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PROJETOSESTRUTURANTES E TRANSFORMAGCAO TERRITORIAL
SUSTENTAVEL: UMA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA IBERO-
AMERICANA COM CORROBORACAO EMPIRICA EM PORTUGAL

Objetivo do estudo

Este estudo analisa projetos estruturantes e transformac&o territorial sustentavel mediante revisdo
sistematica da literatura ibero-americana, analise documental e observacdo de campo em Alqueva e
Espordo A pesquisa compara cinco atributos com o Vale do Sdo Francisco, considerando
infraestrutura hidrica, sustentabilidade e governancga.

Relevancia/originalidade

O estudo propde o conceito de projetos estruturantes como lente analitica para integrar gestdo de
projetos, sustentabilidade, governanca, stakeholders e transformagao territorial, articulando revisdo
sistemética, evidéncias empiricas em Portugal e comparacdo com o Vale do S&o Francisco.

M etodologia/abor dagem

Adotou-se revisdo sistematica da literatura com sintese tematica qualitativa, realizada na SciELO,
complementada por andlise documental e observacdo de campo em Alqueva e Espordo. A
corroboracdo empirica exploratéria utilizou emparelhamento de padrdes para confrontar os achados
com cinco atributos analiticos.

Principais resultados

Os resultados identificaram cinco atributos interdependentes: alinhamento estratégico,
sustentabilidade, coordenacdo e governanca, integracdo de stakeholders e transformacéo territorial. A
corroboragdo em Alqueva e Esporé&o indicou sua articulagdo na geragéo cumulativa de capacidades e
valor territorial sustentével.

ContribuicBes tedricas/metodol bgicas

O estudo propde uma definicdo de projetos estruturantes baseada na geragdo cumulativa de
capacidades territoriais e integra cinco atributos em uma |6gica ciclica. Metodol ogicamente, articula
revisdo sistematica, sintese teméatica e corroboracdo empirica exploratéria por emparelhamento de
padrdes.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

O estudo orienta gestores e formuladores de politicas a considerar governanga de proximidade,
coordenagdo adaptativa, participacdo de stakeholders, educagdo e comunicagdo, além de certificacOes,
COmOo Mecanismos para promover sustentabilidade, criacéo de valor e transformacao territorial.

Palavras-chave: Projetos estruturantes, Gestdo de projetos, Sustentabilidade, Transformacédo
territorial, Governanca territorial
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Structural Projects and Sustainable Territorial Transformation: A Systematic Review of the
|bero-American Literature with Empirical Corroboration in Portugal

Study purpose

This study analyzes structural projects and sustainable territorial transformation through a systematic
review of the Ibero-American literature, documentary analysis and field observation in Alqueva and
Espordo. Theresearch is exploratory and considers five analytical attributes.

Relevance/ originality

The study proposes the concept of structural projects as an analytical lens for integrating project
management, sustainability, governance, stakeholders and territorial transformation, articulating a
systematic review, empirical evidence from Portugal and corroboration in Vale do Sdo Francisco.

Methodology / approach

A systematic literature review with qualitative thematic synthesis was conducted using SciEL O,
complemented by documentary analysis and field observation in Alqueva and Espordo. Exploratory
empirical corroboration used pattern matching to compare the findings across five analytical attributes.

Main results

The results identified five interdependent attributes: strategic alignment, sustainability, coordination
and governance, stakeholder integration and territorial transformation. The comparison between
Algueva and Espordo indicated their articulation in generating cumulative territorial capabilities and
value.

Theoretical / methodological contributions

The study proposes a definition of structural projects based on the cumulative generation of territorial
capabilities and integrates five attributes into an analytical framework. Methodologically, it combines
a systematic review, thematic synthesis and exploratory empirical corroboration through pattern
matching.

Social / management contributions

The study provides guidance for policymakers and managers to consider proximity governance,
adaptive coordination, stakeholder participation, education and communication, as well as
certifications, as mechanisms for promoting sustainability, value creation and territorial
transformation.

Keywords: Structural Projects, Project Management, Sustainability, Territorial Transformation,
Territorial Governance
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PROJETOS ESTRUTURANTES E TRAN}SFORMA(}AO TERRITORIAL
SUSTENTAVEL: UMA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA IBERO-
AMERICANA COM CORROBORACAO EMPIRICA EM PORTUGAL

1 Introducédo

A integracdo de principios de sustentabilidade ao desenvolvimento territorial tornou-se
uma preocupacdo central para formuladores de politicas, gestores de projetos e pesquisadores.
Desde o Relatorio Brundtland, que definiu desenvolvimento sustentdvel como aquele que atende
as necessidades do presente sem comprometer as geracdes futuras, a literatura incorporou
progressivamente as dimensdes econdmica, ambiental e social ao planejamento e as préaticas de
projeto (World Commission on Environment and Development [WCED], 1987, p. 43, traducao
nossa; Elkington, 1997).

No campo da gestdo de projetos, essa incorporacdo consolidou a gestdo sustentavel de
projetos como linha de pesquisa, reconhecendo 0s projetos como mecanismos privilegiados de
materializacdo de objetivos de sustentabilidade (Silvius & Schipper, 2014; Huemann & Silvius,
2017; Silvius, 2017; Geels & Locatelli, 2024). Aplicados a transformacao territorial, os projetos
tornam-se veiculos de estratégias de desenvolvimento regional, envolvendo mdltiplos
stakeholders, governancas complexas e beneficios de longo prazo que transcendem o escopo
tradicional (Zwikael, 2024; Muller, Drouin, & Sankaran, 2019).

Apesar desses avangos, a literatura apresenta um viés estrutural, pois grande parte da
pesquisa foi conduzida em grandes organizacGes e economias avancgadas (Sabini, Muzio, &
Alderman, 2019; Kraus et al., 2020). Contextos ibero-americanos, em que pressdes por
sustentabilidade coexistem com restricdes de recursos, receberam atencdo limitada. Persiste, ainda,
uma lacuna conceitual, pois a literatura reconhece a relevancia dos projetos estratégicos para
implementar estratégias, mas define pouco os elementos que caracterizam projetos capazes de
produzir transformagdes estruturais e sustentaveis em um territorio ao longo do tempo. Para
examinar essa lacuna, este estudo mobiliza o conceito de projetos estruturantes, recorrente em
documentos de politica e planeamento territorial e ainda carente de consolidacdo cientifica, como
lente analitica organizada a partir da literatura de projetos estratégicos, megaprojetos e
desenvolvimento territorial de base local.

Diante desse quadro, esta revisdo delimita-se, deliberadamente, ao corpus ibero-americano
indexado na SciELO, de modo que suas conclusdes descrevem o estado dessa literatura regional,
e ndo a producao global do campo. A pergunta de pesquisa é a seguinte: como a literatura ibero-
americana indexada na SciELO articula alinhamento estratégico, sustentabilidade, governanca,
integracdo de stakeholders e transformagé&o territorial em projetos de impacto, e em que medida
esses padrdes se manifestam em projetos portugueses de referéncia? Para responder a essa questéo,
0s casos do Algueva e do Espordo, no Alentejo, sdo analisados como corroboragdo empirica
exploratoria dos padrdes identificados na literatura.

A contribuicdo do estudo é tripla. Conceitualmente, propGe-se 0 projeto estruturante como uma
lente distinta de projetos estratégicos e megaprojetos, definida ndo apenas pela escala ou pelo
alinhamento estratégico, mas pela capacidade de gerar capacidades territoriais cumulativas que
sustentam novos ciclos de desenvolvimento. Analiticamente, o fenébmeno é organizado em cinco
atributos interdependentes e em uma dindmica de retroalimentacdo entre transformacao territorial,
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capacidades e novos projetos. Gerencialmente, o estudo examina mecanismos de governanca,
coordenacao, integracao de stakeholders e criacdo de valor sustentavel que podem orientar projetos
de transformacao territorial.

2 Referencial Tebdrico

2.1 Gestao de Projetos e Criacdo de Valor Sustentavel

A gestdo de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto para atender aos seus requisitos (Project Management Institute [PMI],
2021). O sucesso, antes medido pelo triangulo de ferro de escopo, prazo e custo, passou a incluir
a criacdo de valor, a gestdo de beneficios e a satisfacdo dos stakeholders (Zwikael, 2024; Martens
& Carvalho, 2016). Em projetos de transformacéo territorial, os beneficios extrapolam os critérios
tradicionais, abrangendo dimensdes econdmica, ambiental e social de longo prazo.

2.2 Projetos Estruturantes: Definigdo e Atributos

A literatura oferece construtos préximos, porém distintos, para projetos de grande alcance.
Projetos estratégicos enfatizam o alinhamento entre projeto e estratégia organizacional (Shenhar
& Dvir, 2007). Megaprojetos destacam escala, complexidade e risco, com histérico de desvios de
custo e prazo (Flyvbjerg, 2014). A expressao projetos estruturantes é recorrente em documentos
de politica e planeamento territorial para designar iniciativas capazes de induzir desenvolvimento
regional, embora a literatura cientifica ainda careca de consolidacdo conceitual do termo. Neste
estudo, o conceito é adotado como lente analitica para designar projetos que, mais do que entregar
uma infraestrutura, deslocam a énfase para a capacidade de ampliar o potencial de transformacéao
de um territorio. Nessa acepcao, um projeto estruturante mobiliza atores, recursos e investimentos
em torno de uma estratégia territorial e produz, para além da obra, capacidades que realimentam
novos investimentos e sustentam o desenvolvimento ao longo do tempo. O conceito articula-se a
compreensdo da sustentabilidade como dimenséo da cultura organizacional (Schein, 2010; Eccles,
loannou, & Serafeim, 2014; Dyllick & Muff, 2016; Lozano, 2018) e a literatura de
desenvolvimento territorial de base local, que enfatiza estratégias place-based e a coordenacéo
multinivel (Barca, 2009; OECD, 2020).

O conceito organiza-se em cinco atributos, adotados nesta revisdo como categorias de
analise. O alinhamento estratégico refere-se a correspondéncia entre o projeto e a estratégia de
desenvolvimento do territorio (Shenhar & Dvir, 2007). A sustentabilidade designa a integracao
das dimensdes econdmica, social e ambiental ao longo do ciclo de vida do projeto (Elkington,
1997; Silvius & Schipper, 2014). A coordenacdo e a governanga compreendem 0s mecanismos
que orientam, controlam e articulam multiplos atores e niveis de decisdo (Too & Weaver, 2014;
Miiller, 2017). A integracdo de stakeholders diz respeito ao engajamento e a articulacdo de atores
publicos, privados e comunitarios como condi¢éo de legitimidade e desempenho (Freeman, 1984).
A transformacao territorial abrange as mudancas estruturais e as capacidades geradas no territorio
(Barca, 2009; OECD, 2020).

O construto pode ser compreendido em dois movimentos complementares. No primeiro,
de natureza sequencial, uma cultura de sustentabilidade orienta a estratégia de desenvolvimento,
que se materializa em projetos estruturantes; a coordenacgéo e a governanca integram esse percurso,
sob a influéncia de fatores facilitadores, que o impulsionam, e de tensdes e riscos, que o restringem,
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até a transformacdo territorial. No segundo movimento, de natureza ciclica, a transformacéo
territorial ndo encerra 0 processo, pois gera novas capacidades territoriais que realimentam a
estratégia e originam novos projetos, ampliando continuamente a capacidade do territério de
sustentar a propria transformagcéo. E esse carater ciclico e cumulativo que distingue os projetos
estruturantes dos projetos estratégicos e dos megaprojetos.

A Figura 1 sintetiza essa dindmica ao integrar os antecedentes do modelo, os mecanismos pelos
quais 0s projetos estruturantes operam, seus atributos constitutivos e o0 processo de
retroalimentacdo das capacidades territoriais.

Figura 1.
Modelo conceitual da transformagao territorial sustentvel por meio de projetos estruturantes

Cultura de Sustentabilidade

o

Estrategia Territorial

PROJETOS ESTRUTURANTES

Alinhamento Estratégico
Sustentabilidade
Governanga
Coordenagio

ntegracio de Stakeholders

L

Transformacgao Territorial

o

MNovas Capacidades Territoriais

Nota: Elaborado pelos autores com base em Barca (2009), Elkington (1997), Freeman (1984), Shenhar e Dvir
(2007), Silvius e Schipper (2014) e Too e Weaver (2014).

2.3 Governanca, Stakeholders e Coordenagéo

A governanca de projetos é o conjunto de politicas, fun¢BGes e processos que orientam e
controlam a maneira como os projetos sdo geridos (Mduller, 2017; Too & Weaver, 2014). Em
projetos territoriais, ela transcende a organizagdo executora e envolve multiplos niveis e atores,
sendo mais eficaz quando combina elementos formais e informais em contextos de incerteza
(Turner & Ledwith, 2018; Waddock & Steckler, 2016; Hellstrom, Ruuska, Wikstrom, & Jafs,
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2013). Em megaprojetos, a governanca de praticas ambientais, sociais e de governancga organiza-
se em dimensdes de contexto, estratégia e implementacdo (Muller et al., 2026). A integracéo de
stakeholders, por sua vez, encontra fundamento na teoria dos stakeholders (Freeman, 1984), que
sustenta a articulacdo entre atores publicos, privados e comunitarios como condicdo de
legitimidade e desempenho.

3 Meétodo

3.1 Delineamento

Adota-se uma revisdo sistematica da literatura com sintese tematica, de abordagem
qualitativa exploratdria (Creswell, 2014; Merriam & Tisdell, 2016), cujos achados sdo submetidos
a corroboracdo empirica exploratéria por emparelhamento de padrées (Yin, 2018) contra
evidéncias documentais e observacfes de campo em dois projetos de transformacao territorial no
Alentejo, Portugal. A revisdo constroi o quadro analitico; o material documental e de campo
cumpre funcéo de corroboragédo, ndo de confirmagéo, e ndo constitui estudo de caso autbnomo. O
delineamento € bifasico: uma fase de sintese da literatura, que constroi o quadro analitico, e uma
fase de corroboragdo empirica exploratdria, que examina a aderéncia desse quadro a projetos reais.
O rigor apoia-se nos passos de sintese confiavel de Rousseau (2024) e nos critérios de qualidade
da pesquisa qualitativa, a saber, credibilidade, transferibilidade, confiabilidade e confirmabilidade
(Creswell, 2014; Merriam & Tisdell, 2016).

3.2 Fonte de Dados e Estratégia de Busca

A busca foi realizada na base SciELO, via Web of Science, escolhida por ser a principal
base de acesso aberto da producdo ibero-americana, coerente com o objetivo de captar a literatura
regional. A estratégia articulou, por operadores booleanos, trés blocos conceituais correspondentes
aos temas centrais do estudo, a saber, sustentabilidade, transformacdo territorial e projetos de
impacto, sendo o terceiro bloco operacionalizado pelo termo management como critério
deliberadamente amplo de aproximacdo ao campo gerencial, e ndo como equivalente estrito de
project management, combinados pelo operador AND, conforme a expressdo de busca a seguir.

("sustainab*" OR "sustainable development™ OR "green economy" OR "circular economy™) AND

("territorial transform*" OR "regional development™" OR "local development™ OR "territorial

development" OR "land use™" OR "spatial planning” OR "agriculture 4.0" OR "precision

agriculture” OR "smart farming" OR "renewable energy" OR "clean energy" OR "heritage

preservation" OR "cultural preservation" OR "tourism" OR "eco-tourism™) AND "management"

A busca foi refinada pelos seguintes filtros da base: tipo de documento, Research Avrticle;
idioma, English; e categorias SciELO, Management, Business ou Planning Development. A
restricdo do idioma a English ndo compromete o carater regional do corpus, pois 0s registros
recuperados correspondem, em grande parte, a periodicos ibero-americanos indexados na SCIELO
com versdo em inglés, muitos deles também disponiveis em portugués ou espanhol. Reconhece-
se, entre as limitagdes, que a base unica exclui a producdo angl6fona de topo e recomenda
replicacédo futura em Scopus e Web of Science.
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3.3 Critérios de Elegibilidade e Processo de Sele¢éo

Foram incluidos artigos do tipo Research Article, em inglés, publicados entre 2010 e 2025,
indexados na SciELO nas categorias Management, Business ou Planning Development, e que
abordassem pelo menos dois dos temas centrais. Os critérios de inclusdo e exclusdo sdo
apresentados na Tabela 1. A triagem de titulos e resumos e a leitura integral foram realizadas por
dois avaliadores independentes, cuja concordancia, na etapa de elegibilidade, resultou em 18
artigos incluidos e é reportado conforme 0 PRISMA 2020, sintetizado na Figura 2. As divergéncias
foram resolvidas por consenso entre os avaliadores.

Tabela 1
Critérios de inclusdo e excluséo
Critério Incluséo Excluséo

Tipo de documento Research Atrticle, revisado por pares Editoriais, resenhas e outros tipos
Idioma Inglés Outros idiomas
Periodo 2010 a 2025 Anteriores a 2010
Relevancia Aborda ao menos dois temas centrais Aborda apenas um tema central
Fonte e categorias SciELO, categorias Management, Business ou  Outras bases ou categorias

Planning Development

Nota: Elaborada pelos autores.

Figura 2
Fluxograma do processo de selecdo (PRISMA 2020)

Identificacao

Registros identificados na base SciELO via Web of Science (n = 19).
Registros duplicados removidos antes da triagem (n = 0).
Triagem

Registros triados por titulo e resumo (n = 19).

Registros excluidos (n = 1).

Elegibilidade

Aurtigos avaliados em texto completo (n = 18).

Artigos excluidos, com razdes (n = 0).

Incluséo

Estudos incluidos na sintese (n = 18).

Nota: Estrutura conforme o PRISMA 2020.

3.4 Analise e Sintese dos Dados

A extracdo e a codificacdo seguiram uma sintese temética. Adotou-se um esquema misto,
com categorias dedutivas correspondentes aos cinco atributos de projetos estruturantes e categorias
indutivas emergentes da leitura integral. Cada artigo foi codificado de forma independente por dois
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avaliadores e as divergéncias foram resolvidas por consenso, A matriz de codificacdo completa
dos 18 artigos consta no Apéndice A.

As cinco categorias a priori funcionaram como dimensdes dedutivas de organizacgao. Os
temas nao previstos pelo quadro inicial foram mantidos como cédigos indutivos e utilizados para
interpretar mecanismos, condigdes e tensfes que ndo se reduzem aos cinco atributos. Na versao
final, recomenda-se explicitar, a partir da matriz efetivamente codificada, quais temas foram
classificados como emergentes, evitando atribuir retrospectivamente carater indutivo a categorias
ndo documentadas.

A confiabilidade do processo apoiou-se em quatro salvaguardas. A credibilidade foi
buscada pela dupla codificacdo independente e pela triangulacdo entre literatura, documentos e
campo. A confirmabilidade apoiou-se em uma trilha de auditoria dos registros de busca, selegéo e
codificacdo. A dependabilidade decorreu do protocolo explicito de selecdo e de observacao. E a
transferibilidade foi favorecida pela descricdo densa dos contextos analisados (Creswell, 2014;
Merriam & Tisdell, 2016).

3.5 Corroboragdo Empirica: Documentos e Campo

A corroboracdo empirica dos padrGes identificados na revisdo foi conduzida como um
episadio de avaliacao naturalistica e formativa, no sentido do Framework for Evaluation in Design
Science (Venable, Pries-Heje, & Baskerville, 2016), que distingue a avaliacdo naturalistica,
realizada em contexto real e de maior validade ecologica, da avaliacdo artificial, conduzida em
condigOes controladas. Diferentemente de uma avaliagdo somativa de artefato, adotou-se uma
orientacdo exploratéria e formativa, voltada a verificar a aderéncia dos atributos de projetos
estruturantes a projetos reais, em linha com aplicagdes recentes da avaliagdo em design science no
campo dos estudos de projetos (Moutinho, Fernandes, & Rabechini, 2024).

Operacionalmente, a corroboracdo apoiou-se em analise documental e em observacgdo de
campo realizada em 24 de junho de 2026, com base em apresentacOes da direcdo da “Empresa de
Desenvolvimento e Infra-estruturas do Alqueva - EDIA “, no Empreendimento de Alqueva, e do
responsavel estratégico da Herdade do Esporao, tratadas como vinhetas exploratdrias submetidas
a emparelhamento de padrées (Yin, 2018) contra os cinco atributos. A analise combinou categorias
dedutivas, correspondentes aos cinco atributos, e categorias indutivas emergentes. O protocolo de
observacao, com as sete perguntas orientadoras aplicadas nas visitas, consta no Apéndice B.

As duas vinhetas sdo tratadas como evidéncias contrastantes e complementares, e ndo como
casos equivalentes. O Alqueva permite observar sobretudo a articulagdo entre infraestrutura,
governanca territorial e geracdo de capacidades; o Espordo permite examinar a articulacdo entre
sustentabilidade, estratégia organizacional, stakeholders, certificacdo e criacdo de valor. Essa
complementaridade amplia o alcance analitico da corroboragdo sem sustentar generalizacéo
estatistica ou inferéncia causal.

A imers&o integrou ainda a Universidade de Evora, instituicao de referéncia da regido que,
sobretudo por meio do Instituto Mediterraneo para a Agricultura, Ambiente e Desenvolvimento
(MED), conduz investigacdo aplicada sobre a qualidade da agua e a agricultura mediterrénica
associadas ao Alqueva (Serafim et al., 2006) e articula a dimenséo de conhecimento e inovacao do
ecossistema territorial em que os projetos analisados se inserem.
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A Figura 3 sintetiza o desenho metodol6gico adotado, desde a revisdo sistematica da literatura até
a corroboracao empirica exploratoria e a analise dos resultados.

Figura 3.
Desenho metodoldgico da pesquisa

ETAPA 1 - REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA
» Protocolo Rousseau (2024)
= PRISMA 2020
» SCIELO via Web of Science
= 18 artigos selecionados

ETAPA 2 — SINTESE TEMATICA
« Codificagdo dos artigos
= Cinco atributos dos projetos estruturantes
« Construcdo do guadro analitico

ETAPA 3 — CORROBORAGAO EMPIRICA
= Pattern Matching (¥in, 2018)
« Avaliacdo naturalistica (FEDS)
= Documentos institucionais
» Observacdes de campo
» Alqueva « Espordo « Universidade de Evora

ETAPA 4 — ANALISE E INTERPRETACAO

« Corroboracdo dos padries

» Lighes para a transferibilidade ao Brasi
Nota: Elaborado pelos autores.

3.6 Declaracao sobre o0 Uso de Inteligéncia Artificial

Na elaboracéo deste trabalho foram utilizadas ferramentas de inteligéncia artificial generativa
como apoio a revisdo de redacdo, a organizacdo do texto e a conferéncia de formatacdo e de
referéncias, sob superviséo e responsabilidade integral dos autores, que revisaram e validaram todo
o0 contetido. A concepcao teorica, a coleta e a anélise dos dados e as conclusdes sdo de autoria dos
pesquisadores.

4 Resultados

4.1 Caracterizacao do Corpus

O corpus concentra-se em trés dominios tematicos, caracterizados na Tabela 2, com
predominio do turismo sustentavel, o que reflete, em parte, a amplitude da string de busca. A
matriz completa de codificacdo dos 18 artigos, com autores, dominio e categorias de gestdo de
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projetos identificadas, consta no Apéndice A. Essa caracterizacdo é descritiva e ndo substitui o
esquema analitico fundado nos cinco atributos.

Tabela 2
Caracterizacdo do corpus por dominio temético
Dominio tematico Ne Periodo Principais autores
Agricultura 4.0 e energia 3 2024 a 2025 Smit & Lamprecht (2024); Melo &
Soares (2025); Torres-Sainz et al.
(2024)
Turismo sustentavel 11 2010 a 2025 Ritchie & Crouch (2010); Liscano

Parra et al. (2023); Espin Ortiz &
Rodriguez Rodriguez (2021)

Governanga territorial 4 2020 a 2025 Pinto & Teixeira (2023); Espinal et
al. (2020); Lessa & Ocke (2025)

Nota: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Padrdes de Gestao de Projetos na Literatura
A Tabela 3 sintetiza os padrGes de gestdo de projetos identificados no corpus, por dominio,
guanto a governanga, integracao de stakeholders, beneficios e coordenacao.

Tabela 3
Padrdes de gestéo de projetos na literatura, por dominio
Dominio Governanca Stakeholders Beneficios e coordenagéo
Agricultura 4.0 Hibrida Fornecedores, produtores Econdmico e ambiental; redes
técnicas
Energia Hibrida e proativa Governo, comunidade, empresas  Econémico, ambiental e social;
multiplos atores
Turismo sustentavel Centralizada e Governo, operadores, Econbmico e ambiental seletivo;
incremental comunidade coordenacdo fraca
Governanga territorial Hibrida e proativa Maltiplos niveis Territorial integrado; maltiplos
atores

Nota: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.

4.2  Aderéncia Empirica: Alqueva

No Alqueva, a proximidade territorial da governanga manifesta-se na presenca do
escritorio da EDIA na regido, 0 que permite acompanhar o cotidiano e agir com rapidez,
antecipando a cegueira territorial criticada por Pinto e Teixeira (2023). Observou-se eficiéncia
sistémica, com turbinas operando a noite e reaproveitamento integral da agua; gestdo proativa de
stakeholders, incluindo a preservacéo de patrimdnio arqueoldgico anterior & inundacgao e o uso de
cabanas para morcegos como controle biologico; e beneficios econémicos, ambientais e sociais,
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entre eles irrigacéo, abastecimento e dinamizagédo do turismo. A EDIA opera como coordenadora
central entre governo, empresas e comunidade. Esses elementos sdo coerentes com os atributos de
coordenacdo e governanca, integracdo de stakeholders e transformacéo territorial.

4.3 Aderéncia Empirica: Esporéo

No Espordo, a sustentabilidade aparece como critério desde a concepc¢do, orientando
decisOes por valores. A gestdo de stakeholders inclui a educacdo do consumidor, evidenciada pela
percepcao de que o publico brasileiro ndo aceitaria o produto, vinho no caso, sem lacre, ainda que
a exportagédo ocorra sem ele. A certificagcdo atua como mecanismo de coordenacgéo e alinhamento
de expectativas entre fornecedores, distribuidores e consumidores. Esses elementos sdo coerentes
com os atributos de alinhamento estratégico, sustentabilidade e integracdo de stakeholders.

5 Discussdo

5.1 Governanga de Proximidade

O emparelhamento entre literatura e campo sugere que a proximidade territorial da
governanca emerge, nas evidéncias analisadas, como mecanismo associado a capacidade de
coordenacdo em projetos de transformacao territorial. Enquanto a literatura critica a distancia entre
governanca e territorio em megaprojetos (Pinto & Teixeira, 2023), o Alqueva ilustra uma
governanca de proximidade que é descrita nas evidéncias de campo como favorecendo decisao
agil, adaptacdo continua e tratamento de conflitos, em linha com configuracdes adaptativas de
governanca (Turner & Ledwith, 2018; Hellstrom et al., 2013).

5.2 Stakeholders e Assimetria de Integracéo

A literatura revela integracdo assimétrica das trés dimensdes da sustentabilidade, com
predominio da econdmica (Martens & Carvalho, 2016). O Alqueva ilustra que a integracdo das
trés dimensdes é possivel quando ha orientacdo por valores e governanca de proximidade, ao passo
que o Espordo evidencia a educacdo do consumidor como préatica de projeto e aponta barreiras
culturais a transferibilidade de inovagdes sustentaveis, tema pouco tratado na literatura de
stakeholders em projetos territoriais.

5.3 Beneficios e Criacéo de Valor Sustentavel

Diferentemente dos sistemas formalizados de gestdo de beneficios descritos em grandes
organizagOes (Zwikael, 2024), os projetos observados apoiam-se em avaliacOes baseadas na
experiéncia do gestor e no retorno dos stakeholders. Os relatos obtidos em campo sobre maior
disposicdo de consumidores a valorizar atributos de sustentabilidade sugerem que o valor
percebido é culturalmente mediado. A cultura de sustentabilidade, entendida como orientacao
organizacional (Schein, 2010; Eccles et al., 2014; Kiesnere & Baumgartner, 2019), ajuda a explicar
a permanéncia dessas praticas ao longo do tempo.
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6 Conclusdes e implicagfes do estudo

6.1 ImplicacGes para a Gestdo de Projetos e para Politicas Publicas

Para gestores de projetos, a proximidade territorial deve ser tratada como principio de
governanga, e a gestdo de stakeholders deve incorporar estratégias de educacdo e comunicagéo,
sobretudo quando inovagOes sustentdveis encontram barreiras culturais. Para formuladores de
politicas, programas de incentivo a sustentabilidade devem adotar instrumentos adaptados a
contextos com restricdo de recursos, e as certificagdes e a comunicagdo de valor mostram-se
mecanismos eficazes de alinhamento de expectativas.

6.2 Contribuicdes do Estudo

O estudo oferece trés contribuicdes principais. No plano conceitual, define projetos
estruturantes pela geracdo cumulativa de capacidades territoriais, diferenciando-o0s de projetos
estratégicos e megaprojetos. No plano analitico, integra cinco atributos em uma Idgica ciclica de
transformacéo e retroalimentacdo. No plano gerencial, evidencia que governanca de proximidade,
coordenacdo adaptativa, participacdo de stakeholders e mecanismos de comunicacao e certificacao
da sustentabilidade podem atuar como condicdes relevantes para a criacdo de valor territorial,
devendo sua efetividade ser examinada em funcdo do contexto institucional.

6.3 Agenda de Pesquisa

Duas questbes emergem como pouco exploradas e relevantes para os campos da
administracao e da gestdo de projetos. Primeira, sob quais condi¢des institucionais a governanca
de proximidade pode ser transposta para agéncias regionais de desenvolvimento em economias
emergentes, sem perder agilidade decisoria? Segunda, como mensurar, em projetos estruturantes,
a capacidade de gerar ciclos sucessivos de transformacdo territorial, para além dos indicadores
tradicionais de entrega?

6.4 Comparabilidade e Transferibilidade para o Brasil

A transferibilidade dos aprendizados do Alentejo para o Brasil é discutida a partir de um
analogo territorial de forte correspondéncia, o Vale do Submédio S&o Francisco, no semiérido
nordestino, escolhido por reunir, em um mesmo territorio, semelhanca climatica, dependéncia de
infraestrutura hidrica, a presenca de uma agéncia publica de desenvolvimento regional e uma
vitivinicultura de identidade propria. Esse analogo cobre, simultaneamente, as dimensdes
representadas pelo Alqueva e pela EDIA, de um lado, e pelo Esporéo, de outro, o que dispensa a
mobilizacdo de anélogos adicionais e mantém a comparacdo focada. A comparagdo adota 0s
mesmos cinco atributos de projetos estruturantes.

No plano institucional, a atuacdo da Companhia de Desenvolvimento dos Vales do Sao
Francisco e do Parnaiba - CODEVASF sobre os perimetros publicos de irrigacdo do Sdo Francisco
guarda paralelo estrutural com a EDIA no Alqueva, ao combinar infraestrutura hidrica e
coordenacdo regional. A experiéncia do eixo do S&o Francisco, contudo, também oferece um
contraponto instrutivo. Analises da transposi¢do do rio, na fase de planejamento e inicio de obra,
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indicaram que os beneficios anunciados foram superestimados, que a populacdo efetivamente
atendida tende a ser menor do que a divulgada e que parte dos estados receptores nao apresentava
escassez hidrica comprovada (Castro, 2011). Em paralelo, estudos sobre a governanca e a
participacdo apontaram que as decisfes administrativas e judiciais geraram riscos sem resolver
suas causas, que a participacdo publica foi pouco efetiva e que a fungdo dos comités de bacia foi
esvaziada, em um processo marcado por intensa judicializacdo (Henkes, 2013). Esse conjunto
dialoga com a literatura brasileira de desenvolvimento territorial, que condiciona a efetividade
desses arranjos a institucionalidades e a mecanismos de gestdo social nem sempre consolidados
(Silva Jr., 2016; Scott, 2013), e reforca, por contraste, o valor da governanca de proximidade e da
critica a cegueira territorial (Pinto & Teixeira, 2023).

No plano da criagdo de valor pela sustentabilidade, a vitivinicultura tropical do mesmo
Vale do Sédo Francisco é o correspondente mais proximo do caso do Espordo. Em regido semiarida
amparada na irrigacdo, a regido obteve, em 2022, a primeira Indicacdo Geografica de vinhos
tropicais do mundo, com trabalho técnico conduzido pela Embrapa entre 2013 e 2018. A Indica¢édo
Geografica opera, como a certificacdo no Espordo, como mecanismo de coordenagdo, controle de
qualidade e comunicacdo de valor, e ilustra que 0 mesmo territdrio que concentra a infraestrutura
hidrica também sustenta um vetor de valor agregado e enoturismo.

A leitura em trés tempos organiza a transferibilidade. No passado, a linha de base é
convergente, pois 0 Alentejo anterior ao Alqueva e o sertdo anterior aos perimetros irrigados
compartilhavam escassez hidrica e baixo dinamismo. No presente, comparam-se a governanca de
proximidade (EDIA e CODEVASF) e a certificagdo como comunicacdo de valor (Esporédo e
Indicacdo Geogréafica dos vinhos tropicais). No futuro, a moldura de projeto estruturante sugere
ler o S@o Francisco como capacidade territorial em expanséo, deslocando a avaliacdo da entrega
para a geracdo de novos ciclos, e tomando o polo de Petrolina e Juazeiro como referéncia de
agricultura irrigada perene bem-sucedida (Castro, 2011). A transferéncia deve ser qualificada por
condicdes, como a existéncia de agéncia regional e de instrumentos de certificacdo, e por barreiras,
como a fragilidade de arranjos participativos, o risco de judicializagdo e conflito socioambiental e
a mediacdo cultural da disposicdo a pagar. Cabe registrar que as andlises criticas mobilizadas se
referem a fase de planejamento e inicio de obra da transposi¢do, de modo que os resultados
operacionais atuais podem diferir e merecem estudo atualizado. A Tabela 4 sintetiza a comparacéao,
distinguindo beneficios potenciais e ja alcancados.

6.5 Consideracdes Finais

Esta revisdo sistematica, delimitada & literatura ibero-americana indexada na SciELO e
triangulada, de forma exploratdria, com evidéncias documentais e observagdes de campo no
Alqueva e no Espordo, investigou como a producdo académica regional articula sustentabilidade,
transformacéo territorial e gestdo de projetos. Os achados sugerem que o carater estruturante de
um projeto reside menos na infraestrutura isoladamente considerada e mais na capacidade de
articular estratégia, sustentabilidade, governanca, coordenacdo e stakeholders para gerar
capacidades territoriais cumulativas. Nessa perspectiva, stakeholders ndo sao apenas beneficiarios,
mas podem atuar como agentes de legitimacdo e coproducao do valor sustentavel. O conceito de
projeto estruturante, portanto, contribui para aproximar a gestao de projetos da analise de processos
territoriais de longo prazo.
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6.6 LimitacOes

O estudo apresenta limitagdes. A utilizacdo de uma Unica base restringe o corpus a
producdo ibero-americana de acesso aberto indexada na SciELO. Além disso, o0 uso do termo
abrangente management ampliou a sensibilidade da busca para estudos gerenciais de
transformacéo territorial, mas reduziu sua especificidade em relacéo a literatura estrita de project
management e pode ter contribuido para a concentragdo do corpus em turismo sustentavel. A
corroboracdo empirica apoia-se em duas vinhetas contrastantes e complementares e tem caréater
exploratorio, ndo confirmatorio. As evidéncias provenientes das visitas e apresentacdes
institucionais sustentam interpretacdes analiticas, mas ndo permitem inferéncias causais sobre
desempenho ou éxito. Por fim, a comparacdo com o Brasil é analitica, ndo constitui uma terceira
fase empirica, e se apoia em literatura e fontes que, no caso da transposi¢ao do Sdo Francisco, se
referem em parte a fase de planejamento e inicio de obra. Estudos futuros devem ampliar as bases
bibliogréficas, testar o quadro em outros territorios e utilizar dados primarios e indicadores
longitudinais de beneficios e capacidades territoriais.
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Atributo

Alentejo (Alqueva, EDIA,
Esporéo)

Vale do S&o Francisco (Sao
Francisco, CODEVASF,
vinho tropical)

Beneficios (potenciais e ja alcancados)

Leitura de transferibilidade

Alinhamento
estratégico

Sustentabilidade

Coordenacéo e
governanga

Integracéo de
stakeholders

Transformacao
territorial

Empreendimento inserido em
estratégia regional de longo
prazo

Integragdo das trés dimensdes
quando h orientacdo por
valores; fotovoltaico
flutuante e manejo do
Esporéo

Governanga de proximidade
da EDIA, com escritério na
regido

Avrticulacéo entre governo,
empresas e comunidade;
educacédo do consumidor

Ciclos sucessivos de
investimento, turismo e
inovagdo a partir do Alqueva

Perimetros e integracéo hidrica
em politica de
desenvolvimento do semiarido,
sob a CODEVASF

Irrigacéo tecnificada,
Indicacdo Geogréfica de
vinhos tropicais e certificacdo
como eixo de valor

Coordenacdo da CODEVASF
e distritos de irrigagdo, com
gestdo social em consolidagéo

Articulag&o entre Unido,
estados, produtores e
comunidades, com disputas
distributivas

Conversdo produtiva do
semidrido, fruticultura e
vitivinicultura de exportagdo,
enoturismo emergente

Potencial: coeréncia dos investimentos regionais.
Alcangado no Alentejo: sucessdo de
investimentos a partir do Alqueva. No Sdo
Francisco, beneficios estratégicos apontados
como superestimados na fase de projeto (Castro,
2011)

Potencial: uso eficiente da 4gua e energia limpa.
Alcancado no Alentejo: reaproveitamento hidrico
e certificacdo. No Séo Francisco, riscos
ambientais apontados como subdimensionados
(Henkes, 2013)

Potencial: deciséo agil por proximidade.
Alcancado no Alentejo: resolugéo rapida de
conflitos. No S&o Francisco, judicializagdo e
esvaziamento do comité de bacia (Henkes, 2013)

Potencial: legitimidade e engajamento.
Alcangado no Alentejo: articulagdo e educagdo
do consumidor. No S&o Francisco, participagéo
publica pouco efetiva (Henkes, 2013)

Potencial: seguranca hidrica para milhdes.
Alcangado ou em curso: polo de Petrolina e
Juazeiro como agricultura irrigada perene bem-
sucedida; ressalva de que a populagéo atendida
tende a ser menor que a anunciada (Castro, 2011)

Alto potencial, condicionado a uma
estratégia regional explicita e estavel

Transferivel via certificacdo e
Indicacéo Geogréfica, com atengdo a
pressdo hidrica

Transferivel como principio; exige
fortalecer arranjos participativos e a
governanga multinivel

Requer gestédo explicita de conflito e
mecanismos de participagdo

Ler o territério como capacidade em
expanséo, monitorando efeitos
distributivos

Nota: Elaborada pelos autores. Dados institucionais da CODEVASF e da Embrapa sdo de carater ilustrativo e atribuidos & fonte. As avaliagdes de Castro (2011)
e Henkes (2013) referem-se a fase de planejamento e inicio de obra da transposicéo.
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Apéndices

Apéndice A

Matriz de Codificacao dos Artigos Selecionados
ID Autores/ano Dominio Categorias de GP
Al Smit & Lamprecht (2024) Agricultura 4.0 Governanca hibrida; riscos
A2 Liscano Parra et al. (2023) Turismo Stakeholders; coordenagdo;

beneficios
A3 Melo & Soares (2025) Agricultura 4.0 Governanca; coordenacao técnica
A4 Cohen & Silva (2010) Turismo Stakeholders; coordenacédo
A5 Aydogan & Talay (2025) Turismo Coordenago; stakeholders
A6 Lessa & Ocke (2025) Gov. territorial Governanca; stakeholders
A7 Suérez-Cuba et al. (2025) Turismo Stakeholders; coordenagdo
A8 Torres-Sainz et al. (2024) Energia Governanca; beneficios
A9 Espin Ortiz & Rodriguez (2021) Turismo Beneficios; governanca
Al0 Brunelli et al. (2010) Turismo Coordenago; stakeholders
All Hermann et al. (2016) Turismo Stakeholders; beneficios
Al2 Pinto & Teixeira (2023) Gowv. territorial Governanca; stakeholders;
coordenacao

Al3 Huyser & van der Merwe (2025) Turismo Stakeholders; beneficios
Al4 Ritchie & Crouch (2010) Turismo Governanca; beneficios
Al5 Ripoll-Zarraga (2023) Gov. territorial Governanca; coordenacao
Al6 Araya-Pizarro et al. (2025) Turismo Stakeholders; beneficios
Al7 Peranginangin (2019) Turismo Stakeholders
Al8 Espinal et al. (2020) Gov. territorial Governanca; coordenacao

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Apéndice B
Protocolo de Observag¢do em Campo

1. Como os projetos integram critérios de sustentabilidade ambiental, social e econdmica no planejamento e
na execucdo?

2. Quais mecanismos de governanca e coordenacdo entre stakeholders garantem o alinhamento entre
objetivos e desenvolvimento territorial?

3. De que forma a agricultura 4.0, as energias renovaveis e outras tecnologias geram impacto regional e
sustentabilidade?

4. Como os projetos lidam com conflitos de interesse entre atores publicos, privados e a comunidade local?

5. Quais préticas de gestdo de projetos sdo observaveis na estruturacdo e execugao dos programas
territoriais?

6. Como 0s projetos monitoram e mensuram seus impactos territoriais, € quais indicadores utilizam?

7. Que licdes podem ser extraidas para o contexto brasileiro, consideradas as diferencas institucionais,
culturais e econémicas?
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