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A gestdo de projetos apresenta ferramentas que podem ser utilizadas com sucesso em diversos
setores, principalmente se alinhado ao planejamento estratégico das organizac6es. O Turismo é
um setor da economia que cresce a cada ano e exige um elevado grau de profissionalismo e
exceléncia em gestdo. O presente trabalho buscou estudar como as ferramentas do
gerenciamento de projetos sdo utilizadas em operadoras de turismo. Para tal feito, foi realizado
um estudo de multiplos casos e através de entrevistas semiestruturadas em trés empresas,
coletaram-se os dados necessarios. Com o0s principais resultados e com base no referencial
tedrico, pode-se afirmar que as empresas ndo tém processos definidos para a execucao de seus
projetos, utilizam, sim, algumas ferramentas e recursos oferecidos por esse modelo de gestéo,
porém ndo fazem isso de maneira estruturada.
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Project management provides tools that can be successfully used in various industries,
particularly if aligned with the strategic planning of organizations. Tourism is an industry that
is growing every year and requires a high degree of professionalism and excellence in
management. The present study sought to explore how the tools of project management are
used for tourism operators. To guarantee this, we performed a multiple case study and through
semi-structured interviews in three companies we collected the necessary data. With the main
results and based on the theoretical framework, it can be said that companies do not have
processes in place for the implementation of their projects, using, yes, some tools and resources
offered by this management model, but do not make it so structured.
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Introducgéo

O Turismo vem crescendo nos ultimos anos e conforme pesquisa divulgada pelo
Ministério do Turismo, em 2011, as empresas do setor registraram aumento no faturamento
médio de 18,3%. Os quatro segmentos que mais contrataram em 2011 sdo, nesta ordem:
agéncias de viagem, operadoras de turismo, transporte aéreo e locadores de automdveis. O
fortalecimento da economia nacional, 0 aumento de demanda por viagens e investimentos, a
expansdo do volume de operacdes e a imagem favoravel do Brasil no exterior foram apontados
pelos empresarios como alguns dos fatores que sustentaram o crescimento das atividades.

Esse crescimento vem acompanhado de mudancgas no mercado e no comportamento do
consumidor, tendéncias que influenciam diretamente todos os envolvidos no trade turistico.
N&o € mais admissivel amadorismo nos servigos prestados. Para que as empresas tenham
sucesso e se destaquem da concorréncia devem buscar cada vez mais se profissionalizar, inovar
e estarem atentas as novas perspectivas de negocio; bem como a otimizacdo dos processos,
capacitacdo do capital humano, controle das atividades executadas, dentre outros aspectos que
envolvem a gestdo da empresa.

A gestdo de projetos apresenta ferramentas que vém sendo utilizadas em diversos
setores, e com sucesso, promovendo mudancas na forma de executar as estratégias de uma
organizacéo.

O alinhamento do gerenciamento de projeto com as estratégias do negdcio aumentam
significativamente a capacidade da organizagdo para o alcance do desempenho desejado. E
necessario, entdo, desenvolver uma abordagem integrada entre o planejamento estratégico
organizacional e a transformacéo deste em projetos gerenciaveis. Quando o gerenciamento de
projetos é percebido como uma estratégia funcional, as metas organizacionais sdo alcancadas
mais eficazmente (Cooke-Davies Crawford e Lecheler, 2009; Srivannaboon, 2009; Zdanyté e
Neverauskas, 2011).

E importante uma excelente gestdo, pois sem planejamento é impossivel conhecer as
necessidades da empresa e definir estratégias que gerem o resultado esperado. Tais estratégias,
se bem definidas, vao criar meios para utilizacdo das ferramentas de gestdo de projetos nas
operadoras de turismo.

Este artigo € um estudo de mdltiplos casos que busca averiguar a utilizacdo das
ferramentas de gestdo de projetos pelas operadoras de turismo.

Na proxima secdo serad apresentado o levantamento bibliografico da literatura sobre
gestdo de projetos, em seguida 0 método de pesquisa; posteriormente discutiremos os dados e,
finalmente, apresentaremos as consideragdes finais.

Definindo projetos e sua gestao

O PMI (Project Management Institute) conceitua projeto como “um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo” (PMBOK, 2004, p.5).

Oliveira (2011, p.3) afirma que “um projeto ¢ um empreendimento Gnico e temporario
que necessita de planejamento especifico para atingir seus objetivos”. O mesmo autor destaca
que cada projeto pressupde uma gestdo baseada em parametros como tempo, custo, qualidade,
definidos pelas pessoas envolvidas nele.

Segundo Kendal e Rollins (2003) apud Farias Filho e Almeida (2010), projetos sdo
criados para trazer beneficios para a organizacéo, os quais podem vir do aumento, criacdo de
novas receitas ou da reducdo de algumas despesas operacionais.

Rabechini Jr (2007) salienta que, geralmente, os projetos séo constituidos por atividades
com alta dose de incerteza e regidos pela constante obrigacdo de integrar varias especialidades.
Para este autor, as empresas que almejam vantagem competitiva por meio da inovacdo de
produtos ou processos precisam desenvolver competéncias na gestao de seus projetos.

De acordo com os conceitos estudados, podemos constatar que um projeto é uma agéo
planejada para alcancar um objetivo que deve trazer algum beneficio a organizacao, dentro de
um padrdo de qualidade, tempo e orgamento programados.



A cultura do planejamento e da busca por uma gestéo eficiente cria na organizagéo o
ambiente favoravel para implementar os processos da gestdo de projetos. Se a empresa sabe
onde estd, para onde quer ir e organiza os planos de acéo para alcancar os objetivos, a melhor
forma de otimizar esse resultado é transformar tais planos de acdo em projetos gerenciaveis e
alinhados a estratégia empresarial.

O gerenciamento desses projetos esta ligado ao processo de gestdo da empresa que deve
ter estratégias definidas, pois:

Gerenciando projetos, a empresa pode atender as demandas de mercado ou solicitacao
de clientes, conseguir avancos tecnolégicos ou expandir oportunidades. Por essas
razdes, a gestdo de processos é um dos principais meios para atingir o objetivo
estratégico de uma organizagdo (OLIVEIRA, 2011, p.4).

O alinhamento do gerenciamento do projeto com as estratégias do negdcio elevam
significativamente a capacidade da organizacdo de alcancar o desempenho desejado. A partir
do momento em que o gerenciamento de projetos € percebido como uma estratégia funcional,
as metas organizacionais sdo atingidas com mais eficacia (COOKE-DAVIES; CRAWFORD;
LECHELER, 2009; SRIVANNABOON, 2009; ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2011).

Considerando o ambiente instdvel do mercado empresarial, as empresas precisam
posicionar-se de forma mais agil diante das exigéncias impostas. Sendo assim, nota-se um
aumento da importancia dada ao gerenciamento de projetos, muitas vezes sendo essa a
ferramenta utilizada para implementar o planejamento estratégico (ALMEIDA; MIGUEL e
CARVALHO, 2011).

Dugue e Pelissari (2010) afirmam que a fungdo estratégica do gerenciamento de projetos
acontece quando os processos de gerenciamento de projetos estabelecem interfaces
coordenadas com 0s processos estratégicos, potencializando a capacidade da organizagdo de
realizar seus objetivos. Tal processo esta relacionado a definicdo dos planos de projeto,
categorizacdo e priorizacdo dos objetivos, distribuicdo de recursos e coordenagdo das acoes
organizacionais, bem como a geracdo de informacdes validas para as decisdes que conduzirdo
a organizacdo a realizacdo de seus objetivos.

A gestdo de projetos € uma forma de pensar sobre a utilizacao de recursos e a realizacéo
das metas através do planejamento, da programacdo e do controle de uma série de tarefas
integradas de maneira a atingir os objetivos pré-determinados com éxito. Essa gestdo propicia
a execuc¢do de mais trabalho utilizando menos tempo; ainda, com menor demanda de pessoal,
possibilita controlar mais e melhor as mudancas de escopo, aumento da qualidade, além de ser
uma poderosa ferramenta de tomada de decisdes (KERZNER, 2006).

As vantagens proporcionadas com o uso das técnicas de gerenciamento de projetos
causaram mudancas na perspectiva que diretores e funcionéarios tinham sobre o assunto, é
relevante entendermos o que mudou:



VISAO ANTIGA

VISAO ATUAL

« O gerenciamento de  projetos
precisara de mais pessoal e aumentara

0S custos gerais.

* A lucratividade podera diminuir.

« O gerenciamento de  projetos
aumentara as mudancas de escopo.

* O gerenciamento de projetos cria
instabilidade na organizacgéo e
aumenta os conflitos.

« O gerenciamento de projetosé, na
verdade, “colirio nos olhos” para
agradar os clientes.

» Somente grandes projetos necessitam
de gerenciamento de projetos.

« O gerenciamento de projetos
aumentara os problemas de qualidade.

« O gerenciamento de  projetos criarg
problemas de autoridade e poder.

* O gerenciamento de projetos pGe em
evidéncia a subotimizacao ao cuidar
apenas do projeto.

» O custo do gerenciamento de projetos
pode tornar a empresa nag
competitiva.

* O gerenciamento de projetos permite
que se complete mais trabalho em

Menos tempo e com Menos Pessoas.

» A lucratividade vai aumentar.

* O gerenciamento
proporcionara melhor
mudancas de escopo.

de projetos
controle das

» O gerenciamento de projetos deixa a
empresa mais eficiente e eficaz, ao
utilizar os melhores principios de
comportamento organizacional.

« O gerenciamento de projetos permite
que se trabalhe em  maior
proximidade com relacdo aos clientes.

* Todos os projetos serdo beneficiados
pelo gerenciamento de projetos.

« O gerenciamento de
aumentara a qualidade.

projetos

* O gerenciamento de projetos reduz as
disputas por fatias de poder.

« O gerenciamento de projetos permite
que as pessoas tomem melhores
decisOes para a empresa.

» O gerenciamento de projetos fara a
empresa progredir.

Tabela 1: Diferencas na visdo antiga e atual sobre o conceito de gerenciamento de projetos.

Fonte: Soeltl (2006, pg. 21 apud Kerzner, 2005).

Para tanto, é preciso aplicar uma metodologia em gerenciamento de projetos a fim de
utilizar as melhores préticas gerenciais. Estas metodologias ajudam a gerenciar atraves de guias,
politicas, procedimentos, regras e direcionamentos da organizacdo com o intuito de atingir 0s
objetivos pretendidos Além disso, otimizar tempo e recursos, entender e tratar oS riscos e
aumentar o nivel de qualidade de seus produtos e servicos. Através da aplicagdo do método os
projetos tém grandes possibilidades de serem executados conforme as especificacdes e 0
orcamento pretendidos (ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2011).

Atualmente, a implantacdo do gerenciamento de projetos constitui a gestdo avancada de
projetos que atua como uma técnica para otimizacdo dos processos organizacionais e
otimizacdo no uso dos recursos. O gerenciamento de projetos pode ser aplicado em diferentes
tipos de negécios (KERZNER, 2006; NTLOKOMBINI, 2010).



2.1 Processos da gestdo de projetos

Oliveira (2011) esclarece que 0 PMBOK define a divisdo da gestdo de projetos em trés
segmentos, a saber: grupos de processo, areas de conhecimento e responsabilidade profissional
e social. Ainda, destaca que cada ambito do conhecimento tem um plano de gestdo, totalizando
nove areas: escopo, tempo, custos, recursos humanos, qualidade, comunicagdes, riscos,
aquisicdes e integracao.

O autor supracitado apresenta os processos de gestdo de projetos segundo o PMBOK,
que sdo compostos por cinco etapas: inicializacédo, planejamento, execu¢do, monitoramento e
controle e finalizagao.

Do processo de inicializacao fazem parte os estudos, pesquisas e analises de viabilidade.
A partir disso é possivel desenvolver a proposta executiva ou project charter, também chamada
de termo de abertura de projeto, o qual tem a finalidade de apresentar a ideia do projeto para 0s
stakeholders e deve conter as seguintes informagdes: o titulo e a descri¢do do projeto; 0 nome
do gerente de projeto e seu nivel de autoridade; a descri¢do do bussiness case, que é a descri¢céo
do caso de negdcios pelo qual originou a necessidade do projeto; as premissas e restricdes; 0s
recursos pré-selecionados; a lista do principais stakeholders e seus requerimentos; a descricdo
dos entregaveis do projeto e seus objetivos mensuraveis; 0 que ndo faz parte do projeto; o
orcamento; a lista de riscos de alto nivel. E nessa fase também que a equipe de projetos é
formada e que os projetos sdo analisados, selecionados e aprovados pela direcdo da empresa.
Com relacdo ao tipo, tamanho e complexidade do projeto é estabelecido o papel gerencial
apropriado para o lider do projeto, e caso seja necessério, realizar treinamentos que podem ser
conduzidos através de palestras e workshops para expor aos participantes da equipe do projeto
qual a proposta do trabalho e a forma como sera desenvolvido (OLIVEIRA, 2011).

Apds a aprovacdo do project charter encerra-se a etapa da inicializacdo e tem inicio o
processo de planejamento. Esta proxima etapa procura determinar o plano de projeto, que
consiste basicamente em definir orcamento, compor equipe, implantar sistema de
gerenciamento, disseminar a informacéo, estabelecer objetivos, definir o escopo, gerenciar
riscos, definir protocolo de comunicacgdo, desenvolver cronograma.

Oliveira (2011) apresenta 0s seguintes itens para o desenvolvimento do plano de projeto:

» Definicdo dos processos que serdo utilizados para gerenciar o projeto;

» Planejamento das areas de conhecimento, tais como: escopo, tempo, custos,
pessoas e todas as outras;

» Planejamento do processo para controle de mudancas,

» Planejamento para melhoria continua dos processos, definicdo de métricas e
indicadores de desempenho.

Na etapa subsequente tem inicio o processo de execucao, no qual é gerenciada a prética
de todas as definicGes feitas no planejamento, e pode acontecer em quatro momentos distintos:
durante o inicio do projeto, quando todo o planejamento for concluido, caso haja solicitacGes
de mudanca e quando a viabilidade do projeto for reavaliada. Os processos de execucao,
segundo o PMBOK, englobam as etapas de gerenciar a execu¢do do projeto, garantir a
qualidade, adquirir a equipe do projeto, desenvolver a equipe, difundir informacdes, gerenciar
as expectativas dos stakeholders, negociar as aquisi¢cdes (OLIVEIRA, 2011).

Os processos de monitoramento e controle contemplam as atividades de monitorar e
controlar o trabalho do projeto, executar o controle de mudancas, verificar escopo, controlar
agenda, controlar custos, executar controle de qualidade (efetuando ac¢des corretivas, quando
necessario), descrever desempenho, gerenciar os riscos, administrar contratos. E importante
destacar que o processo de monitorar e controlar o trabalho do projeto acontece em todo o ciclo
de vida do mesmo, desde a inicializacdo até a finalizacdo, processo este que tem a funcéo de
encerrar 0 projeto ou alguma de suas etapas. Também, deve incluir agdes como: verificar se 0s
entregaveis do projeto estdo de acordo com o que foi requerido, solicitar dos envolvidos a
aceitacdo formal do resultado do projeto, assim como entregar os relatorios finais de
desempenho, atualizar o registro de licGes aprendidas, atualizar os contratos, liberar os recursos
e informar o encerramento do projeto (OLIVEIRA, 2011).



Na secdo posterior, iremos aprofundar a andlise sobre os métodos especificos do
gerenciamento de projetos.

Na visdo de Brown (2008), o ponto alto do gerenciamento de projetos é estabelecer uma
abordagem compreensiva, a fim de criar um ambiente na organizagdo que a conduza a
exceléncia. Seu estudo identifica sete dimensdes organizacionais que influenciam no sucesso
no gerenciamento de projetos, a saber:

- Primeira dimensdo: formalizacdo da abordagem organizacional sobre o gerenciamento de
projetos. A formalizacdo do gerenciamento de projetos requer uma ampla estratégia
organizacional para que este seja iniciado e tenha suporte visivel da alta administracdo. A tarefa
¢ assegurar a ocorréncia de alguns principios para mediar as situacdes de conflito e
eventualmente desenvolver uma metodologia de projetos adaptada para a organizagdo. Neste
momento deve-se desenvolver o plano de projeto com a agenda do projeto, o cronograma das
atividades requeridas para atingir as entregas do projeto, a sequéncia l6gica e dependéncia entre
elas, além da duracdo destas e do projeto como um todo. O cronograma constitui no fluxo de
trabalho e é o elemento final da implementagdo da estratégia. Um plano bem desenvolvido
permite a avaliacdo dos progressos realizados em relagdo as: normas mensuraveis
predeterminadas, responsabilidades, autoridades e responsabilidades estabelecidas. O autor
indica a possibilidade de ocorréncia de resisténcia a este processo, todavia, alerta a necessidade
de estudar se a resisténcia a mudanca é resultada da implementacdo do gerenciamento do projeto
ou de alguma outra politica interna, ou até mesmo de problemas internos que impactam no
comportamento organizacional.

- Segunda dimensdo: desenvolvimento de uma cultura organizacional de suporte ao
gerenciamento de projeto. A cultura implica na existéncia de certas dimensdes ou caracteristicas
que estdo intimamente associadas e interdependentes que guiam as a¢des dos grupos de pessoas
na maneira de se fazerem as coisas.

- Terceira dimensdo: estabelecimento de um papel gerencial apropriado para o lider do projeto
em referéncia ao tipo, tamanho e complexidade do projeto. Além disso, o lider deve assegurar
gue a metodologia aplicada a um projeto especifico deve se adequar as caracteristicas deste e
ndo ao contrario.

- Quarta dimenséo: estabelece uma relacdo balanceada entre a responsabilidade, autoridade e
capacidade do lider do projeto. Neste sentido, o lider do projeto s6 podera entregar o projeto a
tempo se a ele for dada a autoridade de adquirir os recursos.

- Quinta dimensdo: esforgos especificos devem ser direcionados para o desenvolvimento da
equipe de projeto. Esta geralmente tém habilidades complementares ou conhecimento e uma
interdependéncia que requer que seus integrantes trabalhem juntos para conquistar um objetivo
comum. Para 0 sucesso, 0s membros devem ter 0s acessos iguais e livres a informacdo e
comunicagéo.

- Sexta dimensdo: sistema apropriado para facilitar os processos de gerenciamento de projetos
que devem ser providenciados. Um sistema e um software apropriados para dar suporte aos
processos e técnicas do gerenciamento de projetos devem ser providenciados. Este sistema ou
software deve ser selecionado cuidadosamente de modo que seja compativel com os sistemas
ja existentes e com o orgamento da organizacao.

- Sétima dimensdo: os lideres de projeto devem ser habilidosos nos processos e técnicas de
gerenciamento de projetos. A tarefa primaria de um lider de projeto ¢ “ter a coisa certa, no lugar
certo no momento certo”, para integrar todas as informagdes em um Unico ponto de



responsabilidade para liderar o projeto. Isso tudo requer a aplicacdo de técnicas e habilidades
como passos especificos em um sistematico e sistémico processo.

No estudo de Brown (2008), a terceira, quarta e sétima dimensdes, basicamente retratam
o papel do lider no gerenciamento. As outras versam sobre a importancia da alta administracdo
e a disseminacdo de uma cultura para a implementacdo deste processo; a necessidade da
interacdo entre a equipe de projeto e o desenvolvimento de um software para dar suporte.
Branch (2009) desmembra as dimensfes de Brown (2008) no que é chamado dss 5 fases do
Paradigma SPICE — Start, Plan, Implement, Close and End, que serdo apresentadas a seguir.

- Fase 1: Start (Iniciar)

Na fase 1, chamada inicio, deve ser feita a descri¢cdo do projeto. Esta € uma carta que
descreve o projeto e autoriza oficialmente o inicio dos trabalhos. Nessa oportunidade, discute-
se 0 escopo preliminar que € um ensejo para a equipe de projeto informe ao cliente e aos outros
envolvidos sobre 0 processo que sera utilizado para desenvolver o projeto. Em seguida, serdo
estabelecidos os objetivos, apresentados em dados quantificaveis em termos de custo, retorno
esperado e qualidade. Os objetivos definem exatamente o que a equipe de projeto esta tentando
alcancar. Devem também ser identificadas as especificacdes que descrevem as condicGes ou
capacidades que necessitam ser atendidas/possuidas pelos produtos do projeto para satisfazer
um contrato ou padrdo formalmente imposto. Além disso, indicar o que esta incluido e o que
ndo esta incluido no projeto. Para tanto, deve-se confirmar os recursos disponiveis e identificar
0s membros que comporéo a equipe principal do projeto.

- Fase 2: Plan (Planejar)

A fase do planejamento é usada para confirmar o formato do produto final, agenda e
tarefas requeridas para executar o projeto, estabelecimento dos protocolos de comunicagéo e
orcamento. O resultado desta fase é o Plano de Projeto. O cliente, a equipe de projeto e todos
os outros envolvidos devem estar atentos a forma e a funcionalidade do produto final. Enquanto
a confirmacdo do formato pode requerer muitas interagdes, o plano permanecera incompleto
até que todas as especificacfes do produto final sejam endossadas por todos os envolvidos.
Neste momento, serdo definidas as agendas de tarefas, que consistem nas tarefas, suas
dependéncias, restricdes e duracdo. Também, o estabelecimento do protocolo de comunicacéo,
cddigo aceitado e estabelecido de procedimentos ou comportamentos em qualquer grupo,
organizacdo ou situacdo. Nessa fase, deve-se acordar o protocolo que serd utilizado para a
comunicacdo entre os membros. Por fim, confirmar o orgcamento, ou seja, manter fundos
suficientes para a realizacéo dos objetivos de um projeto em termos de custos.

- Fase 3: Implement (Implementar)

A fase da implementacdo é usada para monitorar o progresso de todas as tarefas
agendadas, produzir relatérios para informar sobre o progresso dos objetivos do projeto de
variacOes e ajustar os desvios, sobreposi¢oes ou atraso. Além disto, o autor aponta a realizacéo
de avaliacGes formativas, um método de avaliar o valor de uma atividade em desenvolvimento,
enquanto o desenvolvimento estd em andamento.

- Fase 4: Close (Fechar)
A fase do fechamento é a fase da avaliacdo. S&o geradas ferramentas para medir a
efetividade de curto e longo prazo ao final do projeto.

Fase 5: End (Fim)

A fase final é utilizada para identificar o sucesso do projeto, recomendar melhorias e
encerrar toda a autoridade restante que pode ter sido delegada a equipe de projeto. Nesta fase,
estar certo de que 0 sucesso e 0s problemas do projeto estejam identificados no relatorio final.

De acordo com Prado (2004, p. 97), “o planejamento de um projeto visa a criar um
esquema de trabalho capaz de atingir a meta do projeto”. Tal esquema é chamado de Plano de



Projeto ou Plano de Gerenciamento de Projeto. A partir de agora iremos detalhar como montar
esse plano.
Prado (2004, p. 99) destaca que:

O Plano do Gerenciamento do projeto € um documento descritivo que deve ser sucinto
nas suas diversas secfes, mas nao deve deixar margem a interpretacdes ambiguas.
Empresas diferentes, com culturas diferentes, o fardo de forma diferente: desde um
documento extenso e cuidadosamente detalhado até o minimo necessario. E preparado
pelo gerente do projeto e por sua equipe, com a participagéo dos principais envolvidos.

Um dos modelos propostos por Prado (2004) mostra o plano dividido em secfes. A
secdo A tem o titulo de Resumo do Projeto e tem como principais topicos:

1. Nome do Projeto, titulo do projeto, de forma que fique claro o objetivo do
projeto;

2. Gerente do Projeto, constando o nome e contato da pessoa responsavel pelo
projeto;

3. Meta do Projeto;

4. Declaracdo do Escopo do Projeto,

5. Critérios de Aceitacdo e Encerramento do Projeto.

Essa secdo é considerada opcional, visto que repete de forma sucinta o conteudo das
outras secdes, pois serve para fornecer uma visio global do projeto em nivel executivo. E
normalmente feita apos a conclusao das outras se¢oes.

A secdo B aborda todo o corpo do Plano do Projeto, aqui, os topicos estudados séo:

Premissas e Restricoes;

Detalhamento do Escopo (Estrutura Analitica do Trabalho — EAT);
Cronograma Fisico (ou Plano de Ac¢éo do Projeto),

Matriz de Responsabilidades.

Eall el

Na secdo C sdo mostrados os regulamentos para o gerenciamento do projeto, dos quais
destacaremos o regulamento de acompanhamento da execucdo. Ja a secdo D, contempla
aspectos estratégicos. Para o desfecho deste trabalho iremos detalhar sobre a Analise de riscos
e Contramedidas.

A complexidade do projeto e a maturidade da equipe envolvida é que vai definir o nivel
de detalhamento do plano, o tempo para montagem do mesmo e a necessidade de ferramentas
sofisticadas. Um projeto simples ndo precisa abranger todas as areas do gerenciamento de
projetos (PRADO, 2004).

Conforme PRADO (2004, p.113), “o estabelecimento da meta de um projeto é&,
certamente um dos marcos principais no seu planejamento”.

As empresas que apresentam um planejamento estratégico e estudos de viabilidade
completos, normalmente, as metas dos projetos ja foram definidas, caso contréario, fica sob a
competéncia do gerente do projeto. Os principais componentes de uma meta sdo: 0 que sera
feito, para que sera feito, data de inicio e de término do projeto e o custo total do mesmo. Caso
necessario, componentes adicionais podem ser incluidos na identificacdo da meta global da
empresa a qual o projeto estd ligado e a especificacdo do “indicador do projeto” (PRADO,
2004).

Sobre o planejamento do escopo, Prado (2004) apresenta uma sequéncia de etapas
baseadas na metodologia MEPCP, conforme tabela abaixo:



Etapa Contetdo

Pré-inicializacdo Contém a Descri¢do do Produto

Contém um eshoco do escopo (meta e

Inicializacdo declaracdo do escopo)

Contém o Objeto e o Objetivo do Projeto, em

Definicéo da Meta de prazos e custos.

Documenta como o escopo seré definido,
Planejamento do Escopo verificado e controlado e como a EAT
(Estrutura Analitica do Trabalho) sera criada

e definida.

Contém o que sera feito e 0 que ndo sera

Declaracédo do Escopo feito.

Contém o desdobramento do produto (bem

Escopo Técnico 0U Servi¢o) em seus componentes.

Contém os componentes do trabalho por

Detalhamento do Escopo do Trabalho (EAT) meio do qual o projeto sera executado.

Tabela: Etapas relacionadas com escopo.
Fonte: Prado (2004, p.125).

E relevante verificar que “o detalhamento do escopo do trabalho é o desdobramento
do texto da Declaragdo do Escopo em um conjunto de componentes menores, que identificam
todo o trabalho a ser realizado para a obten¢do na do produto do projeto (bem ou servigo)”
(PRADO, 2004, p.127). Esse desdobramento € feito através de uma ferramenta chamada EAT
(Estrutura Analitica de Trabalho), que € um desenho no qual se detalha o desdobramento de
todas as partes do trabalho e deve ser feito com preciséo; facilitando assim, a visualizacdo do
projeto, diminuindo os riscos de retrabalho, estouro de prazos e/ou orcamentos (PRADO,
2004).

De acordo com Prado (2004, p. 135), “para muitos projetos, o cronograma e o
orcamento sdo as duas principais pegas do gerenciamento. Eles mostram como o trabalho e os
gastos se dividem no tempo”. O cronograma ¢ feito através das informacdes da EAT (Estrutura
Analitica do Trabalho), sendo mais especificamente um detalhamento dos dados da rede do
projeto, incluindo informagfes como: recursos materiais e humanos necessarios para que as
tarefas sejam executadas, bem como as restri¢des, premissas e limitagdes (PRADO, 2004).

A Matriz de responsabilidade diz respeito & descricdo das atribuicdes do projeto e as
pessoas responsaveis por cada uma delas. Ainda, na fase de planejamento do projeto €
importante planejar a qualidade definindo os critérios de aceitacdo e encerramento do projeto,
critérios estes que vao descrever as caracteristicas que o produto ou servigo devem ter no
momento da finalizag&o do trabalho (PRADO, 2004).

Sobre o0s regulamentos do projeto, vamos nos deter ao regulamento para
acompanhamento da execucdo. Conforme Prado (2004) ocorre varios encontros durante a
execucdo do projeto, sejam para passar informacdes ou distribuir as tarefas entre os envolvidos.
Nem sempre essas reunides estdo previstas, acabam sendo informais. E importante,



principalmente se o projeto tiver um maior porte, que as reunides sejam formalizadas com a
equipe executora, com o cliente e o comité (caso haja), além disso, o regulamento para o
acompanhamento da execucado deve estar no Plano do projeto ou em documento complementar
(PRADO, 2004).

Prado (2004) constata que para que um projeto seja chamado de bem-sucedido, deve ter
sido realizado no prazo e or¢camento previstos — dentro das especificacfes técnicas programadas
— 0 cliente deve ter ficado satisfeito com o produto obtido, bem como este deve ser utilizado
em sua totalidade. Observamos que, nem sempre 0 projeto tem um resultado satisfatorio, pois
existem riscos inerentes que devem ser observados. Segundo o autor, devem-se mapear as
fontes de risco, avaliar o impacto de um item considerado de risco e qualificar o risco;
dependendo de sua consequéncia para o projeto, pode ser baixo, médio ou alto. Dessa forma é
possivel analisar as implicagdes que podem ocorrer caso algum risco se concretize.

Prado (2004) também acrescenta que devem ser programadas agdes para eliminar os
riscos identificados, definindo um Plano de Acédo de contramedidas. De acordo com 0 PMBOK,
2004, apud PRADO (2004, p.152), o conceito de risco ¢ definido como “um evento ou condi¢ao
incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um dos objetivos
do projeto”. J& as contramedidas sdo as a¢des previamente definidas para que caso algum risco
se concretize haja uma preparacdo para lidar com isso. E de extrema importancia a definigdo
dessa lista de contramedidas para que o projeto ndo fique suscetivel aos riscos que podem
comprometer todo andamento do mesmo.

Procedimentos Metodologicos

O presente trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa qualitativa,
exploratdria e descritiva. Foi utilizado o método de estudo de mdltiplos casos, coletando 0s
dados através de entrevistas semiestruturadas.

Segundo Bertucci (2008, p.53), “estudos de caso sdo de natureza eminentemente
qualitativas”. A utilizagdo desta abordagem deveu-se a fim de compreender e classificar
processos dinamicos experimentados por grupos sociais, através do contato do pesquisador
com a situacéo estudada e a interpretacdo das particularidades dos comportamentos ou atitudes
dos individuos (GODOQY, 1995).

3.1 Coleta dos dados

Para a pesquisa, foram selecionadas 3 (trés) operadoras de turismo com base em alguns
critérios, tais como: ser uma empresa com atuacdo em Jodo Pessoa, ter no minimo uma filial
e ter uma equipe com no minimo 10 funcionarios. Para realizagdo da mesma, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os gestores de cada empresa no periodo de Outubro a
Dezembro de 2012, segue abaixo a caracterizagao dos respondentes:



Empresa A Empresa B Empresa C

Tem sedes em Recife | Tem sedesem Jodo |Tem  sedes em
(matriz) e em Jodo| Pessoa (matriz) eem |Aracaju (matriz) em

Area de atuacio Pessoa (filial), mas| Recife (filial), mas|Jodo Pessoa e
atende clientes em|atende clientes em| Salvador (filiais),
outras cidades e|outras cidades e[mas atende clientes
estados. estados. em  outras cidades €

estados.

Quantidade de 21 36 70

funcionérios

Tempo de atuacao 10 anos, com  filial| 10 anos, com filial| 8 anos atuando como
em ha 5 anos em em Recife ha 5 anos. | Operadora
Jodo Pessoa.

2, sendo 1 em
Numero de filiais 1 em Jodo Pessoa 1 em Recife Salvador e outra em

Jodo Pessoa.

Caracterizacdo  do | Diretora, graduada |[Diretor, desde a Gerente, trabalha ha
entrevistado em economia, atual fundacdo daempresa |7 anos na empresa,
na empresa ha 10 ha 10 anos, graduado |ha 1 ano ocupando o

meses, tem 0 mesmo | em Administracdo €| cargo. Graduada em

tempo no cargo. MBA em Gestdo| Turismo com p6s em
Empresarial. Planejamento
Turistico.

Analise dos Resultados

A analise das entrevistas teve inicio com a definicdo e organizacdo das categorias
analiticas. Para Merriam (1998) “os nomes de suas categorias podem vir pelo menos de trés
fontes: o investigador, os participantes, ou fontes fora do estudo, tal como a literatura”. Assim,
a lista de categorias podera ser produto da leitura das transcrigdes e no final serd construido
um conjunto de categorias presentes em todas as transcricoes.

A analise das categorias foi realizada através do método de analise cruzada. “Comecar
com a analise cruzada significa agrupar as respostas de diferentes pessoas as perguntas
comuns, ou a analise de perspectivas diferentes de questdes centrais” (PATTON, 2002, p.
440).

Com as respostas comuns agrupadas em categorias, foi feita uma analise de cada
categoria, relacionando os resultados obtidos com o referencial tedrico utilizado no estudo. E
por fim, foram feitas algumas considerac6es sobre os resultados obtidos.

Discussao dos resultados
Para analisar os dados obtidos nas entrevistas sera utilizado como referéncia as 5 fases



do Paradigma SPICE — Start, Plan, Implement, Close and End, essas fases foram descritas por
Branch (2009) a partir do desmembramento das dimensdes de Brown (2008). Dessa forma, €
possivel visualizar e entender melhor como acontece a gestdo de projetos nas operadoras de
turismo. Durante a analise, serdo resgatados outros autores que dao suporte a discussao.

Fase 1: Start (Iniciar)

Em todas as empresas foi identificado que ndo existe a utilizacdo das ferramentas de
gerenciamento de projetos de maneira formal. A empresa A tem um planejamento de marketing
que ndo esta escrito formalmente. As empresas B e C utilizam suporte de consultoria externa,
tém um planejamento estratégico com um posicionamento definido e programam algumas a¢c6es
para 0 ano baseado nele. A empresa B tem reunides mensais envolvendo diretoria, consultores
e gestores de cada setor, ja a empresa C tem 3 reunides estratégicas anuais, todavia, nas bases
acontecem reunides semanais.

As estratégias da matriz sdo separadas da filial, a identidade da empresa é a mesma,
mas, ao programarmos, por exemplo, os pacotes que vamos langar durante o ano,
fazemos isso conforme a demanda exigida pelo mercado onde estamos inseridos
(Empresa A).

Temos um planejamento estratégico que é feito anualmente, discutido entre diretores,
gestores de cada area e a consultoria, com os quais também sdo realizadas reunides
mensais (Empresa B).

Utilizamos o servico de uma consultoria que recebe as informagfes da empresa e
juntamente com uma analise de mercado discute com os diretores o planejamento
estratégico, definindo o posicionamento da empresa (Empresa C).

Considerando o conceito do PMBOK (2004, p.5), no qual projeto ¢ “um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”, afirmo que as
principais ac6es desenvolvidas pelas operadoras de turismo que poderiam ser gerenciadas sob
0 @&mbito da gestdo de projetos séo: 0s eventos internos; as promogoes de vendas, com objetivo
de fidelizar ou estimular a venda para determinado destino e/ou fornecedor; viagens e eventos
de capacitacdo para os agentes de viagem e a elaboracdo dos pacotes turisticos definidos na
programacado da empresa. Mediante o fato de que cada acdo da empresa pode ser visualizada e
gerenciada como um projeto, conforme descrito por Branch (2009), na fase 1, denominada
inicio, essa € a etapa de discutir o escopo do projeto, definir os objetivos considerando os custos,
retorno esperado e qualidade, bem como definir também quem ira compor a equipe de trabalho.

As empresas pesquisadas analisam questbes como riscos, ter um padrdo de
comunicagéo, objetivos a serem alcancgados, or¢camento, alocacdo de recursos humanos, mas
ndo da forma como € sugerido na literatura e pratica de gestao de projetos. Prado (2004), sobre
andlise de riscos, por exemplo, alerta que devem ser programadas a¢des para eliminar os riscos
identificados, definindo um Plano de Acdo de contramedidas.

Temos nocdo dos riscos envolvidos, mas ndo definimos contramedidas com
antecedéncia, caso aconteca algo fora dos planos é resolvido. Por exemplo, no caso de
uma acgao promocional, definimos juntos com os fornecedores a parceria, dividimos
0s custos, minimizando assim, os riscos financeiros (Empresa A).

Duas das empresas estudadas tém um planejamento estratégico e o fato de existir essa
cultura do planejamento favorece na organizagdo um ambiente favoravel para implementar os
processos do gerenciamento de projetos. N&o obstante, para que isso aconteca efetivamente séo
necessarias mudancas na forma de gerenciar essas ac¢oes; estas poderiam ser transformadas em
projetos gerenciaveis.

Um dos entraves para a mudancga, segundo a gestora de uma das operadoras
entrevistadas, é a caracteristica extremamente dindmica desse tipo de empresa, além disso, o



fato de ndo haver profissionais treinados para implementar e/ou utilizar essas ferramentas.
Entretanto, acredito que engquanto nao for testado esse método de gerenciamento nas operadoras
ndo havera o entendimento das inUmeras vantagens que ele oferece, uma vez que alinhados com
as estratégias da empresa podem aumentar a capacidade de alcancar o desempenho almejado.

Foi identificado que as operadoras estudadas fazem algumas analises necessarias para o
inicio do projeto, porém n&o é feito de maneira formal. E utilizado, por exemplo, um termo de
abertura, ndo havendo o registro por escrito com informac6es sobre do que se trata o projeto,
quais os objetivos, quem sdo as pessoas envolvidas, qual o custo total, prazo, etc. Enfim, as
informagdes acabam sendo apresentado verbalmente nas reunides, dividem-se as tarefas e sdo
iniciados os trabalhos.

Fase 2: Plan (Planejar)

Nenhuma das operadoras desenvolve planos de projeto. No caso da Empresa B, os
projetos de maior porte sdo apresentados por escrito, ha o registro formal das informacdes, no
entanto, ndo baseado em um modelo de plano de projeto; deveria, segundo Branch (2009), ser
desenvolvido nessa fase e constar elementos como: orcamento detalhado, cronograma de tarefas
com os respectivos responsaveis, duragdo, prazos, restricdes, premissas, se houverem, além do
protocolo de comunicacéo. Ja Oliveira (2011), afirma que para desenvolver um plano de projeto
sd0 necessarios os itens: definicdo dos processos que serdo utilizados para gerenciar o projeto;
planejamento das areas de conhecimento, tais como escopo, tempo, custos, pessoas e todas as
outras; planejamento do processo para controle de mudancas e para melhoria continua dos
processos; definicdo de métricas e indicadores de desempenho. Nenhuma das empresas tem um
sistema informatizado para o gerenciamento de projetos, os dados sobre eles séo apresentados
aos responsaveis durante as reunides e sdo utilizadas ferramentas como documentos de Word,
planilhas e e-mails para registrar e repassar as informacdes entre os envolvidos.

Realizamos uma reunido semanalmente entre todos os funcionérios da filial, com
pauta que inclui a discussdo das agbes em andamento e com itens acrescentados
durante a semana que dizem respeito ao dia-a-dia da empresa e precisam ser discutidos
(Empresa C).

Sobre o capital humano, no caso da empresa A, as pessoas sdo alocadas nos projetos
conforme sua funcdo na empresa e competéncia exigida para a tarefa, respondendo diretamente
ao gestor da base e ha reunibes quinzenais que ja fazem parte do calendario da empresa,
independente de existirem projetos em andamento. No caso da empresa B, ha reunides
estratégicas mensalmente, e no caso de ter projetos em andamento, se necessario, € convocada
uma reunido entre os envolvidos. Ja na empresa C, a comunicacao acontece por email, telefone
e as reunides acontecem semanalmente, independentes dos projetos, ja faz parte da rotina da
filial. Sobre a elaboracdo e distribuicdo dos pacotes turisticos, as empresas A e C afirmaram
desenvolver independente da matriz, pois analisam a demanda do mercado em que estdo
inseridas; a empresa B, afirmou ter um setor especifico para essa funcao na sua filial em Recife
que organiza e os distribui para as duas bases.

Definimos os destinos dos pacote que vamos trabalhar no ano conforme a demanda
do mercado, cada base tem autonomia para essa deciséo ( Empresa C)

Temos um setor na nossa filial em Recife responsavel pela elaboracdo dos pacotes
turisticos (Empresa C).

As viagens de capacitacdo para os agentes de viagem na empresa C sdo realizados
conforme a necessidade de cada base. A empresa B afirmou que prevé a realizacdo de sete a
oito viagens, as quais denomina PROCAP — Programa de Capacitacdo. A empresa A, inclusive,
afirmou que algumas viagens desse tipo sdo programadas, mas todas demonstraram
flexibilidade nessas acGes diante da possibilidade dos convites feitos pelos fornecedores, que



passam por uma analise de viabilidade.

Temos uma previsdo do investimento destinado as acdes de publicidade, eventos e
capacitacdo dos agentes de viagem. Nem sempre os PROCAP’S, por exemplo, séo
programados antecipadamente, caso apare¢a uma proposta interessante de algum
fornecedor, se julgarmos viavel, utilizamos a margem financeira existente ( Empresa
A).

Para realizacdo dessas acdes de capacitacdo que envolve terceiros, normalmente € feita
a negociacéo sobre a responsabilidade de cada um e divisdo dos custos. O executivo de contas
fica responsavel pela organizacéo e caso necessario pelo acompanhamento do grupo na viagem.

Verificou-se que os entrevistados tém a previsdo dos custos, sabem quais 0s objetivos
de cada acdo, o prazo disponivel, 0 que esta previsto no mesmo, 0s possiveis riscos; ha uma
dindmica de comunicagdo entre a equipe, porém ndo ha o registro num documento em que todos
tenham acesso de forma clara e objetiva. O cronograma das acdes referentes a implementacéo
dos projetos também n&do sdo desenvolvidos.

Fase 3: Implement (Implementar)

Sobre a fase supramencionada, Branch (2009) afirma que nesta é feito o0 monitoramento
das acdes, a producdo de relatérios para informar o progresso dos objetivos e em caso de
mudanca, 0s ajustes necessarios durante o andamento do projeto. A partir do escopo do projeto,
etapa na qual é descrito o que esta incluso e o0 que ndo esta no incluso no mesmo, € possivel
gerar um desdobramento através da EAT (Estrutura Analitica de Trabalho); segundo Prado
(2004) é um desenho no qual se detalha o desdobramento de todas as partes do trabalho e deve
ser feito com precisdo, facilitando assim, a visualizacdo do projeto, diminuindo os riscos de
retrabalho, estouro de prazos e/ou or¢camentos. Analisando as empresas estudadas ndo foi
possivel identificar esse nivel de formaliza¢do. Foi comum em todos os respondentes de que
ndo ha exigéncia de producéo de relatérios sobre os projetos, é feito 0 acompanhamento através
dos canais utilizados normalmente, telefone, emails e pessoalmente nas reunides. No caso da
empresa B, em projetos de grande porte é feito o registro por escrito, inclusive para manter as
informacdes sobre os parceiros envolvidos, orcamento, etc.

Utilizamos o email como canal de comunicagdo constante entre o gestor da base e sua
equipe, entre a diretoria e gerentes normalmente o contato é por telefone (Empresa C).

Essa etapa é de extrema relevancia. Como afirma Kezner (2006), a gestdo de projetos é
uma forma de pensar sobre a utilizacdo de recursos e a realizacdo das metas, através do
planejamento, da programacédo e do controle de uma série de tarefas integradas de maneira a
atingir os objetivos pré-determinados com éxito. Tal gestdo propicia a execucdo de mais
trabalho utilizando menos tempo e com menor demanda de pessoal, de forma que € possivel
controlar mais e melhor as mudancas de escopo, aumento da qualidade, além de ser uma
poderosa ferramenta de tomada de decisdes.

Ficou claro durante as entrevistas que 0s gestores entendem que uma maturidade maior
nesse setor pode trazer beneficios para empresa, mas que ainda ndo é dada a devida atencéo
para que faca parte da rotina dos que fazem parte desse processo.

Fase 4: Close (Fechar)

Essa € a fase da avaliacdo, de gerar relatorios, referéncia de melhores préticas,
registrando o resultado do projeto. Diante deste aspecto, foi comum a todos os entrevistados a
resposta de que é feita uma avaliacdo sobre as acOes desenvolvidas. Nas reunides, é analisado
se foi um projeto viavel ou ndo para a empresa, contudo, nem sempre é gerado relatério ou
documento constando as melhores praticas. Isto compromete o registro das informacdes de
maneira que qualquer pessoa que venha a desenvolver a mesma fungdo possa seguir os padroes
de sucesso e evitar cometer possiveis erros que ja tenham acontecido.



Temos os registros por email das negociac@es e contatos realizados (Empresa C).

Exceto o entrevistado da empresa B, que afirmou registrar as informacgdes nos projetos
de maior porte nas a¢cdes menores, nenhuma das operadoras faz um relatorio, é feita, sim, uma
analise se 0 objetivo foi alcancgado, se foi viavel para que os envolvidos tomem conhecimento.

Fase 5: End (Fim)

Segundo Branch (2009), nessa fase é importante registrar 0 sucesso e 0s problemas do
projeto no relatério final. Apenas o entrevistado da empresa B afirmou que nos projetos de
grande porte, registram os resultados finais, informacdes sobre custos, fotos, dentre outros
dados, para referéncias futuras.

Consideracoes Finais

Conforme apresentado na revisdo bibliografica, a gestdo de projetos apresenta
ferramentas que vém sendo utilizadas em diversos setores, e com sucesso, promovendo
mudancas na forma de executar as estratégias de uma organizacdo. No setor turistico ndo é
diferente, todavia, ainda é necessario um amadurecimento na gestdo de algumas empresas, visto
que a metodologia de gerenciamento de projetos a ser implantada deve ser avaliada e alinhada
com as demandas e a estratégia organizacional. Se nas empresas em que existe a cultura do
planejamento pode ser dificil implanta-la, nas outras a tentativa pode demandar mais esforgos.

O presente artigo buscou estudar a utilizacdo das ferramentas de gerenciamento de
projetos, baseado nos conceitos dos autores estudados. Com relagdo as praticas analisadas,
pode-se afirmar que todas as empresas estudadas usam parcialmente o que foi apresentado no
referencial tedrico. Entretanto, nenhuma das trés operadoras apresentou um processo integrado
e estruturado.

Os dados obtidos durante a realizacdo do estudo desses multiplos casos permitem
afirmar que, mesmo que as ferramentas ndo sejam utilizadas formalmente, alguns elementos
que fazem parte da metodologia sdo contemplados e favorecem a realizagdo das agdes nas
empresas estudadas, como por exemplo: analise de risco, alocacdo de recursos humanos,
definicdo de orgamento, prazos. Dentro da realidade da empresa, esses itens sdo considerados
para a realizacdo dos projetos.

Este trabalho ndo esgota a discussdo nem a necessidade do estudo sobre tal temética nas
empresas de Turismo — principalmente nas médias e pequenas empresas — que ao utilizarem
esse modelo de gestdo da maneira correta, adaptada a realidade particular de cada uma, poderédo
colher 6timos frutos na busca pela exceléncia da gestéo.
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