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RESUMO

Dada a relevancia que o turismo possui para a cidade de Bento Gongalves este relatério de
intervencdo teve como objetivo analisar a gestdo de projetos com recursos federais da
Secretaria Municipal de Turismo de Bento Gongalves e sugerir melhorias, utilizando como
referéncia para a andlise dos dados as nove dreas de conhecimento e praticas do Método de
Gerenciamento de Projetos PMBOK (PMI, 2010) e o Fluxograma de Gerenciamento de
Projetos de Lewis (PROMON, 2008). A coleta de dados foi realizada a partir da observacao
da autora do trabalho, andlise de documentos e entrevista com os envolvidos diretamente com
projetos e gestdo do turismo no municipio. Como principais resultados identificam-se o
nimero insuficiente de pessoas para esta funcdo, além do desconhecimento das situagdes que
ocorrem na operacionalizacdo do processo. Percebe-se a necessidade de aprimorar o
planejamento para a concepg¢do de projetos, sugerindo-se ampliar a realizagcdo deste estudo e o
nimero de pessoas que trabalham nos projetos da Secretaria e a adequacdo do processo de
gerenciamento existente.

Palavras-chave: turismo, gestdo municipal, gerenciamento de projetos.



ABSTRACT

Considering the relevance that the Tourism represents for the city of Bento Gongalves, this
intervention report had the objective of analyse the project management with federal
resources of Bento Gongalves Tourism Office and suggest improvements, using like
references to the data analysis, the nine areas of knowledge and practices of PMBOK Method
(PMI, 2010), and the Project Management Flow Chart of Lewis (PROMON, 2008). The data
collection was realized from the author observation, documents analysis and interview with
people directly involved with projects and tourism management in the city. Like main results,
it was identified the insufficient number of people to this function as well as the unfamiliarity
of situations that occurs in the process operation. The necessity of a bigger planning in the
projects conception was also noted and produce suggestions like increase the study and the
number of people who works with projects in the Tourism Office and the adjustment in the
project management existent.

Key-words: tourism, town management, project management.
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INTRODUCAO

A gestao de projetos estd em crescente discussao dentro das organizacdes, pois estas
procuram, cada vez mais, obter melhores resultados, racionalizacdo de recursos e controle do
tempo de execucgdo de suas agdes. No ambito do poder publico, as prefeituras dos pequenos
municipios também comegam a se preocupar mais com a eficiéncia na gestdo de projetos,

principalmente quando estes envolvem recursos federais captados.

Como reflexo desta preocupagao, tem aumentado significativamente a oferta de cursos
de capacitacdo e qualificacdo em gestdo de projetos para funciondrios publicos municipais,
tais como os cursos de operacionalizacdo de Convénios oferecidos por entidades como o
IBAM, FAMURS, entre outras. Influencia também essa situacdo, a maior exigéncia dos
cidaddos quanto a conclusido de obras e elaboracdo de projetos na drea social, educacional,
ambiental, além de outras dreas que concentram demandas da sociedade e sdo de

responsabilidade do poder publico.

Sabe-se que o gerenciamento de projetos envolvendo recursos federais dentro do
poder publico contempla desde a captagdo do recurso, até a sua execucdo e prestacdo de
contas. Essa captacdo de recursos federais sofreu modificacdes nos dltimos anos, alterando
também a forma de gestdo dos projetos, exigindo que municipios e suas secretarias
estruturassem melhor seus departamentos. Neste sentido, existem desafios a serem
ultrapassados com relagdo a processos, a organizacgdo fisica, de pessoal, orcamentéria e

politica.

No municipio de Bento Gongalves - RS (BG) a organizacdo interna voltada a projetos
¢ recente. A partir de 2009, a administracdo municipal implantou um gabinete especifico para
tratar da captacdo de recursos e mobilizou esforcos em nivel federal, para articular a
destinacdo de emendas parlamentares e a aprovacdo de propostas enviadas. No entanto, a

gestdo dos projetos continuou dentro de cada secretaria.

Na drea de turismo, a realizacdo de projetos com recursos federais se tornou mais
frequente a partir de 2003, ano em que foi criado o Ministério do Turismo - MTUR, para onde
0s municipios puseram-se a encaminhar seus projetos. Entretanto, percebe-se que a existéncia

de um setor municipal especifico para projetos de turismo nos municipios ndo € unanime, uma
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vez que parte das prefeituras ainda tem esta drea vinculada a cultura, educagdo, industria,

comércio e/ou desenvolvimento econdmico.

A Secretaria Municipal de Turismo (SEMTUR) de BG é uma das poucas que possui
pasta préopria desde 2002. Nela, o gerenciamento de projetos com recursos federais passou a
ter maior énfase em 2008, quando o Ministério do Planejamento realizou um treinamento em
todo o territério nacional, para a gestdo de projetos utilizando o Portal dos Convénios. Por ter
um quadro de pessoal treinado, esta secretaria manteve dentro de sua estrutura a elaboracao de
projetos, captacdo de recursos federais e execucdo, independentemente do cadastro no

Gabinete de Projetos criado pela administragdo local.

Assim como outras secretarias da regidao, a SEMTUR BG conta com uma estrutura
enxuta e concentra as acdes de gestdo de projetos na funcido de poucas pessoas, sendo uma
delas a autora deste trabalho de conclusdo de curso. Por estar envolta nesse contexto e

estrutura, a gestao da referida Secretaria tornou-se objeto desta pesquisa.

O enfoque nos projetos realizados com recursos federais foi destacado, em virtude de
ndo se encontrar um histdrico de repasses de recursos estaduais para o turismo, comumente

destinados para as areas de educacao e satde, alguns determinados por legislacao estadual.

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
negécios (SEMTUR BG, 2010), analisar a gestido de projetos do turismo dentro do municipio

€ importante para avaliar e proporcionar melhoria no processo, bem como em seus resultados.

Assim, este relatério de interveng¢do tem como objetivo analisar a gestdo de projetos
com recursos federais da SEMTUR BG e sugerir melhorias, buscando responder as seguintes
questdes: Como ¢ realizado o gerenciamento de projetos com recursos federias da SEMTUR

BG? Quais melhorias podem ser feitas no gerenciamento desses projetos?

Para tanto, foram tracados os seguintes objetivos especificos: (a) caracterizar a
SEMTUR BG; (b) descrever o gerenciamento de projetos utilizados, especialmente a gestao

de projetos com recursos federais; (c) verificar a percepcao dos envolvidos com a gestdo de
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turismo de Bento Gongalves sobre o gerenciamento de projetos da SEMTUR BG; (d) sugerir

melhorias para gerenciamento de projetos com recursos federais da SEMTUR BG.

Para atingir estes objetivos utilizou-se como referéncia para a anélise dos dados as
nove areas de conhecimento e priticas do Método de Gerenciamento de Projetos PMBOK

(PMI, 2010) e o Fluxograma de Gerenciamento de Projetos de Lewis (PROMON, 2008).

A coleta de dados sobre a SEMTUR BG e sobre o gerenciamento de projetos foi
realizada a partir da observacdo da autora do trabalho, que trabalha diretamente com a gestdao
de projetos e andlise de documentos. Os documentos utilizados foram: Plano Municipal de
Turismo, inicialmente elaborado em 2010, mas revisado em 2011; Estudo de Competitividade
do Destino, elaborado pela FGV em 2009 e 2010; Relatério de A¢des do Destino, 2011; sites
do Ministério do Turismo; Portal da Transparéncia; Portal dos Convénios; Secretaria de

Turismo do Estado do RS e da SEMTUR BG.

Para verificar a percepcdo sobre o gerenciamento de projetos da SEMTUR BG os
entrevistados foram escolhidos por trabalharem diretamente com projetos e gestdo do turismo

no municipio:

- 5 servidores da Secretaria de Turismo de Bento Gongalves - Secretaria Municipal de
Turismo, servidor do departamento de eventos, servidor de recep¢ao e qualificacdo, servidor

que trabalha com a publicidade, e servidor que trabalha com a comunicagio;

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

visdo externa sobre a gestao;

- Secretério do Gabinete de Projetos, cuja equipe também realiza o processo de gestio

de projetos dentro do poder publico.

Para a coleta de dados sobre as percep¢des dos entrevistados foi enviado instrumento
de pesquisa por e-mail de forma a facilitar o acesso e agilizar o processo, juntamente com o

termo de consentimento, € um roteiro com questdes abertas (APENDICE A).
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A apresentacdo dos dados obtidos com os questiondrios foi realizada, colocando as
respostas, conforme as dareas de conhecimento utilizadas na metodologia PMBOK (PMI,
2010) e separando aquelas que fazem referéncia a outras questdes, que nao as nove areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos. Para cada questdo, as respostas foram
analisadas separadamente, agrupando as das técnicas da SEMTUR BG, da Secretaria de

Turismo, do Presidente do COMTUR e do Secretdrio do Gabinete de Projetos.

Ao final, os dados sao discutidos, comparados com a revisdo da literatura,
especialmente com os modelos utilizados como referéncia e sdo apresentadas as sugestdes de

melhorias para o gerenciamento de projetos da SEMTUR BG.

Para isso, no primeiro capitulo foram abordados os projetos na gestao publica exercida
no mundo e no Brasil. Na sequéncia, falou-se sobre a gestao de projetos utilizando o Portal de
Convénios do Governo Federal, a gestdo do turismo a nivel federal e estadual, e o
gerenciamento de projetos, seus principais marcos histéricos e metodologias utilizadas em
nivel mundial, em especial o PMBOK (PMI, 2010). No segundo capitulo, foi apresentado o
estudo de caso sobre a SEMTUR BG, iniciando pelo histérico da gestdo, sua estrutura
or¢camentdria, de pessoal, e o processo de gerenciamento de projetos com recursos federais.
Foram abordados, também, a percepcao do gerenciamento de projetos da referida Secretaria,
com a apresentacdo dos dados coletados, bem como andlise e sugestdes de melhoria. Em

seguida, apresentaram-se as consideracoes finais e conclusivas do trabalho.



1. A GESTAO PUBLICA DE PROJETOS

Neste capitulo, trata-se da bibliografia sobre a gestdo de projetos dentro da
administracio publica, o historico dessa gestdo no Brasil e a utilizacdo do Portal de Convénios
do Governo Federal para a realizacdo de projetos municipais. Na sequéncia, ¢ abordada a
gestdo do turismo a nivel federal e estadual e o gerenciamento de projetos, métodos e

processos mais utilizados atualmente.

1.1 OS PROJETOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A realizacio de projetos tem suas origens nos primérdios da civilizagio (TORREAO,
2005). Podem ser citadas como exemplos, grandes construgdes, tais como as piramides do
Egito, as cidades Maias e Incas, as igrejas e pontes que figuram por toda a Europa. Na maioria
das vezes, os projetos estavam ligados aos governantes e seus impérios. A gestdo publica,

portanto, esté relacionada a administracio de projetos desde o seu principio.

A gestdo publica trata do gerenciamento e administracdo de todo o patrimodnio,
funcOes e servigos relacionados aos direitos publicos. Os direitos publicos sdo definidos nas
palavras de Bresser-Pereira (1998, p.25) como “os direitos que nos asseguram que O
patrimdnio publico, a res publica, entendido em sentido amplo, seja publico, de, e para todos,

em vez de ser objeto de rent-seeking’, e de ser privatizada por grupos de interesse”.

Outro ponto a ser considerado sobre a gestdo publica é que esta deve ser assegurada
pelo Governo e pelo Estado, como forma de garantir a todos os individuos a prote¢ao de seus

direitos publicos.
Tratando-se de sua abrangéncia, Coelho (2010, p.15) afirma que:

Quando nos referimos ao Estado, grafado com inicial maidscula, estamos tratando
da organizacdo que exerce o poder supremo sobre o conjunto de individuos que
ocupam um determinado territério. E quando falamos de exercicio do poder,

estamos nos referindo a capacidade de influenciar decisivamente a agdo e o
comportamento das pessoas.

! Rent-seeking é a palavra na lingua inglesa para definir atividades de privatizagio.
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O Estado, dessa forma, também é aquele que detém o poder politico sobre os
individuos, no sentido de ser o que regulamenta o convivio em sociedade, assegura o seu
cumprimento e julga os atos em desacordo com as leis firmadas. Como ao Estado cabem as
funcdes acima descritas, o Governo é aquele que transforma em atos a vontade do Estado
(COELHO, 2010). Esses atos se materializam através da Gestdo Publica de todos os recursos

disponiveis ao Governo e, € feita dentro de cada um dos poderes do Estado.

A realizacdo de projetos também é uma forma de materializar os atos do Governo, em
diversas dreas, principalmente naquelas providas pelo Estado, tais como Saude, Educagdo,
Seguridade Social, Cultura, acesso a Ciéncia e a Tecnologia, investimentos em infraestrutura

e protecao ao meio ambiente.

Na Gestao Publica, o gerenciamento de projetos passou a receber maior €nfase durante
a Segunda Guerra Mundial, momento em que os Estados necessitavam agir com rapidez, de
forma estratégica, e também precisavam reduzir custos, tempo, controlar a distribuicdo de

mantimentos e assegurar a sobrevivéncia de seu povo.

A partir da década de 60, com a Guerra Fria, comecaram a ser realizados, nos Estados
Russo e Americano, numerosos projetos que promoveram grandes avancos de nivel
tecnoldgico. Ao mesmo tempo, muitos projetos fracassaram e, enormes quantias de dinheiro
foram gastas (TORREAOQ, 2005). A corrida espacial foi um grande marco e representou o

inicio do pensamento orientado para resultados.

No ramo das organizacdes privadas, os processos de gerenciamento de projetos como
forma de sistematizar e orientar as acOes surgiram na ultima metade do Século XIX, apds a
Primeira Revolu¢do Industrial, quando um ndmero grande de empresas foram criadas e
comecaram a produzir em larga escala, utilizando grande contingente de mao-de-obra. Reeve”

(apud VARGAS, 2009, prefacio) enfatiza o acima exposto quando afirma que:

Gerenciamento de projetos existe, em diferentes formas, hd muitos anos, e o uso
sistemdtico de planejamento de projetos comegou a se firmar em meados deste
século. Engenheiros civis resolveram que uma tarefa seria dividida em séries de
operacdes; o esquema de operacdes seria decidido pelos responsdveis pela execucdo
e, a partir dai, uma sequéncia ordenada de execucdo se desenvolverd, resultando em
eficiéncia.

? Harold R. Reeve é Ph.D e PMP (Certificado Project Management Professional), e foi integrante da diretoria do
PMI em 1999.
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Como afirma Dinsmore e Cavalieri (apud TORREAO, 2005, p.7), mudancas no
cendrio mundial, que se tornava cada vez mais competitivo, “geraram a necessidade de
resultados mais répidos, com qualidade maior e custo menor”. A criacio do PMI° na mesma

época demonstra essa preocupacao.

Lopes (2010, p.17) acrescenta a essa época a mudanga de visdo do conceito de
sucesso, que “nao ficaria baseado somente na maximizagao de lucros e resultados previstos no
escopo, mas sim, incluiria também o valor agregado, a satisfagao das partes interessadas e o

aprendizado organizacional no desenvolvimento de novos projetos”.

Essas mudancas acabaram também por integrar a base de preocupagdes da Gestdo
Publica, que comecou a pensar na desburocratizacdio de sua administra¢do, através da

implantacdo de uma administragdo denominada como gerencial e ndo burocrética.

Bresser Pereira (1998, p.29) caracteriza a Administracdo Burocratica como aquela que
se concentra nos processos, sem considerar a alta inefici€ncia envolvida, porque acredita que
este seja 0 modo mais seguro de evitar o nepotismo e a corrupcdo. J4 a Administracdo
Gerencial é aquela que se concentra no cidaddo, nas suas perspectivas de consumidor, com o

objetivo também de evitar o nepotismo e a corrupgao.

A diferenciacdo entre as duas formas de administracdo também reside no fato de a
Administracdo Burocrdtica considerar como dificil ou mesmo impossivel a punigdo,
preferindo, desta forma, agir nos processos de maneira preventiva. J4 a Administragao
Gerencial tem como premissa realizar um contrato com indicadores de gestdao, que devem ser
seguidos pelos gestores, os quais, se ndo realizados de acordo, podem resultar em puni¢des,

mesmo para aqueles cargos efetivos (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Outras caracteristicas da Administragdao Gerencial tratam do cidaddo como cliente, da
implantacdo de processos de reengenharia, realinhamento, reinvencdo, reestruturacdo de

estruturas publicas, e de descentralizacao, incluindo as privatiza¢des (REZENDE, 2005).

A Gestdo Publica foi exercida com um viés gerencial principalmente na Gra-Bretanha
e nos Estados Unidos apds governos estritamente conservadores assumirem o poder,

respectivamente, em 1979 (Governo Tatcher) e 1980 (Governo Reagan). Porém, somente na

3 O PMI - Project Management Institute é um instituto que discute e dissemina técnicas de gerenciamento,
visando a qualificacdo de gestores de projeto e sua certificacdo.
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Gra-Bretanha foi realizada uma reforma administrativa profunda e bem sucedida (FADUL,;

SILVA, 2008).

Nesses paises, a Administracdo Gerencial ficou conhecida como “New Public
Administration ou Nova Administracdo Publica” nos Estados Unidos e “New Public
Management ou Nova Gestao Publica” na Inglaterra, pais onde o gerencialismo deu origem a
quatro modelos. Sdo eles: o impulso pela eficiéncia (downsizing)* e a descentralizacdo, a
busca pela exceléncia e a orientacdo para o publico. Na Inglaterra, uma terceira abordagem do
gerencialismo, chamada Managerialism, provocou dentro do setor publico a construcao de
outras trés visdes diferentes: o modelo gerencial puro, o consumeirism e o public service

orientation (FADUL; SILVA, 2008).

Todas elas fizeram referéncia as técnicas utilizadas pelo setor privado para resolucao
de problemas e execucdo de projetos e podem ser visualizadas através da figura abaixo, bem

colocada nos estudos sobre as Reformas do Estado de Fadul e Silva (2008, p.4):

VERTENTES
GERENCIALISMO

Selor Plblico Empreendedor
Govemo Catalizador e Competifivo
Voltado para Comunidade
Descantalizado
(rlentado para o mercado & cliente

Eficléncla
Downsizing & Descentralizagio

NEW PUBLIC
MANAGEMENT p
(INGLATERRA)

NEW PUBLIC
& ADMINISTRATION

t_Busca Exceléncia
Orientacdo p/ Pablico

MANAGERIALISM

)

Figura 1 — Vertentes do gerencialismo
Fonte: Fadul e Souza(2006)

Essa onda de aplicagdo do gerenciamento dentro da Gestdo Publica fez parte do
periodo de neoliberalismo, que surgiu a partir da década de 80 quando o Estado de Bem-Estar

Social e a Administracdo Burocratica foram considerados ultrapassados, € a orientagdo pelo

4 Downsizing, nesse contexto, pode ser entendido como a redug¢do ou eliminacdo da burocracia desnecessdria
dentro da estrutura de um Governo.



20

mercado econdmico voltou a vigorar, devido as crises financeiras em que vdrios paises se

encontravam (FADUL; SILVA, 2008; MARTINS, 2003; PAULA, 2005).

O gerenciamento de projetos, independente da forma de administracdo empregada,
passou a ser cada vez mais utilizado na administracdo publica em vérias partes do mundo,
principalmente apds o periodo da Nova Administragdo Publica, e também como reflexo da
Globalizacdo®, das grandes obras, da inovagdo, da incorporacio de novas tecnologias, e do

grande contingente de pessoas vivendo em locais cada vez menores.

1. 2. A GESTAO PUBLICA DE PROJETOS NO BRASIL

No Brasil, a realizagdo de projetos na area publica de forma orientada e sistematizada
pdde ser vista ja na década de 50, no Governo de Juscelino Kubitschek, que através do seu
Plano de Metas estipulava prazo para a realizacdo de diversas agdes, dentre elas, o grande
projeto de constru¢do de uma nova sede do Governo Federal, o atual Distrito Federal de

Brasilia, capital do pais.

Infelizmente, o projeto ndo foi um sucesso em sua totalidade, tendo em vista o alto
volume de recursos publicos envolvidos para sua conclusdo, que acabaram deixando o pais

com enormes dividas externas (LEITE J UNIOR, 2009).

Também, podem ser considerados projetos da Gestao Publica a construg¢do de estradas
ferrovidrias e de estagdes ferrovidrias no inicio do Século XX, porém, sem envolver a
concepcdo de gerenciamento com orientagdo para os resultados. Na época, a constru¢do das
estradas era realizada mais por vontade dos governantes, do que pela necessidade e prioridade

em relacdo as demandas da populacao.

A criag@o do Departamento Administrativo do Servigo Piblico (DASP) no governo de

Getulio Vargas, no periodo conhecido como Estado Novo é considerado como um dos

> A Globalizagio pode ser entendida como o conjunto de transformacdes recentes na economia do planeta, que
causaram uma ampliacdo dos fluxos de mercadorias, uma integra¢do entre os paises. Sdo caracteristicas desse
periodo as inovagdes tecnoldgicas e a conseqiiente aceleragdo da difusdo de informagdes (DANIELLI, Sonia
Cunha de Souza — Projeto Arariba: geografia — 2* Ed — Sdo Paulo: Moderna, 2007).
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primeiros passos voltados para a administracdo gerencial dentro do poder publico, prevendo

na época estabelecer uma burocracia publica profissionalizada (FADUL; SILVA, 2008).

No periodo em que ocorreu o Golpe de Estado (1964 a 1985), o Brasil viveu
momentos de aceleracdo econdmica e de langcamento de dois Planos Nacionais de
Desenvolvimento, que envolveram, dentre outras acdes, a descentralizacdo da administragdo
publica brasileira, uma das premissas da Administracdo Gerencial (BRESSER-PEREIRA,
1998). Neste periodo, podem ser citadas como grandes projetos na drea de infraestrutura a

construcdo das hidrelétricas de Tucurui e Itaipu.

A década de 80 foi de profunda crise do Estado, principalmente no setor econdmico,
uma vez que as politicas eram numerosas, se comparadas com as do campo social. A
Constitui¢do “Cidada™® de 1988 ampliou os direitos publicos e promoveu a descentralizacao
da tributacdo, permitindo que os municipios criassem determinados impostos e tributos,
aumentando sua autonomia e fonte de receitas, dando margem para a implementacao de uma

gama maior de projetos (ABRANTES; FERREIRA, 2010).

A década de 90 teve como mudancas principais a implantacio do Plano Real e a
elaboracdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado em 1995. Essa década teve
como caracteristica a busca da reforma do Estado e foi um periodo de luta contra a alta da
inflacdo e o aumento da divida com o Fundo Monetario Internacional — FMI. Nesse periodo,
foi iniciado o processo de implantacio da Administracdo Gerencial no Brasil (BRESSER-
PEREIRA, 1998; FADUL; SILVA, 2008; MARTINS, 2003; PAULA, 2005). Essa reforma,
nao alcancou todos os objetivos propostos, tendo seus resultados mais efetivos no campo da
crise fiscal, pois teve como prioridade o pagamento da divida publica, em detrimento de
politicas voltadas ao campo social, como satde, educacdo e saneamento (FADUL; SILVA

2008).

A partir do Governo iniciado em 2002, o nimero de ministérios foi ampliado, o que
permitiu a separagao do or¢amento publico para novas dreas, voltadas ao campo social, que

criaram diversos programas de combate a pobreza e a desigualdade, o que motivou a

realizacdo de um niimero maior de projetos. Era o periodo de inicio de uma Administracdo

® Apelidada desta maneira por Ulysses Guimardes, uma vez que consolidou os direitos dos cidaddos e restaurou
o federalismo com o reconhecimento dos municipios como entes federados ao lado dos Estados-membros
(SALLES, 2009).
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Puablica Societal (PAULA, 2005). Esta vertente tem origem nos movimentos sociais, e foca a
participacdo social e implanta¢do de politicas sociais mais abrangentes e efetivas, além das

politicas de carater econdmico.

E possivel perceber que o gerenciamento de projetos dentro dos Estados e Municipios
foi um dos focos da gestdo publica brasileira nas ultimas décadas, que aprimorou os
mecanismos de controle envolvendo recursos federais. Essas mudancas ocorridas na Gestao
Publica brasileira, orientadas ora por correntes liberais de pensamento, ora por
socialdemocratas, foram importantes para politicos e gestores comecarem a pensar no
desenvolvimento de agdes e projetos, estipulando e exigindo o controle de tempo, custo,

qualidade, entre outros.

1.2.1. A Legislacao de projetos e o Portal de Convénios

Como jé citado na secdo anterior, durante o periodo da ditadura militar no Brasil € que
iniciou, de maneira branda, a descentralizacio da administracdo publica brasileira, mais
especificamente, no governo de Castelo Branco, em 1967, quando foi promulgado o Decreto -
Lei n°200 que, como coloca Cesar e Monteiro (2008, p.42), tinha em seu “artigo 10, pardgrafo

primeiro, as formas em que essa descentralizacdo deveria ser colocada em pratica”:

a) dentro dos quadros da Administracdo Federal, distinguindo-se claramente o nivel
de direcdo do de execucao;

b) da Administracio Federal para a das unidades federadas, quando estejam
devidamente aparelhadas e mediante convénio;

¢) da Administragdo Federal para a 6rbita privada, mediante contratos ou concessdes
(BRASIL, 1967)’.

Assim, ficou estabelecida desde aquela data, a possibilidade de firmar convénios com
os Estados e Municipios como forma de descentralizar as atividades da administracao federal,
permitindo a realizacdo de programas federais a nivel local, desde que os entes federados

estivessem aparelhados para a execu¢dao do mesmo.

Em 1986, novos Decretos foram emitidosg, versando sobre a possibilidade de

realizacdo de Convénios, acordos ou ajustes, com a finalidade de prestacdo de servicos de

" Decreto-Lei n°200, de 25 de fevereiro de 1967.
8 Decreto - Lei n°2.300/1986 e Decreto n° 93.872/1986.
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interesse reciproco dos Orgdos da administracdo federal e de outras entidades ptblicas ou

organizagdes particulares.

Em 1993, a Lei Federal n° 8.666, ou Lei de Licitacdes, como € conhecida
popularmente no Brasil, estipulou no seu artigo 116 a aplicabilidade aos convénios, acordos,
ajustes e instrumentos congéneres celebrados pela administracio (CESAR; MONTEIRO,

2008).

Somente a partir de 1996, foram regulamentadas as transferéncias de recursos da
Unido, pelas institui¢cOes e agéncias financeiras oficiais federais, feitas através dos contratos

de repasse.

Mesmo constando na Lei de Licitagdes a possibilidade dos Governos de firmarem
convénios, nada explanava os critérios necessarios, como esses convénios poderiam ser

aprovados, que documentacdo era necessario enviar.

Somente em 1997, foi elaborada e emitida a Instrucio Normativa (IN) n°01, que
figurou como principal instrumento legal utilizado para defini¢do de critérios, formas e
modelos para a elaboracdo de projetos que visavam a gestdo de projetos com recursos
federais, envolvendo desde o Plano de Trabalho, onde constam apenas algumas informacdes
basicas sobre o projeto, até sua aprovacgdo, liberacdo de recursos, execucdo e prestacdo de
contas. Outro ponto de destaque para esta IN € a definicdo da Tomada de Contas Especial, a
qual é acionada quando passado o tempo normal de prestacdo de contas (30 dias). Ao final da

referida IN, constavam anexos com os modelos exigidos a nivel federal (BRASIL, 1997).

Passados dez anos utilizando a IN n°1/1997 como modelo para gestdo de projetos em
muitos municipios, foi emitido o Decreto n°® 6.170/2007, que regulamenta as transferéncias de
recursos da Unido. Porém, este diferenciava por possuir enfoque maior e voltado para a
sociedade, a fim de explicar quais os instrumentos utilizados para repasses de recursos
publicos federais. Através deste Decreto, comegou a ser mencionado o Sistema de Gestao de
Convénios e Contratos de Repasse - SICONYV, lancado através de um Portal na Web, em 2008
(BRASIL, 2008).

Essa mudanca ocorrida por ocasido da criagdo do sistema para encaminhamento de

projetos proporcionou o fim do envio de enormes quantias de copias impressas das propostas,
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que muitas vezes demoravam a chegar para serem analisadas, principalmente quando faltava

alguma documentacio, bem como, propiciou o nimero maior de projetos encaminhados.

A fim de comprovar a necessidade de criacdo de um sistema para gerenciamento de
Convénios e Contratos de Repasse, na Portaria Interministerial n°127 de 29 de maio de 2008,
foram definidos os instrumentos pelos quais o Governo Federal realiza transferéncias de
recursos a estados, municipios, 6rgaos, institui¢des publicas e entidades sem fins lucrativos,

através do sistema.

Segundo regulamenta a referida Portaria, um dos principais instrumentos utilizados, o

Convénio, € definido como:

[...]Jacordo ou ajuste que discipline a transferéncia de recursos financeiros de
dotacdes consignadas nos Orcamentos Fiscal e da Seguridade Social da Unido e
tenha como participe, de um lado, 6rgdo ou entidade da administragdo publica
federal, direta ou indireta, e, de outro lado, 6rgdo ou entidade da administracdo
publica estadual, distrital ou municipal, direta ou indireta, ou ainda, entidades
privadas sem fins lucrativos, visando a execuc¢do de programa de governo,
envolvendo a realiza¢do de projeto, atividade, servigo, aquisicdo de bens ou evento
de interesse reciproco, em regime de mutua cooperacdo (BRASIL, 2008).

Como bem demonstram Cesar ¢ Monteiro (2008, p 46), “a auséncia de remuneracao
de qualquer de seus signatdrios constitui a caracteristica bédsica do Convénio”, e, em se
tratando de parceria, cabe o investimento de uma parcela de recursos financeiros, humanos,

em bens ou servicos’, estipulada e denominada como contrapartida.

De acordo com a mesma portaria, Contrato de Repasse € o instrumento administrativo
pelo qual a transferéncia dos recursos financeiros se processa por intermédio de institui¢do ou
agente financeiro publico federal, atuando como mandatario da Unido (BRASIL, 2008), sendo
que, até o presente momento, figura como mandataria do Governo, nesses contratos, a Caixa
Econdmica Federal. Este € o tipo de instrumento mais comum utilizado em projetos de
infraestrutura, tendo em vista a necessidade de uma fiscalizagdo mais préxima do local das

obras.

Existem ainda outras modalidades de transferéncias de recursos federais

regulamentadas pela referida Portaria:

? Os Bens e Servicos colocados como contrapartida em Convénios devem ser economicamente mensuraveis para
serem aceitos pelos 6rgios federais.
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- Termo de Coopera¢do: instrumento por meio do qual € ajustada a transferéncia de
crédito de 6rgdo ou entidade da Administracdo Publica Federal para outro 6rgao
federal da mesma natureza ou autarquia, fundacgfo publica ou empresa estatal
dependente.

- Termo de parceria - instrumento juridico previsto na Lei 9.790, de 23 de marco de
1999, para transferéncia de recursos para organizacdes sociais de interesse ptiblico
(BRASIL, 2008).

Estes, contudo, ndo se relacionam aos repasses feitos para Estados e Municipio, mas

também devem seguir os critérios estabelecidos pela legislacdo federal.

Assim, para o envio, andlise, aprovacgao, liberacdo, execucao e prestacao de contas dos
convénios e contratos de repasse, foi criado o Sistema de Gestao de Convénios e Contratos de
Repasse — SICONV, pelos Ministérios de Planejamento, Orcamento e Gestdo. Esse sistema
veio a incorporar, de certa forma, a metodologia de Gerenciamento de Projetos no dmbito da
Gestdao Publica de Recursos e Projetos, dentro de Estados e Municipios, e comecou a ser

utilizado de forma mais frequente e dindmica desde 2009.

Cabe salientar que apds ser implantado em setembro de 2008, o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo dispds somente de alguns meses para realizar o
treinamento para a utiliza¢ao do Sistema, em nivel nacional. Essa capacitac¢do foi realizada em
alguns Estados, de forma que pudesse ser acessada facilmente pelos entes federados do

entorno.

Para estas capacitacdes, foram convidadas as prefeituras de todo o pais, sendo que um
dos requisitos para a participacdo dos servidores no curso era a apresentacdo do comprovante
do exercicio da funcdo de servidor publico. Aqueles que se inscreveram e participaram da
capacitacdo foram denominados ‘“Multiplicadores do Sistema” e seus contatos foram
divulgados na péagina do Portal, para que todos pudessem, junto a eles, tirar as suas duividas

sobre a utilizagao do SICONV (IBAM, 2008).

Na época também foi criado um site para que os multiplicadores registrassem o
repasse das informagdes recebidas no curso em semindrios, palestras € outros cursos, dentro

de prefeituras e entidades sem fins lucrativos.

Conforme determinagdes internas do Ministério de Planejamento, Orcamento e
Gestdo, o SICONV exige o cadastramento do 6rgdo que quiser propor projetos em uma das

unidades de cadastramentos selecionadas. Apds o cadastro e credenciamento do 6rgdao ou



26

entidade, que permitem o acesso definitivo ao sistema, os proponentes de projetos podem
acessar os Programas Federais de transferéncias de recursos e apresentar projetos que devem
conter, no minimo, justificativa, objeto e capacidade técnica e gerencial descritos, além de

prazo, valor de repasse e contrapartida (BRASIL, 2008).

Apenas alguns programas federais exigem que sejam detalhados o cronograma fisico e
financeiro do projeto, bem como os itens a serem adquiridos e contratados, apresentando

inclusive, orcamentos.

O Portal de Convénios ainda conta com manuais, acesso livre para visualizacdo de
programas dos Ministérios, de outros 6rgaos e institui¢des federais, legislacdo e resposta as
davidas, permitindo que hoje qualquer pessoa possa compreender as informacgdes minimas
contidas num projeto € possa encaminhar propostas visando a conquista de recursos federais

(BRASIL, 2008).

O sistema € considerado um avanco na histéria da administracdo publica brasileira,
pois permite que todo o processo seja realizado através da internet e reduz custos e prazos
gastos na elaboragcdo e envio de projetos, antes extensos e complicados formulérios, como

eram exigidos pelos Ministérios, conforme estabelecia a IN n°01/1997.

Outro ponto positivo em relacio ao uso do SICONV € a vinculagdo de projetos
oriundos de emendas parlamentares, que também passaram a ser encaminhados através do
sistema, e devem conter todas as informacdes exigidas, acarretando maior ateng¢do de alguns

parlamentares aos projetos apresentados ou requeridos para emendas de sua destinacao.

Atualmente, o Sistema tem sofrido modificagdes e procura incentivar a
profissionalizacdo dos 6rgdos e entidades proponentes no Gerenciamento de Projetos que, no
Setor Privado, era exigido ha mais tempo, em func¢do da competitividade que o mercado atual

determina.
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1.3. A GESTAO DO TURISMO NO BRASIL

O Turismo € hoje uma das atividades econdmicas mais importantes do Brasil. Isso é
demonstrado através do crescimento que atividade tem alcancado no cendrio nacional. Em
2010, 5,1 milhdes de visitantes entraram no pais, gerando divisas na ordem de U$ 5,9 bilhdes
de dolares (BRASIL, 2011a). Sem falar dos desembarques domésticos, visto que o pais tem

dimensodes continentais e vasta diversidade cultural, estimulando muito o turismo interno.

Como um ramo considerado multidisciplinar, o turismo sé se estabelece por meio de
uma rede de empresas, entidades, 6rgaos e comunidades, que interagem direta e indiretamente
nas mais variadas situagdes, desde o funcionamento de um atrativo ou roteiro turistico, a
promocao de um evento cultural, de negdcios, da prestacdo de servigos essenciais ao turista
(alimentagdo, hospedagem e transporte), e também da aquisicio de bens e contratacdo de

servicos de terceiros para suprir os estabelecimentos diretamente envolvidos na atividade.

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.02).

Porém, ao mesmo tempo em que esta atividade pode aumentar as divisas das
localidades onde se pratica, pode também degradar dreas ambientais de preservagado, colocar
em risco a perpetuacdo de costumes locais, promover a urbanizacdo de forma irregular, entre
outros problemas. Esta situacio ocorre quando nao ha a fixagdo da capacidade de carga que os
atrativos e o destino turistico como um todo podem receber, e quando os governos, na ansia
de atrafrem investimentos, acabam por permitir a utilizacdo de dreas que deveriam ser

protegidas.

Nesse contexto, ressalta Massukado e Teixeira (2008, p.02) que “o papel da gestdo
publica destaca-se como um dos vetores responsdveis para a promocao do desenvolvimento

sustentavel.”

Como desenvolvimento sustentdvel do turismo considera-se “aquele que atende as

necessidades dos turistas atuais, sem comprometer a possibilidade de usufruto dos recursos
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pelas geracdes futuras” (World Comission of Environment and Develpment 1987, apud

RUSCHMANN, 1997, p.10).

Essa participacdo do Governo se dd, principalmente, na implementacdo de politicas
publicas voltadas para a drea, e, também, através da realizacdo de projetos que possam trazer
melhorias na qualidade de vida da populacdo local, que refletem na permanéncia do visitante

e na sua satisfacao.

O Turismo depende do setor ptiblico de forma considerdvel, de tal forma que
representa um dos setores imprescindiveis no desenvolvimento, na gestdo, na
qualificacdo, na infraestrutura, no fomento, na fiscalizagdo e no ordenamento da
atividade turistica (SENAC, 2012, p.13).

As politicas publicas de turismo, nas palavras de Lohmann e Panosso Netto (2008, p.
122) sdo 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 ordenacao e a

exploracdo de areas com potencialidade turistica” (SENAC, 2012 p.12).

As politicas publicas voltadas para o turismo, comegaram a surgir no cendario nacional
a partir do governo de Vargas, 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, que também criou a EMBRATUR — Empresa Brasileira de Turismo e o
CNTUR - Conselho Nacional de Turismo. (ROCHA; ALMEIDA, 2008)

Mesmo com politicas mais genéricas sobre a atividade, permitiu a criagdo do
FUNGETUR - Fundo Geral do Turismo, destinado a subsidiar os empreendimentos, obras e

servicos dentro dos interesses governamentais para o Turismo.

Até 1991, a EMBRATUR manteve sua configurac@o inicial, sem muito avangar na
questdo de regulamentagdo da atividade e implantacdo de a¢des de fomento a promocao do
pais, internamente e para o Exterior. Naquele ano, passou a denominar-se Instituto Brasileiro

de Turismo e a ter sede em Brasilia. Desde entdo, a politica publica mais efetiva no setor se



29

deu quando foi criado o Programa Nacional de Municipalizacdo do Turismo (PNMT) em
1993, que tinha como diretrizes o desenvolvimento dos municipios, com relagdo ao seu
ordenamento e planejamento turistico, aplicando técnicas de enfoque participativo (BIZ et al,

2008).

Fazendo uma andlise mais profunda da implantacio do PNMT, Rocha e Almeida
(2008, p.109) colocam que o plano proposto se resumia em ‘“‘transferir para os municipios a
responsabilidade de investimentos no turismo, e que ao governo federal cabia oferecer suporte

técnico, informacgdo e capacitagao”.

Porém, ainda conforme os autores, os custos para o desenvolvimento da atividade
turistica sdo elevados e os retornos dos investimentos somente sdo evidenciados em longo
prazo, fazendo com que muitos municipios abandonassem os esforcos compreendidos no

PNMT (ROCHA; ALMEIDA, 2008).

Biz et al (2008, p.5), argumenta que “a atividade somente ganhou impulso com a
criacdo em 2003, do Ministério do Turismo — MTUR?”, que se propds a implementar um
modelo de gestdo publica descentralizado e participativo, tendo como nucleo estratégico
também o Forum Nacional de Secretdrios e Dirigentes Estaduais de Turismo e o Conselho

Nacional de Turismo.

Ap6s a criacdo do MTUR, a EMBRATUR ficou responsavel apenas pela promog¢ao do
Turismo no mercado internacional, o que pode ser considerado positivo, tendo em vista que,
antes, a divisdo de responsabilidades dentro da EMBRATUR ndo permitia que agisse
efetivamente na promocdo internacional do Brasil, principalmente com investimento na

participacao de eventos externos.

O MTUR hoje esta dividido entre o Gabinete do Ministro e trés secretarias, sendo elas:

- A Secretaria Executiva, que engloba os servigos de consultoria juridica, gestdo

interna e gestao estratégica;

- A Secretaria Nacional de Programas para o Desenvolvimento do Turismo, que
concentra os departamentos responsdveis pelo financiamento, promocdo de
investimentos em turismo, infraestrutura turistica, e Programas Regionais de

Desenvolvimento do Turismo;
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- A Secretaria Nacional de Politicas de Turismo, que congrega os departamentos de
ordenamento turistico, marketing nacional, relacdes internacionais e de estudos e

pesquisas (BRASIL, 2012a).

Com a criacdo de uma pasta especifica para o Turismo dentro do Governo Federal,
contendo or¢amento préprio, mais recursos puderam ser captados para a realizacdo de

projetos voltados a atividade turistica.

Estes projetos podem utilizar tanto o orcamento anual do Ministério, o OGU —
Orcamento Geral da Unido, como o pleito de emendas parlamentares para o turismo, que
ainda hoje representam um dos principais meios de destinac@o de recursos dentro do territério
nacional, principalmente para aqueles municipios que nao possuem quadro técnico
responsavel pela elaboracdo de projetos dentro das Prefeituras e Secretarias Municipais de

Turismo.

Desde a sua criagdo, o Ministério do Turismo firmou 25.135 convénios, com valor
superior a 10.651 bilhdes de reais, sendo que destes foram efetivamente liberados recursos no
valor de mais de 6.562 bilhdes de reais (BRASIL, 2011b).'° Essa situacio demonstra que os

projetos executados ndo conseguem , em sua maioria, utilizar todo o recurso aprovado.

Ampliando a proposta do PNMT, o MTUR langou o Programa de Regionalizacdo do
Turismo, que incentiva a estruturagao de produtos turisticos e a sua comercializa¢io de forma
regionalizada, visando fortalecer assim os municipios menores, que, por estarem muito
proximos de grandes poélos receptores de turistas, se beneficiam da demanda destes por

atrativos e roteiros turisticos.
Dentro deste programa foram elencados quatro macro-projetos:

- O Inventario da Oferta Turistica;
- O Planejamento e Gestao Regional do Turismo;
- A Estruturacdo e Gestdo dos 65 Destinos Indutores;

- A Gestdo de Instancias de Governangas Regionais (BRASIL, 2012b).

' Dados retirados do Portal da Transparéncia do Governo Federal.
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Tendo em vista que a gestdo de projetos com recursos federais na SEMTUR de Bento
Gongalves, um Destino Indutor, ¢ o foco deste estudo, descreve-se abaixo o Projeto de
Estruturacdo e Gestdo dos 65 Destinos Indutores do Turismo Regional do MTUR, que

influenciou nos ultimos anos a gestao realizada nesta Secretaria.

O Projeto dos 65 Destinos Indutores foi langado em 2007, quando foram divulgados os
65 Destinos Indutores do Turismo Regional, eleitos conforme avaliagdo do Ministério do
Turismo, que levou em consideragdo o histdrico, os produtos turisticos e a atratividade que

cada um possuia dentro do mercado nacional (BRASIL, 2009a).

O projeto tem como objetivos estruturar e orientar a gestdo municipal desses destinos
indutores, de forma que estes conhecam seus pontos fracos e fortes e possam criar uma gestao
integrada, que vise a competitividade no mercado nacional, através do seu planejamento e

monitoramento, e que seu desenvolvimento induza o turismo nos municipios vizinhos.

No contexto do turismo, em especial de destinos turisticos, emprega-se o conceito de
competitividade de forma a oferecer aos municipios ou as regides a capacidade de se
autoanalisar e, assim, planejar e desenvolver vantagens competitivas. Se bem
administrados e combinados, os recursos poderdo gerar atividade para o destino por
meio de novos produtos turisticos, melhorias em operacdes de infraestrutura,
incrementos na qualidade dos servicos prestados, aperfeicoamento no ambiente de
negdécios local e, finalmente, implicagcdes para um desempenho econdmico superior
(BRASIL, 2009a, p.30).

Para isso, o programa exigiu a criacdo de um Grupo Gestor do Destino Indutor,
responsavel pelo monitoramento das a¢des dentro do SG65, sistema de gestdo de agdes e
projetos lancado em 2009, onde os destinos podem inserir as agdes e fazer o seu
monitoramento, através de relatérios, gréaficos, emitidos com enfoque no prazo ou na

dimensao, conforme escolha do grupo.

A gestdo de projetos envolvendo recursos federais nos Destinos Indutores, a exemplo
de Bento Gongalves, tem no SG65 uma importante ferramenta para o controle de acdes e

atividades que a integram.

Como primeiro trabalho do Programa, foi realizado o Estudo de Competitividade dos
Destinos Indutores, pela Fundagao Getilio Vargas (FGV), contratada do Ministério para a
pesquisa, que elaborou um quadro contendo treze dimensdes, o qual se desdobra em 62

variaveis, objeto de avaliacdo e monitoramento dentro dos Destinos. Esse estudo foi realizado
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pela primeira vez em 2008, tendo se repetido em 2009, 2010 e 2011. A partir de 2010, ele
passou a se chamar Indice de Competitividade (BRASIL, 2010).

DIMENSOES ANALISADAS:
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Figura 2 — Dimensdes Analisadas no Indice de Competitividade
Fonte: SEMTUR, 2010, p.25.

Através desse indice, os municipios classificados como Destinos Indutores puderam
avaliar o seu desempenho, quais as dimensdes em que suas acdes estavam concentradas e
quais careciam de atengdo. O MTUR considera o Estudo um importante instrumento,

entendendo que:

Qualquer forma de desenvolvimento econdmico requer um trabalho de planejamento
consistente para atingir o objetivo proposto. O turismo é apresentado hoje como um
setor capaz de promover a aceleracdo econdmica e um incremento nas dreas social,
cultural e ambiental. Portanto, a avaliacdo da intensidade com que fatores favorecem
ou inibem tal atividade é de relevancia estratégica para os destinos turisticos do Pafs.
(BRASIL, 2009a, p.9)

Essa metodologia, primeiramente implementada nos Destinos Indutores, foi aberta

conforme o interesse na contratacdo da FGV por outros municipios.

Os municipios que estdo fazendo uso do Indice de Competitividade tém ali uma base e
oportunidade para a realizacdo de seu planejamento, e, principalmente, para a elaboraciao de

projetos cujo custeio dependa de recursos federais.
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1.3.1. A Secretaria de Turismo do RS

A gestio do turismo no Estado do RS iniciou com a criacdo, em 1935, de um Touring
Club, clube que concentrava um grupo de empresdrios e politicos interessados no
desenvolvimento desta drea, a exemplo do que ja ocorria no Brasil que possuia um Touring

Club nacional fundado ainda em 1926 (HOHLFELDT; VALLES, 2008).

Através deste Touring Club, foram feitas as primeiras acdes com vistas ao
recebimento de visitantes, expansdo de malha hoteleira, e criacio de uma consciéncia
turistica, visto que o turismo na época ainda ndo era reconhecido como atividade

governamental.

Os trabalhos bem sucedidos do clube fomentaram e culminaram na criacdo em 1947,
do Conselho Estadual de Turismo (CET) e do Servico Estadual de Turismo (SETUR), porém,
demorou nove anos para que este fosse devidamente estruturado junto de uma Secretaria do

governo (HOHLFELDT; VALLES, 2008).

O primeiro Plano de Turismo do RS foi lancado em 1959 e, evidenciando o
pioneirismo do Estado, nele estavam definidos os principais pontos e roteiros turisticos do

RS, bem como as a¢des necessarias para manté-los e divulgé-los.

A primeira acdo efetiva do SETUR foi a promocgado do Estado através da impressao de
folheteria, participacdo em eventos de outros estados e colocacdo de painéis com fotos locais
em diversas churrascarias do pais. A partir da década de 60 foram feitas as primeiras parcerias
com operadoras de turismo e realizadas as primeiras festividades no interior do Estado, que
movimentavam fluxo turistico para o RS (HOHLFELDT; VALLES, 2008). Entre essas
festividades podemos citar a I FENAVINHO, ocorrida em 1967 em Bento Gongalves (DE
PARIS, 2006).

A abertura de novas estradas pelo governo estadual também foi fator fundamental para

o desenvolvimento do turismo nas regides gauchas.

O SETUR foi extinto em 1971 e no seu lugar foi criada a Secretaria de Turismo
(SETUR) e a Companhia Rio-Grandense de Turismo (CRTUR) que era responsavel pelas

atividades do executivo da Secretaria. A primeira grande acdo da SETUR RS foi a
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implantacdo do Plano de Integracdo Estado-Municipio, “com o objetivo de motivar e
estruturar os municipios com potencial turistico no Rio Grande do Sul” (HOHLFELDT;
VALLES, 2008, p.116). Também era objetivo deste plano fomentar a criagao de Secretarias

Municipais de Turismo.

As décadas de 80 e 90 representaram anos de avangos da gestdo do turismo,
principalmente com relacdo a divisdo turistica regional interna do Estado. Essa divisdo
possibilitou a criacao da Regidao Uva e Vinho que compreende mais de 25 municipios, todos
com caracteristicas semelhantes que os fazem reconhecidos pela paisagem e producdo

vitivinicola (DE PARIS, 2006).

Hoje, a gestdo de projetos dentro da SETUR RS, contempla acdes voltadas aos
principais pontos turisticos do Estado, o fomento e a qualificacio da mao de obra nos
municipios gauchos, e a promog¢do do Estado em eventos nacionais € internacionais, €sses

ultimos com apoio da EMBRATUR (SETUR RS, 2011).

Outra acdo importante desenvolvida pela Secretaria € a cooperacdo internacional para
projetos com a Unido Européia, que iniciou a partir de 2009 e possibilitou a implantacdo de

projetos de interesse mutuo, como o fortalecimento de cadeias produtivas do Estado.

A situacdo financeira da SETUR RS esteve sempre atrelada as dificuldades que o
Estado enfrentou nos ultimos anos. Com um governo estadual endividado, para o turismo, o
recurso foi sempre escasso se comparado com outras areas. Essa realidade era passada para os
municipios, assim como foi para Bento Gongalves, que ndo conseguiu firmar projetos
recebendo recursos estaduais para sua implementacdo na drea do turismo, € nem tem a sua

gestdo de projetos vinculada aos recursos estaduais.

Uma das conquistas da SETUR RS foi a aceitacao, em 2011, da carta consulta no
Programa Regional de Desenvolvimento do Turismo - PRODETUR, uma das linhas de
financiamento do Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID e MTUR para projetos
para o desenvolvimento do turismo sustentdvel. O Estado do RS, por anos, deixou de
aproveitar esse programa por nao ter enviado a carta consulta para o turismo, sendo que em
estados como Bahia, Sao Paulo, o programa j4 beneficia a atividade turistica hd mais de 4

anos (SETUR RS, 2011).
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Esse programa permite que o Estado financie projetos na area do turismo, em até 40%,
sendo que o MTUR financia os outros 60%. Para que ocorra esse financiamento € necessario
que o Estado possua um Plano de Desenvolvimento Integrado do Turismo Sustentavel — PDIT
para a regido turistica de interesse. Hoje, existe aprovado somente o PDIT da Serra Gatcha

(SETUR RS, 2011). No entanto, ainda ndo se captaram verbas federais através do programa.

1.4 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A atividade de gerenciamento de projetos exige conhecimento do que € um projeto,
definido como um evento tempordrio 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 situacdo indesejavel, com caracteristicas especificas, pois estao
vinculados a uma determinada situacdo-problema que tem causas € consequéncias
respectivas”. Ja Kezner (apud LOPES, 2010, p.24), fala de projeto como um ‘“‘cometimento
com objetivo identificdvel, que consome recursos e atua sob influéncias de prazos, custos e

qualidade”.

E o documento que detalha a operagdo/agdo. Simboliza um conjunto de atividades,
nitidamente orientados para determinados objetivos especificos, com custo e
duracdo, claramente definidos. Define-se como o documento mais especifico e
detalhado. E portanto, a unidade elementar do processo sistemdtico da
racionalizacdo das decisdes. Significa a proposicdo/producdo de algum bem ou
servico, com o emprego de técnicas determinadas e com o objetivo de obter
resultados definidos. [...]Jdentro da planificacdo da agdo, pressupde a indica¢do dos
meios necessdrios a sua realizacdo. [...] representa 0 momento mais proximo da
execugdo, uma vez que ele detalha atividades, estabelece prazos, especifica recursos
humanos e materiais, estrutura receitas e custos (SENAC, 2012, p.25).

z

Entende-se, assim, que projeto é um acontecimento Unico e terd caracteristicas
diferenciadas, conforme o ambiente interno e externo onde seja desenvolvido. Dentro do setor
publico, advém de uma situagdo-problema, que pode ser uma demanda recorrente ou atual e,
ainda, de uma oportunidade, verificada no campo de recursos federais a captar, como um
edital, um chamamento publico com regras que viabilizam o financiamento de projetos em

determinadas areas.
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Gerenciamento de projetos é definido por Koontz e O’Donnel (apud TORREAO,
2005, p.3) como a ‘“execucdo de atividades e tarefas que t€ém como propdsito planejar e
controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que ndo podem ser alcancados

caso as pessoas atuem por conta propria, sem o esforco sincronizado dos subordinados”.

Essa defini¢do apresenta o gerenciamento de projetos como um esforco a ser feito em
conjunto e ndo por uma sé pessoa, enfatizando que, por trds de um projeto, estard uma equipe,

dentro da qual sdo divididas responsabilidades e atividades.

Utilizando-se do termo “Gestdao de Projetos”, Lopes (2010, p.27) traz também a

defini¢dao do gerenciamento como:

[...] tratamento de a¢des com foco nas prioridades e designios. Esse tipo de gestio
trata o planejamento do projeto, a efetivagdo das a¢des e o acompanhamento dos
resultados. Enquanto o planejamento estratégico esbocga a visao de futuro, as metas e
as agdes necessdrias ao atingimento dos objetivos; a gestdo de projetos procura
efetivar e solidificar as a¢des.

Entre os beneficios que uma organizacao pode obter com o gerenciamento de projetos,
Reeve (apud VARGAS, 2009, preficio), cita “o aumento da confianca e da seguranca do
empreendedor ou gestor; melhor controle dos projetos; melhor administragcdo de mudangas e
maior nimero de projetos bem sucedidos devido a melhora no desempenho, ao aumento da

eficiéncia e eficacia”.

Tratando do termo como a forma de planejar, conduzir, controlar o desenvolvimento
de um projeto no tempo e espaco € com os recursos disponiveis, podemos falar que
gerenciamento de projetos € um tema que ganhou repercussiao dentro das empresas “a partir
da década de sessenta, quando foi formalizado como ciéncia” (PRADO, 2000 apud
TORREAO, 2005, p. 6). No Brasil, em especial no poder piblico, algumas das acdes
empregadas na forma de projeto se deram na década de 1950, com a construcdo da capital
Brasilia, cujos projetos tiveram que ser gerenciados conforme o prazo estabelecido pelo entdao
presidente Jucelino Kubitschek, através do seu famoso jargdo politico: “50 anos em 5!”.
Porém, esses projetos ainda ndo detinham o rigor em seu controle, uma vez que, como conta a
histéria brasileira, um dos pontos negativos do projeto foi a falta de controle de custos

necessérios (LEITE JUNIOR, 2009).
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Quando se fala em gestdo de projetos, trata-se de um processo que possui um fluxo de
atividades para alcancar um fim, e para realizd-lo € necessdrio a organizacdo e controle de
todas as partes envolvidas. Para esse controle, existem técnicas, metodologias, criadas e

desenvolvidas para auxiliar e facilitar essa gestao.

Com a evolucdo das tecnologias, veio também o avancgo das técnicas e metodologias
utilizadas para o gerenciamento de projetos. O Project Management Institute — PMI foi o

instituto pioneiro na criacdo e divulgagao desses métodos.

O PMI foi “criado em 1969, em meio a corrida espacial, nos Estados Unidos, como
forma de discutir e implantar as melhores praticas para o gerenciamento de projetos”
(TORREAO 2005, p.7). Com a evolugio das discussdes em nivel mundial, voltado as praticas
estabelecidas dentro das organizacdes privadas, comecaram a trabalhar na obtencdo de
melhores resultados, em ritmo continuo, buscando ampliar a sua competitividade no mercado.
Em 1996 foi, entdo, lancado, o PMBOK Guide, “Guide to the Project Management Body of

Knowledge” (Guia do Conjunto de Conhecimentos do Gerenciamento de Projetos).

O PMBOK (PMI, 2010), dada a abrangéncia de conteidos, exatiddo na defini¢ao e
separacdo de areas de gestdo internas do projeto, configura-se, hoje, como um dos principais
guias de elaboracdo e controle de projetos em nivel mundial. A partir dele, as empresas foram

compatibilizando seus processos e atividades operacionais envolvidos na realizagdo de

projetos (VARGAS, 2009).

Muitas pessoas tém buscado a sua certificacdo dentro do PMI, como uma forma
também de ministrar cursos, disseminando a metodologia descrita através do PMBOK (PM]I,
2010), o que mobiliza também certos gestores publicos, que percebem a necessidade e
possuem interesse em conhecer o que € aplicado em geral nas organizacdes. Atualmente o
PMI possui mais de 362.000 membros credenciados, distribuidos em mais de 185 paises,
sendo no Brasil, mais de 8300 membros (PMI, 2011). Esse dado demonstra a abrangéncia que
a metodologia tem sido difundida no Brasil e no mundo, sendo que no pais as iniciativas
pioneiras se concentraram na criacdo do Escritério de Projetos do Estado do Espirito Santo,

Rio de Janeiro e Minas Gerais. (FISUL, 2009).
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Existem outros instrumentos que disseminam praticas e métodos de gerenciamento de
projetos como o PRINCE 2, mais utilizado no Reino Unido, mas que ndo trabalham com a

divisdo por areas de conhecimento como o PMBOK (PMI, 2010).

Conforme a origem do projeto, este pode ser encarado pela organizagdo com maior ou
menor relevancia. Cabe ressaltar que os projetos possuem duas origens distintas, a Top-down

e a Bottom-up, explicadas por Lopes (2010, p.25) como sendo:

[... A fop-down coloca que os projetos sdo intervencdes estratégicas. Estas
intervengdes sdo oriundas de um ou mais objetivos estratégicos, estes objetivos
estratégicos sao desdobramentos da missdo da empresa, com intera¢do direta com 0s
indicadores de desempenho adotados pela organizagdo, independente do modelo de
sistema de medi¢do escolhido. Na botfom-up, os projetos surgem como resposta a
dificuldades no nivel tatico operacional da Organiza¢do, ndo diretamente ligados a
estratégia empresarial.

Em virtude dessas diferentes origens, torna-se importante uma chefia, diretoria ou
geréncia de projeto que consiga visualizar tanto as questdes estratégicas quanto as que
impactam a operacionalizacdo da organizagdo, de forma a garantir que cada projeto realizado

venha a beneficiar e auxiliar a empresa ou o 6rgao publico no seu desenvolvimento.

Granja (2010, p.101) destaca as habilidades gerenciais essenciais no gestor de

projetos, sendo elas:

- Negociacdo: Gerir conflitos e estimular a cooperagcdo; Negociar aspectos relativos
ao projeto;

- Solucionar Problemas: Gerir focando resultados e publico-alvo (usudrio);

- Facilidade de Comunicacdo: Atuar com transparéncia;

- Lideranga: Motivar-se e estimular a motivacdo; Comprometer-se; Liderar com
eficiéncia; Delegar e responsabilizar; Flexibilizar as relacdes de trabalho;

- Influéncia na organizacdo: Empoderar (favorecer a outros com o poder e propiciar
condi¢des para um exercicio de poder cada vez mais responsdvel e competente);

- Experiéncia: Atualizar-se e atualizar permanentemente sua equipe; Qualificar-se e
qualificar seus subordinados;

- Relacionamentos externos: Buscar parcerias;

- Capacidade de decisdo: Empreender (fazer coisas novas ou desenvolver maneiras
novas e diferentes de fazer as coisas); Criar e inovar; Mudar.

Enfatizando essas habilidades no gerenciamento de projetos do poder publico, Granja

(2010, p.99) exemplifica estas dentro de um projeto, cujo gestor devera:

- Compreender como o projeto se insere no planejamento de governo, nas
prioridades da gestdo local;

- Compreender o que o projeto pretende alcangar, com quais metas e indicadores,
sendo necessario controlar seu escopo;

- Cumprir o cronograma ¢ essencial;

- Motivar a equipe do projeto;
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- Compreender as situacdes juridico-institucionais especificas do projeto;

- Saber coordenar os diversos interesses envolvidos no projeto e que podem gerar
conflitos;

- Conhecer bem o projeto e os recursos que estdo alocados ou previstos.

Além dessas habilidades, a utilizacdo de uma metodologia de gerenciamento adequada
as necessidades do local possibilita maior eficiéncia no desenvolvimento das a¢des dentro de

uma equipe.

1.4.1 Método de Gerenciamento de Projetos PMBOK

A edi¢ao [PMI 2010] descreve as principais dreas de conhecimento e praticas. No
total, sdo destacadas “9 areas, descritas através de processos, e se referem a um aspecto a ser

considerado dentro da geréncia de projetos” (TORREAO, 2005, P.11)"".

As dreas de conhecimento presentes no referido guia sdo: Gerenciamento de
Integracdo, Gerenciamento de Escopo, Gerenciamento do Tempo, Gerenciamento do Custo,
Gerenciamento da Qualidade, Gerenciamento de Recursos Humanos, Gerenciamento de

Comunicag¢do, Gerenciamento do Risco e Gerenciamento de Contratacao.

CUsSTOS

RECURSOS
HUMANOS

Figura 3 - Areas de Conhecimento do PMBOK
Fonte: Curso de Gerenciamento de Projetos — FISUL, 2009.

11 . . . ~ - . ) z
Foi realizada atualizag¢do da versao analisada do PMBOK, que mantém as 9 4reas e processos.
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Entre os aspectos que essas dreas envolvem (FISUL, 2009):

A drea do Gerenciamento da Integracdo € responsdvel por orientar e desenvolver o
Plano de Gerenciamento do Projeto, integrando todas as demais areas e fazendo o controle e
monitoramento das agdes, incluindo as andlises de possiveis mudancas solicitadas. Ela
também € responsavel pelo encerramento e coleta das ligdes aprendidas e documentacdo, que

servirdo como fonte de pesquisa para projetos futuros.

A darea de Gerenciamento de Escopo define o que estd e o que ndo esta previsto para
ser realizado. Através desta drea, é feito o detalhamento de fases, atividades, pacotes de
trabalho necessarios para atingir os objetivos. E a drea onde € feito o planejamento, mediante

os requisitos exigidos pelo patrocinador ou direcao da empresa/orgao.

O Gerenciamento do Tempo, também chamado de Gerenciamento de Prazo, envolve a
elaboracdo do cronograma, com as datas de inicio e término de cada fase ou atividade,
dependendo do detalhamento que se pretende obter. Através deste, € visualizado o caminho

critico do projeto e as acdes que devem ser realizadas para ndo comprometer o prazo.

Gerenciar os Custos significa planejd-los com base nos precos praticados no mercado,
sempre deixando margem a um possivel aumento, em virtude de crises econdmicas,
principalmente em projetos que levam mais de um ano para serem concluidos. Atualmente,
existem previsdes de mercado, andlises de bolsas de valores e outros indicadores que podem

ajudar no momento da elaborag¢do do orcamento.

O Gerenciamento da Qualidade trata de verificar se as agdes estdo de acordo com 0s
requisitos de qualidade especificados, envolvendo também a prevencdo de erros e a inspe¢ao
das atividades. Os requisitos sao definidos dentro do escopo e sdo controlados dentro da
qualidade. A qualidade também permite que seja estipulado um nivel de tolerancia para os

resultados de cada atividade.

Os Recursos Humanos fazem parte de outra drea, onde hd a preocupacio de distribuir
as funcgdes e responsabilidades de cada pessoa e criar o organograma da equipe. Também
fazem parte desta drea a avaliacdo de desempenho, os relatérios de desempenho, a gestdo de
conflitos internos e o feedback sobre o trabalho realizado. Uma das acdes importantes €

permitir momentos em que haja troca de experiéncias e informagdes, e onde possam ser
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analisados os aspectos internos que devem ser devem ou ndo ser motivados, tais como falhas
em virtude da falta de comunicagdo, do envolvimento mutuo, etc. Nesta drea, o
reconhecimento ao trabalho efetuado € muito importante, desde que ndo seja confundido pela

equipe com o favoritismo da parte do gestor.

A Comunicagdo dentro de um projeto € muito importante e, por isso, ¢ também
considerada uma drea de conhecimento pelo PMBOK (PMI, 2010). O Gerenciamento da
Comunicagdo envolve, num primeiro momento, a identificacdo das partes interessadas, os
stakeholders, que podem estar direta ou indiretamente envolvidos e a elaboracdo do plano que
concentra as formas de divulgacdo das acdes, tanto internamente, quanto para o publico em
geral. Outra funcdo de destaque na drea da comunicacdo € o gerenciamento das expectativas,
que pode ser realizado através da apresentacdo frequente de informacdes sobre o andamento

do projeto e também por meio da apresentacdo de relatorios.

O Gerenciamento de Riscos figura como uma drea dentro da qual sdo identificados os
riscos que podem afetar, positiva e negativamente. Os riscos estdo sempre relacionados a
incertezas. O seu monitoramento deve ser dindmico e deve prever uma “resposta” ao risco,
que, na maioria das vezes, deve ser imediata. Nao sdo somente avaliados riscos externos, mas
também internos, como, por exemplo, a saida de algum membro da equipe. As andlises
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.

A tltima drea € a de Gerenciamento de Contratagdo, também conhecida como
Gerenciamento de Aquisicdes. Engloba o planejamento de tudo que deve ser adquirido ou
contratado para a execucdo do projeto. Nele estd a definicdo da forma pela qual os bens e
servicos serdo auferidos, se através de licitacdo ou por compra direta, com o uso de mais de
um or¢amento, e qual o tipo de contrato a ser utilizado para cada item. Outro ponto abordado
dentro da drea de aquisi¢des € a gestdo dos contratos firmados, que tem tempos de duracdo
diferentes e que devem ser monitorados e encerrados conforme prevéem suas cldusulas, além

dos requisitos das entregas previstos.

Através das dreas descritas tem-se uma visdo da metodologia que hoje € empregada na

maioria das empresas e entidades nacionais e internacionais, € que integram um projeto.
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Na figura 4, apresentam-se as atividades que devem ser desempenhadas dentro de cada
uma das dreas, as quais demonstram a complexidade e extensdo que o gerenciamento de
projetos possui dentro da metodologia PMBOK (PMI, 2010), e que é exercido em diversas
organizacdes. Conforme esta figura existem ao todo 42 processos, relacionados as areas de
conhecimento. Esses processos sdo executados conforme as fases e grupos de processos, ou

seja, em cada drea hd processos que dizem respeito a diferentes fases do projeto.

O inicio do projeto ¢ feito através do seu termo de abertura, em seguida vem o Plano
de Gerenciamento, na drea de integracdo, que vai dizer as acOes necessdrias para definir,
preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares das outras dreas (VARGAS, 2009).
Logo ap6s inicia o planejamento do escopo, das comunicacdes, das aquisicdes e demais dreas
do projeto, que vai nortear como alcancar os objetivos propostos. E entio elaborada a EAP —
Estrutura Analitica do Projeto onde constam descritas todas as atividades. Apds essa fase de
planejamento, inicia a fase de execu¢do que leva em consideragdo o monitoramento, o
controle do tempo, do custo, riscos, recursos humanos e demais areas. Finda a execucdo, ha

que se fazer o encerramento do projeto e contratos advindos deste.
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Gerenciamento de
integracdo do projeto
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do projeto
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» (Orientar e gerenciar a execucao
do projeto

= Monitorar e controlar o rabalhe do
prajeto

» Controlar de forma integrada as
mudangas

* Encerrar o projeto

Gerenciamento de
custos do projeto

» [Estimativas de custos
= Orcamento
* Controle de custos

Gerenciamento do
escopo do projeto

* Planejamento do escopo
» Definicio do escopo

+ [Criagdo de EAP

= Verificagdo do escopo

+ Controle do escopo

Gerenciamento da
qualidade do projeto

* Planejamento da qualidade
+ Realizagdo da garantia da qualidade
*+ Realizagdo do controle da qualidade

Gerenciamento das
comunicacbes do projeto

» Planejamento das comunicagies

= [Distribuicdo das informagtes

» Relatorio de desempenho

* (erenciamento das partes
interessadas

Gerenciamento de
riscos do projeto

* Planejamento do gerenciamento
de riscos

* |dentificacio de riscos

* Analise qualitativa de riscos

+ Analise quantitativa de riscos

* Planejamento de respostas a risco

+ Monitoramento e controle de riscos

Gerenciamento do
tempo do projeto

Definigao da atividade
Seqienciamento de atividades
Estimativa de recursos da atividade
Estimativa de duracao da atividade
Desenvolvimento do cronograma
Controle do cronograma

Gerenciamento de recursos

humanos do projeto

* Planejar recursos humanos

+ Contratar ou mobilizar a equipe do
prajeto

* [eservolver a equipe do projeto

« (3erenciar a equipe do projeto

Gerenciamento de
aquisices do projeto

*+ Planejar compras e aquisigies
= Planejar contratagdes
» Solicitar respostas de fornecedores

+ Selecionar fomecedores
+ Administrar o contrato
* Encerrar o contrato

Figura 4 — Processos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: Promon Business & Technology Review, 2008, p. 12.

O PMBOK (PMI, 2010) nao menciona, mas também podem ser consideradas de

importancia as dreas de Gerenciamento da Documentac¢do, que acaba ficando a cargo da 4rea

de Integracao, o Gerenciamento do Conhecimento adquirido no projeto e o Gerenciamento de

SMS - Sadde, Meio Ambiente e Seguranca (FISUL, 2009). 12

Todas essas dreas de conhecimento se encontram dentro das fases, as quais

representam o ciclo de vida do projeto. Dentre as dreas, os principais aspectos a merecerem

12 Apostila FISUL, elaborada pelos professores Leandro Vignochi - PMP® e Miércio Sampaio - PMP®.
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atencdo sdo: tempo, escopo, custo e qualidade, cujo gerenciamento € considerado primordial

em um projeto.

Torredao (2005, p.14) explica que “o Gerenciamento de Projetos é acompanhado
através do uso de processos em cada uma das fases formando cinco grupos de processos:

iniciacdo, planejamento, execugdo, controle e finaliza¢do”.

Estes grupos possuem diversos outros processos internos, as “‘entradas” e as “saidas”,

que vao culminar nas atividades e pacotes de trabalho.

Nao integram este trabalho, entendendo-se que sua aplicacdo varia conforme o objeto
do projeto, o detalhamento das “entradas” e “saidas” — que representam as atividades para se
efetuar o gerenciamento das dreas e seus produtos, alimentando outras dreas e o projeto, e dao

sequéncia ao processo - bem como os modelos de formularios para cada uma delas.

Com relacdo ao poder publico no Brasil, essas metodologias utilizadas em nivel
mundial orientaram a cria¢do de sistemas nacionais de gerenciamento de projetos, € comegam
a ser aplicadas em municipios que desejam melhorar os seus resultados na gestao de projetos,

sobretudo aqueles que envolvem recursos federais (FISUL, 2009).

Com exemplo, a Revista Promon Business & Technology Review (2008, p. 10)
adaptou um fluxograma de gerenciamento de projetos de Lewis (PROMON, 2008), que pode
ser visto na Figura 5. Esse fluxograma demonstra a preocupacdo maior no tempo de
planejamento da proposta, € um envolvimento maior dos stakeholders no inicio, antes de

executar o projeto.

A medida que as estratégias sdo desenvolvidas, estas devem ser validadas, e
posteriormente executadas, sendo que o processo possui um monitoramento € controle que
permitem ao gerente de projetos, perguntar seguidamente se o projeto estd de acordo com o
planejado e com as expectativas dos parceiros. A €nfase no planejamento do escopo,
desenvolvimento do plano é fundamental para a execug¢do de acgdes previstas e de medidas

mitigatdrias, quando necessario.
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Figura 5 - O método de Lewis para o Gerenciamento de Projetos
Fonte: Promon Business & Technology Review, 2008, p. 10.

O destaque das estratégias e a elaboragdo de um Plano de Gestdao sdo importantes para
o desenvolvimento do projeto, pois deste decorrem de todas as outras agdes envolvidas na

execugdo, e isso € bem perceptivel no modelo acima apresentado.

O gerenciamento de projetos, dessa maneira, pode ser desenvolvido mais

profundamente, dependendo da metodologia utilizada.



2. O CASO DA SECRETARIA DE TURISMO DE BENTO GONCALVES

Neste capitulo, sdo apresentados os dados obtidos, através da pesquisa e coleta na
SEMTUR BG e aplicacdo do instrumento de pesquisa a quatro técnicos, da Secretdria
Municipal de Turismo, ao Presidente do COMTUR, e ao secretdrio do Gabinete de Projetos,
que atualmente funciona dentro da Secretaria Municipal de Mobilidade Urbana. Também

neste capitulo sdo comparados os resultados alcancados com a pesquisa documental.

2.1. A GESTAO DO TURISMO DE BENTO GONCALVES

Tendo em consideracdo que o foco deste trabalho € a gestdo de projetos envolvendo
recursos federais dentro da SEMTUR BG, a abordagem acerca da gestdo do turismo trata
especificamente de como essa iniciou e qual o desenvolvimento de sua estrutura

fisica/departamental e de pessoal.

A gestdao do turismo de Bento Gongalves iniciou com a criacio 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 discussdo de assuntos especificos, se reunindo de forma esporadica (SEMTUR BG,

2010).

A Secretaria de Turismo de Bento Gongalves foi criada em 1980, e logo em 1983 foi
transformada em departamento da Secretaria Municipal do Turismo, Inddstria, Comércio e
Desporto, e somente retornou ao status de Secretaria a partir de 2002. Por vdrios anos, a
Secretaria, assim como outras do municipio, trabalhou com equipe enxuta e instalagdes sem

aparelhagem adequada (SEMTUR, 2010).
Ainda em 1983, a parte fisica da SEMTUR BG estava estruturada em trés divisdes:

- Administragdo do Parque Fenavinho;

- Recepcao, divulgacdo e informacdes;
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- Divisdo de promocgao e apoio ao turismo.

Em 1987, ano em que foram promovidas alteracdes na estrutura administrativa
municipal, foi deixada somente a divisdo de administragao do Parque, ficando o restante por
conta do departamento de turismo. Em 1989 a estrutura interna da SEMTUR BG foi alterada
novamente, e foi incluido um departamento de divulgacdo e promocdo e um de eventos e
projetos especiais.

A ultima alteracdo da sua estrutura fisica foi solicitada em 1995, quando entrou em

vigor mais uma legislacdo que retornou com a divisdo de departamentos de 1983.

Atualmente a Secretaria conta em seu quadro com seis servidores efetivos, sendo que
destes, realizam o trabalho técnico somente trés, uma Publicitdria, uma Turismdéloga e a outra
Mestre em Turismo. Dois dos servidores efetivos trabalham nos Centros de Atendimento ao
Turista - CATs e outro trabalha como motorista. A Secretaria conta também com dois
funciondrios em cargo de comissdo, sendo uma delas a Secretdria de Turismo, Turisméloga e
Mestre em Turismo e a outra Turisméloga com pds-graduagdo em Marketing. Para conseguir
realizar todas as suas acdes a Secretaria ainda dispde de quatro estagidrios que realizam o
trabalho técnico e mais quatro estagidrios nos CAT's. Para a realizacdo de servigos gerais a

Secretaria conta com um funcionério terceirizado (SEMTUR BG, 2011).

A estrutura departamental da SEMTUR BG pode ser visualizada através do

Organograma elaborado a partir de 2009:

" Leis Municipais n° 1.230/1983, n°1.447/1987, n° 1.596/1989 e n° 2.422/1995.
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Figura 6 — Organograma da Secretaria Municipal de Turismo de Bento Gongalves
Fonte: SEMTUR BG, 2011.

Nos dltimos quatro anos a Secretaria conseguiu realizar diversas agdes para o fomento
e desenvolvimento do turismo local, incluindo a criacdo de novos roteiros, participagao em

feiras nacionais e a elabora¢do do Plano Municipal de Turismo (SEMTUR BG, 2011).

A partir do segundo semestre de 2008, foi percebida a necessidade de alocacao de uma
pessoa efetiva para trabalhar com a elaboracdo de projetos, algo que ndo era feito com
freqiiéncia, e quando era, normalmente ficava a cargo dos funciondrios que ocupavam posi¢ao
de cargo em comissdo. Com a troca de Governo ocorrida em 2009, quando pela primeira vez
na histéria da cidade assumiu o poder um partido de esquerda, varias modificacdes e
alteracdes de pessoal foram feitas na Prefeitura, incluindo a Secretaria de Turismo. Dentre as
primeiras agdes realizadas pelo novo governo, houve o aparelhamento das estruturas das
secretarias municipais, que comecaram a contar com um nimero maior de computadores e
outros equipamentos necessdrios a0 bom andamento das atividades na era da tecnologia e

comunicacdo sem fronteiras.

Foi entdo feita uma divisdo departamental dentro da Secretaria, que ocasionou na
contratacdo de mais funciondrios e estagidrios e criou um departamento especifico para

Planejamento, Projetos e Financeiro.
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Destaca-se que a Secretaria hoje conta apenas com uma pessoa para a elaboracdo,
envio, monitoramento, controle, e prestacdo de contas de projetos, autora deste trabalho de
conclusdo de curso e que € servidora efetiva da Secretaria e participou da capacitacdo para os
“Multiplicadores do SICONV” oferecida pelo Ministério de Planejamento, Or¢camento e
Gestao em 2008, tendo o apoio da SETUR RS e estando apta ao manejo do referido sistema.

Apenas a execucdo € divida entre a equipe e parceiros, conforme a exigéncia de cada projeto.

2.2. ESTRUTURA ORCAMENTARIA

Para uma fazer uma andlise da evolucao da secretaria, também foi objeto de pesquisa,
o desenvolvimento do montante de recursos publicos destinados a atividade. Nao foram
encontrados dados referentes a anos anteriores a 2008, uma vez que a SEMTUR BG néo

possui mais acesso a dados antigos do sistema de contabilidade.

A estrutura orcamentaria da SEMTUR BG ¢é pequena se comparada com outras areas
do municipio, apesar do turismo ser considerado como uma das vocacdes estabelecidas no seu

Plano Diretor.

Nos ultimos trés anos, foram investidos pelo poder publico municipal de Bento
Gongalves no turismo, utilizando recursos préprios, mais de 7 milhdes de reais, sendo que
para o mesmo periodo foi captado e investido R$ 2.746.907,80" em recursos federais, ndo
tendo sido contabilizado pelo municipio, investimentos diretos em turismo utilizando recursos
estaduais. Essa situacdo demonstra que a realizacdo de projetos envolvendo a captacdo de
recursos federais pode ser ampliada, necessitando da aten¢do dos gestores locais para ser

implementada de maneira mais eficiente.

E perceptivel, através da figura abaixo, que o volume de recursos federais captados
aumentou de 2008 para 2009, fruto da utilizacdo do SICONV para o encaminhamento de

projetos.

' Dados oriundos do Sistema de Contabilidade da Secretaria Municipal de Financas de Bento Gongalves.
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Figura 7 — Orcamento da Secretaria Municipal de Turismo
Fonte: Relatério de Acdes 2011 - SEMTUR - BG

Os dados referentes ao tultimo ano, 2011, demonstram uma queda na captacdo de
recursos vinculados, fruto da paralisacdo de diversas atividades e repasses do Ministério do

Turismo, por forca de trocas de Ministros e cargos de chefia e secretariado.

Nao hé 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
contratacdo direta de estagidrios para trabalhar nos centros de atendimento ao turista — CAT,
da compra de estandes em eventos nacionais € no apoio a inscri¢do de projetos no Portal de
Convénios. Esse apoio foi concedido através de treinamento em 2008, para uso do sistema, o
qual foi de muito proveito pela SEMTUR BG, que teve uma pessoa em seu quadro de

funciondrios capacitada.

2.3. O HISTORICO DA GESTAO DE PROJETOS COM RECURSOS FEDERAIS

A evolucdo da gestdo de projetos da secretaria € vista sob a percepcao da autora deste
trabalho, como um caso a ser descrito, utilizando como fonte sua experiéncia e relatérios de

gestao.
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Na Secretaria Municipal de Turismo, desde a sua criacdo, a maioria dos projetos
realizados com recursos federais obtinha este através da destinacdo de emendas parlamentares
articuladas por dirigentes de partidos politicos locais. O ano mais expressivo na captacao de
recursos federais através de emendas, foi em 2007, que somou mais de 2 milhdes de reais

(BRASIL, 2011¢)."

Até 2007, a gestdo de projetos que envolviam recursos federais era realizada de forma
mais frequente e organizada, nas Secretarias Municipais de Educagcdo e Saide, muito em
virtude da exigéncia prevista em lei federal que envolve transferéncias do tipo automaticas e
fundo a fundo. As demais secretarias, em esparsos momentos encaminhavam seus projetos
aos Ministérios, e muitas vezes, estes eram elaborados apds indicagdes de emendas

parlamentares.

Em 2008, conforme explanado, o Governo Federal lancou através do Ministério de
Planejamento, um Portal de Convénios onde todo o processo do encaminhamento de
demandas para recebimento de repasses federais ocorre em forma de projeto, tendo
cronograma, tempo e custo bem definidos, partes essas, integrantes da gestdo. Essa situagcdo
gerou uma movimentacao por parte dos municipios que comegaram a investir na qualificacdo
dessa gestdo, visto que, também as destinacoes de emendas parlamentares passam a ser
firmadas somente mediante o envio de projeto formatado conforme moldes exigidos pelo
novo sistema. As prefeituras, dessa maneira, comegaram a busca mais intensa pela

profissionalizacdo e especializacdo na gestdao de projetos.

Na Prefeitura de Bento Gongalves ndo foi diferente e uma das primeiras secretarias a
buscarem a qualificacdo foi a Secretaria Municipal de Turismo. Em 2009 com a troca de
administracdo municipal, apés a criagdo de um gabinete de projetos, a Secretaria manteve em
sua estrutura, pessoa capacitada para operar o sistema e pode entdo articular suas propostas de

forma direta.

O Gabinete de Projetos funcionou até 2011, e durante a sua atuacdo promoveu duas
capacitacdes internas para o entendimento do processo de elaboracdo e envio de projetos para
captacdo de recursos federais utilizando o SICONV, porém as Secretarias ndo detinham

acesso ao sistema, somente deveriam elaborar o projeto que era enviado pelo Gabinete de

" Dado retirado do Portal da Transparéncia do Governo Federal.
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Projetos pelo sistema e monitorado até a sua aprovacdo, momento em que era transferido
novamente as Secretarias para as partes do gerenciamento que envolviam execucido e

prestacao de contas.

Desde 2006 a SEMTUR BG tem gerido projetos envolvendo recursos federais, sendo

que até 2007 estes eram conquistados somente através de emendas parlamentares.

Alguns projetos que contaram com recursos federais foram: a constru¢do de um
Centro de Eventos dentro do Pavilhdo E do Parque de Eventos, a aquisi¢cao de equipamentos e
troca da cobertura do referido parque, a instalacio de placas de sinalizacdo turistica, a
constru¢do de um Anfiteatro, a construcdo de um Centro de Atendimento ao Turista - CAT e a

revitalizagdo do principal acesso e cartdo-postal da cidade, a Pipa Pértico.

ANO PROJETO VALOR VALOR VALOR
CAPTADO CONTRAPARTIDA APLICADO

2006 Conclusao da Casa das Artes (EMENDA) 80.000,00 16.000,00 96.000,00

2006 Aquisicao de Equipamentos para o Centro | 1.365.000,00 275.998,80 1.640.998,80
de Eventos (EMENDA)

2007 Construcdo do Anfiteatro da Casa das | 975.000,00 223.704,50 560.382,83
Artes (EMENDA)

2009 Nova  Cobertura e aquisicio  de | R$ 1.117.600,36 | R$ 127.957,98 R$ 1.248.096,57
equipamentos para o Parque de Eventos

2009 Evento Frutal Conesul (EMENDA) R$ 297.000,00 R$ 33.100,00 R$ 66.688,00

2009 Evento Bento em Danga (EMENDA) R$ 100.000,00 R$ 25.227,80 R$ 50.414,00

2010 Construgdo de CAT (EMENDA) R$97.500,00 R$ 102.444,25 R$ 199.944,25

2010 Sinalizacdo  Turistica - 1*  etapa | R$ 195.000,00 R$ 18.858,90 R$ 188.589,00
(EMENDA)

2010 Comercializa¢do do Destino R$ 100.000,00 R$ 129.415,06 R$ 161.933,46

2011 Revitalizagdo do Acesso Sul (EMENDA) R$ 390.000,00 R$ 260.000,00 R$ 549.478,12

Quadro 1 - Projetos executados com recursos captados do MTUR

Fonte: Adaptado de SEMTUR(2011).

Todos os anos, diversos projetos sao cadastrados no Portal de Convénios, porém, nem

todos chegam a ser aprovados e integram o quadro de projetos executados.

O Quadro 1 demonstra que ainda predominam os projetos conquistados através de
emenda parlamentar na drea de turismo. Isto pode ser explicado pela articulagdo politica
exercida junto ao Governo Federal pela atual gestao municipal e pelo Gabinete de Projetos

implantado em 2009.
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2.4. O PROCESSO DE GERENCIAMENTO UTILIZADO

A partir de 2007, Bento Gongalves foi eleita pelo Ministério do Turismo como um dos
65 Destinos Indutores do Turismo no Brasil, dentre os mais de 5000 municipios do pais
(MTUR, 2009). Desde entfio passou a receber avaliagdes e visitas para a elaboracio do Indice
de Competitividade, que € realizado pela Fundacdo Getilio Vargas — FGV, contratada do

Ministério.

Esse Indice analisa 13 dimensdes com relacdo 2 estrutura e acdes desenvolvidas pelo
municipio nas dreas de: Aspectos Ambientais, Aspectos Sociais, Aspectos Culturais,
Cooperacdo Regional, Capacidade Empresarial, Infraestrutura Geral, Acesso, Servigos e
Equipamentos Turisticos, Atrativos Turisticos, Marketing e Promog¢do do Destino,
Monitoramento, Economia Local e Politicas Piblicas. 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 informacdes turisticas, que envolve pesquisas na drea

(MTUR, 2010).

Brasil” Nao capitais Bento Gongalves
Dimensoes
2008 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010
Total geral 521 | 54,0 | 56,0 | 469 | 484 | 503 | 59,3 | 60,3 | 65,7
Infraestrutura geral 63,8 | 64,6 | 658 | 581 58,8 | 59:8: | 725 75:5° | 791
Acesso 55,6 | 58,1 60,5 | 475 | 497 | 52,3 | 548 | 579 61,1
Servicos e equipamentos turisticos | 44,8 | 46,8 | 50,8 | 36,3 | 379 | 419 | 59,5 | 61,4 | 66,9
Atrativos turisticos 58,2 | 595 | 605 | 593 | 60,2 | 61,3 | 634 | 646 | 655
Marketing e promocdo do destino | 38,2 | 41,1 427 | 324 | 365 | 398 | 323 | 350 | 50,8
Politicas publicas 50,8 | 53,7 | 552 | 473 | 50,2 | 50,7 | 616 | 646 | 66,8
Cooperacao regicnal 441 48,1 51,1 450 | 488 | 531 61,7 | 63,3 | 74,2
Monitoramento 354 | 345 | 353 | 306 | 294 | 300 | 254 | 306 | 376
Economia local 56,6 | 571 59.5 | 50,2 | 49,6 | 51,5 | 69,0 | 70,7 | 78,2
Capacidade empresarial 51,3 557 570 | 366 | 358 | 386 | 726 | 649 | 74,2
Aspectos sociais 57,2 574 | 584 | 535 | 534 | 542 | 545 | 585 | 68,8
Aspectos ambientais 589 | 61,8 | 656 | 55,5 58.1 61,5 | 64,9 | 66,4 | 58,5
Aspectos culturais 546 | 54,6 | 559 | 49,8 | 48,7 | 50,0 | 62,3 | 59,3 | 66,0

Fonte: FGV/MTur/Sebrae, 2010

* O resultado Brasil reflete a amostra das 65 cidades analisadas. Os resultados “Capitais” ou “N&o capitais” refletem a média do grupo de
cidades de mesma caracteristica geopolitica.

Figura 8 — Resultados Consolidados — Indice de Competitividade dos Destinos Indutores
Fonte: Relatério Brasil - Projetos 65 Destinos Indutores - MTUR — 2010
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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 Turistico'® e comunidade local. Esse planejamento

definiu dentre outras coisas a Missao e Visdao do Destino:

Missao -"Implementar politicas e articular estratégias pactuadas para o

desenvolvimento turistico sustentdvel de Bento Gongalves.."

Visao - “Fortalecer a rede de cooperacdo e tornar Bento Gongalves um destino
consolidado e reconhecido pela exceléncia em hospitalidade, pela diversidade

de atracdes e pelo encantamento dos visitantes” (SEMTUR BG, 2010).

Juntamente com estes conceitos, foram elencadas mais de 200 ac¢des, as quais devem
ser implementadas através de projetos da Secretaria e Trade Turistico. Essas acdes se
encaixam em cada uma das dimensdes presentes no Indice de Competitividade. Dentre as
acOes destacadas estdo a promocdo e divulgacdo do municipio através de campanhas de
marketing, a melhoria da infraestrutura diretamente relacionada ao turismo, como o Parque de
Eventos, os CATs, os acessos a roteiros, atrativos, a sinalizacdo turistica, entre outras

demandas.

A maior parte destas acdes estd cadastrada no SG65, sistema criado pelo MTUR para
monitoramento de acdes e projetos, conforme exigéncia do préprio Ministério. No entanto,
verifica-se que estas agdes ndo estdo sendo atualizadas no referido sistema, seja por falta de
organizacdo do Grupo Gestor criado, seja pelo acimulo de fun¢des em uma sé pessoa para

cadastro dessas a¢oes dentro da SEMTUR BG.

A partir da observacdo da autora do trabalho, unindo-se aos fatores externos que
apontam para a qualificacio da gestdo de projetos, pode-se verificar o interesse da
Administracdo Municipal em pesquisas sobre seus processos internos, o que facilita o acesso

a bancos de dados e também a colocagdo de sugestdes de melhoria.

' Trade Turistico é o conjunto de estabelecimentos, 6rgios e entidades ligadas diretamente com a atividade
turistica dentro de um Destino.
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Vargas (2009, p.10) coloca sete fatores que devem ser analisados para avaliar a
necessidade da gestdo de projetos dentro de uma organizacdo, tais como: “tamanho do
empreendimento, interdependéncia, importancia do empreendimento, reputacdo da

organizacao, compartilhamento de recursos, ndo-familiariedade e mudangas do mercado”.

Na percepcao da autora, assim como empresas, o Poder Publico também tem atentado
para esses fatores, principalmente em setores como o turismo, em que pesa a competitividade

de destinos, para conseguir atrair fluxo de visitantes.

No caso da SEMTUR BG, esta possui para a gestdo de projetos, uma estrutura
pequena e enxuta, e uma interdependéncia da Secretaria Municipal de Financgas, que participa
do processo através dos procedimentos licitatérios, empenho de despesas e realizagdo de
pagamentos. Sua importancia para o municipio estd no fato deste possuir vocagdo turistica e
ter nas vinicolas, sua principal atragdo, um dos setores que mais movimentam e fazem crescer

a economia do municipio.

Como observado pela autora, hoje, a SEMTUR BG faz a gestdo de seus projetos
conforme surgem programas para inser¢do de propostas no SICONV. Alguns projetos sdo
definidos no inicio do ano, sendo que estes devem constar no Plano Municipal de Turismo,
porém, nem todos sdo planejados com o tempo necessario. Muitas vezes, os programas abrem
por um tempo muito curto, uma semana, por exemplo, e o trabalho deve ser interrompido para

planejar as propostas a serem inseridas no sistema.

Essa situac@o acaba por prejudicar em alguns casos a execucgdo de projetos, pois sem o
planejamento no devido tempo, muitos acabam necessitando de alteracOes, aditivos,

caracteristicas de falhas de gestao.

No caso das emendas parlamentares, ndo ha representante direto do municipio na
Assembléia Legislativa do Estado ou na Camara Federal e, portanto, o municipio acaba por
recorrer a outros deputados em busca de recursos. Muitos projetos lograram recursos federais
através da articulagdo de partidos locais, que nos dltimos anos tém se mostrado preocupados e

empenhados na conquista de mais recursos federais.
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Com o propodsito de possibilitar a esses municipios com menor poder de articulagao
politica, o MTUR lanca todos os anos, algumas “Chamadas de Projetos”, editais que contém

critérios de selecao e sdo divulgados no site do érgao.

Outro ponto percebido pela autora é que, muitas vezes s6 € cadastrada a proposta,
como forma de aproveitamento do programa no Portal de Convénios, sem maiores
detalhamentos, principalmente or¢camentdrios, ocasionando em algumas situacoes,
necessidades de aporte orcamentdrio maior, ou maior prazo para o término do projeto, isso em

virtude da ndo utilizacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos.

Essa situacdo impacta no controle de escopo do projeto, na andlise da autora, pois se
este ndo for bem planejado e elaborado, com valores atualizados, poderd implicar na constante
readequacdo do projeto. Dessa maneira, a fase que antecede a captacdo, a elaboracdo do
projeto € que precisa ser bem estudada e realizada para ndo comprometer o restante do

processo.

Além da captagdo, a execucdo demanda uma série de controles que nio sdo exercidos
de forma organizada pela Secretaria, tais como o monitoramento constante de contratos
internos do projeto, as aquisicdes, dependendo da Fiscalizacdo da Secretaria de Obras, no
caso de projetos de infraestrutura. O projeto que envolve recursos federais possui um contrato
da prefeitura direto com o 6rgdo ministerial repassador do recurso e contratos da prefeitura

com fornecedores apds processo licitatério.

Unindo-se aos aspectos percebidos pela autora, outras dreas também ndo possuem o
planejamento adequado, tais como a andlise de riscos e a qualidade, uma vez que muitos
projetos s@o elaborados sem a previsdo destas, e sem o tempo suficiente para proceder com
esse controle. A integragdo e comunicacao dentro dos projetos sdo realizadas pela Secretaria,
tendo aumentado a partir de 2010, momento em que foi contratada uma estagidria de

jornalismo para a gestio de redes de relacionamento e comunicagdo.

A parte de prestacio de contas contempla a organizacdo prévia de toda a
documentacdo do projeto, a correta utilizacdo do recurso, e elaboracdo de relatdrios. Para a
realizacdo do processo € necessdrio que as pessoas responsdveis pela prestacdo de contas
tenham conhecimento de todo o projeto, desde o seu planejamento. Na SEMTUR BG, essa

funcdo acaba sendo exercida somente por uma pessoa, sendo que o prazo para entrega desta
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prestacdo € de trinta dias a contar do encerramento do projeto, o que demanda tempo e

dedicagdo quase que integral a essa tarefa, dependendo da complexidade do projeto.

Com base nas andlises da autora, essas caracteristicas fazem com que o processo de
gestdo de projetos envolvendo recursos federais dentro da SEMTUR BG, contemple a
priorizacdo de programas abertos, ao invés de projetos planejados. Uma das justificativas para
esta situagdo é que assim, € possivel buscar e realizar projetos em todas as dreas,

aproveitando-se dos programas abertos.

Fazendo um comparativo com o processo realizado na SEMTUR BG, verifica-se que
no modelo de Lewis (2000) ha um nivel maior de trabalho na fase de concep¢do e
planejamento do projeto, e depois de aprovado o mesmo € monitorado, analisando se o
progresso estd aceitdvel. A comunicacdo com as partes interessadas é feita antes da
aprovacao, pois elas também podem validar o projeto. Hoje o processo de gerenciamento da

SEMTUR BG ocorre conforme o fluxograma da Figura 9:
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Figura 9 - Processo de Gerenciamento de Projetos da SEMTUR - BG 2011
Fonte: Elaborada pela autora do trabalho
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Neste fluxograma, constam as seguintes etapas do processo:

Inicio: a partir do Plano Municipal de Turismo sao elencadas as demandas do Trade
Turistico e comunidade. Em seguida, € verificado se hd programas abertos nos 6rgaos federais
para a inscri¢do de projetos utilizando o SICONYV. No caso de ndo haver programas abertos, é

aguardado o prazo para inserc¢ao de projetos.

Cadastro de Propostas: Quando da abertura dos programas federais é que se comeca
a pensar o projeto, realizando os tramites de andlise dos requisitos do programa/edital,
montagem da justificativa e descri¢do de projetos ja conforme os requisitos, fazer estimativa
or¢amentdria, do tempo necessario para execucao do projeto, a busca de documentacao bésica
exigida nos requisitos/edital, definicdo e reserva de contrapartida junto a administragao
municipal e, por fim, o encontro com as partes interessadas ou comunicagdo por via
eletronica. Apds essa construcdo € feito o cadastro e envio da proposta. Se a mesma nao for
analisada ou aprovada, articula-se com o governo federal ou, aguarda-se os programas

abrirem novamente.

Finalizar o Projeto: No caso de aprovacdo da proposta, segue-se para atualizacio de
or¢camento e se for obra de infraestrutura, faz-se projeto arquitetonico e de engenharia, novo
or¢camento e, encaminha-se para a agéncia mandataria do Governo, que analisa e aprova o
projeto. Muitas vezes sdo necessarias adequagdes para aprovar o projeto. Enquanto o projeto é
analisado, verifica-se se o projeto ja estd contemplado dentro da LDO da Secretaria. Se ndo
estiver, € solicitada a Secretaria Municipal de Finangas a abertura de um crédito especial, com
os valores do convénio/contrato de repasse. Essa solicitacdo deve passar pela aprovagao da

Camara de Vereadores, podendo demorar semanas.

Licitar/Contratar/Adquirir: Apds aprovado o projeto e atualizado o orcamento, o
mesmo deve ser licitado ou dispensado de licitacdo, conforme exige a legislacdo. Na
elaboragdo do pedido licitatério sdo destacados os requisitos minimos de qualidade. O pedido
de licitacdo € encaminhado para a Secretaria Municipal de Finangas, que reserva dotacdo
or¢amentdria, d4 parecer juridico validando ou ndo o processo, faz o edital e as publicag¢des
necessdrias, além do contrato de fornecimento de material ou servigo. Depois de finalizado o
tramite de licitacdo, esta é enviada para a aprovacdo do 6rgdo federal responsdvel, ou
mandatdria do Governo no caso de obra, e no caso da ndo aprovagdo, deve-se realizar as

alteracOes necessadrias e relangar a licitagdo.
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Executar o projeto: Aprovada a licitacdo, inicia-se a execuc¢do do projeto, momento
em que sao comunicados, Trade, imprensa e comunidade, o inicio dos servi¢os e o andamento
do projeto. Dentro da Secretaria de Finangas sao feitos os empenhos dos valores licitados para

os fornecedores.

Monitoramento: Durante a execugdo € feito o monitoramento e controle do projeto,
onde ha fiscalizacdo e emissdao de boletins no caso de obra, e controle dos prazos, forma de
pagamento e encerramento dos contratos feitos com os fornecedores. Através do
monitoramento € verificado se o projeto pode ser encerrado com O orcamento € prazo
inicialmente estimado. Caso este ndo possa ser finalizado no prazo e com o orcamento
existente, sdo propostas adequagdes e enviadas ao 6rgdo federal para aprovacao. Se ndao forem
aprovadas, e o projeto ndo puder ser finalizado, a decis@o de como proceder é encaminhada ao

Prefeito e Secretario.

Encerramento do projeto: Se aprovadas as adequacdes ou o projeto puder ser
finalizado com o prazo e tempo inicialmente previstos, procede-se com 0 seu encerramento,
onde € feita a prestacdo de contas e os documentos sdo arquivados, finalizando o processo. A
prestacdo de contas envolve a solicitacdo de dados contdbeis referentes a conta do
convénio/contrato, tais como extratos, balancetes, comprovacdes de pagamentos e outros,

solicitados a Secretaria de Financas.

Essas etapas ocorrem, de maneira geral, em todas as secretarias que buscam a captacao
de recursos federais, mas nio necessariamente da forma como sdo desenvolvidas dentro da
SEMTUR BG, impactando para essa diferenca, a metodologia utilizada, o pessoal envolvido,

a comunicacdo existente interna e externamente, entre outros aspectos.
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2.5. PERCEPCOES SOBRE O GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA SEMTUR BG

Nesta secdo serd apresentado como ocorreu a aplicagdo do instrumento de pesquisa,

bem como os dados obtidos a partir deste e os resultados encontrados.

Dos 10 (dez) questiondrios enviados, 7 (sete) retornaram preenchidos. Foram enviados
trés para o Gabinete de Projetos, um para o Secretdrio da pasta e outros dois para os técnicos
que atuam na captacao e execuc¢do de projetos. Destes, somente 1 (um) retornou, em nome do
Secretdrio, como sendo a opinido geral do gabinete. Além deste fato, um dos questiondrios
enviado as técnicas da SEMTUR BG ndo retornou, visto que uma delas se desligou da
Prefeitura nesse periodo e ndo respondeu ao mesmo. Dessa maneira, da equipe da SETMUR
BG retornaram 5 (cinco) e do COMTUR 1(um), preenchido pelo presidente. Os dados

coletados estdao descritos abaixo.

Sobre a existéncia de uma metodologia para o gerenciamento de projetos dentro da

SEMTUR BG, do ponto de vista das técnicas, € utilizada a metodologia que segue a
legislagdo federal com relacdo ao Portal de Convénios do Governo e do Ministério do
Turismo, dentro do Programa dos 65 Destinos Indutores. O presidente do COMTUR destaca
que, para o gerenciamento de auxilios financeiros do Conselho, também é seguida uma
metodologia. 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 do SICONV e do PMBOK (PMI, 2010). 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.

Comparando com a metodologia PMBOK (PMI, 2010), utilizada como parametro
neste trabalho, percebe-se que a maioria entende que esta ja € utilizada em parte pelo que

exige atualmente o Governo Federal, através do seu Portal de Convénios.

Com relagdo ao gerenciamento de projetos da SEMTUR BG, as técnicas consideraram

competente, principalmente quanto ao ordenamento e acompanhamento. Porém,
argumentaram que, muitas vezes, ndo hd tempo suficiente e que sua operacionalizacdo

depende muito da capacidade e competéncia do funciondrio que gerencia. Lembraram, que os
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projetos que envolvem recursos federais sdo acompanhados apenas por uma pessoa €
ultrapassam a esfera de trabalho da secretaria, dependendo de outras secretarias, internamente,
e de outros 6rgdos externos. A Secretdria de Turismo expde que esse gerenciamento ocorre
efetivamente e que ela como secretdria também possui conhecimento sobre gerenciamento de
projetos. Pelo seu entendimento, cada integrante da SEMTUR BG é responsédvel por uma
determinada drea dentro do organograma e deve gerenciar suas tarefas como um projeto. Na
percepcao do presidente do COMTUR, a SEMTUR BG € a secretaria que possui maior
controle e gerenciamento de seus projetos em todas as fases de planejamento, captagdo,
execugdo e prestacido de contas. O Secretdrio do Gabinete de Projetos, tem a visdo de que a
SEMTUR BG possui amplos conhecimentos na drea de planejamento, elaboracdo e
encaminhamento de projetos.

Levando em consideracdo a metodologia PMBOK (PMI, 2010), o gerenciamento de
projetos da SEMTUR BG ainda ndo utiliza todas as ferramentas possiveis para seu
planejamento, prejudicando a execuc¢do de alguns projetos e comprometendo a sua eficiéncia

no desenvolvimento de acoes.

2.5.1 Resultados obtidos por area de conhecimento

Comunicacao

A drea de comunicagdo foi avaliada questionando-se como € feita a comunicacio dos
projetos dentro da SEMTUR BG, envolvendo planejamento, distribui¢do de informacoes,

emissao de relatorios e contato com as partes interessadas.

As técnicas afirmaram que existe a comunicagdo e o acompanhamento desta junto as
partes interessadas e, principalmente, com relacio a imprensa e ao Trade Turistico, que
divulgam notas sobre o andamento dos projetos através das redes sociais, que sao controladas
dentro da SEMTUR BG, perfil do Facebook Turismo Bento, Twitter Turismo Bento, Blog

Turismo Bento”, e do site Bento - Pura Inspiracdo, além do envio de “newsletter” semanal.

17 Facebook: http://www.facebook.com/home.php#!/profile.php?id=100000720926877, Twitter:
http://twitter.com/turismobento , Blog: http://turismobento.blogspot.com/ , Site Bento — Pura Inspiracdo:
www.turismobento.com.br.
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Uma das técnicas citou a transparéncia dos tramites, através de sites do Governo Federal,

como o Portal de Convénios e o Portal da Transparéncia.

A percepc¢do da Secretdria de Turismo é diferente, como pode ser visto no seu
depoimento: “E realizado parcialmente. Este é um aprendizado que a equipe ainda deve
desenvolver com maior eficicia. Também ha dificuldade de monitorar os resultados, o que

dificulta o efetivo gerenciamento das comunicagdes” (ENTO7).

Para o presidente do COMTUR, a SEMTUR BG deveria se valer do site Bento Pura
Inspiracdo para manter um registro atualizado dos projetos e sua situacdo, de forma a facilitar

a comunicacao com as partes interessadas.

O Secretédrio do Gabinete de Projetos, em sua percep¢do, entende que ha comunicacao
com as partes interessadas e comunidade por parte da SEMTUR BG, o que garante o controle

social sobre as agdes.

Sobre melhorias no gerenciamento de comunicagdes sobre projetos, entre as técnicas
ha disparidades. Uma acredita que os projetos devem ser divulgados com maior antecedéncia,
principalmente em se tratando de eventos onde ha programacao especifica. Outra prefere nao
opinar, dizendo que o perfil de quem gerencia o projeto deve ser especifico. A terceira
acredita que, atualmente, a comunicagdo € feita de forma eficaz e a ultima explana que faltam

mais reunides internas para melhorar a comunicagao.

A Secretaria de Turismo € mais critica em sua resposta, dizendo que o gerenciamento
pode ser melhorado criando modelos de monitoramento de dados, que com o treinamento da
equipe poderiam ser aplicados, tornando as informacgdes sobre os projetos acessiveis a todos.
Ela complementa que deveria ser criada uma cultura de gerenciamento de comunicagdes e
demonstrado ao Trade a importincia de repassar informagdes fidedignas para o

monitoramento das agdes e resultados.

O Presidente do COMTUR reiterou sua sugestdo de utilizar o site da SEMTUR BG

para a comunicagdo, como forma de dar transparéncia aos projetos executados pela Secretaria.

O Secretario do Gabinete de Projetos levantou o fato de haver falta de pessoal e

actimulo de tarefas, o que impediria aprofundar determinados assuntos, como a comunicagao.
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A partir das observagdes da autora, comparando com a metodologia do PMBOK (PMI
2010) na drea de comunicagdes, percebe-se que hd uma distribuicao das informacdes entre as
técnicas e partes interessadas, sendo que, para aqueles que atuam externamente a Secretaria, a
comunicacdo € feita através das redes sociais e site. Nao foram mencionados os relatérios de
desempenho, 0s quais sdo importantes para dar maior credibilidade a equipe. Porém, a
Secretdria de Turismo apontou a dificuldade de monitorar resultados, o que pode estar

relacionado a falta de emissao de relatérios, nos quais estes sao avaliados.

De forma geral, a comunica¢do existe, mas nao sdo de conhecimento de todas as

técnicas as caracteristicas e o processo pelo qual passa um projeto.

Riscos

A andlise do gerenciamento de riscos dentro da SEMTUR BG tentou apurar a sua

existéncia na Secretaria e como este pode contribuir com 0s projetos.

Na percepcao das técnicas, ha diferencgas nas respostas. Uma entende que hé a previsao
de riscos, outra refere que quem gerencia deve ser perspicaz, capaz de reconhecer os possiveis
gargalos. As duas outras enxergam a equipe coesa e preparada para amenizar o inibir
possiveis riscos no projeto. Citaram que o gerenciamento de riscos aumenta a eficiéncia do

projeto e também prepara a equipe para projetos futuros.

A Secretaria de Turismo afirmou que existe a andlise de riscos na montagem do
or¢camento de um projeto, prevendo que a receita pode ndo ser alcangada como o planejado.
Em eventos, que lidam com vérios fatores externos, incluindo as alteracdes climéticas,
reconhece que falta profissionaliza¢do do quadro de funciondrios, e que o gerenciamento de

riscos impacta no sucesso dos projetos.

Para o presidente do COMTUR nao existe o gerenciamento de riscos dentro da
secretaria, principalmente em projetos envolvendo recursos federais e observou que dois

projetos recentes foram interrompidos, pela demora no repasse de verbas federais.
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O Secretario do Gabinete de Projetos tem opinido de que € realizado o gerenciamento
de riscos de maneira compartilhada entre as secretarias, pois, dependendo do projeto, ha

necessidade de avaliar questdes de viagc@o publica e obras com secretarias afins com o projeto.

Levando em consideragdo a metodologia PMBOK (PMI, 2010), ndo foi mencionada,
pelos respondentes, a previsdo de respostas aos riscos, nem andlises mais profundas com
dados qualitativos ou quantitativos. Isso impede o planejamento de acdes que amenizem ou
impecam que o projeto seja impactado por qualquer risco. Outra situacdo que frequentemente
ocorre, por falta de medidas mitigatdrias, € o trabalho dobrado e desordenado para solucionar

problemas imprevistos.

Os casos de convénios com o Governo Federal, em que ocorre demora na liberacao de
verbas, geram grandes problemas as prefeituras, que ndo podem pagar seus fornecedores, nem

utilizar recursos proprios para cobrir despesas enquadradas com recursos vinculados.

Recursos Humanos

Sobre a area de Recursos Humanos foi questionado se a SEMTUR BG possui uma

estrutura fisica e de pessoal adequada para o gerenciamento de projetos. Na visdo das
técnicas, a equipe € enxuta frente ao grande volume de trabalho existente e o gerenciamento
de projetos envolvendo recursos federais estd sob a responsabilidade de apenas uma pessoa.
Esta pessoa ainda deve buscar novos editais e programas, a fim de planejar, elaborar e
inscrever mais projetos pleiteando as verbas federais, o que ocasiona uma sobrecarga de

servigo, e dificulta o monitoramento e controle.

Na percepcdo da Secretdria de Turismo, todos os seus técnicos t€ém formacao para as
atividades que desempenham, ndo demonstrando necessidade de ampliacdo do efetivo, pois
recentemente ocorreu o ingresso de mais uma técnica efetiva para o financeiro da SEMTUR

BG.

O presidente do COMTUR frisou que hd muitos estagidrios desempenhando func¢des

especificas e que haveria a necessidade de mais concursados, pois ndo existiria a necessidade
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de explicacdo e conhecimento dos processos internos, inclusive de gerenciamento de projetos,

a cada dois anos.

Para o Secretdrio 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

funcoes.

Ainda sobre a drea de Recursos Humanos, foi questionado o que essa estrutura
existente impacta no gerenciamento de projetos. No parecer das técnicas, a falta de recursos

humanos pode ocasionar sobrecarga de atividades e por consequéncia falhas de planejamento.

A Secretaria de Turismo manifestou ser de fundamental importancia para o

gerenciamento e complementou:

“ainda mais quando se leva em conta que a funciondria responsdvel e a mais nova
contratada, sdo concursadas, ou seja, fazem parte do quadro de técnicos do
municipio. A no¢do do turismo que era uma pasta desprestigiada e mal vista pela
comunidade, com o entendimento de que “s6 fazem festa” ou “s6 viajam”
desapareceu, visto que o profissionalismo da equipe a o aumento substancial na
captacdo de recursos federais, através de projetos, tem demonstrado a importancia da
Secretaria para a comunidade” (ENT 07).

O presidente do COMTUR acha que a estrutura existente impacta na sobrecarga de

atividades, principalmente em épocas em que hé troca de estagidrios.

O Secretario do Gabinete de Projetos considerou que a estrutura apresenta vantagens
no momento do gerenciamento de projetos, pelo conhecimento interdisciplinar dentro das

secretarias.

Nao foi mencionada a estrutura fisica da secretaria e sua divisdo departamental,
entendendo-se que a mesma estd adequada a divisdo de tarefas existente. Conforme a
metodologia PMBOK (PMI, 2010), além do planejamento dos recursos humanos, também ¢é
funcdo da drea a mobilizacdo e o desenvolvimento dos recursos humanos, o que ndo foi citado
pelos respondentes. A parte de mobilizacdo pode ser percebida com relacdo ao apontamento
feito na drea de comunicagdo por um dos técnicos, que citou a necessidade de reunides
internas da equipe.

As habilidades gerenciais dentro de um projeto, salientadas por Granja (2010), sdo

importantes e devem ser avaliadas nos recursos humanos presentes na SEMTUR BG. Essa
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andlise deve ocorrer por parte da chefia, que podera delegar fun¢gdes dentro do gerenciamento

de projetos da mesma.

Integracao

Na drea de integracdo de um projeto, um dos itens de relevancia para o
desenvolvimento correto e tranquilo é o Plano de Gerenciamento de Projetos, que, dentro do
processo existente do Governo Federal, ¢ chamado Projeto Basico ou Termo de Referéncia. O
instrumento de pesquisa abordou a existéncia de tal plano sempre que a SEMTUR BG

inscreve seus projetos pleiteando verbas federais.

O entendimento das técnicas da SEMTUR BG é de que o mesmo € elaborado sempre
que sdo inscritos projetos. Duas das técnicas informaram que o municipio também segue o seu

planejamento estratégico, o que ndo era foco desta pesquisa.

A Secretdria de Turismo manifestou que € feita uma justificativa e avaliados os

resultados esperados, antes de inscrever um projeto.

O presidente do COMTUR declarou ndo ter o conhecimento necessario e acredita que
o plano seja realizado. O Secretario do Gabinete de Projetos entende que o Plano de
Gerenciamento de Projetos é uma ferramenta mais avancada e um objetivo a ser alcangado

pela administragdo municipal com relagdo aos seus projetos.

Além do Plano de Gerenciamento, conforme metodologia PMBOK (PMI, 2010),
fazem parte da drea de integracdo a apresentacdo do termo de abertura, a declaragdo inicial do
escopo, o monitoramento e controle do trabalho desempenhado, o controle de mudancgas e o
encerramento do projeto. Dessas ferramentas de gestdo, apenas o termo de abertura é

desenvolvido, utilizado, muitas vezes, como proposta no cadastramento de projetos no

SICONV.
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Escopo, Prazo e Custos

Essas trés areas de conhecimento do PMBOK (PMI, 2010) foram abordadas com o
questionamento da existéncia do planejamento dessas dareas dentro da SEMTUR BG, no

momento de elaboracdo dos projetos.

No parecer das técnicas, o mesmo existe e em eventos € identificado como um check-
list. Também foi colocado, por uma das técnicas, que os projetos envolvendo recursos
federais devem ter o planejamento do escopo (metas e etapas), do tempo (cronograma) e de
custos (orcamento), visto que esses itens necessitam ser preenchidos no Portal de Convénios

quando da inscrigao.

A Secretaria de Turismo tem mesma opinido e frisa que esta € uma obrigacdo quando
se trata de recursos publicos e que o projeto sé terd €xito, se alcangar todas as suas metas e

etapas dentro do prazo e custo pré-estabelecido.

O presidente do COMTUR disse nao ter o conhecimento a fundo desses controles
dentro da SEMTUR BG e o Secretirio do Gabinete de Projetos reitera que estes
planejamentos sdo exigidos pelo Portal de Convénios, onde os municipios devem estabelecer
estes dados. Segundo o Secretério, mais informacdes poderiam ser acrescidas na inscri¢do de
projetos, detalhando melhor essas areas de escopo, tempo e custo, se ndo fosse as limitacdes

impostas pelo sistema utilizado.

Também foi perguntado como o controle do escopo, tempo e custo podem contribuir
para os projetos dentro da SEMTUR BG. Na percep¢do das técnicas, estes controles
contribuem para o municipio ndo perder prazos e para intervir de forma agil se acontecer

algum imprevisto, além de ajudar a reduzir custos.

Para a Secretaria de Turismo, sdo fundamentais a fim de ndo se perderem recursos
federais e, na percepcao do presidente do COMTUR, esses controles hoje sao considerados
uma vantagem e competitividade técnica, que poderiam ser utilizados para alimentar o site da

SEMTUR BG com informagdes sobre os projetos.
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O Secretario do Gabinete de Projetos entende que esse controle também € feito pelos
orgdos federais, no caso de projetos envolvendo recursos federais, e que ha o controle social,

que também induz a administracdo a buscar a sua implementacao.

Nao foram comentadas se as estimativas de custo e tempo existentes estdo sendo feitas
de maneia correta, garantindo o sucesso dos projetos executados. Segundo a metodologia
PMBOK (PMI, 2010), a elaboracao da EAP no momento do planejamento € importante para o

detalhamento das atividades, e esta ainda ndo € realizada pela SEMTUR.

Aquisicoes e Qualidade

As aquisicdes dentro de um projeto devem ser bem planejadas e a qualidade dos
materiais e servigos utilizados ou adquiridos sao fundamentais para o sucesso e satisfacao da
comunidade, apds a execucdo de um projeto. Buscando avaliar essas dreas de conhecimento,
foi questionado se a SEMTUR BG atenta para esses controles quando executa ou planeja seus

projetos.

Por parte das técnicas da SEMTUR BG, estas dizem que esses dois itens sdo avaliados
e exigidos, porém, como no poder publico, hd que se fazer uso de processos licitatorios,
muitas vezes fica dificil que todos os vencedores apresentem a qualidade desejada.
Para a Secretdria de Turismo, em virtude das aquisi¢des ocorrerem através de licitacdo, sao
buscados e 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.

O presidente do COMTUR informou nao ter conhecimento do assunto a fundo para
opinar e o Secretdrio do Gabinete de Projetos enfatizou que hd preocupagdo constante com a
avaliacdo de resultados de projeto e dados estatisticos, além de relatérios mensais, que visam

verificar se os objetivos estdo sendo atingidos e, dentro deles, a qualidade.

Verificando o método PMBOK (PMI, 2010), ndo foi mencionado o controle de
contratos oriundos de aquisi¢des. Essa falta de monitoramento de contratos pode ocasionar o

atraso na solicitacdo de aditivos de prazo, quando necessdrio ampliar o tempo de execucdo
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dos servigos. Com relacdo a qualidade, a metodologia salienta a importancia da inspecao da
qualidade, tanto nos equipamentos adquiridos, como nos servigos executados, a qual é pouco

realizada na SEMTUR BG.

A parte das dreas de conhecimento do PMBOK (PMI, 2010), ainda foi questionado
aos respondentes se o processo de captacdo de recursos federais da SEMTUR BG ¢€ eficaz e,
para as técnicas da Secretaria, 0 mesmo € considerado eficaz, tendo em vista que utiliza um
Sistema do Governo Federal, e também, pelo montante que foi captado desde a sua

implantacdo, ocorrida em 2008.

Na resposta da Secretaria de Turismo, com a ampliacdo do efetivo (ingresso de mais
uma concursada para trabalhar com financeiro, planejamento e projetos dentro da Secretaria),

a atuacdo j4 eficaz ird melhorar ainda mais.

Conforme resposta do presidente do COMTUR, essa captagao é eficaz, em virtude da
SEMTUR BG ter conseguido um nimero maior de projetos aprovados junto aos Orgaos

federais, como o Ministério do Turismo.

O Secretario do Gabinete de Projetos também considerou eficaz a atuacdo da

SEMTUR BG, devido a qualidade dos projetos apresentados, que sdo bem justificados e

elaborados, ficando dentro da exigibilidade dos 6rgaos federais.

Foi questionado se o gerenciamento de projetos existente na SEMTUR BG contribui
para a execu¢do de demandas do Trade Turistico local e comunidade. Conforme as técnicas,
este contribui, pois os projetos advém das prioridades elencadas pelo Trade no Plano
Municipal de Turismo existente. Também, foi citada a existéncia de uma lideranca dindmica

na Secretaria, que estd atenta as demandas da drea do turismo.

Nas palavras da Secretdria de Turismo, as agdes e projetos executados, envolvendo
recursos federais, foram definidos de forma integrada com o Trade no Plano Municipal de
Turismo. Para o presidente do COMTUR, as demandas principais estdo relacionadas ao
desenvolvimento dos roteiros turisticos e com o reconhecimento do municipio como Destino

Indutor, principalmente para grandes eventos, como a Copa do Mundo de 2014.

Para o Secretdrio do Gabinete de Projetos, os projetos sao amplamente discutidos com

o Trade, o que fortalece a sua elaboragdo e execugao.
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Como ultima indagacdo do questiondrio, foi perguntado, de maneira geral, o que
poderia ser melhorado no gerenciamento de projetos da SEMTUR BG. Na percep¢do de duas
técnicas, ha a necessidade de ampliacdo do pessoal envolvido neste processo. As outras duas
acham necessdrio planejar com mais antecedéncia os projetos, melhorar a comunicagao

interna, além de um maior controle no tempo e custo dos projetos.

Da parte da Secretdria de Turismo, ha que se ampliar a equipe, o que ja estd ocorrendo
através do ingresso de mais um servidor efetivo selecionado por concurso municipal. Ainda,
buscar mais informacgdes sobre monitoramento e aplicd-las e buscar linhas e programas para a
inser¢dao de novas propostas e projetos, a fim de conseguir captar mais verbas federais e

realizar mais acdes em prol do desenvolvimento do turismo local.

O presidente do COMTUR acredita que a gestdo dos projetos poderia ser mais
descentralizada e compartilhada com a iniciativa privada, frisando que hoje a lideranca
existente € profissionalizada, porém, mais centralizadora, e que essa gestdo compartilhada

poderia agilizar e envolver mais o Trade local.

Para o Secretdrio do Gabinete de Projetos, também € necessdria a ampliacao do quadro
com servidores efetivos, apesar da qualificacdo de estagidrios que ja trabalham junto da

SEMTUR BG.

2.5.2. Discussao dos resultados e Sugestoes de Melhorias

Apb6s a coleta de dados e informagdes utilizando a documentagdo existente na
SEMTUR BG, e a aplicacdo do instrumento de pesquisa, verificou-se que alguns resultados
encontrados, principalmente relacionados a opinido de técnicos, secretariado e presidéncia do
COMTUR, ndo correspondem aos resultados encontrados pela pesquisa documental,
principalmente com relacdo ao planejamento das areas dentro de um projeto, como escopo,

tempo, prazo, o plano de gerenciamento, riscos e aquisi¢des.

Conforme percepcao da autora, para estes, ndo ha disponibilidade de tempo necessario
ao seu planejamento, dificultando a implantacdo de ferramentas oriundas de metodologias

como a PMBOK (PMI, 2010) para facilitar sua execuc¢do, monitoramento e controle. A
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metodologia existente nos sistemas do Governo Federal orienta as informagdes bésicas que o
projeto deve conter, mas ndo o detalhamento a fundo, correspondente com andlises de riscos e

plano de gerenciamento.

Tal situacdo pode decorrer do fato desses técnicos e cargos de chefia ndo trabalharem
com a operacionalizacdo desse planejamento, considerando que, da maneira como ele ocorre,

€ a mais correta e eficaz.

Ainda em relacdo a metodologia PMBOK (PMI, 2010), é importante que receba maior
destaque a captacdo de recursos, especialmente quando se trata do gerenciamento de projetos
de turismo no setor publico, visto que essa pode ser util a execucdo de vdrias acdes da
Secretaria. Hoje, ocorre a captacdo de recursos com or¢camento direto da Unido, e alguns
projetos derivados desta foram aprovados a partir de 2009. Porém, a mesma ainda € pequena
frente a destinacdo de emendas ocorrida desde 2006. Apesar de considerada eficaz pela
equipe da SEMTUR BG, a mesma ndo faz uso de ferramentas como as constantes na

metodologia PMBOK (PMI, 2010).

O fato de possuir maior nimero de projetos executados ligados as emendas
parlamentares, nao diminui nem relativiza o uso do gerenciamento de projetos. A falta de
projetos bem elaborados pode ser a causa da ndo aprovagdo de propostas beneficiadas

diretamentedo orcamento dos Ministérios.

A andlise de dados coletados e a visualizagdo de operacionalizacdo do trabalho

realizado na SEMTUR BG, pela pessoa encarregada dos projetos, demonstra esses gargalos.

A partir da observacdo da autora, até o momento, sé houveram repasses de recursos
federais. Contudo, a SEMTUR RS tem apoiado, com maior énfase, os projetos de Bento
Gongalves junto do MTUR em 2011, motivo pelo qual esta parceria deverd ser fortalecida
pelo municipio e expandida, para a realizacdo de um nimero maior de projetos entre essas

duas esferas administrativas.

O histérico da estrutura e formacdo do organograma atual demonstra 0o avanco em
termos de lideranga que ocorreu na SEMTUR BG, a partir de 2009, e na estrutura
or¢amentdria e de captagdo. O Quadro 1, contudo, mostra que os valores realmente utilizados

na execucao de projetos envolvendo recursos federais ficaram abaixo do captado ou acima,
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denotando falhas de planejamento ou execugdo, que variam conforme o projeto. Essa situagdo

vai ao encontro da avaliagdo feita pelos respondentes do questiondrio.

O planejamento das acdes do destino também evoluiu, sendo realizado de forma
participativa e integrada com o Trade Turistico local, e validado por este, utilizando desta
forma uma visdo estratégica para a origem de projetos, que conforme Lopes (2010), €

chamada Top-down.

Dentro das dreas de conhecimento, a que mais avancou no gerenciamento de projetos é
a de Comunicacdes, com a contrata¢do de funciondrio especifico e criagdo de um setor sO para
o monitoramento das redes de relacionamento. Assim, as informacdes tém chegado mais
rapidamente a imprensa, dando transparéncia e auxiliando na validacdo dos projetos junto a
comunidade e Trade Turistico. No entanto, o site, conforme apontado pela presidéncia do
COMTUR, ndo € utilizado para atualizar a informag¢do do andamento de projetos da
Secretaria. Também, ndo sdo utilizados relatorios como forma de monitorar resultados e,
assim, gerenciar expectativas das partes interessadas. Nao € definido um Plano de
Comunicagdo para os projetos, fazendo com que agdes nessa drea ndo tenham um caminho

definido, nem momentos certos para ocorrer.

A érea de riscos ainda ndo tem suas atividades colocadas em prética. Como o0s projetos
muitas vezes ndo sao planejados, ou, ainda, encontram-se no carater de proposta a nivel de um
Termo de Abertura quando inscritos nos sistemas do Governo e aprovados, necessitam, na
maioria das vezes, readequacdes orcamentdrias, de prazo e de escopo de ultima hora,
caracterizando a situacdo de ‘“‘apagar incéndios”’, resolvendo esses imprevistos, como

recorrente, e a impressao de falta de profissionalizacdo da equipe.

Verifica-se que a pessoa encarregada dos projetos envolvendo recursos federais possui
sobrecarga de atividades o que, conforme visdo da pesquisadora, seria solucionado com o
ingresso de mais um funciondrio para essa func@o. A nova concursada, citada pela Secretéria
de Turismo, nao resolverd essas caréncias, pois esta pessoa realiza as fungdes envolvendo o
setor financeiro, como empenhos, busca de orcamentos, recebimento de notas fiscais e
contratos diversos, que ja demandam muito tempo de trabalho. A atual situacdo, com déficit
de pessoal, pode propiciar falhas de planejamento e a ndo utilizacdo de ferramentas de

planejamento, controle € monitoramento.
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A pesquisa tedrica do trabalho demonstrou que o gerenciamento de projetos dentro do
poder publico no Brasil € recente e que veio com a administragcdo gerencial, junto do Plano de

Reforma do Aparelho do Estado em 1995.

Nos municipios, este é mais recente, tendo sido acrescidas maiores exigéncias a partir
de 2008, com a implantagdo do SICONV. Na SEMTUR BG, o processo de gerenciamento
ainda estd sendo estruturado, visto que a designacdo de um funciondrio especifico para a
atividade ocorreu somente em 2008. Até o momento, tem dado resultados satisfatérios para as

liderancas, mas ndo consegue atender a todos as dreas de conhecimento sozinho.

Dessa maneira, em virtude dos dados levantados e da situacdo visualizada, € sugestio
desta autora, o aumento da equipe voltada ao gerenciamento de projetos dentro do Poder
Puablico, em especial na SEMTUR BG, visto as indmeras oportunidades de participacdo de
programas e editais através da inscricdo de projetos, cujos critérios estdo cada vez mais

rigorosos, exigindo maior planejamento e controle.

Une-se a esses aspectos a nao elaboragdo do Plano de Gerenciamento do Projeto e da
EAP, que detalha metas e etapas, apenas constando o or¢camento € cronograma, realizados de

forma empirica, e o escasso controle de contratos e garantias.

Considerando-se essas premissas, sugerem-se alteracdes no atual processo de gestao
de projetos envolvendo recursos federais existente na SEMTUR BG. Essa proposicdo pode
ser vista na Figura 10, e no detalhamento das etapas a seguir, utilizando como base a proposta
do autor Lewis (PROMON, 2008). Este modelo de fluxograma se mostrou muito util na

compreensdo das etapas de gerenciamento das etapas de trabalho da SEMTUR BG.
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Figura 10 - Fluxograma Proposto para o Processo de Gerenciamento de Projetos da SEMTUR - BG

Fonte: Elaborada pela autora do trabalho
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Descricao do Processo:

Inicio: a partir do Plano Municipal de Turismo s@o elencadas as demandas do Trade

Turistico e comunidade.

Concepcao do Projeto: Em seguida, o projeto € escrito, fazendo-se o planejamento do
escopo, o plano de gerenciamento, no caso de obra € feito ji o projeto arquitetonico e de
engenharia, a montagem de cronograma, o orcamento, a definicdo dos itens minimos de
qualidade para a contratacao de fornecedores, verificagdo de riscos e a previsao de respostas,
medidas mitigatdrias, a defini¢do e reserva de contrapartida maxima junto a administracdo
municipal e o encontro com as partes interessadas para apresentacdo e discussdo do projeto.
ApOs esse planejamento € verificado se hd programas abertos nos 6rgdos federais para a

inscricdo de projetos utilizando o SICONV. No caso de nao haver programas abertos, €

aguardado o prazo para inser¢do de projetos.

(€N

Cadastro de Propostas: Quando da abertura dos programas federais o projeto
readequado aos requisitos do programa/edital e € feita a busca de documentacdo bdsica
exigida. Apds essa construgdo € feito o cadastro e envio da proposta. Se a mesma nao for
analisada ou aprovada, articula-se com o governo federal, ou aguarda-se os programas

abrirem novamente.

Finalizar o Projeto: No caso de aprovacdo da proposta, segue-se para atualizacio de
orcamento e se for obra de infraestrutura, encaminha-se para a agéncia mandatdria do
Governo, que analisa e aprova o projeto. Muitas vezes sdo necessdrias adequacdes para
aprovar o projeto. Enquanto o projeto € analisado, verifica-se se o projeto ja estd contemplado
dentro da LDO da Secretaria. Se ndo estiver, € solicitada a Secretaria Municipal de Finangas a
abertura de um crédito especial, com os valores do convénio/contrato de repasse. Essa

solicitacdo deve passar pela aprovacao da Camara de Vereadores, podendo demorar semanas.

Licitar/Contratar/Adquirir: Apds aprovado o projeto e atualizado o orcamento, o
mesmo deve ser licitado ou dispensado de licitacdo, conforme exige a legislacdo. O pedido

licitatério € encaminhado para a Secretaria Municipal de Financas, que reserva dotagdo

or¢amentdria, d4 parecer juridico validando ou ndo o processo, faz o edital e as publicacdes
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necessdrias, além do contrato de fornecimento de material ou servigo. Depois de finalizado o
tramite de licitacdo, esta é enviada para a aprovacdo do Orgdo federal responsdvel, ou
mandatdria do Governo no caso de obra, e no caso da ndo aprovacdo, deve-se realizar as

alteracOes necessdrias e relancar a licitagdo.

Executar o projeto: Aprovada a licitacdo, inicia-se a execucdo do projeto, momento
em que sao comunicados, Trade, imprensa e comunidade, o inicio dos servigos e o andamento
do projeto. Dentro da Secretaria de Finangas sao feitos os empenhos dos valores licitados para

os fornecedores.

Monitoramento: Durante a execugdo € feito o monitoramento e controle do projeto,
onde ha fiscalizacdo e emissdao de boletins no caso de obra, e controle dos prazos, forma de
pagamento e encerramento dos contratos feitos com os fornecedores. Através do
monitoramento € verificado se o projeto pode ser encerrado com o orcamento € prazo
inicialmente estimado. Caso este ndo possa ser finalizado no prazo e com o or¢amento
existente, sdo propostas adequagdes e enviadas ao 6rgao federal para aprovacao. Se ndao forem
aprovadas, e o projeto ndo puder ser finalizado, a decisdo de como proceder € encaminhada ao

Prefeito e Secretario.

Encerramento do projeto: Se aprovadas as adequagdes ou o projeto puder ser
finalizado com o prazo e tempo inicialmente previstos, procede-se com o seu encerramento,
onde ¢ feita a prestacdo de contas, a emissao de relatérios com os resultados, a discussao junto
da equipe das li¢des aprendidas com o projeto e o arquivamento de documentos finalizando o
processo. A prestacdo de contas envolve a solicitacdo de dados contdbeis referentes a conta do
convénio/contrato, tais como extratos, balancetes, comprovacdes de pagamentos € outros,

solicitados a Secretaria de Financas.

Assim, na sua primeira etapa, sugere-se a concepcao e planejamento dos projetos antes
de procurar os programas abertos do Governo, fazendo somente a readequacdo destes
conforme os requisitos de cada programa ou edital. Isso agilizaria o processo quando da
realizacdo de obras, em virtude do projeto de arquitetura e engenharia ja ter sido
providenciado. No encerramento do projeto, insere-se a emissao de relatérios e a discussao
das ligdes aprendidas pela equipe, uma forma de evitar equivocos ou a¢des de insucesso em

novos projetos.



CONSIDERACOES FINAIS

O Gerenciamento de Projetos é um tema que tem despertado a atenc¢do dentro do
Poder Publico nos dltimos anos, em virtude, principalmente, do aumento do controle social,

sobre as a¢des dos governos, exigindo maior transparéncia.

No municipio de Bento Gongalves essa preocupacdo foi ampliada com relagdo aos
projetos envolvendo recursos federais a partir de 2009, uma vez que recursos poderiam ser
perdidos e a captacdo aumentada, dependendo da gestdo e qualidade dos projetos realizados.
A SEMTUR BG também comecou a atentar para o fato e se tornou uma das secretarias mais

atuantes no encaminhamento e execu¢do de projetos com recursos federais.

Nesse sentido, este trabalho teve como principal objetivo analisar a gestao 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) e o Fluxograma de Gerenciamento de Projetos de Lewis (PROMON, 2008).

Encontrou-se um avango na estrutura da Secretaria, desde sua criagdo até o momento
desta andlise, contando hoje com uma divisdo interna, que permite uma gestao alinhada com
as demandas do Trade Turistico e dindmica, com as necessidades que o destino possui para
continuar a ser indutor do turismo e fazer parte de grandes projetos nacionais como a Copa do

Mundo de 2014.

O orcamento desta Secretaria também apresentou um aumento nos ultimos quatro
anos, causado em grande parte pelo aumento da captacdo de recursos, porém esta se mostrou
suscetivel a decréscimos conforme problemas que surgem ndo s6 na esfera municipal, mas

também, na esfera federal, situacdo visualizada em 2011.

O histérico da gestdo de projetos envolvendo recursos federais da SEMTUR BG
demonstrou que muitos dos projetos desenvolvidos nos dltimos quatro anos, sdo oriundos de
encaminhamentos diretos da SEMTUR BG para o MTUR, e alguns ainda sdo realizados
através da destinacdo de emendas parlamentares, que até 2007 era a tnica forma de captacdo
de recursos federais. O gerenciamento destes projetos, no entanto, demonstra que os valores

realmente aplicados ndo condizem com os captados, em alguns casos denotando que houve
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aditamento de valores e, em outros, a devolucao de recursos, quando o valor aplicado € menor

que o captado.

Essa situacdo caracteriza dificuldades de gerenciamento, cuja andlise da gestdo,
demonstrou que o municipio segue as politicas do turismo implantadas pelo Governo Federal,
possui planejamento realizado de forma integrada e participativa, onde hd a priorizacdao de
projetos, porém a operacionalizacdo destes estd totalmente na funcao de um s6 funciondrio o
que muitas vezes, sobrecarrega atividades. A forma como ocorre a captacdo de recursos
também € um fato a ser discutido, pois com a falta de efetivo e tempo para planejar os
projetos elencados pelo Trade, no momento da abertura de programas federais, sdo
cadastradas propostas sem muita atenc@o para dreas como escopo, tempo e custos, que depois

podem vir a requerer adequagdes do projeto no momento de sua execucao.

A andlise dos questiondrios demonstrou que a percepcdo dos técnicos acerca do
gerenciamento de projetos nas nove dreas de conhecimento é boa, principalmente na drea de
comunicacdo, porém como eles nao trabalham diretamente na operacionalizacdo do processo,
ndo percebem os gargalos, a ndo ser o reconhecimento da falta de mais funciondarios para esta

funcdo e de mais tempo para o planejamento dos projetos.

A percep¢do da Secretaria de Turismo demonstra que ela considera o gerenciamento
de projetos atual satisfatério em vdérias dreas, frisando que ainda podem ser melhor
desenvolvidas as dreas de comunicagdes, andlise de riscos e monitoramento. Ela reconhece
que hd a necessidade de mais pessoal para o gerenciamento, mas mantém sua opinido de que
mais linhas para inscri¢ao de projetos devem ser buscadas, o que aumenta o fluxo de trabalho

de quem realiza hoje esta funcao.

Reconhecendo que a busca por mais linhas e programas para a inscri¢do de projetos é
necessaria para o desenvolvimento do turismo, considera-se que a lideran¢a ndo pode deixar

de solicitar essa a sua equipe.

A presidéncia do COMTUR demonstra satisfacdo com os projetos que estdo sendo
gerenciados pela Secretaria, porém, acredita que ndo € feita andlise de riscos. O presidente
enfatizou que alguns processos ainda ndo sao do seu conhecimento e que o gerenciamento de

projetos poderia ser compartilhado mais com a iniciativa privada, uma forma, segundo ele, de
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agilizar tramites e deixar mais transparente o processo, utilizando também o atual site Bento —

Pura Inspiracdo.

Os resultados encontrados na percep¢ao do Gabinete de Projetos demonstram que este
considera o gerenciamento de projetos envolvendo recursos federais na SEMTUR BG de
qualidade, com amplos conhecimentos do processo, no entanto, reconhece que hd falta de
pessoal para esta funcdo em toda a Prefeitura, e que ferramentas como o Plano de

Gerenciamento devem ser estruturadas para melhorar a gestio existente.

Dessa maneira, a convergéncia maior € de que faltam pessoas para esta fungdo, a fim
de ampliar, agilizar e melhorar a gestdo. Por fim, hd uma satisfacao geral com a maneira como
hoje os projetos com recursos federais sdo geridos e um distanciamento e falta de
conhecimento das situa¢des que ocorrem na operacionalizagdo do processo, por ser esse hoje

realizado por uma s6 funciondria dentro da SEMTUR BG.

O fluxograma de processo sugerido aborda as caréncias identificadas apds aplicacao
do instrumento de pesquisa, principalmente com relacdo ao planejamento de algumas areas e
ao encerramento do projeto, com a apresentacao de relatérios de monitoramento e controle, e
o arrolamento das li¢des aprendidas com o projeto. Esse novo caminho para o gerenciamento
pode ajudar no sucesso dos projetos desenvolvidos pela Secretaria e representa uma

oportunidade para a aplicacdo da metodologia PMBOK (PMI, 2010).

Analisando o que vem sendo desenvolvido sobre as dreas de conhecimento, sugere-se
que a de Integracdo necessita de desenvolvimento, principalmente com relagdo ao Termo de
Abertura de Projetos, hoje percebido como cadastro no SICONV, e sua apresentacdo para os
atores locais envolvidos direta e indiretamente no projeto. A Comunicacdo estd mais
desenvolvida, pois hoje ha uma estagidria s6 para propagar as informacdes e agdes tratadas
pela Secretaria. Porém, ainda poderiam ser utilizados os relatdrios tanto no decorrer dos

projetos, como no final.

O Escopo é o maior gargalo, pois ali estd o planejamento e detalhamento de todas as
atividades, o qual deve ser bem pensado e trabalhado para que nada seja esquecido. Essa € a
area de conhecimento adequada na proposicdo de projeto, juntamente com Custos e Prazo,
que impactam no gerenciamento do escopo, € podem comprometer o sucesso do projeto,

ocasionando perda de recursos, prazos e a realizacdo de aditivos. Como na captacdo de
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recursos sdo enviadas, na maioria das vezes, propostas, com uma estimativa de orcamento e
prazo, hé variacOes no momento da execucdo, sinalizando a necessidade de maior aten¢do no

seu planejamento.

A andlise de riscos praticamente ndo ¢é realizada, dependendo muito da percep¢ao de
quem estd a frente do projeto. A drea de Recursos Humanos foi a mais criticada e ja
argumentada nestas consideragdes. O grande fluxo de trabalho e a equipe insuficiente, acabam
por impactar na drea de riscos, que sem avaliac@o, gera situagdes de retrabalho e gastos além
do previsto. Esse trabalho pode ser readequado, conforme sugestdo apresentada na Figura 10,

ficando atrelado ao planejamento inicial do projeto.

O gerenciamento de qualidade e aquisi¢des € tratado de forma conjunta, a definicdo de
critérios € realizada antes da compra, porém o monitoramento dos contratos entre a SEMTUR
BG e os seus fornecedores, nio recebe a devida aten¢do, em virtude de estar somente a cargo

de uma pessoa.

Em relacdo aos modelos utilizados como referéncia, as nove areas de conhecimento e
praticas do Método de Gerenciamento de Projetos PMBOK (PMI, 2010) contribuiram para
compreender como ¢é realizado hoje o processo de gerenciamento da SEMTUR- BG. A
solugdo dos problemas identificados na pesquisa, como a falta de recursos humanos, sdo
importantes para que a metodologia, quando aplicada, possa gerar resultados positivos. O
Fluxograma de Gerenciamento de Projetos de Lewis (PROMON, 2008) ajudou a comprovar a
necessidade de maior planejamento no momento da concep¢iao de um projeto, demonstrando
que certos tramites devem ser feitos antes do cadastramento, principalmente com agdes

priorizadas ainda no Plano Municipal de Turismo.

Com base nessas consideragdes, esse estudo contribui para uma melhor compreensao
do processo hoje utilizado para gerenciamento de projetos envolvendo recursos federais na
SEMTUR BG, demonstrando quais os principais gargalos existentes e que pode ser utilizado
tanto internamente, como para andlise do Conselho Municipal de Turismo e do Grupo Gestor
do Destino Indutor, que sdo os colegiados existentes na cidade para a discussdo de temas e

politicas do turismo.

Em relacdo ao programa dos 65 Destinos Indutores, este trabalho pretende contribuir

para que os projetos da SEMTUR enfatizem o planejamento, e resultem na concretizagao de
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acdes em cada dimensdo avaliada pelo Indice de Competitividade, propiciando ao municipio

ampliar o seu desempenho como Destino Indutor.

Em sentido mais amplo, este trabalho beneficia o Trade Turistico local por tratar de
assunto relevante e de um caminho para a concretizagdo de suas demandas: os projetos de
infraestrutura, qualificagdo, eventos, divulgacdo e promocdo, entre outros, que acabam por
melhorar a imagem do destino, impactando no fluxo de visitantes € na movimentacao da
economia local, além de ser uma pesquisa que pode beneficiar outras secretarias de turismo da

regido que buscam desenvolver o gerenciamento de projetos.

Por ser um primeiro estudo visando ampliar o conhecimento sobre o assunto e devido
aos prazos e custos desta pesquisa, esta tem como limitacdes o pequeno nimero de
entrevistados. A escassez de algumas informacdes e documentos também se apresentou como

desafio e assim inseriu-se a observacao e experiéncia da autora.
Assim, para a continuidade deste trabalho, sugere-se:

- A realizacdo de novas pesquisas, com nimero maior de entrevistados interessados no
gerenciamento destes projetos como os membros do COMTUR e Grupo Gestor do Destino

Indutor;

- A ampliagdo da pesquisa nas dreas de conhecimento que demonstraram menor
atencdo, tais como riscos, escopo, tempo, custo e aquisi¢des, visando buscar as ferramentas

que mais se encaixam com a sua realidade;

- A designacdo de mais um servidor para a drea de projetos dentro da SEMTUR BG,
devidamente habilitado e/ou capacitado, oriunda de uma nova contratacio ou de

reposicionamento de servidor j4 efetivo da Prefeitura;

- A utilizagdo de ferramentas de gerenciamento de projetos, tais como relatérios, EAP,

formulario de licdes aprendidas, monitoramento e controle;

- Uso do site Bento — Pura Inspiracdo, como ferramenta de comunicagcdo do

andamento de projetos desenvolvidos pela SEMTUR BG;
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- Elaboracdo de um processo de gerenciamento de projetos que envolva todos os

setores municipais;

- Alteracdes no processo de gerenciamento de projetos da SEMTUR BG, para que que

sejam planejados os projetos antes de procurar programas abertos pelo Governo.

- Integracdo da operacionalizagdo de projetos, com a realizacdo mais frequente de

reunides internas.

A aplicacdo dessas sugestdes pode contribuir com o desenvolvimento das acdes da
SEMTUR BG, facilitando e proporcionando a melhoria de sua participacdo como
fomentadora do turismo no mercado. Com um Plano Municipal de Turismo que contém mais
de 200 acdes, o encaminhamento de projetos se torna uma oportunidade para a realizagcdo

destas e um desafio para a Secretaria e o seu processo de gerenciamento de projetos.
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APENDICES
Apéndice A

INTRUMENTO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO PUBLICA MUNICIPAL

A Gestao de Projetos de Turismo envolvendo recursos federais no municipio de Bento

Gongcalves
IDENTIFICACAO
Nome:
Funcdo:
QUESTOES DE PESQUISA

Por favor, responda as questdes abaixo, com base na sua percepcdo, sobre a Gestdo de
Projetos do Turismo, envolvendo recursos federais, no municipio de Bento Gongalves.

1. A SEMTUR utiliza alguma metodologia de gerenciamento de seus projetos?
2. Qual a sua opinido sobre o gerenciamento de projetos na SEMTUR?

3. O Gerenciamento das Comunicacdes de Projetos envolve o planejamento das
comunicacdes, distribuicdo das informacdes, relatério de desempenho, gerenciamento

das partes interessadas. Como é realizado o gerenciamento das comunicagdes da
SEMTUR?

4. Em sua opinido, o que poderia ser melhorado no Gerenciamento das Comunicagdes de
Projetos, na SEMTUR?



10.

11.

12.

13.

14.

90

O gerenciamento de riscos procura antever respostas para situacoes futuras que direta
ou indiretamente intervenham no projeto. A SEMTUR demonstra em seus projetos a
existéncia do gerenciamento de riscos? Como isso pode contribuir com os projetos?

A drea de Recursos Humanos engloba a selecdo correta de uma equipe de trabalho,
além de promover esfor¢os para motivar e manter a comunicacdo dentro desta. A
SEMTUR possui estrutura fisica e de pessoal adequada para o gerenciamento de
projetos?

De que forma essa estrutura impacta no gerenciamento de projetos?

O Plano de Gerenciamento de Projetos é uma das acdes dentro da area de integracao
que planeja todo o andamento do projeto e permite que este seja executado de maneira
mais eficiente. O processo de gestdo de projetos hoje existente na SEMTUR sempre
utiliza ferramentas como o Plano, no momento de inscrever seus projetos?

Sabendo que, ap6s o planejamento do projeto, a captagdo do recurso € uma parte
decisiva na viabilizacdo da gestdo do projeto, o processo de captacdo de recursos
federais desenvolvido pela Secretaria de Turismo € eficaz? Por qué?

O gerenciamento de Escopo envolve toda a descricdo das atividades do projeto, e
detalha quais as fases e etapas necessdrias para alcangar os objetivos. Junto do escopo,
o gerenciamento do tempo demonstra qual o cronograma e prazos necessarios para o
bom andamento do projeto. Existe, dentro da SEMTUR, o planejamento do escopo, o
controle do tempo e o controle de custos dos projetos que envolvem recursos federais?

Em sua opinido, como esse controle pode contribuir para os projetos que envolvem
recursos federais?

A qualidade e as aquisi¢Oes devem ter um controle rigoroso para que o projeto atinja
todos os seus objetivos. A SEMTUR atenta para esse controle no planejamento e
execug¢do de seus projetos que envolvem recursos federais?

O gerenciamento de projetos que envolvem recursos federais exercido na SEMTUR
contribui para a execucdo de demandas do Trade Turistico local?

Em sua opinido, de maneira geral, o que poderia ser melhorado no gerenciamento de
projetos na SEMTUR?



