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Gestao de projetos de turismo envolvendo
recursos federais: o caso de Bento
Goncalves-RS

Tourism project management involving federal
resources: the case of Bento Gongalves-RS

Raquel Fronza Scotton'
Raquel Engelman?

Esther Engelman Machado?®
Edi Madalena Fracasso*

Resumo

O artigo tem como objetivo analisar a gestdo de projetos com recursos federais da
SEMTUR BG e sugerir melhorias, tendo como referéncia o Método de Gerenciamento
de Projetos PMBOK (PMI, 2010). Para atender ao objetivo, foi realizado um estudo
de caso na SEMTUR BG. Encontrou-se um avanco na estrutura da Secretaria desde
sua criacéo e uma gestdo alinhada com as demandas do trade turistico local. No
entanto, o gerenciamento desses projetos demonstra que os valores realmente
aplicados, muitas vezes, ndo condizem com os captados. Essa situagado dificulta a
realizacao de planejamento dos projetos com antecedéncia e o gerenciamento de
forma mais eficaz. Isso pode ser melhorado através da utilizagdo de metodologias
de gerenciamento de projetos de forma aprofundada. De acordo com a analise das
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areas de conhecimento investigadas, a fase de planejamento dos projetos precisa
de maior atengao e detalhamento. Também é fundamental fazer o planejamento do
gerenciamento de riscos. As areas de recursos humanos e comunicagdo sao as
mais desenvolvidas, precisando apenas de alguns ajustes pontuais e de um maior
numero de servidores para que os resultados sejam ainda melhores. Com relagéo
ao método PMBOK, utilizado como referéncia, ele contribuiu para se compreender
como é realizado o processo de gerenciamento da SEMTUR BG e o que precisa ser
melhorado, mostrando-se uma ferramenta eficiente na gestéao de projetos de turismo
do setor publico.

Palavras-chave: Turismo. Gestdo Municipal. Gerenciamento de Projetos.

Abstract

The article aims to analyze the project management with federal funds from SEMTUR
BG and suggest improvements, based on the method Project Management Body of
Knowledge - PMBOK (PMI, 2010). To meet the goal, we conducted a case study
in SEMTUR BG. We found a breakthrough in the structure of the Secretariat since
its inception and management aligned with the demands of the local Tourist Trade.
The management of these projects demonstrates that the values actually used are
not consistent with the often raised. This situation characterizes the difficulties of
performing project planning in advance and management more effectively. This
situation can be improved through the use of project management methodologies
in detail. In relation to what could be improved in accordance with the analysis of
knowledge areas investigated, it is suggested that the planning phase of projects
need more attention and detail, especially the scope, cost and time. It is also
fundamental to the planning of risk management. The areas of human resources and
communication are the most developed, needing only some occasional adjustments
and a larger number of servers so that the results are even better. Regarding the
method of PMBOK, used as reference, contributed to understanding how the process
is conducted management SEMTUR BG and what needs to be improved, proving an
effective tool in the management of tourism projects in the public sector.

Keywords: Tourism. Town Management. Project Management.

1 Introducgao

Gerenciar empreendimentos de forma eficiente foi se tornando
cada vez mais importante a partir do século XX, impulsionando, assim,
o desenvolvimento de técnicas formais de gestéo de projetos. Conforme
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Kirst (2004), na década de 1960, a gestao de projetos foi reconhecida
como ciéncia e o assunto passou a ser interesse de ensino e pesquisa
para universidades. No ambito do poder publico, as prefeituras dos
pequenos municipios também comegaram a se preocupar mais com a
eficiéncia na gestao de seus projetos, principalmente quando envolviam
a complexidade da captacao de recursos federais e seu gerenciamento.

Como reflexo dessa preocupacdo, tem aumentado
significativamente a oferta de cursos de capacitagao e qualificagdo em
gestdo de projetos para funcionarios publicos municipais, a exemplo
dos cursos de operacionalizacao de convénios oferecidos por entidades
como IBAM, FAMURS, entre outras. Influencia também nessa situagao a
maior exigéncia dos cidadaos quanto a concluséo de obras e elaboracao
de projetos nas areas social, educacional, ambiental, além de outras
que concentram demandas da sociedade e sao de responsabilidade do
poder publico.

Sabe-se que o gerenciamento de projetos envolvendo recursos
federais dentro do poder publico contempla desde a captacao do recurso
até a sua execucao e prestacido de contas. Essa captacdo de recursos
federais sofreu modificagbes nos ultimos anos, alterando a forma de
gestado dos projetos e exigindo que os municipios e suas secretarias
estruturassem melhor seus departamentos. Nesse sentido, existem
desafios a serem ultrapassados relacionados a processos, organizagao
fisica, de pessoal, orcamentaria e politica.

Na area de turismo, a realizagdo de projetos com recursos
federais se tornou mais frequente a partir de 2003, ano em que foi criado
o Ministério do Turismo (MTUR), para o qual os municipios comegaram
a encaminhar seus projetos. Entretanto, percebe-se que a existéncia de
um setor municipal especifico para projetos de turismo nos municipios
nao € unanime, uma vez que parte das prefeituras ainda tem essa area
vinculada a cultura, educagao, industria, comércio e/ou desenvolvimento
econdmico.

No municipio de Bento Gongalves-RS, regido vinicola do sul do
Brasil, a organizagao interna voltada a projetos € recente. Em 2009, a
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administracdo municipal implantou um gabinete especifico para tratar
da captagdo de recursos e mobilizou esforgos em nivel federal para
articular a destinacdo de emendas parlamentares e a aprovacao de
propostas enviadas. No entanto, a gestdo dos projetos continuou dentro
de cada secretaria. A Secretaria Municipal de Turismo (SEMTUR) de
Bento Gongalves € uma das poucas que possui pasta propria desde
2002. Nela, o gerenciamento de projetos com recursos federais passou
a receber maior énfase em 2008, quando o Ministério do Planejamento
realizou um treinamento em todo o territério nacional para a gestao
de projetos utilizando o Portal dos Convénios. Por ter um quadro de
pessoal treinado, essa secretaria manteve dentro de sua estrutura
a elaboragao de projetos, captagdo de recursos federais e execugéo,
independentemente do cadastro no Gabinete de Projetos criado pela
administracao local.

Dada a relevancia que o turismo possui para o municipio,
considerado um dos “65 Destinos Indutores” do turismo no Brasil
pelo Ministério do Turismo em 2007, atraindo todos os anos mais de
500 mil visitantes aos roteiros e 300 mil participantes de eventos de
negocios (SEMTUR BG, 2010), analisar a gestao de projetos do turismo
€ importante para avaliar seus resultados, bem como proporcionar
melhorias no processo. Assim, este artigo tem como objetivo analisar
a gestédo de projetos com recursos federais da SEMTUR BG e sugerir
melhorias, tendo como referéncia as nove areas de conhecimento e as
praticas do Método de Gerenciamento de Projetos PMBOK (PMI, 2010).

Para atender ao objetivo, foi realizado um estudo de caso na
SEMTUR BG. A coleta de dados secundarios sobre a SEMTUR BG e
sobre o gerenciamento de projetos foi realizada a partir de documentos.
A fim de verificar a percepg¢ao sobre o gerenciamento de projetos, foram
realizadas entrevistas em profundidade com os envolvidos diretamente
nos projetos e na gestao do turismo no municipio de Bento Gongalves.

O artigo esta dividido em seis sec¢oes, além desta introdugéo.
Na segunda secao, foi abordada a evolugédo do turismo no Brasil. Na
terceira, tratou-se do gerenciamento de projetos e seus métodos, em
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especial, o PMBOK (PMlI, 2010). Na quinta segéo, foi descrito o método e
detalhados os procedimentos. Em seguida, foi apresentado o estudo de
caso sobre a SEMTUR BG, iniciando pelo historico da gestéo, passando
pela sua estrutura e pelo processo de gerenciamento de projetos com
recursos federais. Também foi apresentada a percepgéo dos envolvidos
com a gestado do turismo sobre o gerenciamento de projetos da referida
Secretaria, bem como a analise dos resultados. Por fim, apresentaram-
se as consideragdes finais do trabalho.

2 O Turismo no Brasil

O turismo pode ser considerado, atualmente, uma das principais
atividades econdmicas do Brasil. Isso pode ser demonstrado através
do crescimento que a atividade tem alcancado no cenario nacional.
Em 2010, 5,1 milhdes de visitantes entraram no pais, gerando divisas
na ordem de U$ 5,9 bilhdes de ddlares (BRASIL, 2011a). Mas, como
um ramo considerado multidisciplinar, o turismo sé se estabelece por
meio de uma rede de empresas, entidades, 6rgdos e comunidades que
interagem direta e indiretamente nas mais variadas situacdes, desde
o funcionamento de um atrativo ou roteiro turistico até a promocao
de um evento cultural, negécios, prestacao de servigos essenciais ao
turista (alimentagao, hospedagem e transporte) e aquisicdo de bens e
contratacao de servigos de terceiros para suprir os estabelecimentos
diretamente envolvidos na atividade.

As politicas publicas de turismo, nas palavras de Lohmann e
Netto (2008, p. 122), podem ser definidas como o “[...] direcionamento
dado pelo Governo Federal, Estadual, Municipal ou Regional para
o desenvolvimento da atividade turistica apds ter consultado os
representantes do setor turistico e da sociedade”. Elas registram “[...] o
conjunto de medidas, de tarefas e de atividades por meio das quais se
pretende atingir as metas, o detalhamento e os requisitos necessarios
para a ordenagao e a exploragao de areas com potencialidade turistica”
(SENAC, 2012, p. 12). Essas politicas publicas voltadas para o turismo
comegaram a surgir no cenario nacional a partir do governo de Vargas
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e se intensificaram durante o Regime Militar, mais especificamente
em 1966, quando foi criada a primeira Politica Nacional de Turismo,
através do Decreto n°55/66. Com ela, também foram criados a Empresa
Brasileira de Turismo (EMBRATUR) e o Conselho Nacional de Turismo
(CNTUR) (ROCHA; ALMEIDA, 2008).

Contudo, Biz et al. (2008, p. 5) argumentam que “[...] a atividade
somente ganhou impulso com a criagdo em 2003 do Ministério do
Turismo (MTUR)[...]", que se propds a implementar um modelo de gestao
publica descentralizado e participativo, tendo como nucleo estratégico o
Forum Nacional de Secretarios e Dirigentes Estaduais de Turismo € o
Conselho Nacional de Turismo. Assim, o turismo no Brasil “é cada vez
mais entendido como atividade econdmica, o que ja acontece em varios
paises do mundo ha décadas. Isso porque existem tendéncias que
projetam o turismo como uma das principais atividades humanas para
este século” (BIZ et al., 2008, p. 2). Conforme dados da Organizagéo
Mundial do Turismo (OMT) - o setor é responsavel por 5% do PIB global
(ABEOC, 2012).

Com a criacdo de uma pasta especifica para o turismo dentro
do Governo Federal, contendo orgamento préprio, mais recursos
passaram a ser captados para a realizacdo de projetos voltados a
essa atividade. Tais projetos podem utilizar tanto o orgamento anual
do Ministério, o Orgamento Geral da Unidao (OGU), como o pleito de
emendas parlamentares para o turismo, que ainda hoje representa
um dos principais meios de destinacao de recursos dentro do territorio
nacional, principalmente para aqueles municipios que nado possuem
quadro técnico responsavel pela elaboracdo de projetos dentro das
prefeituras e secretarias municipais de turismo. Desde a sua criacao,
0 Ministério do Turismo firmou 25.135 convénios, com valor superior
a R$ 10.651 bilhdes de reais, sendo efetivamente liberados recursos
no valor de mais de R$ 6.562 bilhdes de reais (BRASIL, 2011b). Esses
dados demonstram que os projetos executados ndo conseguem, em sua
maioria, utilizar todo o recurso disponivel, indicando a possibilidade de
se realizar melhorias nesse processo.
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Ampliando a proposta do Programa Nacional de Municipalizagéo do
Turismo, o MTUR langou o Programa de Regionalizagao do Turismo, que
incentiva a estruturacao de produtos turisticos e a sua comercializacao
de forma regionalizada, visando fortalecer os municipios menores que,
por estarem muito proximos de grandes polos receptores de turistas, séo
beneficiados com a demanda destes por atrativos e roteiros turisticos.
Dentro desse Programa, foram elencados quatro macroprojetos, dentre
eles, o projeto dos “65 Destinos Indutores”, lancado em 2007. Nele, o
Ministério do Turismo elegeu os destinos levando em consideragdo o
histérico, os produtos turisticos e a atratividade que cada um possuia
dentro do mercado nacional (BRASIL, 2009).

O projeto “65 Destinos Indutores” tem como objetivo estruturar
e orientar a gestdo municipal desses destinos, de forma que eles
conhegam seus pontos fracos e fortes e possam criar uma gestao
integrada, visando a competitividade no mercado nacional através do
seu planejamento e monitoramento e induzindo o desenvolvimento do
turismo nos municipios vizinhos. Entre os “destinos indutores”, esta
Bento Gongalves, que vem buscando no gerenciamento de seus projetos
de turismo uma oportunidade para melhorar seus processos internos.

3 O Gerenciamento de Projetos

A atividade turistica bem desenvolvida traz consigo a geracao de
empregos, a diversificacdo da economia, o desencadeamento do efeito
multiplicador com incentivo a produgéo de outros setores, o aumento do
Produto Interno Bruto (PIB), o desenvolvimento da infraestrutura local,
a valorizagdo da cultura e do patriménio historico local, o intercambio
cultural, o incentivo a participacdo comunitaria, a protecéo e preservacao
do patrimdénio natural, dentre outros. Por outro lado, a inexisténcia de
um planejamento ou a ma conducédo das atividades turisticas pode
acarretar uma série de efeitos negativos, tais como aumento do custo
de vida, degradagédo do patrimbnio, perda da identidade, imitagdo de
outras regides, perda de qualidade dos produtos ofertados, poluigdo em
geral, capacidade insuficiente da estrutura turistica, entre tantos outros.
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Nesse sentido, planejar e gerenciar os projetos turisticos passa a ser
fundamental.

A atividade de gerenciamento de projetos exige conhecimento
do que é um projeto, o qual pode ser compreendido como um
evento temporario que, dentre outras caracteristicas, deve ter inicio,
desenvolvimento e término. Utilizando-se as palavras de Granja (2010, p.
17), os projetos “[...] sdo destinados a solucionar ou melhorar uma situagao
indesejavel, com caracteristicas especificas, pois estdo vinculados a
uma determinada situagao-problema que tem causas e consequéncias
respectivas”. Os projetos possuem caracteristicas importantes: (a) sao
executados e gerenciados por pessoas; (b) possuem uma demanda de
custo, prazo e qualidade, de um modo geral; (c) envolvem a utilizagéo
de recursos usualmente limitados e escassos; (d) devem ser planejados,
executados e controlados (PMI, 2010).

Entende-se, assim, que projeto € um acontecimento unico e tera
caracteristicas diferenciadas, conforme o ambiente (interno ou externo)
onde seja desenvolvido. Dentro do setor publico, advém de uma
situagao-problema, que pode ser uma demanda recorrente ou atual e,
ainda, de uma oportunidade, verificada no campo de recursos federais
a serem captados, como um edital, um chamamento publico com regras
que viabilizam o financiamento de projetos em determinadas areas.

No planejamento do projeto, sdo estabelecidas as metas e
os objetivos, as tarefas a serem realizadas, bem como os recursos
necessarios e disponiveis. O controle do projeto significa o
acompanhamento e a medicdo do desempenho através de um sistema
ordenado pré-estabelecido, no qual agdes corretivas sdo tomadas
sempre que necessario. Um projeto bem planejado implica sua execugao
no prazo e custo previstos, além de excelente qualidade (PRADO, 1998).
Ja gerenciar um projeto inclui identificar necessidades; estabelecer
objetivos claros e alcangaveis; balancear demandas conflitantes de
qualidade, escopo, tempo e custo; e adaptar especificagdes dos planos
e da abordagem as diferentes preocupacgoes e expectativas das diversas
partes interessadas (VALLERI; ROZENFELD, 1999). Assim, gerenciar
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um projeto significa, resumidamente, planejar a sua execugao antes
de inicia-lo e acompanha-la posteriormente, monitorando e avaliando o
previsto em relagéo ao planejado.

Para facilitar seu gerenciamento, um projeto deve ser dividido em
fases ou subprocessos. Ainiciagao refere-se aos processos relacionados
ao conhecimento da necessidade de um projeto e ao comprometimento
com sua execugao. O planejamento esta relacionado com a montagem
da estrutura e pode ser dividido em duas partes: a essencial, na qual
as dependéncias sdo bem definidas e executadas na mesma ordem
do projeto; e a facilitadora, que depende da natureza do projeto e é
executada quando necessario. A execugao esta relacionada com a
coordenacdo dos recursos para a realizagdo do projeto. O controle
relaciona-se ao monitoramento do andamento do projeto e a tomada
de acbes corretivas, se necessarias. Por ultimo, o encerramento esta
relacionado a entrega do produto ou servigo final do projeto, definido
pela aprovagdo e conclusao dos trabalhos (CAVALIERI; DINSMORE,
2006, KIRST, 2004, VALLERI; ROZENFELD, 1999). Como € possivel
perceber, o gerenciamento de projetos oferece uma visao integrada
de todos os fatores envolvidos para que os objetivos sejam atingidos
e ha uma forte interagcao e dependéncia entre as fases. Nesse sentido,
€ importante haver uma administragao eficiente de todas essas fases,
como os diversos métodos de gerenciamento de projetos propdem.

3.1 Método de gerenciamento de projetos

Devido a abrangéncia e aplicacado das praticas relacionadas ao
gerenciamento de projetos nas organizagdes, na década de 1990, foram
criados diversos modelos de referéncia para a gestao. Entre eles, estao:
o CMM (Capability Maturity Model), desenvolvido pelo SEI (Software
Engineering Institute) em 1993, que evoluiu para CMMI (Capability
Maturity Model Integration) em 2000; o Project Excellence Model,
desenvolvido pelo GPM (German Project Management Association)
em 1997 e aprimorado pelo IPMA (International Project Management
Association) em 2002; e o PMBOK (Project Management Body of
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Knowledge), desenvolvido pelo PMI (Project Management Institute) em
1998, que tem se destacado entre os métodos de gestdo de projetos
(REHDER, 2006) e ¢é utilizado como referéncia neste estudo.

O PMI é uma instituicdo sem fins lucrativos fundada em 1969. O seu
objetivo é avangar na pratica e na ciéncia de gerenciamento de projetos,
assim como melhorar o desempenho dos profissionais e organizagdes
dessa area. O seu modelo € de ambito genérico e abrangente, sendo
aplicavel a ampla diversidade de projetos (CAVALIERI; DINSMORE,
2006, REHDER, 2006). O PMI criou seu guia para gerenciamento de
projetos denominado PMBOK (Project Management Body of Knowledge
ou Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos), que redne
uma compilagcédo das melhores praticas de gerenciamento de projeto e é
direcionado para modelos n&o integrados a um portfélio de projetos, mas
focado no projeto que esta sendo desenvolvido (PMI, 2010).

O PMBOK descreve as 9 principais areas de conhecimento e os
processos considerados na gestdo de projetos. As areas de conhecimento
presentes no referido guia, conforme a Figura 1, sdo: Gerenciamento
de Integragédo, Gerenciamento de Escopo, Gerenciamento do Tempo,
Gerenciamento do Custo, Gerenciamento da Qualidade, Gerenciamento
de Recursos Humanos, Gerenciamento de Comunicagao, Gerenciamento
do Risco e Gerenciamento de Contratacao (TORREAO, 2005, p. 11).
Ao todo, sdo 42 processos relacionados as areas de conhecimento e
executados conforme as fases e 0s grupos de processos.
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Figura 1 — Processos de gerenciamento de projetos.
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o Orgamento ‘ o Realizag3o da garantia da qualidade o Contratar ou mobilizar a equipe do
—1 * Controle de custos ' |  Realizagdo do controle da qualidade projeto

‘ « Desenvolver a equipe do projeto

\

* (erenciar a equipe do projeto

~

Gerenciamento de
aquisigoes do projeto

o Planejamento das comunicacdes
 Distribuicdo das informagdes

© Planejar compras e aquisigbes
© Planejar contratagdes

s Planejamento do gerenciamento
de riscos

* |dentificacdo de riscos

o Andlise qualitativa de riscos

 Anilise quantitativa de riscos

 Planejamento de respostas a risco

* Monitoramento e controle de riscos

* Relatdrio de desempenho
* Gerenciamento das partes
interessadas

« Solicitar respostas de fornecedores
® Selecionar fornecedores

® Administrar o contrato

® Encerrar o contrato

Fonte: Promon (2008, p. 12)

- Gerenciamento da Integragéo esta voltado a orientagao Plano de
Gerenciamento do Projeto, integrando todas as demais areas e fazendo
controle e monitoramento das agoes, incluindo as analises de possiveis
mudancgas solicitadas. Também ¢é responsavel pelo encerramento e
coleta das licdes aprendidas e documentacgao, que servirdo como fonte
de pesquisa para projetos futuros (PMI, 2010).

- Gerenciamento de Escopo trata da definicdo do que esta e do
que nao esta previsto para ser realizado. Através dessa area, € feito o
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detalhamento de fases, atividades e pacotes de trabalho necessarios
para atingir os objetivos. E a 4rea em que é feito o planejamento,
mediante os requisitos exigidos pelo patrocinador ou pela diregdo da
empresa/orgao (PMI, 2010).

- Gerenciamento do Tempo, também chamado de Gerenciamento
de Prazo, envolve a elaboragao do cronograma, com as datas de inicio e
término de cada fase ou atividade, dependendo do detalhamento que se
pretende obter. Através dele, é visualizado o caminho critico do projeto
e as agdes que devem ser realizadas para ndo comprometer o prazo
(PMI, 2010).

- Gerenciamentos de Custos significa planeja-los com base nos
pregos praticados no mercado, sempre deixando margem para um
possivel aumento, em virtude de crises econémicas, principalmente em
projetos que levam mais de um ano para serem concluidos. Atualmente,
existem previsdes de mercado, analises de bolsas de valores e outros
indicadores que podem ajudar na elaboragéo do orgamento (PMI, 2010).

- Gerenciamento da Qualidade trata de verificar se as agdes estao
de acordo com os requisitos de qualidade especificados, envolvendo
também a prevencao de erros e a inspecgao das atividades. Os requisitos
séo definidos dentro do escopo e controlados dentro da qualidade. A
qualidade também permite que seja estipulado um nivel de tolerancia
para os resultados de cada atividade (PMI, 2010).

- Gerenciamento de Recursos Humanos trata da preocupacao
de distribuir as fungbes e responsabilidades de cada pessoa e criar o
organograma da equipe. Também fazem parte dessa area a avaliagéao
de desempenho, os relatérios de desempenho, a gestdo de conflitos
internos e o feedback sobre o trabalho realizado. Uma das acgdes
importantes é permitir momentos em que haja troca de experiéncias,
informacdes e possam ser analisados os aspectos internos que devem
ser ou nao motivados, como falhas em virtude da falta de comunicacéo,
do envolvimento mutuo etc. Nessa area, o reconhecimento ao trabalho
efetuado € muito importante, desde que n&o seja confundido pela equipe
com o favoritismo da parte do gestor (PMI, 2010).
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- Gerenciamento da Comunicagdo envolve, num primeiro
momento, a identificacdo das partes interessadas, os stakeholders, que
podem estar direta ou indiretamente envolvidos, e a elaboracéo do plano
que concentra as formas de divulgagao das agdes, tanto internamente
quanto para o publico em geral. Outra fungao de destaque na area
da comunicagdo é o gerenciamento das expectativas, que pode ser
realizado através da apresentagédo frequente de informagdes sobre o
andamento do projeto e por meio da apresentagao de relatérios (PMI,
2010).

- Gerenciamento de Riscos figura como uma area dentro da qual
séo identificados os riscos que podem afetar positiva e negativamente.
Os riscos estao sempre relacionados a incertezas. O seu monitoramento
deve ser dindmico e deve prever uma “resposta”, que, na maioria das
vezes, deve ser imediata. Ndo sdo somente avaliados riscos externos,
mas também os internos, como a saida de algum membro da equipe. As
analises referentes aos riscos podem ser quantitativas ou qualitativas e
devem ser feitas, de preferéncia, no inicio do prazo, mas também podem
ser aplicadas no seu desenvolvimento (PMI, 2010).

- Gerenciamento de Contratagdo, também conhecida como
Gerenciamento de Aquisi¢des, engloba o planejamento de tudo o que
deve ser adquirido ou contratado para a execugéo do projeto. Nele esta
a definicdo da forma pela qual os bens e servigos serao auferidos, se
através de licitagdo ou por compra direta, com o uso de mais de um
orcamento, e qual o tipo de contrato a ser utilizado para cada item.
Outro ponto abordado dentro da area de aquisi¢des € a gestdo dos
contratos firmados, que tem tempos de duragao diferentes e devem ser
monitorados e encerrados conforme preveem suas clausulas, além dos
requisitos das entregas previstos (PMI, 2010).

Torredo (2005, p. 14) explica que o gerenciamento de projetos é
acompanhado através do uso de processos em cada uma das fases,
formando cinco grupos: iniciagédo, planejamento, execugao, controle e
finalizagdo. Esses grupos possuem diversos outros processos internos,
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as “entradas” e as “saidas”, que vao culminar nas atividades e nos
pacotes de trabalho.

Assim, o inicio do projeto é feito através do seu termo de abertura.
Em seguida, vem o Plano de Gerenciamento, na area de integragao,
que vai dizer as agdes necessarias para definir, preparar, integrar
e coordenar todos os planos auxiliares das outras areas. Logo apos,
inicia-se o planejamento do escopo, das comunicagdes, das aquisi¢cdes
e demais areas do projeto, que vai nortear como alcangar os objetivos
propostos. E, ent&o, elaborada a Estrutura Analitica do Projeto (EAP),
na qual constam descritas todas as atividades. Apds essa fase de
planejamento, inicia-se a fase de execugao, que leva em consideragao
0 monitoramento, o controle do tempo e do custo, 0s riscos, 0s recursos
humanos e as demais areas. Finda a execucado, ha que se fazer o
encerramento do projeto e os contratos advindos dele. Através das areas
descritas, tem-se uma visdo da metodologia que hoje é empregada na
maioria das organizagdes nacionais e internacionais e que integra a
gestao de projetos.

4 Método

Para atender ao objetivo proposto, foi realizado um estudo de caso,
um dos tipos de pesquisa qualitativa que tem como objetivo estudar de
forma mais minuciosa e profunda um objeto — neste caso, a gestao de
projetos na SEMTUR BG. Conforme Yin (2001, p. 20), “o estudo de caso
permite uma investigagéo para se preservar as caracteristicas holisticas
e significativas dos acontecimentos da vida real”. A sele¢do da unidade
de analise do estudo foi feita por conveniéncia, devido ao potencial desse
caso em contribuir com informagdes importantes para o assunto, visto
que o municipio de Bento Gongalves é considerado um dos “65 destinos
indutores” do turismo no Brasil e esta se organizando internamente para
gerenciar seus projetos com maior eficiéncia.

A coleta de dados secundarios sobre a SEMTUR BG e sobre
o gerenciamento de projetos foi realizada a partir dos seguintes
documentos: Plano Municipal de Turismo, inicialmente elaborado em
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2010, mas revisado em 2011; Estudo de Competitividade do Destino,
elaborado pela FGV em 2009 e 2010; Relatério de Agdes do Destino,
2011; websites do Ministério do Turismo; Portal da Transparéncia; Portal
dos Convénios; Secretaria de Turismo do Estado do RS e da SEMTUR
BG.

Para a coleta de dados primarios, a fim de verificar a percepgao
sobre o gerenciamento de projetos da SEMTUR BG, foi utilizado
como critério trabalhar diretamente com projetos e gestdo do turismo
no municipio de Bento Gongalves. Foram selecionadas 10 pessoas
para serem entrevistadas a partir de um roteiro com questbes abertas.
Dessas, 7 se dispuseram a participar da pesquisa:

- b servidores da Secretaria de Turismo de Bento Gongalves —
secretaria municipal de turismo, servidor do departamento de eventos,
servidor de recepcao e qualificacdo, servidor que trabalha com a
publicidade e servidor que trabalha com a comunicagao.

- Presidente do Conselho Municipal de Turismo, que representa
25 entidades. O entrevistado faz parte do planejamento da gestdo do
turismo no municipio, esta ciente da forma utilizada pela Secretaria para
a gestéo de projetos com recursos federais e possui uma visdo externa
sobre a gestéo.

- Representante do Gabinete de Projetos, que transmitiria a
opinido geral do gabinete e do secretario, cuja equipe também realiza o
processo de gestao de projetos dentro do poder publico.

O estudo utilizou como referéncia o Método de Gerenciamento de
Projetos PMBOK, bem como as nove areas de conhecimento do modelo
(PMI, 2010). Os dados foram apreciados a partir da técnica de analise
de conteudo.

5 Estudo de Caso: turismo em Bento Gongalves

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados do estudo de
caso sobre a gestdo do turismo no municipio de Bento Gongalves.
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Primeiramente, sera apresentada a evolugdo da gestdo de turismo
em Bento Gongalves com base na andlise documental, e a seguir, os
resultados das entrevistas sobre a gestdo de projetos da SEMTUR BG.

5.1 Gestao do turismo em Bento Gongalves

A gestao do turismo de Bento Gongalves se iniciou com a criagdo
do Conselho Municipal de Turismo, através de Lei Municipal, em 1965.
Esse foi um dos primeiros conselhos de turismo do Rio Grande do
Sul. Outros municipios do Estado também criaram seus COMTURs
na mesma época em virtude de uma politica estadual de fomento ao
desenvolvimento do turismo. De 1965 até 1994, o Conselho funcionou
apenas como um férum de discussao de assuntos especificos, reunindo-
se de forma esporadica.

A Secretaria de Turismo de Bento Gongalves foi criada em 1980 e,
em 1983, foi transformada em departamento da Secretaria Municipal do
Turismo, Industria, Comércio e Desporto, somente retornando ao status
de Secretaria em 2002. Nos ultimos quatro anos, conseguiu realizar
diversas agdes para o fomento e desenvolvimento do turismo local,
incluindo a criagdo de novos roteiros, participagdo em feiras nacionais e
a elaboracéo do Plano Municipal de Turismo.

Por varios anos, a Secretaria trabalhou com equipe enxuta e
instalacbes com pouca infraestrutura. Atualmente, conta com seis
servidores efetivos; destes, somente trés realizam o trabalho técnico:
uma publicitaria, uma turisméloga e uma mestre em Turismo. Dois dos
servidores efetivos trabalham nos Centros de Atendimento ao Turista
(CATs) e o outro trabalha como motorista. A Secretaria conta, também,
com dois funcionarios em cargo de comissdo, sendo uma delas a
Secretaria de Turismo, turismologa e mestre em Turismo e a outra, a
turismologa com pés-graduacado em Marketing. Para conseguir realizar
todas as suas agdes, a Secretaria ainda dispée de quatro estagiarios
que realizam o trabalho técnico e mais quatro estagiarios nos CATs.
Para a realizagdo de servigos gerais, ha um funcionario terceirizado.
Somente um dos servidores — que participou da capacitagdo para os
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“Multiplicadores do SICONV”, oferecida pelo Ministério de Planejamento,
Orcamento e Gestdo, em 2008, com apoio da SETUR - realiza a
elaboracao, envio, monitoramento, controle e prestacdo de contas dos
projetos. A execugao € dividida entre a equipe e os parceiros, conforme
a exigéncia de cada projeto.

Aestrutura orcamentariada SEMTUR BG é pequena se comparada
com outras areas do municipio, apesar de o turismo ser considerado
uma das vocagoes estabelecidas no seu Plano Diretor. Nos ultimos trés
anos, foram investidos no turismo pelo poder publico municipal de Bento
Gongalves, utilizando recursos proprios, mais de R$ 7 milhdes. Para o
mesmo periodo, foi captado e investido R$ 2.746.907,80° em recursos
federais, ndo tendo sido contabilizados pelo municipio investimentos
diretos em turismo utilizando recursos estaduais.

Os dados referentes ao ano de 2011 demonstram uma queda
na captagdo de recursos vinculados, fruto da paralisagdo de diversas
atividades e repasses do Ministério do Turismo por forga de trocas de
ministros, cargos de chefia e secretariado. Nao ha registros de repasses
de recursos financeiros pelo Estado, pois as formas de apoio da SETUR
RS para os projetos da SEMTUR BG se deram, até o momento, através
da contratacédo direta de estagiarios para trabalhar nos CATs e da compra
de estandes em eventos nacionais e no apoio a inscrigao de projetos no
Portal de Convénios.

Na Secretaria Municipal de Turismo, desde a sua criagao, a
maioria dos projetos realizados com recursos federais obtinha estes
através da destinagdo de emendas parlamentares articuladas por
dirigentes de partidos politicos locais. Alguns projetos que contaram com
recursos federais foram: a construcdo de um Centro de Eventos dentro
do Pavilhdo E do Parque de Eventos, a aquisicado de equipamentos e

5 Dados oriundos do Sistema de Contabilidade da Secretaria Municipal de Finangas de Bento
Gongalves.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 19, n. 2, p. 741-775, jul./dez. 2013 757



Raquel Fronza Scotton, Raquel Engelman, Esther Engelman Machado e Edi Madalena Fracasso

troca da cobertura do Parque de Eventos, a instalagdo de placas de
sinalizacao turistica, a construcdo de um anfiteatro, a constru¢céo de um
Centro de Atendimento ao Turista (CAT) e a revitalizagao do principal
acesso e cartao postal da cidade: a Pipa Pértico. Todos os anos, diversos
projetos sao cadastrados no Portal de Convénios, porém, nem todos
chegam a ser aprovados.

Até 2007, a gestdo de projetos que envolviam recursos federais
era realizada de forma mais frequente e organizada somente nas
Secretarias Municipais de Educagéo e Saude, em virtude da exigéncia
prevista em lei federal que envolve transferéncias do tipo automatica
e fundo-a-fundo. As demais Secretarias, em esparsos momentos,
encaminhavam seus projetos aos Ministérios e, muitas vezes, eles eram
elaborados ap6s indicacées de emendas parlamentares. Mesmo assim,
2007 foi 0 ano mais expressivo na captagao de recursos federais através
de emendas, somando mais de R$ 2 milhdes.

A partir de 2007, Bento Gongalves foi eleita pelo Ministério do
Turismo um dos “65 Destinos Indutores do Turismo” no Brasil, dentre
os mais de 5.000 municipios do pais. Desde entdo, passou a receber
avaliacdes e visitas para a elaboracdo do indice de Competitividade,
realizado pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV), contratada desse
ministério. Esse indice analisa 13 dimensdes relacionadas & estrutura
e as acgdes desenvolvidas pelo municipio nas areas de: Aspectos
Ambientais, Aspectos Sociais, Aspectos Culturais, Cooperagao Regional,
Capacidade Empresarial, Infraestrutura Geral, Acesso, Servicos e
Equipamentos Turisticos, Atrativos Turisticos, Marketing e Promogéao
do Destino, Monitoramento, Economia Local e Politicas Publicas. Das
dimensdes analisadas pelo MTUR, a cidade conseguiu bons resultados
na maioria delas, ficando com nota baixa, assim como o resto do pais,
em monitoramento das informagdes turisticas, que envolve pesquisas
na area.

Tal estudo acabou incentivando a Secretaria a realizar um Plano
Municipal de Turismo, o qual foi elaborado de forma democratica e
participativa através de Oficinas de Planejamento abertas a todo o trade
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turistico® e comunidade local. Juntamente, foram elencadas mais de 200
acgOes que devem ser implementadas através de projetos da Secretaria
e trade turistico. A maior parte delas esta cadastrada no SG65, sistema
criado pelo MTUR para monitoramento de agbes e projetos, conforme
exigéncia do proprio Ministério. No entanto, verifica-se que uma parte
dessas acbes ainda nao esta sendo atualizada no referido sistema.

Em 2008, o Governo Federal lancou, através do Ministério de
Planejamento, um Portal de Convénios no qual todo o processo de
encaminhamento de demandas para recebimento de repasses federais
passou a ocorrer em forma de projeto, tendo cronograma, tempo e custo
bem definidos. Essa situagdo gerou uma movimentagao por parte dos
municipios que comegaram a investir na qualificagdo da gestao desses
projetos, visto que, também as destinagdes de emendas parlamentares
passam a ser firmadas somente mediante o envio de projetos formatados
conforme moldes exigidos pelo novo sistema. Assim, as prefeituras
iniciaram um busca mais intensa pela profissionalizacao e especializacao
na gestao de projetos.

Na Prefeitura de Bento Gongalves, nao foi diferente. Entre as
primeiras Secretarias do municipio a buscar qualificacdo, estava a
Secretaria Municipal de Turismo. Em 2009, com a troca de administragéo
municipal, apés a criagdo de um Gabinete de Projetos, ela passou a
manter em sua estrutura uma pessoa capacitada para operar o sistema
e articular suas propostas de forma mais eficiente. O Gabinete de
Projetos funcionou até 2011 e, durante a sua atuagao, promoveu duas
capacitagdes internas para o entendimento do processo de elaboragao
e envio de projetos para captacdo de recursos federais utilizando o
SICONV. As Secretarias nao detinham acesso ao sistema; os projetos
eram elaborados e enviados para o Gabinete de Projetos, que implantava
no sistema e monitorava até a aprovagio. Apos isso, as Secretarias
faziam o gerenciamento da execugéao e a prestagcao de contas.

6 Trade turistico é o conjunto de estabelecimentos, 6rgaos e entidades ligadas diretamente com a
atividade turistica dentro de um destino.
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Atualmente, a SEMTUR BG faz a gestdo de seus projetos
conforme surgem programas para insergao de propostas no SICONV.
Alguns projetos sé&o definidos no inicio do ano, devendo constar no
Plano Municipal de Turismo. Porém, nem todos s&o planejados com a
antecedéncia necessaria e, como algumas vezes os programas ficam
abertos por um curto espaco de tempo, sdo necessarias interrupcdes na
rotina da Secretaria. Essa situagao acaba prejudicando alguns projetos.

No caso das emendas parlamentares, ndo ha representante direto
do municipio na Assembleia Legislativa do Estado ou na Camara Federal,
dessa forma, o municipio acaba por recorrer a outros deputados em
busca de recursos. Muitos projetos lograram recursos federais através
da articulacao de partidos locais, que nos ultimos anos tém se mostrado
preocupados € empenhados na conquista de mais recursos federais.

Com o proposito de possibilitar facilidade de acesso aos
municipios com menor poder de articulagéo politica, o MTUR langa, em
alguns periodos, as “Chamadas de Projetos”. Sdo editais que contém
critérios de selecao especificos e sdo divulgados na website do 6rgao.
Muitas vezes, o municipio de Bento Gongalves s6 consegue cadastrar
a proposta como forma de aproveitamento do programa no Portal de
Convénios, sem conseguir fazer maiores detalhamentos, principalmente
orgamentarios. Isso acaba ocasionando, em algumas situagoes,
necessidades de aporte orgamentario maior ou maior prazo para o
término do projeto.

5.2 Percep¢ao sobre o gerenciamento de projetos na SEMTUR
BG

A seguir, serdo apresentadas as percepg¢des dos entrevistados
sobre o gerenciamento de projetos na SEMTUR de Bento Gongalves.

Sobre a existéncia de uma metodologia para o gerenciamento
de projetos dentro da SEMTUR BG, a Secretaria de Turismo comentou
que tudo é baseado no planejamento integrado e participativo e que
os projetos envolvendo recursos federais devem seguir a metodologia
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do SICONV e do PMBOK. Do ponto de vista dos demais servidores da
Secretaria de Turismo de Bento Gongalves, é utilizada uma metodologia
que segue a legislagdo federal com relagdo ao Portal de Convénios
do Governo e do Ministério do Turismo, dentro do Programa dos “65
Destinos Indutores” do Turismo. O presidente do COMTUR destaca
que, para o gerenciamento de auxilios financeiros do Conselho, também
€ seguida uma metodologia. O Secretario do Gabinete de Projetos
também entende que a SEMTUR BG e outras Secretarias seguem
essa metodologia “induzida” por dispositivos legais que regulam a
transferéncia de recursos federais para os municipios.

Com relagédo ao gerenciamento de projetos da SEMTUR
BG, a Secretaria de Turismo expde que esse gerenciamento
ocorre efetivamente e que ela também possui conhecimento sobre
gerenciamento de projetos. Pelo seu entendimento, cada integrante
da SEMTUR BG é responsavel por uma determinada area dentro
do organograma e deve gerenciar suas tarefas como um projeto. Os
servidores da Secretaria de Turismo de Bento Gongalves consideraram
0 gerenciamento competente, principalmente quanto ao ordenamento
e acompanhamento. Porém, argumentaram que, muitas vezes, nao ha
tempo suficiente e sua operacionalizagao depende muito da capacidade
e competéncia do funcionario que gerencia. Lembraram, também, que
os projetos que envolvem recursos federais sao acompanhados apenas
por uma pessoa e ultrapassam a esfera de trabalho da SEMTUR BG,
pois dependem de outras Secretarias e de outros 6rgaos externos. Na
percepcao do presidente do COMTUR, a SEMTUR BG é a Secretaria
que possui maior controle e gerenciamento de seus projetos em todas
as fases (planejamento, captagao, execugéo e prestagao de contas). O
Secretario do Gabinete de Projetos tem a visdo de que a SEMTUR BG
possui amplos conhecimentos na area de planejamento, elaboragao e
encaminhamento de projetos.

Se o gerenciamento de projetos existente na SEMTUR BG contribui
para a execugado de demandas do trade turistico local, a Secretaria de
Turismo e o representante do Gabinete afirmam que as acdes e os
projetos executados envolvendo recursos federais foram amplamente
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discutidos e definidos de forma integrada com o trade no Plano
Municipal de Turismo, o que fortalece a sua elaboragéo e execucgdo. Os
demais servidores da Secretaria concordam, pois os projetos advém das
prioridades elencadas pelo préprio frade no Plano Municipal de Turismo.
Também citaram a existéncia de uma lideranca dindmica na Secretaria,
que esta atenta as demandas do turismo na regido.

Nas palavras do presidente do COMTUR, as demandas principais
estdo relacionadas ao desenvolvimento dos roteiros turisticos e ao
reconhecimento do municipio como “Destino Indutor”, principalmente
para grandes eventos, como sera a Copa do Mundo de 2014.

Quanto ao que poderia ser melhorado no gerenciamento de
projetos da Secretaria, esta coloca que € preciso ampliar a equipe, o
que ja esta ocorrendo, através do ingresso de mais um servidor efetivo
selecionado por concurso municipal. Acrescenta, ainda, que € preciso
buscar mais informagdes sobre o monitoramento dos projetos e verificar
linhas e programas para a inser¢gdo de novas propostas, a fim de
conseguir captar mais verbas federais e realizar mais a¢cdes em prol
do desenvolvimento do turismo local. Na percepcéo dos servidores da
SEMTUR BG, ha a necessidade de ampliar o pessoal envolvido nesse
processo, planejar os projetos com maior antecedéncia, melhorar a
comunicagéo interna e controlar melhor o tempo e custo dos projetos.

O representante do Gabinete de Projetos esta de acordo com a
necessidade de ampliagdo do quadro de servidores efetivos, apesar
da qualificagdo de estagiarios que ja trabalham junto a SEMTUR BG.
O presidente do COMTUR acredita que a gestdo dos projetos poderia
ser mais descentralizada e compartilhada com a iniciativa privada,
envolvendo mais o trade local, frisando que, hoje, a lideranga existente
€ mais profissionalizada, porém, mais centralizadora.

Por fim, os respondentes foram questionados sobre o processo de
captagao de recursos federais da SEMTUR BG e todos o consideraram
eficaz. Para os servidores da Secretaria, ele é considerado eficaz devido
a utilizagdo do sistema do governo federal e ao montante de recursos
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captados desde a implantacédo, em 2008. A Secretaria de Turismo afirma
que a atuacao ira melhorar ainda mais com a ampliagao do efetivo.

Conforme o presidente do COMTUR, a SEMTUR BG tem
conseguido um numero maior de projetos aprovados junto aos 6rgaos
federais, como o Ministério do Turismo. O representante do Gabinete de
Projetos salienta a qualidade dos projetos apresentados, que sdo bem
justificados e elaborados, ficando dentro da exigibilidade dos 6rgaos
federais.

Para permitir o aprofundamento dos resultados, de acordo com
o PMBOK (PMI, 2010), é importante compreender como funciona a
gestéo dos projetos em todas as areas de conhecimento da metodologia
proposta. Assim, a percepgao sobre cada area sera detalhada a seguir.

Gerenciamento de integragao

Na area de integragdo da gestdo de um projeto, um dos itens
relevantes é o Plano de Gerenciamento de Projetos, chamado pelo
Governo Federal de Projeto Basico ou Termo de Referéncia. O
instrumento de pesquisa abordou como séo realizados esses planos
quando a SEMTUR BG inscreve seus projetos pleiteando verbas
federais.

ASecretaria de Turismo manifestou que é realizada umajustificativa
e sdo avaliados os resultados esperados antes da inscrigdo de um novo
projeto. Os demais servidores concordam que ele é elaborado sempre
que sao inscritos projetos, seguindo o planejamento estratégico do
municipio.

O representante do Gabinete de Projetos entende que o Plano
de Gerenciamento de Projetos € uma ferramenta mais avangada do
que o que vem sendo usado, e € um objetivo a ser alcancado pela
administragdo municipal. O presidente do COMTUR declarou nao ter o
conhecimento necessario e acredita que algum tipo de plano é realizado.

Além do Plano de Gerenciamento, conforme a metodologia PMBOK
(PMI, 2010), fazem parte da area de integragao: a apresentagéo o termo
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de abertura, a declaracgao inicial do escopo, 0 monitoramento e controle
do trabalho desempenhado, o controle de mudancas e o encerramento
do projeto. Dessas ferramentas de gestéo, apenas o termo de abertura é
desenvolvido, e muitas vezes utilizado como proposta no cadastramento
de projetos no SICONV.

Gerenciamento de escopo, tempo e custo

Foram investigados se os temas pertinentes as areas de escopo,
tempo e custo sdo incluidos na elaboragao dos projetos pela SEMTUR
BG.

A Secretaria de Turismo frisa que essa € uma obrigagdo quando
se tratam de recursos publicos e que o projeto so tera éxito se alcangar
todas as suas metas e etapas dentro do prazo e custo pré-estabelecidos.
Essas areas sado fundamentais para que nao se deixe de receber os
recursos federais.

Na percepgao dos demais servidores da Secretaria, essa parte
do planejamento é realizada e, em eventos, controlada por um check-
list. Também foi colocado que os projetos envolvendo recursos federais
devem ter o planejamento do escopo (metas e etapas), do tempo
(cronograma) e dos custos (orgamento), pois esses itens necessitam
ser preenchidos no Portal de Convénios no momento da inscricdo. Para
os servidores, tais controles contribuem para o municipio ndo perder
prazos, reduzir custos, além de permitir uma intervengao de forma agil
caso ocorra algum imprevisto.

O representante do Gabinete de Projetos reitera que os
planejamentos s&o exigidos pelo Portal de Convénios, no qual os
municipios devem inserir esses dados. Contudo, salienta que mais
informacdes poderiam ser acrescidas na inscrigdo de projetos,
detalhando melhor essas areas, se o sistema n&o impusesse algumas
limitagcbes. Ele entende que esse controle também é feito pelos érgaos
federais, pois envolve recursos federais, e ha, ainda, o controle social,
que também induz a administracado a buscar a sua implementacao.

764 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 19, n. 2, p. 741-775, jul./dez. 2013



Gestao de projetos de turismo envolvendo recursos federais: o caso de Bento Gongalves-RS

Ja o presidente do COMTUR nao tem conhecimento sobre os
controles da SEMTUR BG, mas considera que eles sdo considerados
uma vantagem e poderiam ser utilizados para alimentar a website da
SEMTUR BG com informagdes sobre os projetos.

Gerenciamento de recursos humanos

Sobre o gerenciamento da area de recursos humanos, foi
investigado se a SEMTUR BG possui estrutura adequada para o
gerenciamento de projetos.

Na percepgdo da Secretaria de Turismo, todos os técnicos
tém formacdo adequada para as atividades que desempenham.
Recentemente, ocorreu o ingresso de mais uma técnica efetiva para o
financeiro da SEMTUR BG, néao identificando necessidade de ampliagdo
do quadro efetivo da Secretaria. A Secretaria complementa:

ainda mais quando se leva em conta que a funcionaria
responsavel e a mais nova contratada s&o concursadas,
ou seja, fazem parte do quadro de técnicos do municipio.
A nocgao do turismo que era uma pasta desprestigiada e
mal vista pela comunidade, com o entendimento de que
“s6 fazem festa” ou “sé viajam” desapareceu, visto que
o profissionalismo da equipe a o aumento substancial
na captagdo de recursos federais, através de projetos,
tem demonstrado a importancia da Secretaria para a
comunidade. (SECRETARIA)

Ja na visao dos servidores, a equipe € pequena frente ao grande
volume de trabalho existente. Além disso, o gerenciamento de projetos
envolvendo recursos federais esta sob a responsabilidade apenas de uma
pessoa, 0 que propicia sobrecarga de trabalho, falhas no planejamento e
diminuigéo da eficiéncia.

Para o representante do Gabinete de Projetos, ha escassez de
recursos humanos na prefeitura como um todo, compensada, em alguns
momentos, pelo compartilhamento de tarefas entre secretarias. Porém,
por vezes, isso acaba por sobrecarregar os servidores em suas fungoes.
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Entretanto, ele considera positivo o conhecimento interdisciplinar dentro
das Secretarias, apresentando vantagens no momento do gerenciamento
de projetos.

O presidente do COMTUR frisou que ha muitos estagiarios
desempenhando funcgbes especificas e que haveria a necessidade de
mais concursados, pois, com a rotatividade dos temporarios, ha sempre a
necessidade de treinamento sobre todos os processos internos, inclusive
de gerenciamento de projetos. O presidente também acredita que a
estrutura existente impacta na sobrecarga de atividades, principalmente
quando ha troca de estagiarios.

Gerenciamento de comunicagao

A area de comunicacdo foi avaliada questionando-se como é
feita a comunicagao dos projetos dentro da SEMTUR BG, envolvendo
planejamento, distribuicdo de informagdes, emissdo de relatérios e
contato com as partes interessadas.

A percepcgéao da Secretaria de Turismo afirma que a comunicagao
“é realizada parcialmente. Este € um aprendizado que a equipe ainda
deve desenvolver com maior eficacia. Também ha dificuldade de
monitorar os resultados, o que dificulta o efetivo gerenciamento das
comunicacobes”. Ja os demais servidores da Secretaria de Turismo de
Bento Gongalves afirmam que existe comunicagdo e acompanhamento
junto as partes interessadas, principalmente em relagdo a imprensa e ao
trade turistico. A secretaria divulga notas sobre o andamento dos projetos
através das redes sociais, que sao controladas dentro da SEMTUR
BG’, e do site “Bento - Pura Inspiracéo”, além do envio de “newsletter”
semanal. Uma das técnicas citou a transparéncia dos tramites, através
de sites do Governo Federal, como o Portal de Convénios e o Portal da
Transparéncia.

7 Facebook:  <http://www.facebook.com/home.php#!/profile.php?id=100000720926877>,  Twitter:
<http://twitter.com/turismobento>, blog:  <http://turismobento.blogspot.com>, website:
<www.turismobento.com.br>.
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O representante do Gabinete de Projetos entende que ha
comunicagéo com as partes interessadas e a comunidade, o que garante
controle social sobre as acdes. Contudo, para o presidente do COMTUR,
a SEMTUR BG deveria se valer da website “Bento - Pura Inspiragao”
para manter um registro atualizado dos projetos e sua situagéo, de forma
a facilitar a comunicacado com as partes interessadas.

Sobre as melhorias no gerenciamento de comunicagoes,
0s entrevistados apresentaram varias sugestdes: contratagdo
de funcionarios; projetos divulgados com maior antecedéncia,
principalmente em eventos nos quais ha programacéao especifica; mais
reunides internas; criacdo de modelos de monitoramento de dados,
tornando as informagbes sobre os projetos acessiveis a todos; criagdo
de uma cultura de gerenciamento de comunicagdes, demonstrando
ao trade a importancia de se repassar informagdes fidedignas para o
monitoramento das agdes e resultados.

Gerenciamento de aquisigoes e qualidade

Buscando avaliar as areas de aquisicbes e a qualidade dos
materiais e servigos, foi investigado se a SEMTUR BG atenta para esses
controles no momento de planejamento e execugao de seus projetos.

Para a Secretaria de Turismo, em virtude das aquisicdes ocorrerem
através de licitagbes, sdo estabelecidos critérios que garantam a
qualidade necessaria. Ela também frisa que o monitoramento das obras
e a fiscalizacdo sdo fundamentais para que se alcance a qualidade
almejada. Por parte dos servidores da SEMTUR BG, esses dois itens séo
avaliados e exigidos. Porém, como no setor publico ha que se fazer uso
de processos licitatorios, muitas vezes, fica dificil que todos apresentem
a qualidade desejada.

De acordo com o representante do Gabinete de Projetos, ha
uma preocupacgao constante com a avaliagdo de resultados de projeto,
dados estatisticos, além de relatérios mensais, que visam verificar se o0s
objetivos estdo sendo atingidos e, entre estes, a qualidade. O presidente
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do COMTUR informou nao ter conhecimento do assunto para poder
manifestar opinido.

Ainda foi verificada a falta de monitoramento de contratos, que pode
ocasionar atraso na solicitacao de aditivos de prazo quando é necessario
ampliar o tempo de execucédo dos servigos. Com relagdo a qualidade, a
metodologia salienta a importancia da inspe¢éo da qualidade, tanto nos
equipamentos adquiridos como nos servigos executados, 0 que € pouco
realizado na SEMTUR BG.

Gerenciamento de riscos

Na analise do gerenciamento de riscos, tentou-se apurar a
existéncia de agdes nesse sentido e como essa area do conhecimento
pode contribuir para o bom andamento dos projetos.

A Secretaria de Turismo afirmou que existe a analise de riscos na
montagem do orgamento de um projeto, prevendo que a receita pode
nao ser alcangada como o planejado. Em eventos nos quais se lida
com varios fatores externos, incluindo alteragdes climaticas, reconhece-
se que falta profissionalizacdo do quadro de funcionarios e que o
gerenciamento de riscos impacta diretamente no sucesso. Na percepgao
dos servidores, ha discrepancia nas percepg¢des: um entende que ha a
previsado de riscos; outro acredita que o responsavel pelo gerenciamento
deve ser perspicaz, capaz de reconhecer os possiveis gargalos; outros
dois enxergam a equipe como coesa e preparada para amenizar o inibir
possiveis riscos no projeto. Todos comentaram que o gerenciamento de
riscos aumenta a eficiéncia do projeto e prepara a equipe para projetos
futuros.

O representante do Gabinete de Projetos tem a opinido de que é
realizado o gerenciamento de riscos de maneira compartilhada entre as
Secretarias, pois, dependendo do projeto, ha a necessidade de avaliar
questdes relacionadas a outras Secretarias, como a viagédo publica. Ao
contrario, para o presidente do COMTUR, nado existe gerenciamento
de riscos dentro da Secretaria, principalmente em projetos envolvendo
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recursos federais. Ele observou que dois projetos recentes foram
interrompidos pela demora no repasse de verbas federais.

6 Analise dos Resultados

Apos a coleta de dados utilizando a documentagéo existente
na SEMTUR BG e a percepgao dos entrevistados, verificou-se que
o gerenciamento de projetos na SEMTUR BG é bastante eficaz e
aproveita os recursos federais disponiveis. Contudo, alguns resultados
sdo divergentes e ha alguns pontos em que é necessario melhorar,
principalmente em relagdo ao planejamento detalhado das areas de um
projeto.

O gerenciamento de projetos contribui para a execugédo de
demandas do frade turistico local e da comunidade, amplamente
discutidos e definidos de forma integrada no Plano Municipal de Turismo.
A captacao de recursos federais para esses projetos é considerada
eficaz, devido ao montante captado desde 2008 e a qualidade dos
projetos apresentados. Contudo, apesar do aumento de recursos
captados, quando comparados com a disponibilidade de recursos desde
2006, ela ainda poderia ser intensificada.

A SEMTUR BG baseia o gerenciamento de seus projetos no
SICONV e no PMBOK. Sao utilizados somente parametros basicos,
mas nao é realizado o aprofundamento de cada area do conhecimento
proposta na metodologia. Como muitos projetos ndo sao planejados
com a antecedéncia necessaria, € como algumas vezes 0s programas
ficam abertos por um curto espaco de tempo, as propostas nao sao
detalhadas, prejudicando principalmente a execugao e o monitoramento,
visto que as vezes € necessario aporte orgamentario maior e tempo
superior ao previsto.

Com relagdo a area de integragdo, é desenvolvida apenas a
parte inicial do projeto, faltando maior detalhamento, principalmente
no que tange ao acompanhamento e controle de resultados. Apesar de
os projetos envolvendo recursos federais conterem obrigatoriamente o
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planejamento das areas de escopo (metas e etapas), tempo (cronograma)
e custos (orgamento), eles sao realizados de forma um pouco superficial,
ocasionando a constante readequagado do projeto muitas vezes nao
permitindo que toda a verba aprovada seja aproveitada. Dessa maneira,
as fases que antecedem a captagdo, como a elaboragdo do projeto,
precisam ser bem estudadas para nao comprometerem o resultado final.

Quanto a area de recursos humanos, percebe-se que os
funcionarios responsaveis pelos projetos de turismo tém formagéo e
qualificagdo adequada, mas estdo sobrecarregados pelo excesso de
trabalho, pelo fato de a equipe ser pequena. A prestacdo de contas
contempla a organizagao prévia de toda a documentacao do projeto, a
correta utilizacdo do recurso e elaboragao de relatérios, o que também é
prejudicado pela falta de tempo e pessoal. Essa situagédo se agrava com
a alta rotatividade de estagiarios.

Ja a area de comunicagao € bastante desenvolvida, apresentando
transparéncia no processo e mantendo a comunicacdo aberta,
principalmente com o frade turistico e com a imprensa. Esse processo
foi otimizado com a contratagdo de uma estagiaria de jornalismo para a
gestéo de redes de relacionamento e comunicagdo em 2010. Entretanto,
a publicacdo atualizada do andamento dos projetos ainda precisa de
maior atencao por parte da Secretaria. Também néo é definido um Plano
de Comunicagao para os projetos, fazendo com que agdes nessa area
nao tenham um caminho definido nem momentos certos para ocorrer.
Além disso, ndo sdo utilizados relatérios como forma de monitorar
resultados e gerenciar expectativas das partes interessadas.

As aquisi¢gdes ocorrem através de licitagdes, através das quais sao
estabelecidos critérios. Contudo, o uso de processos licitatérios, muitas
vezes, dificulta a exigéncia do mesmo grau de qualidade para todos.
Também foi verificado pouco monitoramento de contratos e inspegao
da qualidade de equipamentos e servicos prestados. Com relagcédo ao
gerenciamento de riscos, ele foi apontado como existente por alguns
entrevistados. Na pratica, ndo foram identificados planejamento ou
acOes preventivas nesse sentido. O que ha sdo medidas para “apagar
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incéndios”, tentando resolver imprevistos no momento em que ocorrem,
ocasionando a interrupgao de alguns projetos e impactando na imagem
da SEMTUR BG.

Essas caracteristicas de cada uma das areas abordadas fazem
com que o processo de gestado de projetos envolvendo recursos federais
dentro da SEMTUR BG contemple a priorizagdo de programas abertos,
em vez de projetos planejados com antecedéncia, o que aumentaria a
eficiéncia, ampliaria a captagao e a utilizagdo de verbas, beneficiando a
regiao.

7 Consideracgoes finais

O gerenciamento de projetos € um tema que tem despertado a
atenc&o do Poder Publico nos ultimos anos, em virtude, principalmente,
do aumento do controle social sobre as agdes dos governos, exigindo
maior transparéncia. No municipio de Bento Gongalves, essa
preocupacao foi ampliada em relagéo aos projetos turisticos envolvendo
recursos federais a partir de 2009, uma vez que a captacao de recursos
poderia ser intensificada, dependendo da gestdo e da qualidade dos
projetos realizados.

Nesse sentido, este trabalho teve como principal objetivo analisar
a gestédo de projetos com recursos federais da SEMTUR BG e sugerir
melhorias, tendo como referéncia as nove areas de conhecimento e
praticas do Método de Gerenciamento de Projetos PMBOK (PMI, 2010).

Encontrou-se um avancgo na estrutura da Secretaria desde sua
criagdo até o momento desta andlise. Hoje, ela conta com uma divisdo
interna que permite uma gestdo alinhada com as demandas do frade
turistico local para continuar a ser indutor do turismo e fazer parte
de grandes projetos nacionais, como a Copa do Mundo de 2014. O
orcamento da Secretaria também apresentou um aumento nos ultimos
quatro anos, causado, em grande parte, pelo aumento da captagao de
recursos. Porém, tal orcamento se mostrou suscetivel a decréscimos,
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devido a problemas que surgem nao s6 na esfera federal, mas também
na esfera municipal.

O histérico da gestao de projetos envolvendo recursos federais
da SEMTUR BG demonstrou que muitos dos projetos desenvolvidos
nos ultimos quatro anos sao oriundos de encaminhamentos diretos da
SEMTUR BG para o MTUR, e alguns ainda séo realizados através da
destinacdo de emendas parlamentares, ja que, até 2007, essa era a
unica forma de captacgéao de recursos federais.

O gerenciamento desses projetos, no entanto, demonstra que
os valores realmente aplicados n&o condizem, muitas vezes com 0s
captados; em alguns casos, denotando que houve aditamento de valores
e, em outros, a devolugao de recursos (quando o valor aplicado € menor
que o captado). Essa situagao caracteriza a dificuldade de se realizar
o planejamento dos projetos com antecedéncia e o gerenciamento de
forma mais eficaz, conforme analisado neste trabalho. Isso pode ser
melhorado através da utilizacdo de metodologias de gerenciamento de
projetos de forma aprofundada.

Com relagao ao que poderia ser melhorado no gerenciamento
de projetos da Secretaria, de acordo com a anadlise das areas de
conhecimento investigadas, sugere-se que a fase de planejamento dos
projetos, que antecede a captagao de verbas federais, precisa de maior
atencao e detalhamento, em especial o0 escopo, custos e tempo, além do
monitoramento e controle de todo o processo. Também é fundamental
fazer o planejamento do gerenciamento de riscos. As areas de recursos
humanos e comunicacao sao as mais desenvolvidas, precisando apenas
de alguns ajustes pontuais e de um maior nimero de servidores para
que os resultados sejam ainda melhores.

Quanto ao modelo utilizado como referéncia, as nove areas de
conhecimento e as praticas do Método de Gerenciamento de Projetos
PMBOK (PMI, 2010) contribuiram para compreender como € realizado,
hoje, o processo de gerenciamento da SEMTUR BG e o que precisa
ser melhorado, mostrando-se uma ferramenta eficiente na gestdo de
projetos de turismo do setor publico.
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Com base nessas consideragdes, este estudo beneficia o trade
turistico local, por tratar de assunto relevante e de um caminho para
a concretizagdo de suas demandas, e contribuir com a analise do
Conselho Municipal de Turismo e do Grupo Gestor do “Destino Indutor”,
que sdo os colegiados existentes na cidade para a discussao de temas
e politicas do turismo. Quanto ao programa dos “65 Destinos Indutores”,
este trabalho contribui para que os projetos realizados pela SEMTUR
BG possam dar maior énfase ao planejamento e melhorar as dimensodes
avaliadas pelo indice de Competitividade, propiciando ao municipio
ampliar o seu desempenho e sua competitividade.

Em um sentido mais amplo, este trabalho contribui para uma
melhor compreensdo sobre o processo utilizado para gerenciamento de
projetos envolvendo recursos federais na gestdo de municipios. Para
ampliar o conhecimento sobre esse tema, sugerem-se pesquisas de
carater quantitativo e em outros municipios.
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