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Resumo: 

A gestão de stakeholders tem se mostrado um instrumento essencial como 

forma de ampliar as possibilidades de sucesso dos projetos, tendo em 

vista que diferentes concepções da organização voltadas ao tema são 

capazes de impactar no sucesso do produto final. Esta pesquisa científica 

tem o propósito de abordar como o uso de boas práticas de gestão de 

stakeholders têm se mostrado cada vez mais presente e eficiente no 

gerenciamento de projetos em grandes empresas. O artigo apresenta os 

diferentes tipos de stakeholders e formas de gerenciar a sua influência 

durante todo o ciclo de vida dos projetos. Em sequência, conta com um 

estudo de aplicação que tem por objetivo constatar como o uso dessas 

boas práticas contribuíram para melhores resultados nos projetos. 

 

 

 

1. Introdução 

De acordo com Kretan [1] todo projeto 

dispõe de um grupo de organizações ou 

indivíduos que possuem interesse nos 

resultados ou que podem ser impactados por 

ele, o que conhecemos como partes 

interessadas ou stakeholders. Cada parte 

interessada pode apropriar-se em uma 

distribuição específica, assumindo uma 

estratégia de acordo com o projeto. Podendo 

também atribuir uma seção oposta que pode 

ser adverso a execução do projeto e, em 

condições remotas, contribuir com seu 

fracasso. 

O vocábulo stakeholder originou-se em 

1963, em uma assessoria exercida pela 

Stanford Research Institute como meio de 

detalhar uma divisão de pessoas e 

organizações que não fossem acionistas, 

entretanto, que sem sua ajuda a corporação 

pudesse deixar de produzir ou até mesmo 

dificultar sua existência. [2] 

Segundo PMI [3] define-se por 

stakeholder pessoas, grupo de pessoas ou 

organizações que podem influenciar, ser 

influenciado ou perceber a si mesmo como 

afetado por uma decisão, ação ou desfecho de 

um projeto.  

Esses indivíduos não são necessariamente 

influenciadores por parte financial, como dito 

por Brito e Terra [4], são indivíduos ou 

entidades interessadas, ou afetadas. Alguns 

exemplos de partes interessadas são 

apontados por Grass [5] como patrocinador, 

cliente, diretor, equipe do projeto, consumidor 

final, fornecedor, setores internos, 

corporações terceiras, investidores, sindicatos, 

instituições, entidades do governo, entre 

outros. 
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Coutinho [6] identifica que qualquer 

stakeholder é capaz de ter influência na 

criação de lucro de uma organização, visto 

que, todos tornam-se partes interessadas da 

empresa. E cita, que há casos de projetos que 

por intermédio de stakeholders foram 

prorrogados e até mesmo paralisados.  

A expressão ‘partes interessada’ reflete 

sobre o risco que essa pessoa denominada tem 

com o projeto. Visto que, as ‘partes 

interessadas’ têm algo a perder com os 

resultados desse produto. Após o 

reconhecimento dessas pessoas e suas 

disposições, sendo elas favoráveis ou não, 

pode-se determinar o plano estratégico para a 

gestão destes e do projeto. [8] 

Para Bourne [9], o êxito ou derrota em 

um projeto tem relação com a visão dos 

stakeholders  de acordo com os valores 

criados pelo projeto e a natureza relacionada 

com a equipe do projeto. Anteriormente o 

foco era colocado na evolução e domínio do 

escopo, cronograma e orçamento, atualmente 

vemos necessário fortificar as relações 

inclusas no projeto, assegurando o 

envolvimento e participação das partes 

interessadas, de forma a expandir as 

oportunidades de vitória do projeto. 

Esta pesquisa busca abordar a influência 

dos stakeholders em gestão de projetos, bem 

como discorrer os padrões usados a respeito 

do assunto e apresentar como a ação de cada 

stakeholder pode conceber progresso nos 

projetos das empresas. 

 

2. Definições iniciais 

O conceito dos stakeholders está sendo 

aplicado no meio corporativo atuando junto 

aos gestores, mesmo que em certos pontos do 

conceito, apresentados nas últimas décadas, 

ainda demandem maior conhecimento. Depois 

do aparecimento do conceito e com seu 

seguimento, os stakeholders começaram a 

atingir posições mais consideráveis e 

indispensáveis nas atuações empresariais [10] 

No meio da gestão de projetos, há um 

cuidado com o reconhecimento das partes 

interessadas, visto que, há itens de análise 

quando se trata de entender as frações que 

implicam continuamente no êxito do projeto 

[11] O reconhecimento dos stakeholders e 

toda compreensão sob seu domínio e 

intervenção, tendo em vista uma compensação 

entre seus desejos e suas urgências são 

fundamentais para sucessão de todo projeto, 

bem como, esse reconhecimento, é uma 

atividade contínua em todo ciclo de vida do 

projeto. [3] 

Para Freeman [12], o mapa de 

stakeholders em empresas de grande porte 

tornam-as capazes de usá-lo como princípio 

de todo tópico relevante para a organização. 

2.1  Classes dos Stakeholders 

Os stakeholders encontram-se 

fragmentados em sete classes, como pode ser 

visto na figura 1, sendo incluído nessas 

classes o patrocinador, que pode estar incluso 

na companhia ou ser externo. O patrocinador 

é a pessoa que fornece os recursos necessários 

ao projeto, além de outras funções que são 

imprescindíveis no ciclo de vida do projeto. 

Este pode melhorar a comunicação e 

coordenação em pontos além do domínio do 

gerente de projeto [13]. A função do 

patrocinador está inteiramente relacionada a 

participação na seleção de projetos, 

categorização e priorização, participação na 

escolha de prioridades e locação de recursos, 

alinhamento dos objetivos, acompanhamento 

do andamento do projeto, entre outros. 
 

 

Figura 1 – Classes de stakeholders 

 
Fonte: Autor. 
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Já os clientes estão em outra classe, sendo 

eles, determinados como os indivíduos ou 

entidades que vão permitir e comandar o 

produto, sistema e efeito do projeto, sendo 

eles as pessoas que vão realmente fazer uso 

do produto final. Os clientes podem ser 

pessoas de dentro da companhia ou de fora.  

Os vendedores, que são componentes das 

partes de fora da empresa, são sujeitos a 

contrato de fornecedor.  

Os parceiros de negócio tratam-se das 

organizações externas que têm um vínculo 

com a companhia. Os grupos oganizacionais 

têm-se pelos stakeholders internos que sofrem 

impacto pelas atividades da equipe do projeto.  

Os gerentes funcionais são os 

funcionários chaves, que possuem um cargo 

de gerência corporativa ou funcional do 

negócio e, dentre estes, as outras partes 

interessadas se configuram como o restante 

que podem ter qualquer espécie de interesse 

no projeto. [3] 

2.2 Influência de stakeholders 

Segundo Mitchell, Agle & Wood [14] a 

relevância dos stakeholders está dividida em 

três pontos, como mostrado na figura 2, sendo 

eles:  

[A]  Poder, estabelecido pelo domínio e 

autoridade (coercitiva, utilitária ou 

regulatória) sob a qual impõe sobre o 

outro lado em um relacionamento;  

[B]  Urgência, estabelecido pela medição de 

quando um relacionamento ou solicitação 

é essencial ou crítica para um 

stakeholder; exigindo atenção de 

imediato;  

[C]  Legitimidade, estabelecida pela 

compreensão ou fato, que normalmente é 

aceitável de forma que as instituições 

tenham suas ações adequadas incluídas 

em um sistema de normas, leis e 

descriminações de stakeholders. 
 

 

 

 

Figura 2 – Influência de stakeholders 

 
Fonte: Autor. 

 

2.3 Aspectos essenciais na gestão de 

Stakeholders 

Yang et al [15] determinou quinze 

aspectos essenciais na gerência das partes 

interessadas e que tem grande relevância para 

o sucesso na coordenação do projeto. Esses 

aspectos são:  
 

Tabela 1 – Aspectos na gerência de stakeholders 

Aspecto Observação 

Dever social 

Deve ser levado em 

consideração os princípios 

econômicos, legais, ambientais 

e de ética 

Estabelecimento 

dos objetivos  

Deve ser feito em distintas 

etapas e em cada etapa do 

ciclo de vida do projeto 

englobando custos, 

cronograma, orçamento 

Estabelecimento 

dos stakeholders 

Deve ser realizado 

anteriormente a classificação e 

gerenciamento 

Compreender os 

stakeholders 
compreendendo os interesses 

dos stakeholders 

Explorar as 

necessidades 
Explorando as urgências e 

delimitações dos stakeholders 

Avaliar o 

comportamento 

Avaliando o comportamento 

dos stakeholders, bem como, 

sua capacidade de atrapalhar 

ou auxiliar o grupo de projeto 

Previsionar Prognosticar a influência dos 

stakeholders 

Qualificar as 

características 

Qualificar as características 

dos stakeholders, sendo elas 

poder, urgência e legitimidade 
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Examinar as 

reações 
Examinar as brigas  e laços 

dentre os stakeholders 

Resolver 

confrontos 
Resolver possíveis brigas e 

confrontos 

Estimular 

integração 

Estimular uma boa 

familiaridade dentre o projeto 

e os stakeholders 

Estratégia Elaborar planos estratégicos de 

gestão apropriada 

Prever ações Antever as ações e reflexos 

dos stakeholders 

Observação Observar as oscilações dos 

stakeholders  

Comunicação Garantir uma comunicação 

eficiente  

Fonte: Autor. 

 

2.4 Métodos para gerenciamento dos 

stakeholders 

Há quatro métodos para o gerenciamento 

dos stakeholders para o PMI (2017) [3], 

conforme figura 3, sendo inicialmente a 

identificação das partes interessadas, de forma 

a reconhecer indivíduos, equipes ou 

corporações que são capazes de possuir algum 

domínio ou sofrer esse domínio em 

decorrência do seguimento do projeto e 

documentar dados ou informações de acordo 

com sua utilidade.  

 
Figura 3 – Gerenciamento das partes interessadas 

 
Fonte: Autor. 

 

Em seguida, o método de planejamento 

de gerência dos stakeholders baseia-se na 

geração estratégica, de forma a deixar os 

stakeholders cada vez mais próximos ao 

projeto durante todo o ciclo de vida do 

mesmo. O método seguinte é de conduzir a 

participação, empenho, envolvimento e 

comprometimento dos stakeholders 

constituindo uma familiaridade com as partes 

interessadas para atender suas urgências e 

estimulando seu envolvimento.  

E, por último, o manejo do envolvimento 

dos stakeholders, de modo que tenha um 

acompanhamento com o envolvimento e 

adequação ao planejamento estratégico para 

impulsionar o contato e familiaridade.  

Assim, entende-se que todo e qualquer 

projeto dispõe de stakeholders, e estes são 

atingidos ou acabam atingindo de forma 

favorável ou desfavorável ao longo do 

projeto, logo essas partes interessadas tem 

influência considerável ou restringida nos 

efeitos previstos. Portanto, a competência do 

gerente de projeto em comandar e controlar 

de forma adequada os stakeholders é capaz e 

faz a diferença entre o êxito e o fracasso do 

projeto.  [3] 

 

3. Estudo de aplicação 

O estudo aplicado contou com uma 

entrevista com duas pessoas do setor de 

projeto, de grandes empresas do Rio de 

Janeiro, estas denominadas de Pessoa A e 

Pessoa B, a fim de identificar através de uma 

entrevista elaborada pelo autor do trabalho os 

principais pontos na inserção de stakeholders 

em um projeto. As perguntas foram 

elaboradas mediante o foco do trabalho. 

O objetivo da entrevista é verificar qual 

influência dos stakeholders nos projetos, o 

que mudou com a inserção dessa nova 

ferramenta e quais as vantagens dentro dos 

projetos. 

As perguntas completas são encontradas 

no anexo A e B respectivamente se tratando 

das Pessoas A e B. 

3.1 Pessoa A 

A Pessoa A é um funcionário de uma 

empresa de projetos de grande porte do Rio 
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de Janeiro, que trabalha com projetos a 14 

anos e possui um portifólio de cerca de 18 

grandes marcas como cliente. A Pessoa A já 

passou por algumas empresas, inclusive já 

trabalhando por conta própria, e seu último 

projeto foi junto a uma construtora em uma 

obra de pequeno porte em Botafogo – RJ. 

3.1.1 Análise do estudo de aplicação A 

A primeira pergunta tratou do que a 

percepção dos stakeholders mais mudaram no 

dia a dia dos projetos, a resposta foi que “só 

poderia ser tudo”, a empresa disse que é uma 

mudança de paradigma na forma como se 

aborda o desenvolvimento de um projeto, 

desde um estudo de viabilidade até um projeto 

executivo. Segundo a empresa todo o seu 

workflow, ou seja ‘fluxo de trabalho’ foi 

alterado. 

Seguindo a entrevista, o próximo tema 

abordado foi quanto as mudanças verificadas 

após sua introdução, e seus pontos principais 

foram melhora na qualidade do projeto, maior 

controle no processo de desenvolvimento e 

menor quantidade de erros e omissões.  

Por se tratar de uma grande influência na 

gestão de projetos, ao ser questionado sobre 

isso, a Pessoa A falou que os stakeholders 

possuem envolvimento em todo o ciclo de 

vida do projeto, do começo ao fim. Como dito 

anteriormente, essas partes interessadas estão 

em todo e qualquer projeto, podendo atingí-lo 

de forma favorável ou desfavorável. Dito isto, 

ao ser questionado sobre vantagens e 

desvantagens na incorporação desse grupo, o 

entrevistado ressaltou sobre esse grupo 

desfavorável, que por algumas vezes, levam a 

alterações no projeto. Contudo, foi notado que 

uma das vantagens seria justamente o 

entendimento de todos os pontos de impacto 

do projeto, conseguindo melhorar sua 

qualidade como um todo. 

3.2 Pessoa B 

A Pessoa B  é uma funcionária que possui 

um cargo de gerencia em uma multinacional 

do Rio de Janeiro, atua no setor de projetos a 

10 anos e possui experiências anteriores em 

empresas de menor porte. Sua equipe 

participa constantemente de projetos e 

recentemente realizou um grande projeto 

dentro da companhia fazendo a implantação 

de um sistema dentro de todo o Brasil. 

3.2.1 Análise do estudo de aplicação B 

A entrevista começou argumentando 

sobre as mudanças no dia a dia dos projetos 

depois que houve a percepção dos 

stakeholders, e foi avaliado que a maiores 

mudanças seriam os diferentes pontos de 

vistas, que por algumas vezes levam  a 

mudanças no projeto ou a forma como ele é 

abordado. 

Posteriormente, o ponto questionado foi 

quanto as mudanças verificadas após a 

incorporação das partes interessadas no 

ambiente de projetos, e a entrevistada falou 

sobre o jogo de cintura, por já conseguir 

prever certas ações dos stakeholders. Sendo 

essa uma competência do gerente de projeto, 

que comanda e controla os stakeholders, visto 

que os mesmos podem fazer diferença no 

sucesso ou fracasso do projeto. 

Dito que esses grupos possuem influência 

no ciclo de vida dos projetos, o próximo 

questionamento foi sobre a dimensão dessa 

influência, e de acordo com a entrevistada, é 

“enorme”, já que todas as ações dela e sua 

equipe precisam ser previstas de acordo com a 

representatividade de cada grupo de parte 

interessada. 

Por fim, ao ser perguntada sobre as 

vantagens e desvantagens na introdução desse 

grupo, foi analisado, que os diferentes pontos 

de vista poderiam ser tidos como vantagens e 

desvantagens, por ser favorável em questões 

de melhorias, mas também ser desfavorável 

por precisar ser encontrado um meio termo 

dentro do que é pautável dentro do projeto e 

conseguir seguir com ele. 

3.3 Análise  

Foi possível notar que as duas pessoas 

estão satisfeitas com os benefícios que a 

inserção dos stakeholders possuem no projeto 

e têm dimensão de como isso pode interferir 

na qualidade do seu produto final. 

Ao comparar as maiores mudanças 

percebidas pelas pessoas em seu dia a dia, 
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pode-se ver que, o que mais altera no dia a dia 

é a questão dos pontos de vista de cada 

stakeholder, cada um com a sua importância, 

do começo ao fim. Uma das pessoas 

inclusive, citou a mudança de abordagem no 

desenvolvimento do projeto, visto que há 

partes interessadas trazendo diferentes pontos 

de vista a todo tempo. 

De toda entrevista, o ponto que mais 

divergiu entre as duas pessoas foi quanto à 

maior mudança após a inserção desses grupos 

no ambiente de projeto, sendo esse um ponto 

já esperado visto que a Pessoa B possui um 

cargo de gestão e tem sua equipe, enquanto a 

Pessoa A está inserida em uma equipe, 

realizando outras atividades. A Pessoa A 

notou algo mais processual como o controle 

no processo de desenvolvimento, menor 

quantidade de erros, omissões e melhora na 

qualidade. Já a Pessoa B, notou algo de 

acordo com a sua gerência, ela citou possuir 

maior “jogo de cintura” por conseguir prever 

algumas ações dessas partes interessadas. 

Já sobre a influência dos stakeholders nos 

projetos, foi unânime entre as duas pessoas, 

que eles possuam uma grande influência em 

todo o ciclo de vida de seu desenvolvimento. 

Ao serem questionados sobre as 

vantagens e desvantagens, as duas pessoas 

também citaram os mesmos pontos, ambas 

falaram sobre a vantagem ser a percepção de 

diferentes lados, o que, como citado 

anteriormente, pode gerar melhoria no 

processo. Porém, a mesma percepção de 

diferentes lados também podem gerar 

alterações e mudanças no projeto, caso 

necessário, o que inevitavelmente leva mais 

tempo, trabalho e pode até gerar interrupção 

no projeto. 

Finalmente, as duas pessoas se mostraram 

satisfeitas e foi possível notar tamanha 

importância com as partes interessadas no 

desenvolvimento de todo o ciclo de vida de 

um projeto, por suas respostas enfáticas e 

positivas. 

 

 

4. Considerações finais 

O êxito de um projeto é inteiramente 

relacionado à satisfação das partes 

interessadas e sua aprovação. É 

imprescindível que estes sejam mapeados e 

tenham seus objetivos, características e 

influência envolvidos no projeto. A 

identificação dos stakeholders permite que o 

gerente de projeto consiga atenuar e até 

mesmo abolir ameaças ou confrontos, 

assegurando o sucesso do projeto. 

De acordo com a pesquisa e estudos de 

aplicação, é possível perceber que a atuação 

dos stakeholders no processo de 

desenvolvimento de um projeto é essencial no 

setor. 

Percebe-se que os resultados são nítidos e 

satisfatórios. O uso dessa ferramenta é 

primordial no produto final, visto que as 

pessoas analisadas mostraram ter um controle 

melhor sobre os projetos e uma maior 

facilidade em lidar com questões que antes, 

não seriam identificadas previamente. 

O trabalho conseguiu atingir seu objetivo, 

mostrando a importância da influência dos 

stakeholders em projetos de grandes 

empresas. A análise comparativa das 

empresas foram enfáticas em suas respostas 

sobre a enorme influência dessas partes 

interessadas do começo ao fim no ciclo de 

vida de um projeto, além de gerar melhoria e 

qualidade nos processos. 
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6. Anexos 

 

ANEXO A 

 

Este anexo se refere às perguntas e respostas da Pessoa A: 

 

1. O que a percepção dos stakeholders mais mudaram no dia a dia dos projetos? 

É uma mudança de paradigma na forma como se aborda o desenvolvimento de projeto. 

Como tal a resposta só poderia ser tudo. Desde um estudo de viabilidade até um projeto executivo, 

todo o workflow foi alterado. 

 

2. Quais as maiores mudanças verificadas após sua inserção? 

Melhora na qualidade do projeto 

Maior controle no processo de desenvolvimento do projeto 

Menor quantidade de erros e omissões. 

 

3. Qual a influência dos stakeholders nos projetos? 

Os stakeholders influenciam em todo o projeto, do começo ao fim. 

 

4. Quais as vantagens e/ou desvantagens na incorporação desses grupos? 

A vantagem é entender de todos os lados o que o projeto vai impactar, conseguir entender certos 

pontos e melhorar a qualidade do projeto como um todo. A desvantagem seria quando temos que 

fazer alguma alteração no projeto ou repensar certas coisas por conta de stakeholders desfavoráveis. 

 

 

ANEXO B 

 

Este anexo se refere às perguntas e respostas da Pessoa B: 

 

1. O que a percepção dos stakeholders mais mudaram no dia a dia dos projetos? 

A percepção de diferentes pontos de vista, o que as vezes nos levam a mudanças no projeto ou na 

forma de aborda-lo. 

 

2. Quais as maiores mudanças verificadas após sua inserção? 

Maior jogo de cintura por já prever certas ações dos stakeholders 

 

3. Qual a influência dos stakeholders nos projetos? 

Enorme. Já que todas as nossas ações precisam ser previstas de acordo com o que cada um 

representa. 

 

4. Quais as vantagens e/ou desvantagens na incorporação desses grupos? 

A vantagem são diferentes pontos de vista, e a desvantagem é o mesmo. 

Porque temos pontos de vista a favor e contra, então precisamos encontrar um meio termo dentro do 

que é pautável pro projeto e seguir com ele. 


