas dos
casos divergiam entre as organizagdes, incluindo a escola onde o tema poderia ser direcionado
diferentemente. Dessa maneira, quando acontecia um caso de abuso a vitima teria de contar
uma histéria védrias vezes para diferentes 6rgdos. No ano de 2019 foi dado inicio a um
processo de articulagdo com o poder publico local para, de fato, capacitar tecnicamente a rede
de protecdo existente. A politica 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 condi¢des de captar aquilo que a vitima contar a respeito do que aconteceu.

A grande motivagdo 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 sdo locais que apresentam riscos de
ocorréncia de exploracdo sexual envolvendo criancas e adolescentes. Sabendo-se que os
produtos fabricados pela empresa sdo transportados por intimeras estradas brasileiras, hd uma
consciéncia por parte da Empresa A de sua responsabilidade frente essa temdtica. Este,

entretanto, € um projeto que ainda ndo possui resultados mensurados pois foi iniciada a fase I



73

recentemente, portanto, em processo de articulacdo. O produto final deve ser uma politica de

garantia de direitos no municipio que ndo existe hoje.

¢) Projeto3

O terceiro projeto também estd em fase de desenvolvimento, logo ndo hd indicadores de
seus resultados e seu impacto local. Assim como o museu, este também estd situado no
interior do estado de Sao Paulo e também foi construido de forma contributiva para o
municipio. Trata-se de um programa de educagdo ambiental que vai introduzido em sete
escolas inicialmente, como projeto piloto. Ao final, almeja-se que o projeto alcance sua
perenidade através da sistematizacdo um programa de educacdo ambiental na rede de ensino
para que a gente comece a trabalhar e criar, desenvolver cidaddos mais criticos acerca dos
desafios que a gente tem e que estdo dados em relagdo a 4gua, residuo, a consumo consciente,

a empregabilidade.

d) Projeto 4

O quarto projeto € uma iniciativa voltada para os colaboradores da organizagdo e se
trata de um o programa de educacio para sustentabilidade. Sua criacdo 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, entdo, um treinamento que consistia
de um jogo, o qual apresentava o conteido de forma clara, didatica e lidica. O contetdo
tratava essencialmente de conceitos de sustentabilidade muito atrelados a 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 educagdo para sustentabilidade para colaboradores
foi lancada uma plataforma de Ensino a Distancia (EAD). Nele ha uma série de videos, quizes
e algumas enquetes para que o conhecimento seja disseminado dentro da companhia e os

colaboradores sejam mantidos muito bem alinhados da questao da sustentabilidade.
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4.1.4. Fatores criticos de Sucessos em projetos desenvolvidos pela Empresa A

O Quadro 4.1 apresenta resumidamente um comparativo dos fatores criticos levantados
de acordo com a literatura e as observacdes realizadas no estudo de caso. Todos os FCS sdo
detalhados a seguir. Para todos os pontos levantados a Empresa A apresenta algum tipo de
acdo implementada ou em desenvolvimento de forma a atender as expectativas de seus
stakeholders e, assim, obter sucesso em suas iniciativas. Dessa forma, identifica-se que todos
os fatores influenciam em alguma medida o sucesso dos projetos. Adicionalmente, é notavel
que a empresa se apresenta num estagio de estruturacdo de processos e realinhamento de sua
estratégia de sustentabilidade. Ao longo dessa construcdo, vale ressaltar a empresa enfrenta
alguns desafios do ponto de vista de sistematizagdo de seu modelo de RSC. A primeira
dificuldade é a questdo do engajamento na qual, muitas vezes para conseguir avangar num
projeto que € mais estruturante € necessdrio envolver diversos atores e todos devem estar
dispostos e otimistas para que o projeto se desenvolva. Uma questdo pontuada € a
disponibilidade de agendas comuns, especialmente com o poder publico. Um exemplo é
quando um projeto ndo € aceito pelas autoridades locais e € necessario redesenhd-lo o que, por
sua vez, exige uma nova reunido com atores locais e, se esses ndo possuirem disponibilidade
ou disposi¢do isso prejudica o bom andamento do projeto. Outro desafio enfrentado pela
empresa € o tamanho da equipe responsdvel pela gestdo de todos os projetos e a escassez de

recursos financeiros para o investimento social privado.

Quadro 4.1. Comparativo entre os FCS levantado na literatura e as observagdes realizadas na Empresa A.

Fator Critico de Sucesso Empresa A

1. Contar com uma equipe multidisciplinar A empresa conta com uma equipe de trés pessoas, com
em termos de formacdo e conhecimento experiéncias e senioridades distintas. Para alguns
para a implantacdo do projeto. projetos a empresa recorre a organizagdes da sociedade

civil para compartilhar conhecimento técnico.

2. Identificar e envolver stakeholders externos | Possui de forma muito clara e objetiva quais sdo os seus

a organizacao. principais stakeholders e estabelece metodologia para
identifica-los. Todas as informacdes estdo previstas na
norma interna de engajamento com as partes interessadas.

3. Habilidade para identificar as necessidades Ocorre através dos processos de escuta que, por sua vez,
dos stakeholders. utiliza duas ferramentas principais: as rodas de conversa
e os agentes de engajamento.

Continua...



75

Fator Critico de Sucesso Empresa A

4. Integrar o projeto social desenvolvido coma | Apresenta de forma clara e objetiva através de sua
estratégia da empresa. estratégia de sustentabilidade. Estabelece metas e

indicadores a serem atingidos e acompanhados através de
relatérios e planos de acdo. Esse € o principal fator
critico de sucesso, de acordo com o entrevistado.

5. Habilidade para definir adequadamente o O escopo de todos os projetos deve estar alinhado com
escopo de cada um dos projetos os eixos de atuacdo da empresa, que sdo: educacio,
desenvolvidos. empreendedorismo social, cidadania e meio-ambiente.

Além disso, os projetos devem estar de alguma forma
associados ao core do negdcio.

6. Mensurar os resultados dos projetos através | Utiliza tré€s tipos de indicadores principais: os de
de indicadores. processo, os de resultado e os de impacto. Os dois

ultimos sdo definidos de acordo com cada tipo de projeto
desenvolvido e ainda estdo em fase de construcido pela
empresa.

7. Monitorar os resultados dos projetos. Os resultados sdo monitorados primordialmente por
indicadores de processo e, para alguns projetos, os de
resultado. Os de impacto estdo em construgdo, contudo
ha conhecimento de que devem ser medidos apds seis
meses da implantac¢do do projeto.

8. Capacidade de analisar riscos que possam Identificam riscos e apresentam contramedidas para

comprometer o sucesso da iniciativa. minimizé-los para, assim, garantir o bom andamento e
efetividade do projeto.

9. Comunicar informagdes a respeito dos
projetos sociais realizados/em Os processos de comunicagdo sdo bem estabelecidos,
andamento/planejados de forma clara, possuindo canais de comunicacdo com todos os seus
transparente e consistente. stakeholders.

10. Engajar stakeholders internos nos projetos O engajamento se d4 via programa de voluntariado, o
da organizagio. qual possui alto indice de participagdo. Além disso, conta

com a colaboragdo dos agentes de engajamento.

11. Capacidade de gerenciar corretamente os Os recursos sdo gerenciados da forma mais otimizada o
recursos financeiros ou humanos dos possivel de forma a atender as expectativas da
projetos. comunidade. Muitos projetos sdo desenvolvidos em

parcerias como forma de balizar a escassez de recursos
humanos ou financeiros préprios.

12. Elaborar um cronograma do projeto de Constréi um cronograma com base na complexidade do
forma a concluir as atividades nos prazos projeto, do tipo de articulagdo, nimero de envolvidos
estabelecidos. que participam do projeto e muitas das vezes do recurso

financeiro. N&o sdo observados complica¢des na gestdo
do cronograma do projeto.

13. Dispor de recursos financeiros de modo a Os recursos sdo financeiros sdo diminutos e, em sua

atender as necessidades do projeto.

grande maioria, os projetos dependem de recursos
incentivados.

Fonte: Dados da pesquisa (2020).




76

1) Contar com uma equipe multidisciplinar em termos de formacao e conhecimento para

a implantacao do projeto:

A Empresa A conta com trés pessoas na drea responsavel por projetos sociais, sendo
elas com formagdes e experiéncias distintas. Adicionalmente, merece destaque o fato de que
as coordenadorias de sustentabilidade, comunicacdo e responsabilidade social se encontrem
sob uma mesma geréncia, indicando alta proximidade entre essas equipes o que influéncia na
boa condug¢do dos trabalhos. Tal observacdo estd em consonancia com a literatura investigada
(BARKAY, 2013; SHINNARANANTANA , DIMMIT e SIENGTHAI, 2013; JAFARI
NAVIMIPOUR e CHARBAND, 2016) .

Outro ponto que tem grande convergéncia com a literatura é a presenca de equipes que
mesclam colaboradores da empresa e membros de organizagdes da sociedade civil através de
parcerias. Segundo, Lyra, Gomes e Pinto (2017) formar equipes com a colaboracdo de
membros externos, advindos de organizagdes da sociedade civil, permite que a organizacao
compreenda melhor a comunidade local e, consequentemente, aumentem 0 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 competéncia técnica para falar de temas especificos, uma vez que a empresa nao possui
tal conhecimento. Muitas vezes a empresa atua como um meio que articula, e coloca em
contato parceiros. As ONGs ou outras institui¢des que participam sdo 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 a organizacao:

A Empresa A possui uma norma interna muito clara no que tange a identificacdo 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 organiza¢@o, conforme mostra o
Quadro 4.2 A priorizacdo dos stakeholders, e o atendimento das suas necessidades e
expectativas sdo de responsabilidade das dreas que usualmente estabelecem relagdes diretas
com estes publicos. Nesse sentido a empresa apresenta através de sua normativa quais as
responsabilidades de cada uma das dreas perante seus stakeholders. Além disso, merece

destaque o fato de que a Empresa A dispde uma ferramenta de gestdo com a finalidade de
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tornar seu relacionamento com suas partes interessadas mais efetivo, além de permitir a sua

melhoria continua do ponto de vista de aprendizados obtidos. A ferramenta é dividida em

quatro etapas: (1) Mapeamento das Partes Interessadas, (2) Priorizacdo de Stakeholders, (3)

Construcao da Materialidade e (4) Elaboracdo do Plano de Ac¢do para Engajamento. Os

resultados esperados em cada uma das etapas sao dispostos no Quadro 4.3.

Nesse sentido, as observacdes 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 especifico do engajamento, a Empresa A destaca que este é o segundo maior fator

critico que permite O Seu Sucesso.

Quadro 4.2. Stakeholders da Empresa A.

Impacto Grupo Partes interessadas
Poder publico Executivo, Legislativo e Judicidrio
Regulam/Fiscalizam Orgios reguladores e CVM, Orgios Ambientais e  Orgios
fiscalizadores fiscalizadores

Sustentam a marca

Acionistas e institui¢des
financeiras

Colaboradores

Rede de fornecedores

Acionistas, analistas de mercado e financiadores

Préprios, terceiros, familiares e aposentados

Servigos, materiais/imobilizados

Influenciam a marca

Clientes Inddstria, varejo, atacado, revenda, construgdo
civil, internacionais
Consumidores Linhas de produtos da Empresa A

Comunidade do entorno

Institutos de

Pesquisa/Universidades

Sociedade Civil Organizada

Especificadores

Imprensa

Concorrentes/Substitutos

Populacido, empresas, associacdes de bairro e
arrendatarios

Publico e privado
ONGs, sindicatos, federagdes, institutos e
associagoes

Engenheiros, arquitetos, instaladores,
decoradores, marceneiros, alunos de faculdade

Especializada, impressa, TV, radio, digital

Metais e loucas, 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 gestdo de stakeholders da Empresa A.

Etapa Atividade Resultado
| Mapeamento das partes interessadas Caracterizag@o das partes interessadas.
) Priorizagado de publicos a partir do nivel de Andlise das partes interessadas e seus potenciais
influéncia e interesse nos negdcios da empresa impactos no negdécio da empresa
Construgdo da materialidade a partir da visao Identificacdo das demandas das partes
3 dos colaboradores da empresa interessadas a partir de manifestacdes registradas
e/ou percepgdes da empresa
Elaboragdo do Plano de A¢édo Definicdo de a¢des para engajamento de
4 stakeholders a partir da andlise do nivel de
influéncia das partes

Fonte: Norma de Engajamento com as partes interessadas da Empresa A.

3) Habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders:

Conforme supracitado nas subse¢des, a Empresa A possui processos bem definidos para
identificacdo das necessidades dos seus stakeholders e, assim, direcionar e seus esforcos 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 académica (HARGETT e
WILLIAMS, 2009; KANASHIRO e STARIK, 2016), a Empresa A entende que € fator critico
a identificac@o das necessidades da populacdo local por meio de uma interagao com os atores

locais.

4) Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa:

Esse ¢ um dos pontos centrais do estudo, pois, segundo o entrevistado, a integracdo do
projeto social com a estratégia é o principal fator critico de sucesso no desenvolvimento dos
mesmos. Para a Empresa A quando um projeto esta alinhado com ao propodsito da companhia
e isso estd refletido numa estratégia de sustentabilidade (a defini¢cdo clara dos eixos de
atuacdo, os critérios de investimento) elimina o esforco de explicar os motivos da realiza¢ao
dos projetos. Um exemplo destacado € a facilitacdo no estabelecimento da parceria necessaria

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 integracdo da RSC em empresas brasileiras ainda é muito incipiente e
possui indmeras oportunidades de melhoria. Segundo os autores, empresas brasileiras
precisam entender os ganhos da integrac@o entre as praticas de RSC e a estratégia do negécio,
uma vez que esse movimento estd associado a ganhos em desempenho do ponto de vista de
gestdo de riscos, satisfacdo, fidelidade e, consequentemente, nos lucros da organizagdo. A
Empresa A € uma representacdo empirica das conclusdes do autor, € a mesma vem tomando
acoes em direcdo a integracdo de sua atuacdo na drea social com a estratégia de seu negdcio.
Essa observagdo também se encontra em consonancia com o estudo de caso realizado por
Anholon et al. (2016), em que conclui-se que a integracdo de praticas de RSC a 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 € definido de acordo com a seus eixos
de atuacdo social, nomeadamente: educagdo, empreendedorismo, cidadania e meio ambiente.
Assim, ao identificar deficiéncias sociais locais, a empresa utiliza seus eixos de atuacao
centrais para direcionar suas acoes e, assim, define os recursos necessdrios para a elaboracao
do projeto. Adicionalmente a empresa privilegia o investimento em projetos que possuem
relacdo com seu setor de atuagdo, pois assim consegue contribuir para a sociedade com seus

conhecimentos internos.

6) Mensurar os resultados dos projetos através de indicadores:

A Empresa A estd trabalhando na construcio de seus indicadores de impacto bdsicos e
os disponibilizard tdo breve o quanto eles estiverem prontos. Todavia, é realizada a
mensuracio por meio de indicadores de processo que basicamente € nimero de pessoas que se
inscreveram ou que participaram de um projeto, o género dos participantes, dentre outros. Por
fim, os indicadores de resultados t€m como objetivo acompanhar o engajamento, o grau de

efetividade das acdes executadas e o grau de satisfacdo. Tanto os indicadores de processo
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quanto os de resultado tem como caracteristica a sua definicdo 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 ndo possui uma forma sistematizada de mensurar o impacto dos seus projetos através de
indicadores. Isso se da por dois motivos principais: o primeiro € que os indicadores podem
variar para cada tipo de projeto e; segundo, a empresa sO conseguiria mensurar 0 impacto
ap6s um periodo de maturagdo do projeto (em torno de seis meses) para que, existam de fato

evidéncias das mudancas causadas.

8) Capacidade de analisar riscos que possam comprometer o sucesso da iniciativa:

O principal risco identificado segundo a literatura estd associado a imagem que projetos
de RSC podem transmitir. Quando ndo sdo desenvolvidos conjuntamente com a comunidade
local, os projetos podem ser entendidos como tokenisticos por parte dos moradores locais, ou
seja, sdo projetos que buscam fazer apenas um esfor¢o superficial ou simbdlico, sem de fato
atender as necessidades locais de forma colaborativa e transparente (TANG-LEE, 2016). Isto
nao é observado na pratica na Empresa A, onde o principal risco é a dependéncia de um

recurso fiscal, como € o caso dos projetos com recurso incentivado.

No Brasil, os incentivos fiscais criados pelo governo sdo formas de estimular a parceria
com a iniciativa privada através da promoc¢do 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
deducdes do imposto de renda de pessoas juridicas, 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 n° 8.313/1991. Promover, apoiar, incentivar a producdo cultural e artistica brasileira

Lei do Audiovisual — Lei n° 8.685/1993. | Incentivar a produgdo audiovisual de filmes brasileiros.

Doagéo a Entidades Civis sem Fins Incentivar a participagdo dos empresarios em projetos de inclusdo
Lucrativos — Lei n® 9.249/1995. social para conscientizacdo da responsabilidade social
Projetos Esportivos e paraesportivos - | Beneficiar e estimular as atividades esportivas no Brasil, desde que
Lei— 11.438/2006. aprovados pelo Ministério do Esporte

Lei trata de incentivos fiscais para pessoa juridicas que realizam

Leido Bem - Lei— 11.196/2005 . . . ~ -
pesquisa e desenvolvimento de inovagao tecnolégica.

Fonte: Oliveira et al. (2015, p. 4)

Segundo a Empresa A, o risco existe na medida em que a proje¢do de valores para
aportar em projetos pode variar de um ano para outro, logo a empresa nao consegue ofertar
suas iniciativas para varios municipios. Para minimizar o risco a empresa adota como
contramedida o alinhamento preciso dos projetos com as diretrizes da corporagdo, de forma
que esses projetos estejam o mais convergente possivel com a estratégia de investimento
social privado. Além disso, a empresa busca sempre empoderar o municipio através de
conhecimentos explicitos para que ndo exista a dependéncia do projeto com a empresa e,
assim, aumente as chances de continuidade. Para projetos que ndo exigem recursos
incentivados, a empresa observa, também como risco a ndo continuidade, logo, toma agdes

semelhantes ao primeiro caso para balizar suas iniciativas.

9) Comunicar informacoes a respeito dos projetos sociais realizados/em

andamento/planejados de forma clara ( transparente e consistente:

Na literatura as principais questdes associadas com a pratica da comunica¢do sdo: o
desequilibrio na pratica do didlogo entre as partes interessadas (GOLOB e PODNAR, 2014b)
e a elaboracdo de relatérios 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 sao moradores da comunidade do entorno), ou seja, por meio de seus
agentes de engajamento, que verdadeiros porta vozes do didlogo com a comunidade externa e

interna da empresa, na medida em que realizam o trinsito de informacdes de uma ponta a



82

outra. Além disto, a Empresa A mantém contato com seus stakeholders por meio de seus

canais de divulgacgdo (televisdo, radio, aplicativos mdveis, e-mail, dentre outros).

Do ponto de vista dos relatérios de sustentabilidade, a Empresa A mostra elevada
preocupacdo com as informacdes divulgadas na medida em que seguem os padrdes
internacionais estabelecidos pela GRI e demais organizacdes, além de submeterem o material

a auditoria externa independente.

10) Engajar stakeholders internos nos projetos da organizacao:

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 subtdpicos). Além disto, ressalta-se também a promocao do protagonismo
entre seus colaboradores, ou seja, as iniciativas sociais podem partir tanto da empresa como
das sugestdes levadas ao conhecimento da empresa. Adicionalmente, segundo o entrevistado,
ter uma equipe muito engajada que acredita que estd executando o projeto nao por filantropia,

mas com potencial de impacto é o segundo fator critico de sucesso.

11) Capacidade de gerenciar corretamente os recursos financeiros ou humanos dos

projetos:

Com recurso incentivado, a Empresa A recebe em agosto a projecdo da receita, a partir
dai sdo identificados os proponentes usando os eixos € como critério de avaliacdo. Em relagdo
aos recursos proprios, o orcamento € construido com base em experi€ncia passadas. O
gerenciamento desses recursos ocorre da maneira mais otimizada o possivel, uma vez que o

montante € pequeno frente a demanda.

Com relacdo aos recursos humanos, a literatura apresenta uma desconexdo na gestao
dos voluntarios (JAYAKUMAR e JOSHI, 2017). Essa observacdao contudo, nido 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, hd um subdimensionamento da equipe responséavel frente o nimero 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 execucdo de seus projetos. Isso ocorre, em grande
medida, devido ao fato de a empresa recorrer a recursos incentivados. Como os prazos de
aportes, aplicacdo nos projetos e duracdo do incentivo sdo dados, a empresa deve fazer uma

gestdo 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 consonancia com as observagdes de
Anholon et al. (2016) na medida em que estes afirmam que nem sempre recursos sao
suficientes para tratar de todas as questdes pertinentes a comunidade do entorno, uma vez que
no Brasil existem muitos problemas sociais frutos de desdobramentos histéricos. De modo
semelhante, a Empresa A ndo 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 milhdes.

4.2. Survey

No periodo compreendido de abril e agosto de 2019, foram enviados 134 convites para
participacdo na pesquisa sendo que retornaram 29 questiondrios validos, oque corresponde a
21,6% do total. No geral, os entrevistados t€ém mais de cinco anos de experiéncia na
coordenacdo de projetos sociais, como exibe a Figura 4.3. A Figura 4.4 apresenta que mais de
50% dos entrevistados trabalhavam nos setores de 6leo e gis (8 ocorréncias), alimenticio (7
ocorréncias), mineragdo (6 ocorréncias), varejo (6 ocorréncias), financeiro (6 ocorréncias) e

setores quimicos (6 ocorréncias ) Percebe-se que a soma de pessoas que trabalham em setores



84

especificos ultrapassa o total de participantes desta pesquisa. Isso ocorreu porque um

entrevistado pode ter participado de projetos sociais em diferentes setores de atividade.

@ Mais de 10
anos
ODe 5 a 10 anos

[De 1 a5 anos

® Menos de 1
ano

Figura 4.3. Distribuicio dos entrevistados de acordo com o periodo de experiéncia.
Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Figura 4.4. Distribuicdo dos entrevistados de acordo com o setor de atividade.
Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Conforme descrito anteriormente, cada entrevistado classificou os FCS considerando
sua experiéncia e com essas informacdes foi possivel atribuir pontuagdes a cada classificacao.
A soma total das pontuagdes atribuidas permitiu obter uma pontuacao total que foi utilizada
para classificar os FCS de acordo com sua relevancia para o desenvolvimento de projetos
sociais no contexto das empresas brasileiras. O Quadro 4.5 apresenta os FCS ja ranqueados de
acordo com a pontuacdo total obtida. A andlise dos resultados baseia-se principalmente nos
seis FCS melhor classificados (destacados em cinza) e na comparacdo subsequente com as
informagdes da literatura. Vale ressaltar, no entanto, que as alocagcdes em posicdes inferiores
na classificacio ndo denotam menor importdncia na gestdo de projetos, mas que sio
posteriormente consideradas pelos gestores na andlise critica das possibilidades de sucesso

para o desenvolvimento de projetos sociais.

Quadro 4.5. Ordenacdo de relevancia dos FCS para o desenvolvimento de projetos sociais no contexto das
empresas brasileiras.
Ordem | Score Fatores Criticos de Sucesso

Habilidade para definir adequadamente o escopo de cada um dos projetos

FCS1 1 256 desenvolvidos

FCS 2 2° 255 | Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa

FCS 3| 3°0ou4®| 243 | Habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders

FCS 4| 3°0u4®| 243 | Capacidade de analisar riscos que possam comprometer o sucesso da iniciativa

FCS 5 5° 240 | Identificar e envolver stakeholders externos a organiza¢ao

FCS 6 6° 228 | Dispor de recursos financeiros de modo a atender as necessidades do projeto

o Contar com uma equipe multidisciplinar em termos de formacdo e conhecimento
FCS 7 7 214 . ~ .
para a implantac@o do projeto

Capacidade de gerenciar corretamente os recursos financeiros ou humanos dos

FCS 8 8° 212 .
projetos

FCS 9 9° 211 | Engajar stakeholders internos nos projetos da organizagao

FCS 10 10° 174 | Monitorar os resultados dos projetos

FCS 11 11° 171 | Mensurar os resultados dos projetos através de indicadores

Comunicar informagdes a respeito dos projetos sociais realizados/em

FCS 12 12 137 andamento/planejados de forma clara, transparente e consistente

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

FCS 13 13 135 estabelecidos

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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No intuito de garantir que ndo 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 confianca de 5%, nao hd diferenca significativa entre os grupos.

Quadro 4.6. Significincia 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).

4.3. Analise dos resultados

O Quadro 4.7 apresenta os resultados da survey e a quantidade de observagdes dos
fatores na literatura. Praticamente empatados na primeira posicdo aparecem os Fatores
Criticos 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 diferenca ¢ apenas de 1 ponto e pode ser considerada irrelevante em um contexto
no qual os respondentes estdo apresentando percep¢des baseadas em experiéncia de gestdo.
Esse resultado é coerente com a quantidade de ocorréncias na literatura, em que em grande

parte sdo observados os mesmos fatores como criticos.

Em relacdo ao fator definicio do escopo do projeto, como destacam Mirza,
Pourzolfaghar e Shahnazari (2013) grandes ideias sem foco ndo geram resultados
satisfatorios, nesse sentido projetos sociais sem objetivos bem definidos podem ndo atingir o
sucesso almejado. Na secao dois do trabalho foram apresentados alguns exemplos de projetos
que alcancaram 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 as demais estratégias
empresariais. O estudo de Asif et al. (2013) é um dos trabalhos que mais refor¢am essa ideia,

sendo comprovado na prética pelo estudo de Anholon et al. (2016).
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Na terceira ou quarta posi¢do, exatamente empatados em termos de score total com 243
pontos e, portanto, apresentando posic¢ao plausivel de variagao, surgem os fatores “Habilidade
para identificar as necessidades dos stakeholders” e “Capacidade de analisar riscos que
possam comprometer o sucesso da iniciativa”. Em relagdo a identificacdo 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 critico relacionado a capacidade de analisar riscos e
isso se caracteriza com um O6timo resultado. Durante muitos anos projetos sociais foram
caracterizados por préticas soltas das demais acdes empresariais, ndo se conhecendo as
incertezas que poderiam comprometer o sucesso da iniciativa. Tang-lee (2016) argumentam
que projetos de responsabilidade social ndo estdo isentos de riscos e, assim com projetos de
outra natureza, devem contemplar a gestdo de riscos. Esse dltimo ponto foi observado com
menor frequéncia na literatura, contudo para gestores esse fator tem maior relevancia para o

sucesso do projeto.

Na quinta posi¢do aparece o fator critico “Identificar e envolver stakeholders externos a
organiza¢do”. Para Francisco de Oliveira e Rabechini Jr (2019) listar todos aqueles que serao
impactados pelas acOes empresariais se faz necessdrio, mas o mais importante se caracteriza
pela participacdo constante das partes interessadas durante a realizacdo do projeto. Na sexta
posicdo 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 prioriza¢do na utilizacdo de recursos para projetos sociais deve
acontecer, pois nem sempre os recursos existentes sdo suficientes para todas as acdes a serem
desenvolvidas. Os demais FCS apontados pela literatura acabaram sendo ordenados da sétima
a décima terceira posi¢ao. Cabe ressaltar, entretanto, que as alocacdes em posi¢des inferiores
do ranking ndo denotam que os mesmos apresentam menor importancia, mas sim que sio
considerados posteriormente pelos gestores na andlise critica das possibilidades de sucesso

para o desenvolvimento de projetos sociais.
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Quadro 4.7. Resultado da survey e quantidade de ocorréncias dos fatores na literatura.

Ocorréncia
Fatores Criticos de Sucesso Ordem na
literatura

Habilidade para definir adequadamente o escopo de cada um dos projetos 1o 1
desenvolvidos
Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa 2° 19
Habilidade para identificar as necessidades dos stakeholders 3°ou 4° 19
Capacidade de analisar riscos que possam comprometer o sucesso da iniciativa 3°ou 4° 6
Identificar e envolver stakeholders externos a organizagao 5° 30
Dispor de recursos financeiros de modo a atender as necessidades do projeto 6° 11
Contar com uma equipe multidisciplinar em termos de formacdo e conhecimento 70 6
para a implantacdo do projeto
Capacidade de gerenciar corretamente os recursos financeiros ou humanos dos go 4
projetos
Engajar stakeholders internos nos projetos da organizacao 9° 14
Monitorar os resultados dos projetos 10° 5
Mensurar os resultados dos projetos através de indicadores 11° 10
Comunicar informacdes a respeito dos projetos sociais realizados/em 120 15
andamento/planejados de forma clara, transparente e consistente
Elaborar um cronograma do projeto de forma a concluir as atividades nos prazos 13 2
estabelecidos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O Quadro 4.8 apresenta uma relagdo entre os resultados obtidos com este trabalho
aqueles de Besteiro (2012). E possivel relacionar 21 dos 24 FCS identificados pela autora
como os mais relevantes no gerenciamento dos projetos aos fatores levantados através da
revisdo da literatura. Apenas os itens “Aceitagdo da miss@o do projeto”, “Metas com objetivos

realistas” e “Compilag¢do de documentos do projeto” ndao aparecem na tabela.

Comparando-se os resultados da survey aos FCS identificados por Besteiro (2012),
observa-se que 17 fatores atrelados ao gerenciamento dos projetos de acordo com a autora sao
classificados como de menor relevancia relativa. No Quadro 4.6 observa-se que do 1° ao 6°
FCS apenas o primeiro, “Habilidade para definir adequadamente o escopo de cada um dos

projetos desenvolvidos”, se correlaciona com o trabalho da autora através das classifica¢des
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“Fatores Criticos de Sucesso” e “Li¢des aprendidas”. Isso parece estar associado a perspectiva
do tipo de projeto e, por consequéncia a dificuldade em se definir fatores de sucesso
universais para todos os contextos (SHENHAR et al., 2001). Dessa forma € evidenciada a
necessidade em se discutir as dimensdes de sucesso na perspectiva do contexto

organizacional.

Quadro 4.8. Relacdo entre os resultados deste trabalho aos obtidos por Besteiro (2012).

Fatores Criticos de Sucesso no Gerenciamento de Projetos

8 | Fatores Criticos de Sucesso (BESTEIRO, 2012)

X |no  desenvolvimento  de Habilidad Fatores Monitoramento Ligoes

Q | projetos sociais G‘lerle:tc‘;aiis Criticos de e controle aprendidas

Sucesso

Habilidade para definir St Al Conclusdo de

1o adequadamente o escopo de i escono do ) acordo com o
cada um dos  projetos P €scopo
desenvolvidos projeto estabelecido

Integrar o projeto social
2° | desenvolvido com a estratégia - - = -
da empresa

30/40 Habilidade para identificar as i i _ )
) necessidades dos stakeholders

Capacidade de analisar riscos
3°/4° | que possam comprometer o - - - -
sucesso da iniciativa

Identificar ® envolver
5° | stakeholders externos a - = - R
organizacgao

Dispor de recursos financeiros
6° | de modo a atender as - - - -
necessidades do projeto

Continua...
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Fatores Criticos de Sucesso no Gerenciamento de Projetos

s Fatores Criticos de Sucesso (BESTEIRO, 2012)
S .
= no desenvolvimento de L Fatores . .
Ry . .. Habilidades .. Monitoramento Ligaes
) projetos sociais .. Criticos de .
Gerenciais Sucesso e controle aprendidas
Contar com uma equipe
70 multidisciplinar em termos de | Qualificacdo da
formacdo e conhecimento para equipe
a implanta¢@o do projeto
Capacidade  de erenciar L - ~
P & Indicacdo de . Variacdo do Conclusdo no
go | corretamente  os  recursos papeis ¢ Cumprimento orcamento orcamento
financeiros ou humanos dos . do or¢camento . .
projetos responsabilidades planejado x real planejado
90 Engajar stakeholders internos
nos projetos da organizacio
Reunides de
monitoramento Informacio da
10° Monitorar os resultados dos i i e controle evolu ﬁgo do
projetos Reunides de §
projeto
retorno
(feedback)
Determinaca Informaca
o | Mensurar os resultados dos © acao ormagao da
11 . . . - - dos pontos de evolucao do
projetos através de indicadores :
controle projeto
Comunicar  informagdes a
respeito dos projetos sociais Reunies de Compilacgdo
120 realizados/em Comunicac¢do do | Habilidade de re tornL) de
andamento/planejados de projeto comunicagdo (feedback) documentos
forma clara, transparente e do projeto
consistente.
Elaborar um cronograma do - ~
. . N . Variacao do Conclusdo no
o | projeto de forma a concluir as Defini¢do do Planejamento .
13 L . prazo planejado prazo
atividades nos prazos cronograma do projeto .
x real estabelecido

estabelecidos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Do Quadro 4.7 destaca-se “Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da

empresa”, pois no estudo de caso, ao ser questionado qual o principal fator critico de sucesso

no desenvolvimento de projetos sociais, o participante respondeu o alinhamento do projeto

com a estratégia. Conforme apresentado anteriormente quando um projeto esta alinhado com
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os objetivos da companhia e isso estd refletido numa estratégia isso elimina o esforco de

explicar os motivos da realizagdo dos projetos na organizacao.

De fato, a estratégia corporativa significa articular como uma organizacio atingird
suas metas e objetivos. A estratégia € tipicamente operacionalizada para cada uma das
unidades estratégicas de negdcio e, entdo iniciativas sdo transformadas em portfélios e, entao,
em projetos de diferentes tipos. Por consequéncia é importante que as empresas entendam seu
modelo de gestdo e o posicionamento da gestdo 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 a estratégia de forma que a empresa atue com
uma boa cidada corporativa, é uma tarefa complexa e os resultados positivos dessa estratégia
s6 podem ser mensurados no longo prazo (GALBREATH, 2006). Essa parece ser uma das
maiores barreiras que dificultam a obten¢do de sucesso em projetos sociais desenvolvidos no

Brasil e € suportado pelo trabalho de Cazeri et al. (2018).

E também possivel observar nos fatores de maior relevincia a relacio 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 Criticos 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 proprios
representam uma parcela menor. Este fator esta associado a “Capacidade de analisar riscos
que possam comprometer o sucesso da iniciativa” porque, segundo o entrevistado, quanto
maior a dependéncia de recursos externos, maiores os riscos do projeto as oscilacdes 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 Gtica estratégica podem trazer consigo a importancia de dispor de
recursos proprios 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 criticos no estudo de caso nao
aparece na lista dos seis fatores de maior relevancia: “Engajar os stajeholders internos da
organiza¢do”. Pode-se associar esse fator a realidade pontual do time que desenvolve projetos

na organizagdo analisada.
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4.4. Breve Resumo do Capitulo

Neste capitulo foram apresentadas as andlises e discussdes dos dados referentes aos
fatores criticos de sucesso de projetos sociais desenvolvidos por empresas por empresas
brasileiras. A andlise dos dados referentes ao estudo de caso se deu por meio do método de
triangulacdo proposto por Yin (2015). A survey foi analisada com base no score de pontos
atribuidos as classificacdes dos respondentes. A informacdo coletada foi debatida a luz da

literatura e confrontada com estudos prévios.

Seguindo a estruturagdo deste trabalho, este capitulo abordou a quarta etapa, conforme

indicado na Figura 4.5.

1. Introducdo

2. Fundamentagdo tedrica

3. Procedimentos metodolégicos

4. Resultados e Discussao

5. Conclusdes

Figura 4.5. Estrutura de apresentacdo do trabalho, capitulo 4 em destaque.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).



93

5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo final tem como objetivo apresentar as conclusdes e consideragdes finais
do estudo. Para tanto s3o apresentadas inicialmente as conclusdes frente os objetivos
propostos deste trabalho, seguidas das consideracdes finais. Por fim sdo apresentadas as

limitagOes da pesquisa e propostas para trabalhos futuros.

Seguindo a estruturacdo deste trabalho, este capitulo abordou a quarta etapa, conforme

indicado na Figura 5.1.

1. Introducdo

2. Fundamentacio teérica

3. Procedimentos metodoldgicos

4. Resultados e Discussao

5. Conclusoes e Consideracoes Finais

Figura 5.1. Estrutura de apresentac@o do trabalho, capitulo 5 em destaque.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

5.1. Conclusoes

Com relagdo a questdo proposta na sessdo introdutdria do presente trabalho, isto €,
“Quais sdo os fatores criticos de sucesso observados no desenvolvimento de projetos de
responsabilidade social?”, foram levantados treze Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na
literatura cientifica mediante a utilizac@o de critérios criticidade por associacdo. Respondendo
a segunda pergunta de pesquisa proposta de “Como os FCS sado classificados por empresas
brasileiras de acordo com a relevincia no desenvolvimento de projetos de responsabilidade
social?”, com o levantamento survey foi possivel elencar os fatores de acordo com a
relevancia relativa. O estudo de caso numa grande empresa brasileira permitiu entender como
os fatores de maior relevincia se traduzem no contexto dos projetos. Observou-se que a
empresa estd caminhando em direcdo a uma integracdo da RSC ao seu sistema de gestdo, logo

alguns requisitos necessarios para integracdo total como previsto pelo modelo de Asif et al.
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(2013) ainda se encontram em estdgios de desenvolvimento. Como exemplo, pode-se citar a
estruturacdo de indicadores de impacto dos projetos desenvolvidos. Essa constatacdo é
divergente com o trabalho desenvolvido por Cazeri et al. (2018) ,pois, segundo o autor,
muitas empresas ndo estdo 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 priorizacdo dos mesmos em funcdo da estratégia da empresa. Contudo
alguns de seus indicadores ainda estdo em construcao devido a dificuldade em estabelecer um

conjunto de indicadores que megam impactos no longo prazo.

Com base no problema investigado foi atingido o objetivo geral do trabalho de
identificar os Fatores Criticos de Sucesso de maior relevancia no desenvolvimento de projetos
sociais realizados por empresas brasileiras a fim de apoiar a gestdo de projetos dessa natureza

no Brasil.

Os objetivos especificos declarados no inicio do trabalho foram atingidos tendo em

vista o seguinte:

a) No referencial tedrico de projetos de responsabilidade social corporativa foram
identificados por associacdo todos os fatores criticos para que os projetos
obtivessem sucesso. Esses fatores foram detectados mediante os atributos, fatores
de melhoria ou inibicdo. Isto €, 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
questiondrio para realizar um levantamento survey. O mesmo foi composto da
seguinte forma: (a) 4 perguntas para caracterizacdo das amostras e; (b) uma secao
destinada a classifica¢do dos FCS. Para coleta dos dados o instrumento de pesquisa
foi enviado para 134 pessoas com experi€éncia em gestdo de projetos sociais em
empresas. Houve retorno de 21,6%, o que totaliza 29 respostas vdlidas;

c) A partir do referencial tedrico foi realizado o planejamento de um estudo de caso

em uma empresa brasileira de grande porte, referéncia em projetos de
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responsabilidade social. Foi realizada uma entrevista semiestruturada com o gestor
do projeto visando dar luz a como os FCS sdo assimilados por empresas na pratica.
Ao final, identificou-se que todos os fatores detectados na literatura sao observados
na préatica. Além disso, identificou-se que os fatores de maior relevancia nos
projetos desenvolvidos pela organizagio;

Cruzando as informacdes obtidas a partir das trés estratégias de pesquisa adotadas
foi possivel concluir quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso no desenvilvimento

de projetos sociais por empresas.

Sendo assim pode-se afirmar que a proposta deste trabalho foi atingida.

5.2. Consideracoes Finais

Diante das informacgdes coletadas e andlises conduzidas, sdo apresentadas as seguintes

consideracdes finais:

a)

b)

d)

Os fatores de maior ocorréncia na literatura foram: “Identificar e envolver
stakeholders externos a organiza¢ao” (30 ocorréncias), “Integrar o projeto social
desenvolvido com a estratégia da empresa” (19 ocorréncias) e “Habilidade para
identificar as necessidades dos stakeholders” (19 ocorréncias);

Do ponto de vista dos atributos associados aos fatores criticos identificados,
observa-se que a relacdo contém fatores diretos e indiretos. Por exemplo, identificar
e envolver os stakeholders pode afetar a habilidade para identificar as necessidades
dos stakeholders;

A influéncia de um fator sobre o outro foi verificada através do estudo de caso,
onde a integracdo do projeto com a estratégia afeta a mitigacdo de riscos das
iniciativas;

A comparagdo deste trabalho com ode Besteiro (2012) revela fatores criticos
diferentes em relacdo aqueles identificados pela autora. Isso deve estar relacionado
ao tipo de projeto que estd sendo analisado;

Conforme levantado através das entrevistas, os maiores fatores criticos de sucesso
para a empresa sdao, em primeiro lugar, a integracdo do projeto com a estratégia e o

proposito do negécio e, em segundo lugar, o engajamento de seus stakeholders.
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Essa observacdo estd muito alinhada com os resultados do levantamento
bibliografico, em que “Identificar e envolver stakeholders externos a organiza¢ao”
e “Integrar o projeto social desenvolvido com a estratégia da empresa” sdo dois
itens de maior incidéncia;

Confrontando os resultados do estudo de caso e do levantamento survey, observa-se
que o fator relacionado ao engajamento dos stakeholders externos nao aparece
dentro os de maior relevancia, contrapondo o que foi verificado no estudo de caso.
Isso deve estar associado a realidade pontual da empresa analisada;

Ja o fator relacionado a integracdo do projeto social com a estratégia da empresa é
verificado em todas as estratégias de pesquisas adotadas;

Sendo assim, tudo indica através do presente estudo que mesmo dentre os fatores de
maior relevancia, integrar o projeto social com a estratégia da empresa € o ponto
mais critico para que os projetos alcancem o sucesso almejado;

Com base nas conclusdes da pesquisa, o autor sugere que projetos sociais
desenvolvidos por empresas brasileiras ndo sejam tratado de maneira isolada e
compartimentada em relagdo ao contexto organizacional. De forma alternativa, os
mesmos devem possuir alinhamento com os objetivos gerais da organizacdo para

que assim obtenham o sucesso.

Por fim, € importante ressaltar que a identificagdo de Fatores Criticos de Sucesso de

maior relevancia através deste trabalho pode servir como referéncia para auxiliar gestores no
processo de desenvolvimento de projetos, focalizando seus esfor¢os em questdes centrais para

a garantia de bons resultados.

Limitacoes da Pesquisa

Este trabalho apresenta algumas limitacoes:

a)

A primeira delas esta atrelada ao contexto de realizacdo do estudo de caso. Nesse
sentido, uma vez que a empresa estudada estd inserida no contexto socioecondmico
brasileiro, as conclusdes dizem respeito a esse cendrio no periodo em que foram

realizadas as analises;
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Adicionalmente, a empresa estudada pertence a um setor especifico de atuacao, logo
os resultados do presente estudo podem sofrer interferéncias se replicado em outros
setores da economia;

Outra limitacdo deste estudo estd na quantidade diminuta de pessoas entrevistadas, o

que pode acarretar em conclusdes enviesadas por uma tnica fonte de opinido.

5.4. Propostas para Trabalhos Futuros

Em funcdo desta pesquisa o autor recomenda para futuros trabalhos as seguintes

propostas:

a)

b)

d)

e)

Identificar com maior profundidade como os fatores identificados no presente
trabalho estdo correlacionados;

Dado que uma das limitacdes do estudo estd relacionada ao contexto brasileiro,
sugere-se a replicacdo desta metodologia em outros cendrios socioecondmicos
visando compreender como e quanto os FCS sdo influenciados de acordo com o
ambiente de estudo;

Sugere-se também a investigacdo dos FCS de projetos sociais com foco diferentes
setores industriais. Através deste estudo proposto pode ser possivel identificar a
existéncia de uma classificagcdo especifica para cada segmento;

Foi identificado como um dos pontos mais relevantes a integracdo dos projetos
sociais com a estratégia da empresa. Nesse sentido o autor sugere que sejam
conduzidos estudos para avaliar com maior profundidade como se d4 a integracao
entre projetos sociais € 0s macro objetivos das organizagdes;

De forma andloga ao item anterior, sugere-se investigar as dificuldades e incertezas
em relacdo aos conceitos de RSC e estratégia de negdcios no Brasil.

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 gestdo de projetos e projetos de
responsabilidade social, propondo ferramentas que abordem os fatores aqui

apresentados, potencializando os resultados dos mesmos.
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Accounting, Organizations and Society
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Business Strategy and the Environment 1 2% | 92% | Sim
Human Resource Management 1 2% | 94% | Sim
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Total Geral 51 100% | 100% | -

*Tomando como base a lista de Journals indexados de 2018.
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ANEXO B

]Questionario utilizado na Survey

Segmento (s) de negdcios em que vocé participa ou participou do desenvolvimento de

projetos de responsabilidade social corporativa (se necessario, selecione mais de uma

alternativa):

] Industrial
] Comercial

[ Servigos

Ramo de atividades nas quais participa ou participou do desenvolvimento de projetos

de responsabilidade social corporativa (se necessdrio, selecione mais de uma

alternativa):Check all that apply.

(] Alimenticio

L] Automobilistico
[1 Cométicos

[J Farmacéutico
[] Financeiro

[] Metal mecénico
(] Mineracdo

[] Papel e celulose
L] Petroquimico
(] Quimico

[ Sidertrgico

(] Téxtil

L] Varejo

LI Outro:
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3. Posi¢do (s) em que atua ou atuou no desenvolvimento de projetos de responsabilidade
social corporativa (se necessario, selecione mais de uma alternativa):

L] Analista

[ Lider

[J] Coordenador
[J Gerente

[ Diretor

] QOutro:

Tempo de experiéncia no desenvolvimento de projetos de responsabilidade social

corporativa:

L] Até 1 ano

(I De1a5 anos
[J De 5 a 10 anos
L] Mais de 10 anos

Fatores Criticos de Projetos Sociais

Treze fatores criticos de sucesso no desenvolvimento de projetos sociais sdo apresentados
abaixo. Ordene-os de acordo com a sua percep¢do daqueles que sdo mais criticos para obter

bons resultados. ATENCAO! Cuidado para nio repetir um pedido j4 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; SIENGTHALI, 2013)
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

Identificar e envolver stakeholders externos a organizacdio (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;
LODSGARD; AAGAARD, 2017; LUBIS, 2018; LYRA; GOMES; PINTO, 2017; MERIA
SJ; UZOMA IHUGEIK; , 2017, NARULA; MAGRAY; DESORE, 2017; OLOLADE;
ANNEGARN, 2013; SAID; SEVIC; PHILLIPS, 2018; SPARKES, 2014; SUN et al., 2018;
TANG-LEE, 2016; THOREN HEDIN; RANANGEN, 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

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; MARIA SJ; UZOMA IHUGBA, 2012; NARULA; MAGRAY; ;
ANNEGARN, 2013; SAID; SEVIC; PHILLIPS, 2018; SPARKES, 2014; WERNER, 20009;
YIN; JAMALL 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-MARQUES; DEVECE-CARANANA,
2013; ROWE et al., 2014; SAID; SEVIC; PHILLIPS, 2018; SHINNARANANTANA;
DIMMIT; SIENGTHALI 2013; WERNER, 2009; YIN; JAMALLI, 2016)



Primeiro FCS
Segundo FCS
Terceiro FCS
Quarto FCS
Quinto FCS

Sexto FCS
Sétimo FCS
Oitavo FCS
Nono FCS
Décimo FCS
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Décimo primeiro FCS

Décimo segundo FCS

Décimo terceiro 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
Segundo FCS
Terceiro FCS
Quarto FCS
Quinto FCS

Sexto FCS
Sétimo FCS
Oitavo FCS
Nono FCS
Décimo FCS

Décimo primeiro FCS
Décimo segundo FCS
Décimo terceiro 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; THOREN HEDIN; RANANGEN, 2017)

Primeiro FCS
Segundo FCS
Terceiro FCS
Quarto FCS
Quinto FCS

Sexto FCS
Sétimo FCS
Oitavo FCS
Nono FCS
Décimo FCS

Décimo primeiro FCS
Décimo segundo FCS
Décimo terceiro FCS

Monitorar os resultados dos projetos (ANHOLON et al., 2016; ASIF et al., 2013; DOBELE
et al., 2014; SPARKES, 2014; THOREN HEDIN; RANANGEN, 2017)

Primeiro FCS
Segundo FCS
Terceiro FCS
Quarto FCS
Quinto FCS

Sexto FCS
Sétimo FCS
Oitavo FCS
Nono FCS
Décimo FCS

Décimo primeiro FCS
Décimo segundo FCS
Décimo terceiro 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; MARIA SJ; UZOMA IHUGBA,
2012; SAID; SEVIC; PHILLIPS, 2018; TANG-LEE, 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

Comunicar informagdes 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;
VILLARDON; SANCHEZ, 2017; FORDHAM; ROBINSON; VAN LEEUWEN, 2018;
GOLOB; PODNAR, 2014; HARGETT; WILLIAMS, 2009; LUBIS, 2018; MARIA SI;
UZOMA IHUGBA, 2012; OLOLADE; ROWE er al, 2014; THOREN HEDIN;
RANANGEN, 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 organizagao (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
Segundo 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-MARQUES; DEVECE-CARANANA, 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
Segundo 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
Segundo FCS Sétimo FCS Décimo segundo FCS
Terceiro FCS Oitavo FCS Décimo terceiro FCS
Quarto FCS Nono FCS

Quinto FCS Décimo FCS




