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SUCESSO DE PROJETOS DE IMPACTO SOCIOAMBIENTAL: REVISAO DE
ELEMENTOS PARA GERAR IMPACTO POSITIVO

Objetivo do estudo

Analisar como o0 sucesso de projetos de impacto socioambiental € avaliado por meio de uma revisdo
sistemética da literatura, identificando critérios de sucesso, fatores criticos, riscos e suas relacdes para
compreender a dindmica desses elementos em contextos orientados a geracaéo de impacto

Relevancia/originalidade

O estudo aborda uma lacuna da literatura ao analisar critérios de sucesso, fatores criticos e riscos em
uma abordagem dinamica, sintetizando evidéncias sobre 0 sucesso de projetos orientados a geracdo de
impacto socioambiental positivo.

M etodologia/abor dagem

Realizou-se uma revisdo sistematica da literatura nas bases Web of Science e Scopus, abrangendo 51
artigos cientificos. Os estudos foram examinados por meio de andlise temética, com apoio do software
Atlasti, paraidentificar categorias, relaces e temas emergentes.

Principaisresultados

Os resultados indicam uma abordagem multidimensional do sucesso e a emergéncia do impacto
positivo como orientacdo estratégica. Critérios, fatores criticos e riscos relacionam-se ao longo do
ciclo de vida em contextos complexos, sintetizados nas dimensdes operacional, relacional e de
impacto.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

O estudo sistematiza a literatura e propde uma interpretacéo integrada da dinamica entre critérios,
fatores criticos e riscos em contextos complexos, organizada nas dimensdes operacional, relacional e
de impacto em projetos orientados a geracéo de beneficios.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

Os resultados of erecem subsidios para pesquisadores e gestores articularem critérios, fatores criticos e
riscos em processos de avaliacdo e monitoramento, considerando o desempenho operacional, as
relacOes entre atores e a geragdo de impacto socioambiental positivo ao longo do ciclo de vida

Palavras-chave: sucesso de projetos, impacto socioambiental, impacto positivo, beneficios
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SUCCESS OF SOCIO-ENVIRONMENTAL IMPACT PROJECTS A REVIEW OF
ELEMENTSFOR GENERATING POS TIVE IMPACT

Study purpose

To analyze how the success of socio-environmental impact projects is assessed through a systematic
literature review, identifying success criteria, critical success factors, risks, and their relationships to
understand the dynamics of these elements in contexts oriented toward generating positive impact.

Relevance/ originality

The study addresses a gap in the literature by analyzing success criteria, critical success factors, and
risks from a dynamic perspective, synthesizing evidence on the success of projects oriented toward
generating positive socio-environmental impact.

Methodology / approach

A systematic literature review was conducted using the Web of Science and Scopus databases,
comprising 51 scientific articles. The studies were examined through thematic analysis, supported by
ATLASLi software, to identify categories, relationships, and emerging themes.

Main results

The results indicate a multidimensional approach to project success and positive impact as a strategic
orientation. Success criteria, critical success factors, and risks are interrelated throughout the project
life cyclein complex contexts, synthesized across operational, relational, and impact dimensions.

Theoretical / methodological contributions

The study systematizes the literature and proposes an integrated interpretation of the dynamics among
success criteria, critical success factors, and risks in complex contexts, organized across operational,
relational, and impact dimensions in projects oriented toward the generation of benefits.

Social / management contributions

The results provide insights for researchers and managers to integrate success criteria, critical success
factors, and risks into assessment and monitoring processes, considering operational performance,
relationships among actors, and the generation of positive socio-environmental impact throughout the
project life cycle.

Keywords: project success, socio-environmental impact;, positive impact, benefits
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SUCESSO DE PROJETOS DE IMPACTO SOCIOAMBIENTAL :
REVISAO DE ELEMENTOS PARA GERAR IMPACTO POSITIVO

1 Introducéo

O sucesso de projetos reflete 0 desempenho da gestdo, a adequacéo as expectativas de
stakeholders e a estratégia, influenciando o retorno da organizacdo e a obtencéo de recursos.
Ao mesmo tempo, projetos sdo utilizados para gerar transformacgdes sociais e responder as
emergéncias climéticas e sociais (Ahadzie, Proverbs & Olomolaiye, 2008, Howe & Milner-
Gulland, 2012; de Jong & Muhonen, 2021; Ika & Pinto, 2022; Insper Metricis, 2019).

A evolucdo da literatura de sucesso de projetos para abordagens multidimensionais
desafia a nocéo de sucesso como resultado apenas de eficiéncia, revelando-se, em vez disso,
como uma busca continua que se desdobra em efetividade e impacto. Shenhar e Dvir (2007)
propGem um modelo composto por cinco dimensdes que sdo eficiéncia, impacto na equipe e no
cliente, sucesso comercial e preparacgao para o futuro. Baseando-se na teoria da contingéncia e
assumindo a influéncia da complexidade, propdem o duplo diamante como ferramenta para
analisar o sucesso de projetos com base em novidade, tecnologia, complexidade e ritmo.

Mais recentemente, as demandas de eficacia verde e a geracdo de beneficios passam a
ser incorporadas aos modelos e aumentam a complexidade da teoria de sucesso de projetos. A
revisao de Ika e Pinto (2022) propde um modelo que abrange: sucesso do plano de projeto,
sucesso do negocio, expectativa de stakeholders e eficacia verde. O modelo €é teérico e 0s
autores enfatizam a importancia de pesquisas empiricas testarem e analisarem como a
contingéncia torna mais complexa a pesquisa sobre sucesso de projetos que visam gerar
beneficios. A Organizacédo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), por sua
vez, adequou seus critérios de avaliagdo a agenda de Paris e aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS). Além de relevancia, eficiéncia, eficacia, impacto e sustentabilidade, incluiu
coeréncia para analisar pensamento sistémico, dindmica de parcerias e complexidade (OECD,
2019). A partir dos anos 2000, cresce a demanda para que projetos gerem impacto positivo,
entendido como necessario para o alcance dos ODS (Howell et al., 2025), embora essa
orientacdo adicione complexidade aos projetos (Del Giudice, Foglia & Gianfrancesco, 2025).

H& muitos estudos sobre sucesso de projetos, porém poucos analisam conjuntamente
seus elementos. Pesquisas destacam a necessidade de integrar a dimensdo social, historicamente
menos incorporada as avaliacdes de impacto (Rohman, Doloi & Heywood, 2017; Schwartz et
al., 2021; Xiaer et al., 2022). Além disso, deve-se equilibrar desempenho com a sustentabilidade
socioambiental, entendida tradicionalmente como riscos sociais, reforcando a necessidade de
abordagens mais integradas (Martens & Carvalho, 2017; Wagar et al., 2025; Beshah, Mengesha
& Demiss, 2024; Xiaer et al., 2022; Schwartz et al., 2021, Rohman et al., 2017).

Tratar as dimensdes separadamente ignora avancos em direcdo a uma abordagem
dindmica que analisa a relagdo entre os elementos de sucesso do projeto (Carlos & Khang,
2009). Pesquisas recentes indicam que o sucesso de projetos ndo é entendido apenas como um
resultado no seu término, mas como uma construcao dindmica que evolui ao longo do ciclo de
vida do projeto, influenciada por diferentes manifestacbes de complexidade (Feddersen, Koll
& Geraldi, 2024; Geraldi & Maylor, 2011).

O objetivo deste artigo € analisar como o sucesso de projetos de impacto socioambiental
¢ avaliado por meio de uma revisédo sistematica da literatura (Snyder, 2019). As contribuicdes
concentram-se em identificar o estado atual da literatura, sintetizar os elementos criticos e
propor uma interpretacdo integrada da dindmica entre esses elementos, subsidiando uma agenda
de pesquisa para 0 avan¢o do campo.
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2. Métodos

Este artigo adotou uma revisdo sistematica da literatura (RSL) para identificar e avaliar
pesquisas relevantes e sintetizar evidéncias empiricas segundo Snyder (2019). A unidade de
anélise compreende projetos de impacto que tém seus objetivos relacionados a questdes sociais,
ambientais ou socioambientais.

2.1 Coleta de dados

O processo de busca de artigos para a RSL utilizou as bases de dados da Web of Science
(WoS) e Scopus por serem as principais bases de dados bibliogréficos da é&rea de
Administracdo. Foram realizados testes preliminares para combinar palavras-chave associadas
ao sucesso de projetos e projetos de impacto socioambiental e suas variagdes. Os termos de
busca foram divididos em duas sequéncias de busca, resultando na seguinte string: (“soci*
project®” OR “environmental project*” OR "Socioenvironmental project*” OR “soci* impact”
OR “environmental impact” OR “socioenvironmental impact” OR "inclusive project*" OR
"hybrid project™") AND (“project success” OR “success assessment” OR “success criteria” OR
“success critical factors™).

A pesquisa aplicou os filtros artigos, review, lingua inglesa e utilizou o campo “topico”
que abrange titulo, resumo e autores para realizar a busca dos artigos. Incluiram-se artigos sobre
0 sucesso de projetos de impacto socioambiental, social ou ambiental, relacionados ao objetivo
de pesquisa. Foram excluidos: (i) artigos exclusivamente sobre sucesso em gerenciamento de
projetos, (ii) artigos que abordam apenas a sustentabilidade, (iii) artigos que abordam apenas o
sucesso em projetos sem envolver impacto socioambiental e (iv) artigos sem acesso ao texto
integral, (v) artigos publicados em periddicos listados como predatorios'.

A busca foi realizada em outubro de 2025 e atualizada em julho de 2026. Obteve-se 49
artigos na WoS e 111 artigos na Scopus, totalizando 158 artigos. As bases de dados foram
exportadas para o software Rayyan, removendo 39 artigos duplicados (utilizando a auto-
resolucdo com os critérios de 95% de semelhanca ou DOI), restando 119 artigos.

A triagem analisou titulos e resumos, acesso ao documento, qualidade da fonte e leitura integral.
Foram excluidos 68 artigos, elegendo-se 51 artigos para a amostra. A Tabela 1 sintetiza o fluxo
do processo de coleta de dados.

Fluxo Detalhamento
Identificacdo 158 artigos Web of Science (49) e Scopus (111)

39 excluidos por duplicacéo
Selecgéo 119 para triagem

Elegibilidade 68 excluidos em razéo dos critérios de inclusdo e exclusao

Inclusdo 51 amostra final

Tabela 1. Fluxograma da coleta de dados
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

2.2 Extracdo, analise e sintese

Primeiramente, a extracdo dos dados foi realizada em planilha Excel, incluindo um
conjunto de 11 categorias descritivas deduzidas do objetivo de pesquisa. Foram considerados
elementos tipicos de analise descritiva de revisdo da literatura, como ano de publicacéo, titulo
do periddico, teorias utilizadas, local da pesquisa, area do projeto e setor da economia, modelos
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e ferramentas de analise de sucesso. Observou-se também a presenca do tipo de impacto
socioambiental, critérios e fatores de sucesso.

Em um segundo momento, realizou-se uma analise temética baseada em Braun e Clarke
(2006), adotando-se 0s seis passos propostos pelas autoras que abrangem a familiarizagdo com
os dados, a geracao de codigos iniciais, a busca por temas, sua revisao, definicdo, nomeacdo e
a elaboracdo do relatério final. A analise foi realizada no software Atlas.ti utilizando de forma
complementar os ensinamentos de Friese (2014), que estrutura o processo no modelo
percepcao, coleta e pensamento, sugerindo varios ciclos de codificacao.

Na etapa de familiarizacdo, realizou-se a leitura dos artigos, seguida da etapa de
codificacdo, utilizando os cddigos iniciais da pesquisa. Nesta etapa, emergiram codigos
tematicos, como impacto positivo. Na sequéncia, realizaram-se varios ciclos de codificagdo
para revisao e andlise dos artigos, nos quais emergiram novos temas como risco. A analise de
coocorréncia foi usada para explorar relagdes entre os temas, como o risco associado ao impacto
positivo e socioambiental. Por fim, foram consolidados cédigos relacionados a critérios, fatores,
risco e realizou-se a selecdo da visualizacdo gréafica da relagdo entre os temas.

3. Analise dos resultados e discussao

Esta se¢do apresenta uma visdo geral dos 51 estudos analisados na revisdo sistematica
sobre sucesso de projetos de impacto socioambiental.

3.1 Resultados descritivos e caracterizacdo da amostra

A evolucdo das publicacdes, nos ultimos 25 anos, entre 2001 e julho de 2026, indica
baixo nimero de estudos até 2020, seguido de crescimento gradual, com picos em 2021 (n=7)
e 2025 (n=10). Mais da metade da amostra (n=38, 70%) foi publicada nos ultimos seis anos,
indicando um campo de pesquisa em expansao. Os artigos sdo predominantemente empiricos
(n= 44) e tedricos e empiricos (n= 3), e referem-se a diversas areas de conhecimento, o que é
coerente com a diversidade de projetos de impacto socioambiental que abrangem todos os
setores da economia. Grande parte envolve projetos de constru¢do, mas também projetos de
infraestrutura e projetos sociais e de investimento de impacto. Trés estudos séo revisdes de
literatura das areas de construcao e energia. A Tabela 2 sintetiza esse cenario.

Ano de publicacéo Tipos de pesquisa Tipos de projetos
2001-2005 1 Quantitativa 14 Agricultura e florestas 8
2006-2010 3 Quialitativa 25 Construcéo 20
2011-2015 4 Métodos mistos 12 Financiamento 2
2016-2020 8 Infraestrutura 10
2021-2025 31 Social 8
2026 4

Tabela 2. Sintese da evolucao temporal, tipos de pesquisa e tipos de projetos na amostra (n=51)
Fonte: Dados da pesquisa (2026)
Nota: A infraestrutura abrange projetos em energia, transporte, 4gua e saneamento.

Os Estados Unidos e a Australia foram os contextos geograficos mais frequentes nas
publicacdes analisadas (n=5 cada), seguidos pelo Reino Unido (n=4) e pelo Vietnad (n= 3). No
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caso australiano, quatro publicacfes pertencem a pesquisa sobre projetos de barragens, devendo
essa concentracdo ser considerada na interpretacdo da distribuicdo geografica da amostra.
Alguns estudos abrangeram multiplas localidades, como Europa (n= 2) e Africa Subsaariana
(n=1). Apenas um estudo foi localizado no Brasil, abordando empreendedorismo social. As
pesquisas predominam em paises de renda alta e renda média alta (n= 30), com menor
representacdo de paises de renda média baixa e de renda baixa (n=11) (Banco Mundial, 2024-
2025), sugerindo a concentracdo em paises com maior disponibilidade de recursos.

3.2 Sucesso de projetos socioambientais para gerar impacto positivo

A revisdo da literatura sugere uma adog¢do ampla de modelos de sucesso que combinam
eficiéncia, relevancia, impacto e sustentabilidade. A Figura 1 apresenta a distribuicao temporal
das categorias agregadas de tipo de impacto, agrupadas em impacto ambiental, social e
socioambiental, preservando o foco predominante de cada publicacéo.

Categorias de impacto agregadas 2001 2008 2009 2011 2012 2014 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 Total

Ambiental 11 1 1 2 113 2 12
Social 1 1 2 N 1 1 B 3] 2 16
Socioambiental 2 1 2 1 2 2 Py o2 1 - 23

Figura 1. Heatmap das categorias agregadas de impacto no periodo analisado (n=51)

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Nota: Quatro publicagdes da categoria socioambiental pertencem ao mesmo grupo de pesquisa, sendo uma de 2024
e trés de 2025.

Observa-se que o0 impacto ambiental esta presente ao longo de todo o periodo analisado,
enquanto a dimensdo social passa a apresentar maior presenca nos anos recentes. Esse
movimento reflete artigos que reforcam a importancia da dimensao social nas avaliacdes de
impacto, com destaque tanto em grandes projetos de construgdo, quanto em pesquisas sobre
projetos sociais e empreendimentos de impacto, indicando a ampliacdo deste campo. Além
disso, pesquisas que combinam as dimensdes social, ambiental e econdmica tornam-se mais
frequentes no periodo mais recente, sugerindo uma tendéncia de abordagens integradas.

Adicionalmente, dos 51 artigos analisados, 22 (43%) discutem projetos que visam gerar
intencionalmente impacto positivo, tema que emergiu desde as primeiras leituras. A Tabela 3
apresenta os principais conceitos utilizados na literatura analisada.

Conceito Explicacéo

Adotado a partir do conceito de sustentabilidade como uma de suas trés dimensées
Beneficio social para articular o desenvolvimento sustentavel (Rohman et al., 2017).

Sustentabilidade
social Condicdo que melhora a vida dentro das comunidades (Rohman et al., 2017).

Refere-se ao impacto positivo mensuravel e sustentavel gerado na comunidade (Tran,
Impacto social 2023)

Combinacéao de recursos, processos, politicas e insumos para melhorar a vida de
Valor social individuos ou da sociedade (Sadabadi et al., 2026)

Envolve desempenhar um papel ativo e positivo nas comunidades locais, ser justo em
Impacto positivo  relacdo ao emprego e trabalhar em prol da incluséo social (Wagar et al., 2025).

Tabela 3. Defini¢do de conceitos sobre geracao de impacto positivo
Fonte: Elaboracéo prépria
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Projetos podem gerar impactos positivos e negativos (Rohman et al., 2017). Contudo,
observam-se projetos que visam exercer um papel ativo, por exemplo, para integrar a
sustentabilidade na cadeia de fornecedores, melhorar a distribuigdo de polos econdmicos em
projetos de transporte ou projetos sociais e de investimento de impacto (Wagar et al., 2025;
Xiaer et al., 2022; Del Giudice et al., 2025; Howell et al., 2025). Em geral, discute-se ir além
de ser justo em termos de emprego e trabalhar pela incluséo social (Rohman, Kumar Doloi &
Heywood, 2017). Neste artigo, a expressdo impacto positivo destaca a emergéncia desses
projetos que incorporam a geracdo de beneficios aos seus objetivos.

Esses resultados sugerem novas formas de compreender o impacto ao integrar incertezas
sociais aos processos de decisdo. Essas mudancas sao necessarias para viabilizar ndo somente
as transformacOes desejadas, mas a formacdo de liderangas orientadas ao impacto positivo
(Howell, Aryal & Battle, 2025). Assim, torna-se fundamental analisar como 0 sucesso desses
projetos é construido e avaliado.

3.2.1 Elementos de sucesso de projetos socioambientais

Na literatura de sucesso de projetos, critérios e fatores criticos sdo frequentemente
analisados para identificar e categorizar conceitualmente os dados. Esses elementos ajudam a
explicar como o fenbmeno se constréi para favorecer o sucesso de projetos. Na literatura
revisada, ha estudos que analisam critérios, outros analisam fatores e uma menor parte analisa
a relacdo entre critérios e fatores na dinamica do ciclo de vida dos projetos.

Critérios sdo definidos como variaveis dependentes que representam padres para
avaliar o sucesso de projetos (Mukhtar & Amirudin, 2016; Beshah et al., 2024). Embora a
literatura reconheca que certos critérios de sucesso sao especificos ao tipo de projeto, como
critérios de contencdo de riscos, medidas de seguranca, saude e transferéncia de tecnologia
(Ahadzie et al., 2008; Amies et al., 2025b), grande parte converge para adotar as dimensdes de
tempo, custo e escopo, satisfacdo e engajamento dos stakeholders, sustentabilidade e impacto.
A Tabela 4 sintetiza os critérios de sucesso de projetos de impacto socioambiental comuns aos
projetos mapeados na literatura revisada.

Critério Referéncias

Del Giudice et al. (2025), Xiaer et al. (2022), Gashayyish et al. (2022), Mukhtar e Amirudin
(2016), Beshah et al. (2024), Osei-Kyei e Chan (2018), He e Chen (2021), Amies et al.
Tempo, custo € (20253, 2025h, 2025¢), Howell et al. (2025), Ahadzie et al. (2008), Nawaz et al.
escopo (2026), Olatunde et al. (2026), Larsen et al. (2020), Shivendra et al. (2024), Rohman et al.
(2017), Doick et al. (2009), Carlos et al. (2009)

Del Giudice et al. (2025), Larsen et al. (2020), Gashayyish et al. (2022), Small et al. (2021),
Schwartz et al. (2021), Mukhtar e Amirudin (2016), Beshah et al. (2024), Osei-Kyei e Chan
(2018), He e Chen (2021), Salem, Heiza, Mahdi e Saafan (2025), Wagqar et al. (2025), Amies
. et al. (2025a, 2025b), Shivendra et al. (2024), Ahadzie et al. (2008), Cartwright et al.
Engajamento de  (7026), Nawaz et al. (2026), Olatunde et al. (2026), Caiphus et al. (2025), Rohman et al.
Stakeholders  (2017), Carlos et al. (2009)et

Xiaer et al. (2022), Larsen et al. (2020), Gashayyish et al. (2022), Small et al. (2021),
Schwartz et al. (2021), Mukhtar e Amirudin (2016), Beshah et al. (2024), Osei-Kyei e Chan
(2018), Patterson (2014), Salem, Heiza, Mahdi,e Saafan (2025), Wagar et al. (2025), Chen et
al. (2025), Howell et al. (2025), Rohman et al. (2017), Keling, Yap e Chieng (2025), Bartlett
et al., (2017), Ahadzie et al. (2008), Nawaz et al. (2026), Olatunde et al. (2026), Shivendra

Impacto et al. (2024)
socioambiental
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Critério Referéncias

Del Giudice et al. (2025), Rampasso et al. (2021), de Jong e Muhonen (2021), Caiphus et al.
(2025), Sadabadi et al. (2026)

Impacto social

Impacto Beshah et al. (2024), Asgari et al. (2023), Nawaz et al. (2026), Olatunde et al. (2026)
ambiental

Tabela 4. Sintese dos critérios de sucesso mapeados
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Parte da literatura revisada destaca como projetos de impacto socioambiental podem
ampliar seu potencial de transformacéo ao focar em gerar impactos positivos, beneficios e
sustentabilidade social. A Tabela 5 apresenta os estudos que tém essa abordagem.

Critério Referéncias

Del Giudice et al. (2025), Xiaer et al. (2022), Small et al. (2021), Patterson (2014), Keling,
Yap e Chieng (2025), Wagar et al. (2025), Chen et al. (2025), Cartwright et al. (2026),

Impacto Shivendra et al. (2024), Rampasso et al. (2021), Bartlett et al. (2017), Rohman et al. (2017),
positivo, Carlos et al. (2009), Ahadzie et al. (2008), Sadabadi et al. (2026), Schwartz et al. (2021),
Beneficios, Howell et al. (2025), Amies et al. (2024), Tran (2023), Nawaz et al. (2026), Olatunde et al.
Sus_telntabilidade (2026), Kerr et al. (2014)

socia

Tabela 5. Sintese dos estudos mapeados relacionados ao impacto positivo
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Nota: Algumas pesquisas incluem a qualidade na analise do escopo como importante critério
de sucesso (Amies et al., 2025a, 2025b)

Fatores, por sua vez, sdo definidos como varidveis independentes que impactam 0s
critérios (Beshah et al., 2024). A literatura mobiliza o conceito de fatores criticos de sucesso
(FCS) que se refere a condi¢des ou variaveis que, quando adequadamente sustentadas, podem
ter um impacto significativo no sucesso (Amies et al., 2024). Destacam-se, no ambito interno
do projeto, a avaliagdo e o monitoramento, o desenvolvimento de equipe e de lideranga.
Externamente, destacam-se a estrutura politica favoravel, o engajamento de stakeholders e a
confianca estabelecida com a comunidade, além de aspectos relacionados ao impacto
socioambiental. A Tabela 6 sintetiza esses fatores que resultaram da analise tematica.

Referéncias
Fatores de sucesso

. Amies et al. (2024), Zuniga-Teran et al. (2022), Asgari et al. (2023), Carlos
Avaliagéo e et Khang (2009)
monitoramento

Tran (2023), Zuniga-Teran et al. (2022), Mills et al. (2020), Small et al.
(2021), Keling et al. (2025)
Adaptabilidade

Internos Amies et al. (2024, 2025a), Carlos et al. (2009)
Comunicagdo

Tran (2023), Adler et al. (2023), Ahadzie et al. (2008), Asgari et al. (2023),

Amies et al. (2024, 2025a, 2025c).
Lideranca e gestdo

Larsen et al. (2020), Amies et al. (2025a), Schwartz et al. (2021), Asgari et
al. (2023).
Planejamento
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Referéncias
Fatores de sucesso

Cooperagdo, Lu etal. (2024), Cartwright et al. (2026), Olatunde et al. (2026), Del Giudice

colaboragdo, co- et al. (2025), Amies et al. (2025c)
financiamento

Del Giudice et al. (2025), Xiaer et al. (2022), Adler et al. (2023), de Jong

e Muhonen (2021), Sadabadi et al. (2026)
Confianca

Small etal. (2021), Keling et al. (2025), Péarli et al. (2024), Carlos et al. (2009)
Externos Co-inovacdo, inovacéo

Rampasso et al. (2021), Howell et al. (2025), Bartlett et al (2017)

Cultura

_ Tran (2023), Rampasso et al. (2021), de Jong e Muhonen (2021), Mills et al.
Envolvimento de (2021), Cartwright et al. (2026), Nawaz et al. (2026), Caiphus et al. (2025),
stakeholders e Sadabadi et al. (2026), Amies et al. (2024, 2025a)
comunidade

o ) Adler et al. (2023), Del Giudice et al. (2025), Alyoubi (2019), Nawaz et al.
Redes sociais (Social ~ (2026), Sadabadi et al. (2026)
networks)

Shivendra et al. (2024), Pérli et al. (2024), Carlos et al. (2009), Nawaz et al.

Estrutura politica e (2026), Olatunde et al. (2026), Amies et al. (2024, 2025b)
normativa

Wagar et al. (2025), (Salem, Heiza, Mahdi & Saafan, 2025)
Cadeia de fornecedores

Tabela 6 Sintese de fatores de sucesso de projetos de impacto socioambiental mapeados na literatura
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Além dos critérios e fatores, frequentemente analisados na literatura de sucesso, na
analise de coocorréncia, 0 risco apareceu frequentemente proximo a mencdo de impacto
positivo. Essa recorréncia sugere que conflitos, trade-offs e riscos ou incertezas sociais sdo
relevantes para a analise de sucesso desses projetos. Assim, a analise dos riscos deve ser
integrada a andlise dos fatores que influenciam os critérios de sucesso. (Del Giudice et al.,
2025). A Tabela 7 sintetiza os fatores de risco que resultaram da andalise tematica.

Adicionalmente, a dindmica, entendida como mudancas no projeto, também emergiu na
analise tematica (Zuniga-Teran et al., 2022; Carlos & Khang, 2009). Tanto o risco quanto a
dindmica estdo associados a incertezas, que constituem manifestagdes da complexidade dos
projetos. Essas condi¢fes devem ser consideradas por sua influéncia sobre os resultados
(Geraldi, Maylor & Williams, 2011).

Referéncias

Riscos
Conflito de interesses, Parli et al. (2024), de Jong e Muhonen (2021), Martinkus et al. (2019)., Bartlett et
Insatisfagéo e al (2017), Del Giudice et al. (2025)
influéncia de stakeholders
Custos altos e Shivendra et al. (2024), Adler et al. (2023), Tran (2023)

Instabilidade financeira

Carlos et al. (2009), Nawaz et al. (2026)
Estrutura regulatéria

Amies et al. (2024), Sadabadi et al. (2026)
Fatores criticos de sucesso
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) Referéncias
Riscos

Shivendra et al. (2024), Mills et al. (2021), Heyma et al. (2001)
Trade-off e restrigdes

Tabela 7. Sintese de fatores de risco de projetos de impacto socioambiental mapeados na literatura
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

A Figura 2 ilustra as coocorréncias dos elementos identificados na analise tematica.
Além da frequéncia, essa analise permitiu explorar as relagdes entre os cddigos emergentes.

Sustentabilidade social
Avaliagdo e monitoramento
Lideranga e gestdo
Planejamento

Trade-off em sustentabilidade

Tempo, custo e escopo

Impacto econdmico, social e
ambiental

4’ - = CSF

Critério ——— = : A== Estrutura normativa e politica
2. Beneficios
ry / Engajamento comunitério

-~,

| Impacto positivo

Rede social

Impacto ambiental
Stakeholders

Fator Colaboragdo

Impacto social

Cadeia de fornecedores

sustantavel
= Comunicagdo

Cultura
Adaptabilidade
Inovagdo

Confianga
Conflito de interesses

Figura 2. Coocorréncia entre os elementos de sucesso de projetos de impacto socioambiental
Fonte: Dados da pesquisa (2026) com apoio do Atlas.ti

A visualizagdo de cddigos que coocorrem com frequéncia permite fazer duas analises
principais. Primeiramente, observa-se que projetos de impacto socioambiental devem equilibrar
critérios de eficiéncia (custo, prazo e escopo) e de efetividade (expectativa de partes
interessadas e impacto), envolvendo resultados de curto, médio e longo prazo, o que aumenta
sua complexidade. Em segundo lugar, a coocorréncia entre o tema impacto positivo e fatores
de risco sugere que a geracdo intencional de beneficios ocorre em contextos marcados por
incertezas, conflitos e trade-offs, reforcando uma relagdo dindmica entre os elementos.

As preocupacOes relacionadas a sustentabilidade social, ambiental e econbémica,
tradicionalmente analisadas como riscos ou incertezas sociais nos projetos, vém sendo
incorporadas nas operacdes para melhorar a qualidade de vida da forca de trabalho, das familias
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e da comunidade local e diminuir a frequéncia de acidentes ambientais em projetos de impacto
socioambiental (Rohman et al., 2017; Schwartz et al., 2021; Xiaer et al., 2022). Por um lado, a
literatura sugere que uma crescente competitividade tem ampliado a compreenséo do sucesso
de projetos para incorporar elementos de eficiéncia e efetividade somados a sustentabilidade
ambiental (Ahadzie et al., 2008). Por outro, observa-se a influéncia de fatores como o contexto
normativo, a cultura e as redes no desenvolvimento de projetos.

O impacto socioambiental positivo do projeto dependera de multiplos fatores-chave que
podem ser interdependentes e que precisam ocorrer bem para gerar o resultado (Bartlett et al.,
2017; Amies et al., 2024). Assim, precisam ser analisados em conjunto para revelar os
mecanismos dindmicos de como geram impacto e ajudar a desenvolver indicadores, modelos e
ferramentas abrangentes, além de novas competéncias de gerentes de projetos e negocios
(Ahadzie et al., 2008; Xiaer et al., 2022).

3.2.2 Avaliacéo de projetos socioambientais para gerar impacto positivo

Os critérios constituem a base para a avaliacdo de sucesso de projetos, utilizada para
quantificar a eficiéncia e a eficacia de projetos, levando-se em consideracdo 0s objetivos
(Beshah et al., 2024). A escolha dos critérios € relevante, pois influencia a forma como os
resultados sao avaliados e também orienta as decisdes ao longo do ciclo de vida do projeto,
definindo prioridades, alocagéo de recursos e o potencial de impacto (Ahadzie et al., 2008). Por
exemplo, integrar a sustentabilidade como critério na fase inicial de projetos de construgédo
incentiva 0 uso de materiais eficientes e a otimizacéo de recursos, influenciando o desempenho
socioambiental ao longo de seu ciclo de vida (Waqar et al., 2025).

Para operacionalizar a avaliacdo de sucesso desses projetos de impacto socioambiental,
ha diferentes métodos que variam entre paises, tipo de projeto, disponibilidade de recursos e
conhecimento. A Avaliacdo de Impacto (AlA), utilizada desde a década de 1970 para avaliar 0
impacto social de projetos vem sendo criticada por ndo considerar os resultados positivos do
desenvolvimento (Rohman et al., 2017). Outras ferramentas vém sendo utilizadas para realizar
a anélise de custo-beneficio, como a Analise de Custo-Beneficio Social e o retorno social sobre
investimento (SROI) (Rohman et al., 2027; Sadabadi et al., 2026). O modelo légico se destaca
por articular objetivos, resultados e impactos, evidenciando a tensdo entre o desempenho
operacional de curto prazo e os beneficios de longo prazo, a influéncia de fatores externos aos
resultados e as diferentes expectativas de stakeholders em diferentes momentos do ciclo de vida
do projeto (Carlos & Khang, 2009; Doick et al., 2009). Em pesquisas recentes sobre
investimento de impacto positivo, Del Giudice et al. (2025) utilizam a analise de redes para
mapear o fluxo de recursos, distribuicdo de poder e relac6es colaborativas de uma rede diversa
de stakeholders, tendo em vista a relevancia desse fator para o sucesso de projetos.

Complementarmente, indicadores de desempenho (KPIs) ampliam a capacidade de
planejamento, monitoramento e avaliacdo e sua selecdo desde o desenho inicial amplia a
capacidade de planejamento, monitoramento e avaliagdo nos niveis micro e macro, abrangendo
beneficios amplos a comunidade que durem no tempo (Wagar et al., 2025). Além dos
indicadores tradicionais, estudos recentes sugerem que a transformacdo digital e a Quarta
Revolucdo Industrial ampliam a capacidade de monitoramento em tempo real e de avaliacéo
baseada em dados, reforcando o papel dos KPIs na gestdo de projetos (Olatunde et al., 2026).

Fatores de sucesso devem ser monitorados, pois sdo elementos que contribuem para o
sucesso ou fracasso de projetos (Beshah et al., 2024). Assim, devem ser identificados desde o
inicio do projeto em funcéo dos critérios que influenciam. Por exemplo, ao propor o critério de
beneficio social em um projeto de construcdo de estradas, Rohman et al. (2017) associaram
fatores a serem monitorados para melhorar a qualidade de vida e 0 engajamento da comunidade,
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entre eles a promogédo de bons servicos, a igualdade de acesso, o cuidado emocional dos
envolvidos e a conformidade (compliance).

Com o escopo de projetos de impacto socioambiental ampliado, o custo se imp&e como
trade-off para equilibrar desempenho e sustentabilidade, como em projetos e empreendimentos
sociais (Doick et al., 2009; Tran, 2023; Del Giudice et al., 2025). Além disso, o tempo emerge
na discussao sobre quando o sucesso do projeto deve ser determinado em relacdo as diversas
partes interessadas (Carlos & Khang, 2009; Beshah et al., 2024). Enquanto organizagdes que
executam projetos, como na construcgdo civil, fornecem frequentemente evidéncias imediatas
do sucesso, outros tipos de projetos exigem tempo para que 0s impactos se concretizem, como
infraestrutura, desenvolvimento internacional ou iniciativas relacionadas a desafios globais
(Pinto et al., 2021). Contudo, a maior parte das pesquisas concentra-se na identificacdo de
critérios ou fatores individualmente, sugerindo que a implementacao do projeto seja estatica em
vez de dindmica e ignore a importancia da variacdo de fatores nas diferentes etapas da
implementacdo do projeto (Carlos & Khang, 2009). Por isso, esta revisdo propde a avaliacdo
conjunta desses elementos ao longo do ciclo de vida do projeto.

3.2.3 Din@mica entre critérios, fatores e risco em um ambiente complexo

A interacdo entre critérios de sucesso, fatores criticos e riscos pode ser compreendida em
diferentes niveis de analise. No nivel operacional (micro), é fundamental identificar os fatores
que mais influenciam os critérios de sucesso no contexto especifico de cada projeto. A literatura
destaca a importancia do chamado sucesso estratégico, no qual o ciclo inicial (front-end) exerce
um papel decisivo. Nesta etapa, os objetivos sdo definidos de forma hierarquica e alinhados a
estratégia do projeto, condicdo considerada essencial para o sucesso de projetos hospitalares
(Larsen, Karlsen & Andersen, 2020). Adicionalmente, avaliagdes periddicas contribuem para
identificar oportunidades de melhoria e otimizar iniciativas futuras, evidenciando que o sucesso
de projetos € dinamico e depende tanto do tipo do projeto quanto do contexto em que opera
(Shenhar & Dvir, 2007). Outro tema emergente refere-se a sustentabilidade da cadeia de
fornecedores, cuja defini¢do desde o inicio do projeto influencia diretamente os resultados de
impacto (Salem et al., 2025).

O sucesso depende ndo apenas do desempenho interno do projeto, mas também da
capacidade de atender as expectativas e de engajar os stakeholders. Assim, no nivel relacional
(meso), ele depende da construcdo de confianga, do fortalecimento de redes de parcerias e da
promocdo da colaboracdo, fatores recorrentes na literatura analisada. O estabelecimento de
critérios de sucesso desde o inicio do ciclo de vida do projeto, de forma alinhada com os
stakeholders-chave, contribui para assegurar coeréncia entre os resultados e os objetivos
esperados. Nesse contexto, o desenvolvimento de redes sociais emergiu como tema estratégico
por favorecer o engajamento de stakeholders, diminuir riscos e ampliar as condi¢cdes para obter
sucesso. Projetos sociais desenvolvidos em universidades, como o0 ENACTUS da UNICAMP,
ilustram a importadncia do fortalecimento de lagos dos estudantes com a comunidade
beneficiaria (Rampasso et al., 2021). De forma ampliada, a literatura sugere que projetos podem
atuar como mecanismos operacionais e de articulacdo entre diferentes atores, favorecendo
NnOVoS arranjos para aumentar o impacto positivo tanto de iniciativas individuais quanto
de portfolios, como observado nos Social Impact Bonds (S1Bs) (Del Giudice et al., 2025).

No nivel de impacto (macro), a estrutura normativa e a mudanca cultural emergem como
fatores fundamentais para assegurar 0 sucesso de projetos de impacto. Em projetos de agua e
saneamento, por exemplo, mudancas nas atitudes da comunidade séo essenciais para assegurar
os beneficios gerados. Nesse sentido, parte da literatura destaca o papel das instituicGes de
ensino superior na sensibilizagéo e disseminagéo de conhecimentos relacionados aos negocios
de impacto positivo (Howell et al., 2025). Paralelamente, as competéncias gerenciais também
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variam ao longo do ciclo de vida do projeto: enquanto o planejamento operacional exige maior
atencdo aos detalhes, o planejamento estratégico demanda criatividade e visao de longo prazo
para orientar a gestdo e a alocacdo eficiente de recursos (Ahadzie et al., 2008).

Em resumo, os resultados desta revisdo sugerem que o sucesso de projetos de impacto
socioambiental dificilmente pode ser explicado por relages lineares entre critérios e fatores
isolados. Ao contrario, sua avaliacdo necessita de abordagens integradas, capazes de
acompanhar a evolucdo dindmica dos critérios, fatores e riscos ao longo do ciclo de vida do
projeto e em diferentes contextos. Esses achados reforcam a natureza complexa da avaliacao de
sucesso, caracterizada pela interacdo continua entre fatores internos e externos (Geraldi et al.,
2011). Nesse contexto, a dimensdo relacional ganha relevancia, pois conecta o projeto aos
stakeholders e influencia diretamente a gestéo dos riscos para gerar impacto.

Com base nesses resultados, a Tabela 8 sintetiza os principais elementos identificados
na analise de sucesso em projetos de impacto socioambiental em trés dimensdes, operacional,
relacional e de impacto, sugerindo um roadmap interpretativo para analisar o sucesso de
projetos de impacto socioambiental, especialmente orientados a gerar impacto positivo.

Dimensdes Elementos Dinamica
Operacional . -
(micro) e  Critérios de sucesso (tempo, custo, escopo, o Definicao dos
stakeholders, impacto socioambiental) elem_entos
e  Critérios de sucesso integrados na gestdo da cadeia * M0||1_|to~rament9 e
de fornecedores avaliagio continuos

e FCS e riscos alinhados aos critérios

) Stakeholders identificados e engajados e Monitoramento e
Relacional (meso) Redes de parcerias e colaborag&o avaliacdo continuos
e Construcéo de confianca e Fortalecimento de
redes
e  Estrutura normativa e Geracdo de impacto
Impacto (macro) e Cultura positivo

Tabela 8. Roadmap para interpretar o sucesso de projetos de impacto socioambiental positivo
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

4. Considerac0es finais e areas para futuras pesquisas

Este estudo analisou como a literatura avalia o sucesso de projetos de impacto
socioambiental e as dindmicas que emergem dessa interacdo. Por meio de uma revisdo
sistematica da literatura, mapeou critérios, fatores e riscos e propds uma sintese da relacao entre
esses elementos abrangendo os niveis operacional, relacional e de impacto. Os resultados
indicam que a avaliacdo do sucesso de projetos de impacto socioambiental pode ser
compreendida como um fenémeno dindmico e relacional. Entre os diferentes tipos de projetos
analisados, predomina uma concepgdo multidimensional que considera as dimensfes de
eficiéncia, percepgao e engajamento dos stakeholders e de efetividade, ressaltando a relevancia
do aspecto de eficiéncia, efetividade e da coeréncia sistémica de projetos. Esses resultados
podem ser associados aos modelos atuais da teoria de sucesso (lka & Pinto, 2022; OECD, 2019;
Shenhar & Dvir, 2007).

Do ponto de vista teorico, 0 artigo contribui com as discussées contemporaneas sobre
sustentabilidade, beneficios e impactos socioambientais positivos em projetos complexos, de
diferentes tipos e desenvolvidos em diferentes contextos. Do ponto de vista gerencial, 0s
resultados sugerem que projetos socioambientais orientados ao impacto positivo demandam
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abordagens mais dindmicas e adaptativas de avaliagdo, particularmente relevantes para
iniciativas com multiplos stakeholders, ao longo de todo o ciclo de vida do projeto.

O artigo identifica padrdes entre critérios, fatores e riscos que fundamentam uma agenda
sobre avaliacdo do sucesso em projetos de impacto socioambiental que considere suas
dindmicas e complexidades (Ika & Pinto, 2022). Pesquisas futuras, no nivel operacional, podem
discutir como fatores criticos influenciam critérios de sucesso durante o ciclo de vida e como
desenhar e monitorar a dindmica entre esses elementos para apresentar os resultados de sucesso
de projetos, considerando as especificidades de pequenos e grandes projetos. Outro aspecto
relevante é aprofundar as pesquisas sobre a incorporacdo desses elementos na cadeia de
fornecedores e desafios decorrentes que emergem desse processo. Destaca-se a necessidade de
validar empiricamente a sintese proposta e detalhar os indicadores de cada dimensao.

No nivel relacional, pode-se analisar como redes de stakeholders alteram continuamente
a definicdo de sucesso. Também é relevante investigar como essas redes podem ser
operacionalizadas para ajudar a equilibrar os desafios operacionais e estratégicos para apoiar o
sucesso de projetos.

No nivel do impacto, pode-se aprofundar as analises sobre como as instituicbes de
ensino devem apoiar a formacao de novas liderancgas de projetos e negdcios para fomentar uma
cultura de impacto positivo. Além disso, pesquisas futuras podem aprofundar anélises sobre 0s
desafios enfrentados e a influéncia dos parametros normativos para fomentar esse ambiente.
Adicionalmente, pesquisas futuras podem investigar como tecnologias digitais, inteligéncia
artificial, Internet das Coisas e analise de dados podem apoiar a definicdo, 0 monitoramento e
a avaliacdo de critérios, fatores criticos e riscos em projetos de impacto socioambiental.

Esta revisdo sistematica buscou maximizar a abrangéncia de artigos indexados
utilizando duas bases de dados de referéncia e uma estratégia de busca ampla. Contudo, os
critérios de elegibilidade, a estratégia de busca e a restricdo as bases de dados consultadas
podem ter excluido estudos relevantes. Além disso, esta investigacdo exploratdria ndo ofereceu
um levantamento abrangente dos métodos, ferramentas e indicadores utilizados para
operacionalizar a avaliacdo em relacdo a dinamica identificada. O aprofundamento desses
aspectos poderd ampliar a compreensdo sobre como critérios, fatores criticos e riscos se
articulam em processos de avaliagdo e monitoramento do sucesso de projetos de impacto
socioambiental para gerar transformac@es positivas.
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