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RESUMO

A atividade turistica deve compor em suas iniciativas estratégicas, a gestdo de projetos, pois €
por meio de projetos que as organizagdes t€ém inovado, implementado melhorias e desenvolvido
novos produtos. Embora se reconheca a generalidade em lidar com o tema gestao de projetos,
considera-se importante observar as particularidades do turismo ao aplicar conceitos,
metodologias e técnicas. Nesse contexto, os projetos turisticos tendem a causar transformagoes
robustas no espaco fisico, social, ambiental e econdmico dos lugares, os determinando como
uma agenda potente. Entretanto, para obter recursos e investir em novos produtos, o sucesso
nessas empreitadas ¢ um fator decisivo, especialmente, quando sdo provenientes do setor
publico. Assim, a teoria do Sucesso de projetos foi aplicada ao campo da gestdo de projetos
turisticos do setor publico brasileiro, especialmente, a partir da gestdo dos projetos de
roteirizacgao turistica (determinante para a dinamizacdo da oferta nos destinos). Para tanto, o
presente estudo teve como objetivo geral: Analisar a gestdo de projetos de roteirizacao turistica,
sua concep¢do, pressupostos e aplicacdo, no ambito do Programa de Regionalizacdo do
Turismo, a luz da teoria do sucesso de projetos. Quanto aos aspectos metodoldgicos, possui
postura epistemologica construtivista com viés critico, de natureza aplicada, tendo na
abordagem do problema uma caracteristica qualiquantitativa. No que se refere a populagdo do
estudo, foi composta por gestores que atuam ou atuaram na gestdo de projetos de roteirizagdo
turistica com recursos publicos e/ou do Sebrae, obedecendo a critérios especificos para
determinar as 04 amostras do estudo, totalizando 30 gestores. Quanto ao recorte espacial, a
Regido Nordeste do Brasil, representa o enquadramento do presente estudo. A pesquisa se
dividiu em trés etapas, sendo: bibliografica, documental e qualiquantitativa. A coleta dos dados
ocorreu por meio de procedimentos técnicos, compostos por métodos mistos: Levantamento
bibliografico e documental, entrevistas semiestruturadas, aplicacdo de Questiondrio online e de
uma Escala de Relevancia de Critérios de sucesso para projetos turisticos (ERCS-PROTUR).
Para a analise dos dados, considerou-se a triangulacdo de teorias, métodos e dados. O software
Iramuteq fo1 utilizado para a interpretacao dos dados das entrevistas, assim como planilhas e
tabelas de frequéncia foram utilizadas para os dados quantitativos, a andlise de contetido
permeou esse processo. Por fim, desenvolvendo uma anélise particular para a escala proposta e
validada pelo estudo, utilizou-se de medidas estatisticas descritivas, como média, mediana e
desvio padrdao. Dessa forma, os resultados inferem que a atividade turistica, com sua
capilaridade e multidisciplinaridade encontra na gestdo de projetos um forte amparo aos seus
processos e praticas. Entretanto, “gestdo de projetos” e “turismo”, revelam uma relacao fragil,
tanto em seus aspectos tedricos quanto praticos. Sao apresentados os aspectos do panorama da
gestao de projetos turisticos do setor publico brasileiro. Mais ainda, o entrelace do PRT com a
roteirizagdo, a atuacdo e relevancia de iniciativas importantes nesse processo. Dentre os
resultados préaticos, elencaram-se oito tipos de projetos turisticos, além dos segmentos
prioritarios e das caracteristicas do produto turistico que mais interferem em projetos de
roteirizagdo turistica. Outro resultado importante foi a validacdo de uma ferramenta para
projetos turisticos, a ERCS-PROTUR. Tendo, ao final, sido aplicada para a gestao de projetos
de roteirizacdo turistica, alcangado 06 categorias e 24 critérios de sucesso. Ratifica-se que ha
um caminho longo a ser percorrido sobre o tema gestdo de projetos turisticos, entretanto, o
presente estudo traz bases sélidas e entrelaca aspectos fundamentais a esse campo, avancando
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desde os aspectos conceituais, aos pressupostos ¢ concluindo com a sua aplicabilidade a luz da
teoria do sucesso em projetos.

Palavras-Chave: Gestdo de projetos; Turismo; Roteirizagdao; PRT; Critérios de Sucesso.
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ABSTRACT

Tourism activity must incorporate project management into its strategic initiatives, as it is
through projects that organizations have innovated, implemented improvements, and developed
new products. Although project management is often approached in a general way, it is
important to consider the particularities of tourism when applying concepts, methodologies,
and techniques. In this context, tourism projects tend to provoke significant transformations in
the physical, social, environmental, and economic dimensions of places, thus establishing
themselves as a powerful agenda. However, in order to secure funding and invest in new
products, success in these initiatives becomes a decisive factor—especially when resources
originate from the public sector. Therefore, the Project Success theory was applied to the field
of public sector tourism project management in Brazil, particularly in the management of
tourism route development projects (which are essential for enhancing destination offerings).
Accordingly, the general objective of this study was to analyze the management of tourism
route development projects—their conception, assumptions, and application—within the scope
of the Tourism Regionalization Program (PRT), in light of project success theory. From a
methodological perspective, the study adopts a constructivist epistemological stance with a
critical bias, applied in nature, and follows a quali-quantitative approach to the research
problem. The study population comprises managers who currently or previously worked on
publicly or Sebrae-funded tourism route development projects, following specific criteria to
define the four sample groups, totaling 30 managers. The geographic scope is the Northeast
region of Brazil. The research was conducted in three stages: bibliographic, documental, and
quali-quantitative. Data collection was carried out through mixed technical procedures,
including literature and document review, semi-structured interviews, an online questionnaire,
and the application of the *Relevance Scale of Success Criteria for Tourism Projects* (ERCS-
PROTUR). For data analysis, triangulation of theories, methods, and data was adopted. The
Iramuteq software was used to interpret interview data, while spreadsheets and frequency tables
were used for quantitative data. Content analysis guided the overall process. Finally, a specific
analysis was conducted for the proposed and validated scale using descriptive statistics such as
mean, median, and standard deviation. The results suggest that tourism activity, with its
capillarity and multidisciplinarity, finds strong support in project management practices.
However, the relationship between "project management" and "tourism" remains fragile, both
theoretically and practically. The study presents an overview of public sector tourism project
management in Brazil, including the intersection of the PRT with route development and the
relevance of key initiatives. Among the practical findings, eight types of tourism projects were
identified, as well as the priority segments and tourism product characteristics that most
influence route development projects. Another key result is the validation of a tool for tourism
projects: the ERCS-PROTUR, which, when applied to tourism route project management,
resulted in six categories and 24 success criteria. The study confirms that there is still a long
path to be explored in the field of tourism project management. Nonetheless, it lays solid
foundations and interweaves fundamental aspects of the field, advancing from conceptual
dimensions and theoretical assumptions to its practical applicability through the lens of project
success theory.

Keywords: Project management; Tourism; Route development; PRT; Success criteria.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problematizacao da Pesquisa

O turismo contribui para dinamizar a economia dos lugares em que ocorre, além disso,
gera emprego e renda, o que permite crescimento e desenvolvimento. De acordo com o relatério
de competitividade de viagens e turismo do World Economic Forum (WEF, 2022), antes da
pandemia, o setor de Viagens e Turismo respondia por 1 em cada 4 de todos os novos empregos
criados no mundo, o que representa um percentual de 10,3% de todos os empregos (333
milhdes), e contava com uma representagdo de 10,3% do Produto Interno Bruto (PIB) global
(US$ 9,6 trilhdes).

Entretanto, dados mais recentes do mesmo estudo, reforcam que o setor de Viagens e
Turismo esta se recuperando, da pandemia de covid-19. Desafios permanecem e para diminuir
a lacuna entre as economias em desenvolvimento e as de alta renda ainda ha muito a ser feito
(WEF, 2024). “Os Estados Unidos sdo o maior pontuador no Travel & Tourism Competitiveness
Index (TTDI)! e o maior contribuinte para o PIB de T&T, tanto na regido das Américas quanto
globalmente. [...] O Brasil se destaca com o melhor desempenho em TTDI na América do Sul”
(WEF, 2024, p. 34).

Embora se reconheca o forte crescimento da demanda por viagens e turismo em todo o
mundo, ¢ premente observar cenarios incertos, a exemplo de crises econdmicas e geopoliticas.
“No entanto, as condi¢des favoraveis nos paises em desenvolvimento estdo melhorando e se as
lacunas em areas como transporte e infraestrutura turistica puderem ser reduzidas, eles serdo
cada vez mais capazes de alavancar seus recursos naturais e culturais” (WEF, 2024, p. 52).

Portanto, muitos sdo os fatores que interferem na atividade turistica (Kiyotani & Lima,
2013), dentre eles: o planejamento, a sustentabilidade, a integracdo e a atuacdo dos agentes que
fazem parte desse fazer, tencionando o alcance de um possivel desenvolvimento. Isto posto, tal
processo deve ocorrer por meio de iniciativas estratégicas em sua gestdo (Burukina, 2019),
especialmente, junto as institui¢cdes publicas que lidam diretamente com essa pasta.

As organizagdes, especialmente do setor publico, podem atuar estrategicamente, por
exemplo, quando orientadas a gestao de projetos (Kerzner, 2015). Principalmente, porque “nos

ultimos anos, os sistemas de administracao publica em todo o mundo, que sdo conservadores

' 0 indice de competitividade do setor de viagens e turismo (TTCI — sigla em inglés) é composto por cinco
subindices, 17 pilares e 112 indicadores individuais, distribuidos entre os diversos pilares. Contudo, dada a
necessidade de readequagéo frente aos novos desafios dos Gltimos anos, surgiu o indice de Desenvolvimento do
setor de viagens e turismo (TTDI — sigla em inglés) (MTur, 2024, p. 114).
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em muitos aspectos, ndo conseguem acompanhar a velocidade cada vez maior das mudancas
sociais e econdmicas e ndo conseguem enfrentar os novos desafios globais” (Tileubayeva et al.,
2017, p. 146), sendo a gestao de projetos um caminho promissor.

E, considerando que projeto ¢ um esforco exercido em um tempo determinado, com
inicio e fim definidos e que produz um resultado exclusivo (Project Management Institute —
PMI, 2017), ¢ por meio de projetos que as organizagdes t€ém inovado, implementado melhorias
e desenvolvido novos produtos (Waldt, 2008; Girardi & Rabechini Jr., 2013). No turismo isto
também ocorre e, embora se reconheca a generalidade em lidar com o tema gestao de projetos,
considera-se importante observar as particularidades que essa atividade possui.

Quanto as particularidades do setor turistico, ¢ no planejamento que elas sdo
evidenciadas, como: envolver a comunidade local; incluir aspectos da sustentabilidade; realizar
estudos de oferta e demanda; elaborar inventario turistico; identificar possiveis impactos
socioeconomicos ¢ fisicos nos locais, entre outros (Silva & Sonaglio, 2013; Hua, 2017). Assim,
projetos turisticos tendem a causar transformagdes robustas no espago fisico, social, ambiental
e econdmico dos lugares (Nunes, 2016), os determinando como uma agenda potente.

Por outro lado, ha que tipificar os projetos turisticos, em especial os desenvolvidos no
ambito do setor publico, tais como: realizacdo de capacitagdes, melhorias em infraestrutura
turistica (Awodele & Ayeni, 2011), formatagdo de produtos e servigos turisticos (Burukina,
2019), a exemplo dos roteiros turisticos, entre outros. Principalmente, porque o sucesso de um
projeto estd diretamente relacionado com a sua tipologia e com o nivel de importancia que os
gestores atribuem aos critérios de sucesso desse projeto (Borges & Carvalho, 2015).

Assim, a alta demanda por projetos turisticos eficientes e eficazes, traz a tona a
relevancia da gestdo de projetos turisticos com base em resultados bem-sucedidos (sobretudo
aqueles advindos do setor publico) ou, em outras palavras, que seja um projeto de sucesso. Dito
isto, apesar de o termo “sucesso em projetos” se configurar um tanto genérico e possuir baixo
consenso sobre sua defini¢do (Borges & Carvalho, 2015), ¢ tematica relevante e bastante
discutida na academia ha décadas e por diversos especialistas (De Wit, 1988; Atkinson, 1999;
Valle et al., 2010; Bergmann & Karwowski, 2019; Carvalho & Rabechini Jr., 2017; Carvalho
Janior, 2012; Kerzner, 2020; Patah & Carvalho, 2016; Pinto & Slevin, 1988; Shenhar e Dvir,
2007).

Portanto, ¢ comum considerar o sucesso em projetos: tanto na sua gestdo, no
cumprimento dos objetivos de tempo, custo e escopo (ou qualidade); quanto nos resultados e
produtos que gera, seja na satisfagdo dos stakeholders em relacdo ao projeto, seja no

atingimento dos objetivos estratégicos (Russo & Silva, 2019). Por isso, projetos bem-sucedidos
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nao somente entregam o produto ou servigo especificado com bases nas medidas do “Triangulo
de Ferro” da Gestao de Projetos, isto ¢, dentro do escopo, prazo, orcamento ¢ com qualidade
(Valle et al., 2010), eles vao além ao avaliar os resultados dos produtos e/ou das entregas que
realiza. Portanto, esclarece-se que ¢ possivel criar formas e métricas, a exemplo dos Critérios
de Sucesso (CS) e dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para se evidenciar o sucesso ou o
fracasso de um projeto?.

Agregando-se a discussdo, a gestao de projetos no setor publico brasileiro vem sendo
alvo recorrente de estudos (Landim, 2013; Silva Junior, 2014; Kenchioski, 2018; Lins Filho,
2019; Moutinho & Rabechini Jr., 2020; Nobre, 2021). De acordo com a Plataforma de Dados
abertos do Governo Federal (TransfereGov), o Sistema de Gestao de Convénios e Contratos de
Repasse (SICONV) ¢ responsavel por todo o ciclo de vida dos convénios, contratos de repasse
e termos de parceria, no qual sdo registrados os atos, desde a formalizacdo da proposta até a
prestacao de contas final (Brasil, 2023d). Toda a gestao desses recursos publicos se da mediante
projetos para os mais diversos fins (Lima et al., 2017).

Diante do exposto, € certo que para obter recursos e investir em novos produtos, o
sucesso nessas empreitadas ¢ um fator decisivo, especialmente, quando sdo provenientes do
setor publico (Osei-Kyei & Chan, 2018). Destarte, sdo muitas as perspectivas abordadas tendo
como ponto de partida a “gestdo de projetos turisticos do setor publico”, todavia, o assunto ¢
pouco discutido nos estudos turisticos (Peric, 2022).

No Brasil, desde a criagcdo do Ministério do Turismo (MTur) no ano de 2003, os 6rgaos
oficiais de turismo (estaduais e municipais) passam a fomentar a elaboragdo de projetos a fim
de captar recursos para suas empreitadas locais. Entretanto, tais projetos devem considerar o
atendimento e/ou alinhamento as politicas e diretrizes estratégicas adotadas pelo MTur (Chaves
& Secchi, 2022).

Nessa perspectiva, entende-se que além de ter recursos disponiveis para investimento
no setor turistico pelo Governo Federal, sabe-se que os 6rgdos oficiais de turismo (de Estados
e Municipios) precisam gerencia-los da melhor forma. Nisso, os gestores do setor publico e da
iniciativa privada sdo, em grande maioria, os responsaveis pela gestdo de projetos. Entretanto,
dentre os projetos do setor publico que mais se destacam no turismo, além daqueles de

infraestrutura (Pequeno, 2023) e de eventos, os de roteirizacdo turistica formam um arcabougo

2 Nesse ambito, os CS e os FCS sao coisas distintas (Ronco, 2013): os Critérios de Sucesso sdo medidas pelas
quais o sucesso ou o fracasso de um projeto € julgado (Miiller & Jugdev, 2012); ja os FCS se configuram, em
parte, como um conjunto de indicadores que contribuem para medir o sucesso em projetos, ao longo da gestao do
projeto (Oliveira, Cruz & Oliveira, 2018).
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de aspectos intrinsecos a atividade, como o envolvimento das partes interessadas, a
sustentabilidade e o desenvolvimento do turismo local (Zai & Sahr, 2019).

Diante do exposto, elucidaram-se algumas suposi¢des preliminares ao presente estudo
(ver Tabela 1). Cabe destacar, ainda, que a elaboracao de roteiros a partir de agéncias e
operadoras de turismo possui uma configura¢gdo meramente mercadoldgica (Tavares, 2002),
diferentemente daqueles financiados por outros 6rgdos e instituigdes publicas ligadas ao
turismo (Virginio & Fernandes, 2023). Por sua vez, estes ultimos, os roteiros ditos institucionais
“dependem de uma organizagdo coletiva por parte dos responsaveis pela oferta turistica local -
iniciativa privada, poder publico e sociedade civil organizada” (Bahl & Nitsche, 2012, p. 41).

Assim, acredita-se que estudar o Sucesso de projetos de roteirizacao turistica, pode
trazer revelagdes e avangos importantes para os assuntos abordados no campo da gestdo de
projetos turisticos do setor publico brasileiro. Para tanto, o presente estudo delimitou para
analise, exclusivamente, gestores especialistas (e ndo os projetos em si) como objeto do estudo
em tela, evidenciando o olhar do especialista. Contudo, os projetos de roteirizagdo turistica (do
setor publico, arrolados no Ambito do Programa de Regionaliza¢cdo do Turismo — PRT) se
configuraram como um Norte dessa teia, uma lente de referéncia junto aos gestores
pesquisados®. Outro ponto relevante foi delimitar o recorte espacial, por isso, a Regido
Nordeste do Brasil, representa o enquadramento do presente estudo, por ser o /ocus de
atuacao da autora da pesquisa.

Diante disso, reune-se no quadro 1 um panorama das suposigdes preliminares da

pesquisa, ja que as hipdteses sdo caracteristicas do campo quantitativo (Flick, 2009).

3 Ainda acerca dos gestores investigados no presente estudo, teve-se como foco prioritario aqueles do setor publico
e, como secundario, os da iniciativa privada, eles se dividem em: gestores do setor ptblico (interlocutores do PRT
nos estados e gestores do PRT no MTur) e da iniciativa privada (que tenham atuado com gestdo de projetos de
roteirizagao turistica financiados com recursos de 6rgéos publicos e/ou do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — Sebrae). O detalhamento da amostra, assim como os critérios e justificativas para sua
escolha, o recorte temporal e demais percursos metodologicos encontram-se no capitulo trés desta tese.
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Contexto Problema

Perguntas norteadoras

A gestdo de projetos no setor publico vem sendo alvo de estudos
(Nobre, 2021; Lins Filho, 2019; Kenchioski, 2018; Silva Junior,
2014; Landim, 2013; Moutinho & Rabechini Jr., 2020). Ao mesmo
tempo, estudos sobre gestores de projetos e lideranga avangam como
um indicador de sucesso relevante (Pencheva, 2012; Claus &
Calegari, 2021). Por sua vez, no turismo, nao existem estudos
suficientes sobre gerenciamento de projetos (Peric, 2022).

Qual o nivel de
conhecimento dos
gestores turisticos sobre
gestdo de projetos?

O triangulo de ferro delineia praticamente todos os projetos existentes
(Barnes, 1985; Atkinson, 1999; Patah & Carvalho, 2016): Tempo,
custo e escopo ou qualidade, variam conforme a visdo adotada pelo
gestor do projeto, constituem o balanceamento das restrigoes
conflitantes do projeto, mas nao se limitam a elas. No entanto,
outros sao igualmente importantes e precisam ser considerados,
como: riscos, recursos, partes interessadas etc. (Atkinson, 1999). No
turismo, pesquisas acerca de diferentes abordagens de
gerenciamento de projetos ainda sdo incipientes (Hua, 2017;
Koslovski, 2019; Burukina, 2019).

Quais sdo 0s pressupostos
da gestdo de projetos
turisticos?

E relevante abordar, de forma critica e construtiva, a natureza da
gestdo de projetos, pois € um campo de estudos relativamente novo
como disciplina académica (Turner & Miiller, 2003). Ao mesmo
tempo, o setor de viagens e turismo de paises como o Brasil,
enfrenta muitos desafios (WEF, 2022). Assim, gestores da atividade
turistica atuam por meio de projetos a fim de dirimir essas lacunas
(Awodele & Ayene, 2011; Nunes, 2016).

Como as praticas de gestdo
de projetos sdo utilizadas
no setor turistico?

No ano de 2022, o volume de transferéncia de recursos pelo
Ministério do Turismo foi de R$ 262,1 milhdes e contemplou um
total de 21 estados (Brasil, 2023¢). Assim, compreender como
ocorre a gestdo dos projetos turisticos, torna-se essencial na busca
por empreitadas de sucesso a partir de recursos publicos (Bruna &
Pulmanis, 2011; Takagi ef al., 2019; Rios et al., 2020), visto que a
“implementacao de processos adequados de gerenciamento de
projetos tem sido reconhecida como um fator chave de sucesso” ().

Como os gestores
evidenciam o sucesso
nos projetos de
roteirizacdo turistica?

O turismo retne grandes possibilidades na gerag@o de oportunidades
socioecondmicas, a0 mesmo tempo, também esta sujeito ao bom uso
dos recursos para se desenvolver (Kiyotani & Lima, 2013). Pela
necessidade premente na modernizac¢do de processos, tendéncia
estabelecida no setor privado, o setor publico brasileiro comeca a
investir no gerenciamento de projetos (Furtado, Fortunato &
Teixeira, 2011). Nessa perspectiva, € no turismo, a elaboracdo de
projetos deve levar em conta o atendimento as politicas e diretrizes
adotadas pelo MTur (Chaves & Secchi, 2022).

Como se da a gestao de
projetos de roteirizacao
turistica, no ambito do
setor publico?

Nota. Elaboragao propria (2023).
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Nesse ponto, dada a amplitude de cada uma das tematicas agregadas ao presente estudo
(gestdo de projetos; projetos do setor publico; e projetos turisticos), com o intuito de melhor
dimensionar cada uma delas, foi necessario: determinar o ambito da gestdo de projetos a ser
investigada; definir, no ambito do setor publico brasileiro, programas e/ou agdes que fomentam
a realizacdo de projetos no turismo; e tipificar projetos turisticos, tencionando dar foco a um
tipo especifico, ja que existem diversos tipos de projetos (Youker, 2017). Assim, as trés etapas

seguintes, em consonancia com a literatura, delimitaram o percurso do presente estudo:

e Em um primeiro momento, para determinar o ambito da gestdo de projetos a ser
investigada, foi preciso conhecer as diversas abordagens do gerenciamento de projetos
(maturidade, li¢des aprendidas, competéncias dos gerentes de projetos, entre outros) e
selecionar aquela mais adequada para a atividade turistica, em consonancia com a pouca
producao cientifica sobre o assunto e sua relagdo com o turismo (Peric, 2022). Portanto,
considerando que o sucesso em projetos estd no centro do gerenciamento de projetos
(Miiller & Jugdev, 2012), optou-se por delimitar a gestdo de projetos ao tema Sucesso

em Projetos;

e Em um segundo momento, para selecionar uma politica publica s6lida no ambito da
administracao publica federal, optou-se por estudar o Programa de Regionalizagao do
Turismo (PRT) do MTur, pois se configura como uma diretriz estratégica da Politica
Nacional de Turismo (Brasil, 2018), implementada nos estados e regides turisticas do

Pais;

e Em um terceiro momento, para definir qual tipo de projeto turistico seria abordado,
optou-se por estudar os projetos de desenvolvimento e formatacdo de produtos
turisticos, com destaque para projetos de Roteirizacdo Turistica. O Programa de
Regionalizagdo do Turismo vem se configurando, desde sua criacdo em 2004, por “uma
logica de desenvolvimento local sustentdvel do turismo, a partir de uma gestdo
coordenada, descentralizada e integrada, tendo a roteirizacao turistica como um dos seus

eixos de operacionalizagao” (Virginio & Fernandes, 2023, p. 28).

Diante do exposto, e sabendo que o turismo retine grandes possibilidades na geracao de
oportunidades socioecondmicas, mas que também depende desses recursos para se desenvolver;
do mesmo modo, compreendendo a importancia da gestao dos projetos de roteirizagado turistica

como determinante para a dinamizagdo da oferta nos destinos, esta pesquisa buscou responder
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ao seguinte questionamento: Como a gestdo de projetos de roteirizag¢do turistica do setor

publico se aplica a luz da teoria do sucesso de projetos?

1.2 Justificativa

A gestdo de projetos turisticos tem acontecido sem o acompanhamento de investigagao
que ajude a compreender a tematica, assim como as perspectivas de sua evolucao. No turismo,
nao sdo muitos os estudos que tratam a gestao de projetos em profundidade, o que se tem sdo
pesquisas e estudos isolados, focados em casos (Peric, 2022).

Assim, torna-se relevante academicamente abordar a interconexdo entre turismo e
gestdo de projetos, com destaque para identificar temas-chave entre os dois assuntos. A
exemplo do tema sucesso em projetos, ja que muitos sdo os fatores que afetam o grau de sucesso
de um projeto. “O sucesso do projeto estd, portanto, entre as principais prioridades dos gerentes
de projeto e das partes interessadas do projeto. Nao é surpreendente, entdo, que o tema tenha
interessado académicos e profissionais durante décadas e continue a ser relevante hoje” (Miiller
& Jugdev, 2012, p. 758).

Mediante isto, e diante da complexidade em envolver temdticas generalistas (gestao de
projetos; gestao de projetos do setor publico; e gestdo de projetos turisticos), tencionou-se no
quadro 2 expor com maior énfase as delimitagdes, visando um maior aprofundamento e
convergeéncia as propostas, do presente estudo. Dessa maneira, a Tabela 2 apresenta tanto as

delimitagdes quanto o carater inovador da pesquisa.
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Tematica
Abordada

Tematica
Central

Delimitagdes tedrico-praticas do Estudo

Carater inovador da Pesquisa

Abordagem
na Gestao
de Projetos

A abordagem sobre gestao de projetos nesta tese, sugere uma linha
tradicional, desde o tridngulo de ferro (Atkinson, 1999; Valle et al.,
2010; PMI, 2017; Peric, 2022), até os aspectos da Gestiao de
Projetos relevantes para projetos turisticos, como: planejamento
participativo, sustentabilidade, integracdo dos stakeholders e
alinhamento estratégico.

Entende-se por alinhamento estratégico: aqueles projetos, programas e
portfolios que estdo vinculados a estratégia e aos objetivos
organizacionais (ABNT NBR ISO 21500, 2021, p. 07).

Gestao de
Projetos

Sucesso em
projetos

A Teoria contingencial orientada a projetos permite uma abordagem a
partir da tipologia do projeto e do contexto, no qual, ele esta inserido
(Borges & Carvalho, 2015). Assim, a abordagem contingencial ¢ a
que mais se aproxima do carater exploratorio do presente estudo.

Para fins deste estudo, o sucesso de projetos de roteirizagdo turistica €
determinado da seguinte forma:Sucesso no produto (ou do Projeto),
ao final do projeto, a partir do alcance das metas e dos objetivos
estratégicos; resultados mensuraveis; impactos positivos que tragam
beneficios a sociedade; percepcao de beneficios pelos stakeholders ou
partes interessadas.

O sucesso dos projetos turisticos foi evidenciado por meio de
entrevistas e questionarios com gestores especialistas (publicos e
privados), incluindo sua performance na execucao do projeto.

Uma vez que o foco prioritario do estudo sdo os gestores do setor
publico, eles ¢ quem determinaram os Critérios de Sucesso dos

Fertilizagdo cruzada entre gestao de
projetos e turismo.

Sucesso em projetos turisticos.

Um dos desdobramentos do presente estudo
¢ a elaboracao de critérios de sucesso
para projetos de roteirizagao turistica do
setor publico (Shenhar & Dvir, 2007,
Borges & Carvalho, 2015; Muller &
Turner, 2010; Rios et al., 2020; e Hua,
2017).
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ng;iiza zgglrz[;éz Delimitagdes tedrico-praticas do Estudo Carater inovador da Pesquisa
projetos de roteirizacao turistica do setor publico (ou roteiros
institucionais), delimitados a partir dos estudos de Shenhar & Dvir
(2007); Borges & Carvalho (2015); Muller & Turner (2010); Rios et
al. (2020) e Hua (2017).
Gestao de ) )
projetos do  Nio se objetiva esgotar todas as referéncias sobre o assunto “gestdo de Anéhs‘? Qa gestao de.pI‘O_] ctos dg
setor projetos do setor publico”, o que inclui caracteristicas e rote1r{zgg€10 turfstica e seu alinhamento
Gestiio de publico especificidades desse tema (Kreutz & Vieira, 2018; Lins Filho, 2019). estrategico com as d1r§trlze§ do setor
brasileiro publico nacional (Osei Kyei & Chan,

projetos do
setor

Projetos de

Foram considerados somente os projetos de roteirizacao turistica do setor

2018)

ptiblico e - ’ ! Elucidacao para projetos de roteirizacao
Roteirizaca publico, especificamente, os que possuem relacao direta com a turistica no Ambito do PRT, a partir da
0 turistipa Regionalizaciao do Turismo, haja vista a relevancia do PRT ao longo vivéncia de seus gestores (Chaves &
no ambito do tempo, em que no ano de 2013, passa de macroprograma para Secchi, 2022; Vilela & Costa, 2020).
do PRT diretriz estratégica da Politica Nacional de Turismo (Brasil, 2013).

o presentz estudo nao1 trata de prOJet((;s re_la'cdlogados’ ao setor de eyentqs, Tipos de projetos turisticos e suas
afesaf e sir correlato ?odcampodAa ativi 2(1: e tﬁf?tgase p];),ss12110rlr:11a10r caracteristicas, a partir dos produtos

Tipos de a englao a((l) emi POZ estu 'Oi aca tsrr}lcos (Cserhati zabd, ) gerados (Youker, 2017), sendo, para fins
projetos cenvolvendo gestao de projetos € turismo. desta pesquisa, aqueles projetos que

Gestdo de  turisticos . . .. geram roteiros turisticos institucionais,

. Os gestores especialistas, foco do estudo, incluem aqueles profissionais
projetos . e ;g como produtos.
turisticos que atuam ou atuaram com projetos de roteirizacao turistica no

Nordeste do pais, viabilizados com recursos publicos e/ou do Sebrae.

Praticas de
gestao de

Entende-se por gestores de projetos turisticos no ambito do setor publico,
aqueles profissionais que possuem atuacio estratégica nas
organizacoes em que trabalham.

Anédlise agucada acerca da gestdo de
projetos turisticos do setor publico de
diferentes paises (Koslovski, 2019;
Awodele & Ayene, 2011; Bruna &
Pulmanis, 2011) e do setor publico
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Tematica  Tematica

Central Abordada Delimitagdes tedrico-praticas do Estudo

Carater inovador da Pesquisa

projetos

furisti Os termos “gestao de projetos turisticos” e “gerenciamento de projetos
uristicos

turisticos” sdo tratados como sindnimos.

Evidencia-se que as técnicas tradicionais de gerenciamento de projetos
tém efeitos praticos na gestio de projetos de turismo (Burukina,
2019; 2021; Peric, 2012; 2022)

brasileiro (Paula, 2013; Nunes, 2016;
Scotton et al., 2014).

Nota. Dados da pesquisa (2024).
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Todavia, além das contribuigdes académicas, sociais e da justificativa pessoal para a
escolha da tematica de pesquisa que sdo apresentadas ao longo desta se¢do, acredita-se que
estudar o sucesso (ou éxito, de acordo com a etimologia da palavra) na gestdo de projetos de
roteirizagao turistica pode contribuir para o uso e/ou aprimoramento de metodologias, técnicas
e ferramentas mais adequadas a esse campo. E, com isso, atenuando os gastos do setor publico
no decorrer de tais projetos turisticos, a0 mesmo tempo em que os resultados desses projetos
possam ser, de fato, melhores, e percebidos pelos stakeholders, incluindo os impactos as
populagdes locais onde o turismo se instala.

Dessa forma, esta pesquisa tencionou, ainda, se aproximar dos Objetivos do

Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 8, 10, 11 e 16 (Tabela 3).

Tabela 3 - Relagcao dos ODS com o Presente Estudo

ODS Meta(s) de aproximacdo ao presente estudo

8.2 Atingir niveis mais elevados de produtividade das economias por meio da
diversificacdo, modernizacdo tecnologica e inovagao, inclusive por meio de um
8 foco em setores de alto valor agregado e dos setores intensivos em mao de obra.

8.9 Até 2030, elaborar e implementar politicas para promover o turismo sustentavel,
que gera empregos e promove a cultura e os produtos locais.

10.4 Adotar politicas, especialmente fiscal, salarial e de protecdo social, e alcangar
progressivamente uma maior igualdade.

10 10.6 Assegurar uma representagdo e voz mais forte dos paises em desenvolvimento
em tomadas de decisdo nas instituigdes econdmicas e financeiras internacionais
globais, a fim de produzir instituicdes mais eficazes, criveis, responsaveis e

legitimas.
1 11.4 Fortalecer esforgos para proteger e salvaguardar o patrimonio cultural e natural
do mundo.
16.6 Desenvolver instituigdes eficazes, responsaveis e transparentes em todos os
niveis.
16

16.7 Garantir a tomada de decisdao responsiva, inclusiva, participativa e
representativa em todos os niveis.

Nota. Adaptado de Organizacdo das Nagdes Unidas (Brasil) (2024).

Prosseguindo, a gestdo de projetos turisticos como tema pouco explorado,
subdimensionado e com abordagens superficiais (Peric, 2022), revela lacunas que ndo foram
exploradas e, portanto, assumem relevancia no campo da pesquisa académica em turismo.

Assim, a Tabela 4 apresenta as principais pesquisas sobre o tema, em diversos paises, € que
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estdo diretamente relacionadas a esta tese, vale salientar que tais investigagdes estdo
referenciadas e em evidéncia no capitulo 2.4 deste estudo.

Ainda nesse sentido, cabe acrescentar que tais estudos foram encontrados a partir da
realizagdo de buscas, prioritariamente, nas seguintes bases de dados: Web of Science, Scopus e
Google Académico. Vale destacar que as duas primeiras bases foram escolhidas em
conformidade com os estudos de Nobre, Moura ¢ Nogueira (2020, p. 09) e Moutinho e
Rabechini Jr., (2020, p. 1277), sendo apontadas pelos autores como as principais bases com
publicagdes relacionadas ao tema gestao de projetos.

Além disso, foram feitas buscas adicionais em diversos periédicos nacionais (indexados
no Portal de Publicagdes de Turismo da Universidade de Sao Paulo) e internacionais
especializados em Gestdo de Projetos (GP), como o Project Management Journal (PMJ) e o
International Journal of Project Management (IJPM), nos quais, foram encontrados poucos
artigos sobre gestao de projetos em turismo. Outrossim, de um modo geral, “a maior parte da
literatura de pesquisa sobre gestdo de projetos € relativamente recente e ainda sofre de escassa

base tedrica e falta de conceitos” (Shenhar, 2001, p. 394).
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Tabela 4 - Estado da Arte Sobre Gestdo de Projetos Turisticos para a Constru¢do desta Tese

Ano Autor (es) Pais (PRP ou PIP)* Titulo
Bruna & A . o . . . . ;
Pulmanis Letonia (PRP) Project Management Principles in Rural Tourism — Encouraging Sustainable Business.
2011
Awodele & . . _ . . L
Ayene Nigéria (PRP) Managing risk in tourism development projects: A case study of Nigeria.
Peric Crodcia (PRP) Irr.zplement.atlon of FrOJect Management in the Bot Model of Public-Private Partnership
in Croatian Tourism
2012
Pencheva Bulgaria (PIP) Management skills in Project management in tourism.
2013 Glrarch & Brasil (PRP) Abprdagem contingencial: gestdo de projetos publicos de turismo pela estrutura
Rabechini Jr. diamante
Scotton ef al. Brasil (PRP) Gestao de projetos de turismo envolvendo recursos federais: o caso de Bento
Gongalves-RS
2014
. . Apoio dos residentes ao processo de gestdo de projetos turisticos ambientais: Um
Vieira Brasil (PRP) estudo no Vale dos Dinossauros em Sousa/PB
2015 Costa Brasil (PRP) A 1mpo.rtan01a dfa projetos publicos de turismo: Um estudo de caso no distrito de Sdo
Francisco Xavier
. O gerenciamento de riscos nos projetos turisticos: o caso do Projeto de Turismo
Nunes Brasil (PRP) Solidério no distrito do Frade — Maca¢ (Rio de Janeiro/RJ, Brasil)
2016
Velloso Brasil (PRP) Gestao de projetos no turismo: uma proposta de adequagdo metodoldgica para o

turismo social
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Ano Autor (es) Pais (PRP ou PIP)* Titulo
Welter e Cury Brasil (PRP) Aplicacao das praticas de gerenciamento de projetos para desenvolvimento dos meios
de hospedagem de Foz do Iguagu.
2017 Hua China (PRP) Construction of Tourism Management Mode Based on Project Management Theory.
Oliveira e O Grau de Sucesso em Projetos e a sua Relagdo com os Fatores Criticos de Sucesso
Damke Brasil (PRP) para Gerenciamento em Projetos (FCSGP): Projetos no Setor Hoteleiro de Foz do
I
2018 guasy
Pranzini ef al Italia (PRP) Shore Protection Structures Increase and Evolution on the Northern Tuscany Coast
' (Italy): Influence of Tourism Industry
Kozlovskyi Ucrania (PRP) iy heor?tlcal and methodological principles of Project management in the field of
tourism
2019 Burukina Finlandia (PIP) Project Management in the Tourism Industry: the Basics of TMBOK
. An Integrated Rural Development Mode Based on a Tourism-Oriented Approach:
Gao et al. China (PRP) Exploring the Beautiful Village Project in China
2020 Jesus e Carvalho Brasil (PRP) Part1c1p§1gao social na~gestaf) de espagos urbanos para o turismo: uma analise da regido
da Praia Grande — Séao Luis
Almeida Portugal (PIP) Managemenl of non—lechnolog.lcal projects by
embracing agile methodologies
2021
Azazz et dl. Egito (PRP) Developing a Measurement Scale of Opposition in Tourism Public-Private

Partnerships Projects
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Ano Autor (es) Pais (PRP ou PIP)* Titulo
Flohr e Curtis EUA (PIP) The Importance of Integrating Project Management into Hospitality Management
Curriculum
Burukina Italia (PIP) Systemic Management of Tourism Projects for Sustainable Tourism Development.

Austria, Inglaterra, Italia,

Portugal, Finlandia, Franca, A Technology-Based Innovation Adoption and Implementation Analysis of European

Krizaj et al. Alemafl h.a’ Holanda, No%’u.ega, Smart Tourism Projects: Towards a Smart Actionable Classification Model (SACM)
Eslovénia, Espanha, Suécia e
Suica (PRP)
: . > o i
Peric Crodicia (PIP) Do T ourism and PI"'OjeCl‘ Management Need Each Other? Insight From Top-Ranked
Tourism and Project Management Journals.
2022
Navigating the early stages of a large sustainability-oriented rural tourism
Mwesiumo et al. Noruega (PRP)

development project: Lessons from Treena, Norway.

Estados Unidos, Canada,
Tailandia, Singapura, Malasia, Understanding critical success factors for implementing medical tourism in a multi-

India, Coreia do Sul, Tunisia e Iri case analysis
(PRP)

2023 Akhavan et al.

Nota. Elaboragao propria (2024).

4 PRP - Pais como lécus de realizacdo da pesquisa.
PIP - Pais da institui¢do com a qual o (a) pesquisador (a) possui vinculo.
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Dentre os paises com publicacdes sobre a tematica, poucos se aproximam do recorte e
aprofundamento tensionados no presente estudo. Parece consenso entre os autores elencados
no quadro 4, que a gestao de projetos no setor turistico € relevante. Destarte, a pesquisa em tela,
torna-se original, sobretudo, por buscar compreender a gestdo de projetos de roteirizagdao
turistica no setor publico brasileiro, pois ¢ algo inexistente nos estudos académicos da area
(considerando os que foram encontrados e explorados por esta tese). Assim, tal lacuna
académica contribui para o ineditismo do presente estudo, ja que remete a avangos nos estudos
sobre gestdao e turismo, tencionando revelar novos olhares e rumos para, especialmente, o
sucesso na gestao de projetos e, desta vez, no campo do turismo.

Nessa perspectiva, ressalta-se que o triangulo de ferro (que corresponde a 04 das 10
4reas do PMBoK*) foi incluido como uma medida tradicional de sucesso em gesto de projetos,
entretanto, ndo ¢ a unica. Além disso, “as ferramentas e a metodologia de gestdo de projetos,
quando aplicadas e adaptadas para o turismo, podem aumentar a competitividade para uma
maior sustentabilidade do turismo” (Burukina, 2019, p. 31).

Quanto a relevancia social do presente estudo, reitera-se que “diante da crescente
pressao popular e insatisfacdo da sociedade com as instituicdes publicas, faz-se necessario que
haja uma busca por um incremento na eficiéncia da gestdo, tendo o cidaddo como principal
beneficiario” (Kreutz & Vieira, 2018, p. 08). Embora o MTur realize inimeras atividades, acdes
e venha consolidando a politica nacional do turismo em varias diretrizes (Lohmann et al., 2022),
¢ no Programa de Regionalizagdo do Turismo que se vé a continuidade de prerrogativas
estratégicas, assim como, a incidéncia de transpor a regionalizacdo por meio de um
planejamento participativo e de uma gestdo descentralizada, integrada e sustentavel (Brasil,
2022a).

Por isso, para o presente estudo, os projetos de roteirizagdo turistica do setor publico,
arrolados no 4mbito do PRT, foram as lentes utilizadas junto dos gestores publicos® e da
iniciativa privada® que atuam ou atuaram em estados do Nordeste brasileiro em projetos de

roteirizagdo turistica financiados com recursos publicos e/ou do Sebrae’.

‘0 guia PMBoK se configura como o BoK (ou corpo de conhecimento em gestdo de projetos) adotado por esta
tese, dada a sua robustez e aplicabilidade a todos os tipos de projetos, em areas distintas, conforme se ressalta no
capitulo 2.1 deste estudo. Assim, o papel do PMBoK no presente estudo, ¢ tdo somente o de referéncia a um guia
dentre os BoK.

5 oriundos de: érgdos oficiais de estado do turismo e do MTur.

6 Oriundos do Sebrae € de empresas privadas previamente selecionadas.

7 Vale destacar que, mesmo sendo um 6rgdo de economia mista, o Sebrae foi incorporado ao estudo pela sua
atuacdo e relevancia no cendrio do turismo brasileiro. Além de possuir, em cada estado, um setor especifico para
o turismo com gestores de projetos, analistas e demais especialistas na area, o 6rgdo fomenta o turismo por meio
de investimentos em projetos diversos, cujo objetivo principal ¢ alavancar o empreendedorismo nos destinos
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Compreende-se projeto de roteirizagdo turistica, para fins deste estudo, aqueles
desenvolvidos com recursos publicos, de carater institucional (por Orgdos oficiais e/ou
institui¢des publicas de turismo) e ndo aqueles desenvolvidos somente com viés mercadoldgico
(por operadoras e agéncias de viagens € turismo).

Isto posto, justifica-se, a partir dos pressupostos elencados na Tabela 1, das delimitacdes
apresentadas na Tabela 2, da relacdao do estudo em tela com os ODS na Tabela 3 e, finalmente,
do arcabouco tedrico apontado na Tabela 4, a preméncia por um olhar agugado sobre gestao de
projetos e turismo, neste caso, em organizagdes do setor publico.

Evidencia-se, ainda, que as contribuicdes tedrico-praticas em estudos dessa natureza
podem representar avangos ao sucesso de projetos em organizagdes e destinos turisticos, pois
“para garantir o desempenho esperado, os gerentes de projeto precisam entender melhor o
significado do sucesso do projeto e os fatores que contribuem para o sucesso do projeto”
(Bergmann & Karwowski, 2019, p. 405).

Além disso, no que pese o fato dos projetos do setor publico serem unicos em razao de
serem financiados por contribuintes, Pinto ef al. (2022, p. 02) inferem que os beneficios
acumulados por esses projetos podem envolver uma esperanca de vida mais longa para as
pessoas.

Por conseguinte, hd uma perspectiva mercadoldgica que embasa a relevancia do
presente estudo, uma vez que organizagdes orientadas a projetos estdo impulsionando o modo
de operacionalizagdo e otimizacdo de seus recursos. Com isso, profissionais com expertise em
gestdo de projetos sdo demandados por empresas de diversas dreas, para além daquelas que
atuam no ramo da construcao civil, aeroespacial e tecnologia da informa¢do. No turismo, a
crescente pressao por resultados eficientes e eficazes faz com que as empresas do setor busquem
a competitividade, de forma sustentavel, para tanto, investem em seu capital intelectual e ja
operam na perspectiva do gerenciamento de projetos e produtos (Almeida, 2021).

Por fim, em ambito pessoal, dentre os tantos fatores que motivaram a escolha deste
estudo pela pesquisadora, € o interesse pela tematica, pode-se destacar, a vivéncia em espagos
de gestdo publica e privada em organiza¢des de turismo no Rio Grande do Norte (SETUR,
EMPROTUR, Sebrae), ao longo de sete anos. Destarte, a dissertagdo de mestrado defendida no
ano de 2011 com foco na analise do PRT no Rio Grande do Norte (RN), sendo (na época) um

dos programas com elevada quantidade de projetos de turismo em todo o pais.

turisticos. Ademais, diversas agdes do MTur e das Secretarias de Turismo nos estados do pais, possuem aporte
direto de recursos do Sebrae de cada estado. Portanto, se reconhece o seu protagonismo na execucao de projetos
turisticos, em especial, de roteirizagdo turistica, foco desta tese.
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Alguns destes projetos, desenvolvidos no RN, vivenciados pela pesquisadora
possibilitaram novas reflexdes para as problematicas que envolvem o poder publico e o setor
turistico local, além de seus desafios na busca por uma gestdo de projetos que entregasse
resultados cada vez melhores, que tivessem €xito. Por conseguinte, no ano de 2014, graduando-
se em Administragdo, a pesquisadora agregou conhecimentos, técnicas e habilidades em um
campo que dialoga com o turismo, tornando a tematica da gestdo, de forma definitiva, o foco
de sua carreira, como docente, pesquisadora e gestora.

Pelo exposto até aqui, considera-se que a pesquisa ¢ relevante, original e viavel. A
seguir, apresenta-se um mapa mental do presente estudo (ver Figuras 1 e 2), com o intuito de

melhor compreender desde a ideia central aquelas complementares.
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Figura 1 - Mapa Mental da Pesquisa

( Plano Nacional de Turismo
Gestores do PRT no MTur

Interlocutores estaduais do PRT no

: ) . MNordeste
Gestéo de projetos Programa de Regionalizagdo do

turisticos do setor publico Turismo

Gestores de turismo do SEBRAE

Gestores de projetos em
consultorias especializadas

k Projetos de Roteirizac&o Turistica

Gestao de projetos de roteirizagdo turistica (do
setor publico) a luz da teoria do Sucesso em
projetos

Caracterizagao dos gestores de
projetos turisticos do setor puablico
e privado

Gestdo de Projetos turisticos

Metodologias de gestédo de Técnicas e ferramentas de gestéo
projetos mais utilizadas pelos —0O— de projetos mais utilizadas pelos
gestores do setor turistico gestores do setor turistico

Concepcoes, pressupostos e

aplicabilidade
Sucesso em Projetos de Critérios de sucesso para a gestdo
roteirizacao turistica do setor Sucesso no Projeto =O— Critérios de Sucesso -O— de projetos de roteitizacéo
publico turistica

Desafios e Impactos positivos em
projetos de roteirizagdo turistica

Nota. Elaboragdo préopria (2025).
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Figura 2- Mapa Mental de Concepgoes, Pressupostos e Aplica¢do em Gestdo de Projetos de
Roteirizacdo Turistica

Como se constituem os projetos
no setor turistico?

Concepcées g®

Qual a expertise dos gestores de
projetos turisticos no Brasil?

Como os projetos de roteirizacdo
turistica sdo demandados no

~ . ambito do setor publico?
Gestao de projetos de Pressupostos g @

roteirizagao turistica Como sdo avaliados os projetos de

roteirizacdo turistica?

Como o sucesso pode ser aplicado
aos projetos turisticos?

Aplicabilidade

Quais sdo as principais causas de
sucesso e de fracasso nos projetos
de roteirizagdo turistica?

Nota. Elaboragao propria (2025).

1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a gestdo de projetos de roteirizagdo turistica, sua concepgao, pressupostos e
aplicagdo®, no ambito do Programa de Regionalizagdo do Turismo, a luz da teoria do sucesso

de projetos.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Constituir a gestdo de projetos turisticos no ambito da gestdo publica, a partir do PRT e
da literatura existente.

b) Sistematizar as metodologias, técnicas e ferramentas de gestdo de projetos mais
utilizadas por gestores do setor turistico brasileiro.

c¢) Identificar os pressupostos e a aplicabilidade do sucesso em projetos turisticos.

8 Conforme mapa mental (ver figura 2).
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d) Propor e validar uma escala de relevancia com os principais critérios de sucesso na

gestao de projetos turisticos, com base nos achados da pesquisa.

1.4 Organizagdo do texto

O presente estudo ¢ organizado em cinco se¢des, sendo: 1. Introdugdo; 2. Revisdo da
Literatura; 3. Procedimentos Metodologicos; 4. Resultados e discussodes; e 5. Consideragdes
finais. Cada secao ¢ composta por capitulos, subcapitulos, quadros, imagens e outros elementos
que configuram a sua constru¢do. A comegar pela secdo 1, em que a Introducdo desta tese, se
desdobra em: problematica, justificativa, objetivos e organizagdo do texto.

Ja a Revisao da Literatura, apresentada na se¢ao 2, se divide em quatro capitulos e nove
subcapitulos, os quais contemplam a teoria sobre sucesso em projetos e suas nuances (gestao
de projetos, setor publico, projetos de turismo). Todos os autores e autoras mencionados no
texto representam, em profundidade, o arcabougo tedrico desta tese. Ja na sessdo 3, concentram-
se os procedimentos metodologicos, incluindo as estratégias e acdes, que de forma detalhada
se divide em cinco capitulos, versando questdes sobre o tipo da pesquisa, universo e amostra,
coleta dos dados, analise dos dados e aspectos éticos da pesquisa.

Por sua vez, a secdo 4 trata da apresentacdo dos resultados e as principais discussoes
sobre a pesquisa realizada, sendo subdividido em quatro capitulos, cada um, relacionado com
0s objetivos que o estudo, ora proposto, se debrugou a compreender. A discussdo empreendida
nesta se¢ao traz os desdobramentos das pesquisas primaria e secundaria, assim como, a analise
e as consideragdes a partir das descobertas feitas. A ultima secdo desta tese € a 5, que traz as

consideragdes finais, limitagdes da pesquisa e propostas para investigagdes futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A fundamentagdo tedrica proposta para esta se¢ao engloba as correntes da literatura a
partir de bibliografia classica, artigos, dissertacdes e teses que contribuiram para o
desenvolvimento tedrico dos conceitos de gestdo de projetos, sucesso em gestdo de projetos,
gestdo publica e projetos turisticos, conforme divisdo de capitulos, subcapitulos e suas
principais referéncias utilizadas.

A delimitacao dos assuntos tratados em cada um dos capitulos e subcapitulos desta secao
contribuem para o desenho teérico correspondente aos objetivos almejados nesta tese. Dessa
forma, a busca e os protocolos seguidos para a sele¢cdo da bibliografia utilizada aqui (detalhados
no capitulo 3), também revelam um avanco aos estudos que envolvem gestdo de projetos
turisticos, sobretudo, aqueles oriundos do setor publico.

Isto pode, entre outras questdes, alavancar novas pesquisas sobre tais tematicas (gestao
de projetos, sucesso em projetos, projetos turisticos) que carecem de aprofundamento nas

discussoes académicas no campo do turismo.

2.1 Gestao de Projetos: Do triangulo de ferro as metodologias ageis

Gerenciar empreendimentos de forma eficiente foi se tornando cada vez mais importante
a partir do século XX, especialmente apds a Segunda Guerra Mundial, impulsionando, assim,
o desenvolvimento de técnicas formais de gestdo de projetos de engenharia e construgao
(Cicmil & Hodgson, 2006). Dessa forma, na década de 1960, a gestdo de projetos foi
reconhecida como ciéncia e o assunto passou a ser interesse de ensino e pesquisa para
universidades (Scotton et al., 2014).

Diversos conjuntos de conhecimento (Body of Knowledge - BoK) para gerenciamento
de projetos foram criados na década de 1980. Esses BoKs (ver Tabela 5) contemplam desde
conceitos a processos, metodologias, técnicas e ferramentas que podem ser aplicadas a areas
distintas e foram desenvolvidos por associa¢des profissionais (Moura, 2015). Turner et al.
(2013) reiteram que, até meados da década de 1980, as areas de engenharia, construgdo, defesa
e tecnologia da informa¢do dominavam a pauta acerca da gestao de projetos e, recentemente, €

que esse interesse se diversificou para outras areas de atividade administrativa.
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Tabela 5 - Principais Guias de Conhecimentos Aplicados a Gestdo de Projetos de Qualquer

Area
Pais Institui¢do Guia de conhecimentos Contempla
Areas de conhecimento e
Project Guide to Project processos de
EUA Management Management Body of planejamento, execugao,
Institute (PMI) Knowledge (PMBOK) monitoramento, controle e
avaliacdo.
ix Intelfnatzonal International Competéncias técnicas e
Unido Project . .
. Competence Baseline comportamentais para
Europeia Management (ICB) estores de projetos
Association (IPMA) & proJ
Australian Institute AIPM Professional A A
. Competéncias, evidéncias
- of Project Competency Standards . ~
Australia . de suporte e orientagdo a
Management for Project estores de proietos
(AIPM) Management & pro] '
Association for Association of Project Gestao tecnologica,
Reino Unido  Project Management Body of habilidades interpessoais
Management (APM) Knowledge (APMBOk) e cases.

Nota. Adaptado de Patah e Carvalho (2016).

Nessa perspectiva, além de ter suas bases tedricas na pesquisa operacional, o

gerenciamento de projetos ¢ um campo difuso, com praticantes em diversos paises e areas de
aplicagdo (Pollack, 2007), mas que tem se desenvolvido como um campo académico rigoroso
de estudo, o qual precisa ser sustentado por teorias solidas em detrimento de casos e opinides
sem empiria (Pinto ef al., 2022). Sendo inicialmente tratado como um assunto técnico, uma vez
que os estudos em gerenciamento de projetos decorriam das escolas de engenharia e
computagdo, agora tem ganhado reconhecimento como um ramo da administracao (Turner et
al.,2013).

Destarte, o guia de boas praticas em gerenciamento de projetos (Guia PMBOK)
desenvolvido pelo PMI desde 1998, ¢ considerado o documento formal mais difundido e
consolidado (Sanchez-Arias & Solarte-Pazos, 2010), ja que obteve destaque dentre os métodos
de gestao de projetos existentes até entdo. Por ser dindmico e abrangente, ¢ reconhecido como
aplicavel a diversos tipos de projetos (Ghosh et al., 2012).

Com uma estrutura abrangente e que envolve diversos elementos e areas de
conhecimento, a gestdo de projetos se tornou, de modo geral, objeto de estudo e investigagao

por diversos autores que procuraram analisar e criticar essas praticas (Cicmil, 2006; Medeiros,
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2017). Contudo, existem limitagdes nesses guias e padrdes, ja que ndo possuem fundamento
empirico e apesar de fornecerem praticas adaptaveis ao contexto de qualquer projeto, nao
mencionam os caminhos para essa adaptacdo. Assim, ndo seriam suficientes para uma
compreensao realistica do que ocorre, de fato, nos projetos (Besner & Hobbs, 2006; Moura,
2015).

Mesmo assim, as metodologias de gestao de projetos decorrem da utilizagdo dos BoKs
publicados e validados por instituicdes ao longo dos anos, conforme apresentado na Tabela 5.
Isto posto, as técnicas e ferramentas utilizadas na aplicacdo dessas metodologias também sao
variadas e podem ser adaptadas e aplicadas a diversos contextos organizacionais ¢ tipos de
projetos. Sobre isto, para fins do presente estudo, consideram-se ferramentas e técnicas de

gestado de projetos,

os mecanismos pelos quais os processos de gestdo de projetos dentro da organizagdo
sdo entregues e apoiados. Isto inclui, além das técnicas de gestdo de projetos (por
exemplo, estrutura analitica do projeto ou gestdo do valor agregado), as diversas
diretrizes nas quais os processos da organizagdo sdo definidos, incluindo o uso de
documentos de procedimentos, listas de verificagao, auxiliares de trabalho e modelos,
bem como, o uso de pacotes de software ¢ bancos de dados diversos (Fernandes, Ward

& Araujo, 2013, p. 06).

Além disso, a partir dos trabalhos desenvolvidos por Besner € Hobbs (2006, p. 40), em
que os autores elencam as 70 técnicas e ferramentas de gestdao de projetos mais utilizadas pelos
gestores (ver Figura 3), o presente estudo usa a lente dessas praticas para tragar aquelas que

mais se aproximam do fazer dos gestores de projetos turisticos (conforme delimitado na Tabela

2).
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Figura 3 - Técnicas e Ferramentas mais Utilizadas Pelos Gestores (em Ordem Decrescente)

Tecnicas e ferramentas da gestao de projetos mais utilizada

1. Relatério de progresso

2. Reuniao inicial

3. Software PM para agendamento de
tarefas

4. Grafico de Gantt

5. Declaracdo de escopo

6. Planejamento de marcos

7. Solicitacdo de alteragdo

8. Analise de requisitos

9. Estrutura Analitica do Projeto

10. Declaracao de Trabalho

11. Lista de atividades

12. Software GP para cronograma de
monitoramento

13. Licdes aprendidas/post-mortem
14. Plano de base

15. Formulario de aceitacdo do cliente
16. Inspecdo de qualidade

17. Software GP para agendamento de
recursos

18. Termo de abertura do projeto

19. Matriz de atribuicdo de
responsabilidades

20. Pesquisas de satisfacdo do cliente
21. Plano de comunicacdo

22. Estimativa de cima para baixo

23. Documentos de gestdo de risco
24, Planos contingentes

25. Redefinicdo da linha de base
26.Analise de custo-beneficio

27. Analise do método do caminho critico
28, Estimativa de baixo para cima

29. Avaliacdo de desempenho dos
membros da equipe

30. Evento de formacao de equipe

31. Autorizacao de trabalho

32. Equipes de trabalho autodirigidas
33. Classificagdo de riscos

34, Ferramentas de medicao financeira
35. Plano de qualidade

36. Documentos de licitacdo

37. Estudo de viabilidade

38. Revisao de configuracao

39. Analise das partes interessadas

40. Software GP para nivelamento de recursos
41. Software GP para monitoramento de
custos

42. Diagrama de rede

43. Sala de comunicacdo do projeto (sala de
guerra)

44, Site do projeto

45, Avaliagado de oferta/vendedor

46. Banco de dados de dados historicos

47. Programacao/nivelamento de varios
projetos de software PM

48. Valor ganho

49, Software GP Estimativa de custos

50. Banco de dados para estimativa de custos
51. Banco de dados de licdes aprendidas
52. Estrutura analitica do produto

53. Conferéncias de licitantes

54. Curva de Aprendizagem

55. Estimativa Paramétrica

56. Apresentacdo grafica de informacdes de
risco

57. Custo do ciclo de vida (LCC)

58. Banco de dados de dados de
COmMpromissos contratuais

59. Estimativa de duragao probabilistica (PERT)
60. Implantagdo da fungao de qualidade

61. Analise de valor

62. Banco de dados de riscos

63. Grafico de tendéncias ou curva S

64. Cartas de controle

65. Arvore de decisdo

66. Diagrama de causa e efeito

67. Método e analise da cadeia critica

68. Diagrama de Pareto

69. Software GP para simulacao

70. Analise de Monte Carlo

Nota. Adaptado de Besner e Hobbs (2006, p. 40)
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Por essa razdo, ¢ necessario explorar as nuances que envolvem a gestdo de projetos, de
modo a esclarecer os seus conceitos, pressupostos e aplicabilidades. Sobretudo quando
utilizados no contexto do setor publico e, em especial, em projetos turisticos. Por esta razao, ao
longo desta se¢ao (2.1), sdo descritos conceitos relevantes, guias de conhecimento em gestao
de projetos, escolas teoricas, paradigmas, tipologia e ciclo de vida dos projetos. Além disso,
esta revisao da literatura se dedica a compreender os fendmenos mais atuais dessa tematica,
emergindo nas abordagens e metodologias, de uma perspectiva tradicional para agil no ambito

da gestao de projetos.

2.1.1 Escolas, paradigmas, ciclo de vida e tipos de projetos.

Um projeto para ser bem-sucedido deve ser concluido dentro do tempo e orcamento
previstos, ter utilizado os recursos sem desperdicio, ter atingido a qualidade e o desempenho
almejado, ter sido finalizado com o minimo possivel de modificagdes no seu escopo, ter sido
colocado em pratica sem que ocorresse suspensdo nas atividades da organiza¢do e sem ter
violado a cultura da instituicdo (Valle, 2005).

Esse entendimento vai ao encontro do que a Organizacdo das Nag¢des Unidas (ONU,
1984) atribui ao conceito de projeto, sendo um esforco implementado para criar produtos e
servicos, melhorar processos e atender aos pedidos e anseios das partes interessadas. Ademais,
“na miriade de defini¢des para projeto na literatura, uma andlise um pouco mais profunda
demonstra pouca variagdo em termos conceituais” (Kenchioski, 2018, p. 27).

Contudo, corroborando Cicmil (2006) € preciso compreender a gestao de projetos como
uma pratica social e contextualizada, isto €, os guias de boas praticas em Gerenciamento de
Projetos ndo sdo capazes de abranger toda a complexidade desse fazer. Todavia, ndo se
desconsidera a sua importancia (Crawford & Pollack, 2007), mas alerta-se para que o seu uso
seja moderado a partir das competéncias de valor racional e sabedoria pratica, inerentes aos
gestores.

Em seus estudos, Turner ef al. (2013) identificaram pelo menos nove escolas, nas quais,
a maioria das pesquisas em gestdo de projetos (GP) se enquadra (ver Tabela 6). Essas escolas
revelam o avanco do conhecimento em GP ao longo das décadas, desde 1950 até os dias atuais,
e podem fornecer bases tedricas coerentes para constituir um campo de estudos com o rigor

académico, inerente aquelas disciplinas que buscam evolug@o e consolidacdo cientificas.



Tabela 6 - Principais Escolas de Pensamento em Gestdo de Projetos

42

Variavel-chave

E . .
Nome da Escola S(IEOEL (faﬁnp St Ideia-Chave ou Unidade de
Gestao ‘1:
analise
Otimizar a duracao
Escola de ) . de projetos por
S Pesquisa Operacional Tempo
Otimizagao processos
matematicos
Ciéncia da Administracdo  Uso da teoria de Tempo, custo,
Escola de Gerenciamento de sistemas rigidos e desempenho,
Modelos desempenho e de flexiveis para qualidade, risco
qualidade modelar o projeto etc.
Governang:q Governanca de 0) pl“O‘!etO, seus
Escola de Escola funcional . ~ participantes e
projetos e a relagdo .
Governanga Escola de custos de . mecanismos de
~ entre os projetos
transagao governanga
. Pessoas e
. Gerenciar as }
Escola Escola organizacional relacdes entre as equipes
Comportamental Escola de RH ¢ . trabalhando em
pessoas no projeto .
projetos

Escola de Sucesso

Gestao estratégica
Fatores criticos de
sucesso
Estratégia

Definir o sucesso e
identificar as causas

do fracasso

Critérios de
sucesso e fatores
de sucesso

Escola Decisoria

Gerenciamento da
informacao

Processamento de

informacgdes durante

o ciclo de vida do
projeto

Informagdes
sobre quais
decisdes sao
tomadas

Gerenciamento de

Encontrar um

operagoes . . O projeto, seus
Escola de perag . caminho apropriado projeto,
Escola de sistemas processos e
Processo . para o resultado
Tecnologia . subprocessos
N desejado
Inovacao
Categorizar o tipo
£9 P Fatores que
Escola de . o de projeto para . .
N Teoria da contingéncia . . diferenciam os
Contingéncia selecionar sistemas .
. projetos
apropriados
Partes
Comunicar-se com interessadas e
Escola de . todas as partes seu compromisso
. Marketing .
Marketing interessadas para com o

obter suporte

gerenciamento de
projetos

Nota. Adaptado de Turner et al. (2013).

% Anbari (1985); Soderlund (2002); Bredillet (2004); Kwak e Anbari (2008).



43

A Tabela 6 apresenta as escolas pela ordem cronoldgica, que inicia na década de 1950
e vai até os anos 2000, sendo possivel precisar quando elas tiveram inicio, inclusive as sub-
escolas que geraram, mas, salienta-se que a sua evolucdo ainda estd ativa e ¢ constante
atualmente. Considerando as escolas apresentadas e pela relevancia e agregagdao ao
conhecimento que trouxeram ao longo dos anos, para fins desta tese, desde a Escola de
Otimizag¢do que preconizou elementos do tridngulo de ferro a Escola de Marketing que trata
das partes interessadas, acredita-se que todas poderdo trazer contribuig¢oes relevantes ao
arcabouco teorico em torno da gestdo de projetos turisticos; sobretudo, a Escola de Sucesso
que permeia o cerne da gestdo de projetos no presente estudo.

Em outra instancia, Kerzner (2020, p. 13) pontua que as melhores praticas em gestao de
projetos incluem o “entendimento de que os projetos completados poderiam gerar valor de
negocio, ndo apenas entregas”. Ele afirma que concluir um projeto com escopo, cronograma e
custos ndo pode ser considerado sucesso atualmente, j4 que sdo as entregas ou os produtos
entregues por esses projetos que geram valor aos negocios. As entregas, ou o que ele chama de
deliverables, sdo essenciais.

Na literatura especializada em GP também ¢ possivel diferenciar os projetos como hard
e soft, revelando a influéncia dos paradigmas hard e soft (ver Figuras 4 ¢ 5) como meios para
compreender academicamente a teoria no entorno desse tema, especialmente, a partir dos
resultados tangiveis do projeto. Este direcionamento corrobora que a gestdo de projetos
inicialmente “se desenvolveu como uma atividade funcionalista essencialmente proposital,
alinhando-se com o paradigma hard em termos de tendéncias para filosofias positivistas e
realistas, énfase na objetividade e foco em técnicas reducionistas e de controle” (Pollack, 2007,

p. 270).



Figura 4 - Gerenciamento de Projetos a Partir do Paradigma Hard

Objetivos pré-

Medidas
quantitativas

1

Técnicas
reducionistas

definidos

Sem , Enfase no
necessidade de |« controle
participagdo

Gerente de Filosofia
projetos como e pOSitivista e
especialista realista

Enfase na
estrutura

Nota. Adaptado de Pollack (2007).
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No contexto apresentado pela Figura 4, compreende-se que o paradigma hard ndo possui

relacdo com a gestdo de projetos apresentada por Kerzner (2020), pois para evoluir de entrega

para produto com valor de negocio, como defende o autor, € preciso que haja a participacao de

uma equipe multidisciplinar, com gerentes de projetos atuando como facilitadores e que haja

mudancas no decorrer do gerenciamento, corrigindo possiveis erros a tempo. Em suma,

corrobora-se que somente controlar tempo, custos e escopo, de fato, ndo constitui o sucesso de

um projeto, refor¢gando o que diversos estudiosos apontam (Atkinson, 1999; Pinto et al., 2022;

Nobre, Moura & Nogueira, 2020).

Nessa perspectiva, para uma escala mais multidimensional, holistica e dindmica, o

paradigma soft se entrelaga aos conceitos mais atuais na abordagem sobre gestdo de projetos,

como pode ser visto na Figura 5.
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Figura 5 - Gerenciamento de Projetos a Partir do Paradigma Soft

Medidas
qualitativas

Objetivos
ambiguos
definidos

Filosofia
interpretativista

Enfase no

aprendizado

Gerente de
projetos como
facilitador

Enfase no
processo
social

Necessidade de
participagao

Nota. Adaptado de Pollack (2007).

Isto posto, Crawford e Pollack (2004, p. 645) afirmam que “muitos escritores
reconheceram que a identifica¢do e a resposta as diferencas entre os aspectos hard e soft dos
projetos podem influenciar seu sucesso”, assim como, a conexao direta entre a identificacdo do

tipo de projeto e a capacidade de selecionar métodos de gerenciamento apropriados.

Questdes hard e soft requerem diferentes abordagens de gerenciamento e conjuntos de
habilidades. No entanto, esses conjuntos de habilidades ndo precisam ser mutuamente
exclusivos e podem ser aplicados de forma complementar. A categorizacdo de um
projeto no inicio do ciclo de vida pode garantir que os membros da equipe entendam o
projeto e seu contexto de forma mais completa, auxiliando na transferéncia de ligdes

aprendidas em projetos anteriores (Crawford & Pollack, 2004, p. 646).

Enfim, corrobora-se que “os gerentes de projeto devem revisar continuamente os
aspectos de tempo, custo e qualidade do projeto, assim como redefinir o escopo” (Pollack, 2007,
p. 274), isto ¢, gerir com flexibilidade e considerar a relevancia de questdes tradicionais.
Igualmente, o ndo aprofundamento aos paradigmas hard e soft e, especialmente, qual deles é
o mais adequado a determinada area, ndo é o foco do estudo em tela, apesar de reconhecer a
sua importancia para investigagoes futuras no campo do turismo.

Em outra perspectiva da gestao de projetos, Pollack (2007) afirma que existe uma tensdo

basica entre singularidade e similaridade. Isto €, na mesma medida, os projetos sdo comumente
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definidos como singulares ou unicos, por outro lado, a literatura continua a produzir novas
formas para categorizagdo e classificacdo de projetos, buscando similaridades entre eles.
Todavia, o Guia PMBOK (por exemplo) atua para fornecer uma linguagem comum, assumindo
que as mesmas tarefas estdo sendo executadas, enquanto termos diferentes sao usados para
discuti-las (PMI, 2017).

Nesse interim, se assevera que os projetos possuem suas particularidades e que a forma
como sao gerenciados pode determinar o seu sucesso, assim como a forma como sao planejados,
seus objetivos, metas e interesses das partes, portanto, isso ndo ¢ linear. Assim, singularidade e
similaridade representam ndo uma contradi¢do, mas uma divisdo entre os pontos de vista de
diferentes grupos e em novas areas de aplicagdo, por isso, os padrdes globais para GP devem
reconhecer as variagdes tedricas e praticas desse campo em diferentes contextos e paises
(Pollack, 2007).

Sobre isso, remonta-se que foi assim que a Escola de Otimizagdo passou a ser
considerada insuficiente para alguns tipos de projetos, em especial, os de ordem social
significativa, levando a necessidade de modelar multiplos pardmetros, de incluir fatores
organizacionais € comportamentais, bem como as limitacdes da maioria dos algoritmos de
otimizagdo. Dessa forma, surgiu a modelagem de sistemas flexiveis e, posteriormente, o
gerenciamento de projetos seguiu avangando em varios caminhos diferentes, originando as
escolas posteriores (Turner et al, 2013).

Para, além disso, Youker (2017) considera que o tipo do projeto € o que determina o
modelo ou a estratégia de gerenciamento do projeto. O autor supracitado realizou um estudo
que categorizou os projetos pelos produtos ou entregas por eles gerados, sugerindo que produtos
semelhantes levam a abordagens semelhantes para sua entrega. “E necessario, entdo,
desenvolver uma abordagem integrada entre os processos cldssicos de gerenciamento e a
tipificagdo de projetos para que melhores desempenhos possam ser conquistados” (Girardi &

Rabechini Jr., 2013, p. 02). Todavia,

a tipologia de projetos impacta ndo sé nos resultados do projeto, mas também na
intensidade com que os fatores criticos de gerenciamento sdo utilizados nos projetos.
Isso evidencia a importancia de se adotar uma metodologia adequada para classificar os
projetos, reduzindo as chances de distor¢des e influéncias politicas (Morioka &

Carvalho, 2014, p. 142).

Dessa forma, Youker (2017) tenta definir as caracteristicas unicas de diferentes tipos de

projetos, como: Grau de incerteza e risco (constru¢do versus desenvolvimento de novos
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produtos); Nivel de sofisticagdo dos trabalhadores; Nivel de detalhe nos planos (dias ou horas

para manutengdo versus meses para pesquisa); Grau de nova tecnologia envolvida; Grau de

pressao de tempo. Mais adiante, o autor faz uma relagdo de nove tipos diferentes de projetos e

seus produtos (ver Tabela 7), mas reconhece que € preciso pensar em outros produtos de

projetos ndo listados por ele.

Tabela 7 - Tipos de projetos e exemplos de produtos gerados

Tipo do projeto Exemplo de Produto gerado por esse tipo de projeto
Administrativo Instalagdo de um novo sistema de contabilidade
Construgao Um edificio ou uma estrada

Desenvolvimento de software de
computador

Um novo programa de computador

Concepcao de planos

Projetos de arquitetura ou engenharia

Instalagdo de equipamentos ou
sistemas

Um sistema telefonico ou um sistema de T1

Evento ou realocagao

Olimpiadas ou uma mudancga para um novo prédio

Manutencao de industrias de processo

Usina petroquimica ou estagdo geradora de energia
elétrica

Desenvolvimento de novos produtos

Um novo medicamento ou produto aeroespacial/de
defesa

Pesquisa

Um estudo de viabilidade ou investigacdo de um
produto quimico

Nota. Adaptado de Youker (2017)

Analisando, com base no turismo, pode-se inferir que um roteiro turistico € um classico

exemplo de desenvolvimento de novo produto. Entretanto, existem outras possibilidades para

tipificar projetos turisticos, a saber:

e Projeto de investimento de capital (relacionado a viabilidade técnica, criacdo e

desenvolvimento de empreendimentos turisticos).

e Projeto de consultoria e capacitagdo empresarial (relacionado com melhorias ou

solucdes para questdes de gestdo em empreendimentos turisticos).
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e Projeto de consultoria em governanca e gestao do turismo (treinamento e planejamento
de agdes e solugdes integradas para melhoria da gestdo nas secretarias de turismo

municipais € nas instancias de governanga regionais).

e Projeto de desenvolvimento de novos produtos e servigos turisticos em destinos

(relacionado com estudos de viabilidade técnica e elaboragdo de roteiros institucionais);

e Projeto de qualificagdo profissional (relacionado com treinamento e educacdo para

profissionais da area do turismo).

e Projeto de planejamento turistico (desenvolvimento de inventarios da oferta turistica,
planos para as esferas municipal/regional ou estadual de turismo, planos estratégicos

para empreendimentos turisticos).

e Projeto de desenvolvimento e posicionamento de marca (desenvolvimento e
implementa¢do de identidade visual, design, criacdo de persona, entre outras agdes de

promocao do turismo em um destino).

e Projeto de desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para o turismo (solucdes

tecnologicas para a gestdo e promogao de destinos turisticos).

Tais projetos tendem a fomentar e incentivar as vocagdes turisticas locais,
proporcionando mudangas para além do espago fisico das localidades (Nunes, 2016).
Considera-se que esse ¢ um entendimento Util na relacao entre projetos e turismo, pois € viavel
e realista, ainda mais se considerar o ambito dos projetos turisticos arrolados no setor ptblico
brasileiro. Portanto, para fins desse estudo, alinha-se aos tipos de projetos turisticos o produto
gerado por esses projetos, sendo o roteiro turistico, o produto gerado por projetos de
roteirizacdo turistica.

Além das escolas, paradigmas e tipos de projetos, ¢ cabivel agregar nesta discussdo o
ciclo de vida de um projeto, o qual compreende etapas e fases que aditam um composto de
muitas e diferentes atividades inter-relacionadas, projetadas para alcangar um objetivo comum,
o qual se cumpre somente quando todas as atividades forem realizadas (Barnes, 1985).

Nesse aspecto, vale mencionar que mesmo aqueles projetos que duram varios anos, sua
duracdo tem um fim bem definido, pois “como consequéncia do carater temporario do projeto,
suas atividades se desenvolvem dentro de um espaco finito de tempo, ao qual foi dado o nome

de ciclo de vida” (Kreutz & Vieira, 2018, p. 05).
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Desse modo, o ciclo de vida de um projeto varia conforme o tipo e as caracteristicas de
cada projeto, “de forma analoga a discussao acerca de um ciclo de vida tipico aos projetos, cabe
avaliar, pelos mesmos motivos, que o numero de fases de um projeto se apresente muitas vezes
diferente, ao se comparar empreendimentos diversos” (Kenchioski, 2018, p. 31).

Para Gray e Larson (2010, p. 07), de um modo geral, o ciclo de vida de um projeto
ocorre de forma sequencial, em quatro fases (conforme Figura 6): defini¢cdo, planejamento,
execugdo e entrega, “o ponto de partida se dd quando o projeto for aprovado. Os esforgos

iniciam-se lentos, atingem um pico e, entdo, vao declinando até a entrega do projeto ao cliente”.

Figura 6 - Ciclo de Vida de um Projeto
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5. Formagao de equipes 5. Licoes aprendidas

Nota. Adaptado de Gray e Larson (2010)

Assim, na medida em que o projeto avanga, “as defini¢cdes do projeto se consolidam, as
atividades sdo executadas e as entregas acontecem. Uma primeira consequéncia disso € o fato
de que os potenciais riscos do projeto diminuem desde o inicio do projeto até o seu final”
(Keeling & Branco, 2019, p. 26).

Por isso, planejar e avaliar cada fase de um projeto € imprescindivel, porém, mesmo que
no ciclo de vida os acontecimentos ocorram em uma progressao logica, ¢ importante ressaltar
que o ciclo de vida pode ser influenciado por diversas questdes (PMI, 2017), incluindo, “a

sequéncia, o nimero e o nome das fases dependem da natureza do projeto, da organizagado e do
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ambiente nos quais o projeto esta inserido ou, ainda, na natureza técnica que serd desenvolvida
no projeto” (Keeling & Branco, 2019, p. 25).

Isto posto, corrobora-se que desde as escolas de pensamento sobre GP até chegar ao
ciclo de vida de um projeto, o presente estudo comporta aceitdvel aporte tedrico em sua base.
Por isso, mesmo considerando o protagonismo da gestdo de projetos em diversas areas, como:
a construgdo civil, a tecnologia da informacao, o setor aeroespacial e, mais recentemente, o
campo das ciéncias administrativas (Turner ef al., 2013); conclui-se que ¢ necessario abarcar

novas areas, nesse caso, o turismo.

2.1.2 Abordagens da Gestao de projetos: Além do tradicional e agil

A abordagem se refere a um ponto de vista sobre uma questdo, assunto, filosofia ou
maneira de interpretar algo (Bianchi, 2017). Em sendo a gestdo de projetos tratada sob a
abordagem de plano ou a abordagem agil, compreende-se que o primeiro estd ancorado nos

modelos tradicionais e o segundo em métodos mais recentes, enxutos e rapidos.

Entre os principais principios da abordagem agil encontram-se o planejamento de curto
prazo, entregas parciais de resultados, autogestdao da equipe, envolvimento frequente do
cliente e simplicidade. Por outro lado, a abordagem orientada ao plano engloba
principios como um planejamento detalhado do projeto, uma série sequencial de etapas,
busca seguir o plano do projeto e preza pela documentagao de um conjunto completo de

requisitos (Bianchi, 2017, p. 25).

Em outras palavras, compreender a natureza do projeto e escolher a melhor metodologia
a ser usada ¢ uma necessidade nesse fazer (Keeling & Branco, 2019). Comumente, se
classificam os projetos a partir dessas duas abordagens: preditiva ou tradicional e agil ou
adaptativa, que realgam o entendimento da natureza dos projetos, ja que permitem ao gestor
uma melhor compreensao ao pré-determinar desdobramentos importantes, por exemplo:

e Projetos com caracteristicas de abordagem preditiva partem de um plano validado e que
sera executado, antes de ser iniciado. Possuem um escopo fixo, contudo, o custo de
desfazer algo ja planejado € elevado e as entregas sdo isoladas, o que pode ndo agregar
valor para o usuario;

e Projetos com caracteristicas de abordagem agil ou adaptativa visam agilizar o processo

de execucao, assim, ndo € preciso concluir o plano para iniciar a execugao, mas € preciso
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ter uma visdo inicial e abrangente. O seu escopo ¢ dindmico, ou seja, pode mudar e o
custo de desfazer algo ¢ baixo, as entregas sdo isoladas (normalmente, sdo semanais ou
em curto tempo) e, por isso, geralmente agregam valor para os usuarios. Essa abordagem
¢ conhecida também como incremental, j& que € entregue por partes, em pedagos, que

se complementam (Almeida, 2021).

Especificamente, quanto a abordagem tradicional, evidencia-se a metodologia utilizada
pelo PMI (2017) a partir do Guia PMBoK (6 edi¢do), que inclui cinco grupos de processos,
considerados fundamentais para o desenvolvimento de qualquer projeto, € que constituem o seu
ciclo de vida, s3o eles: processos de iniciagdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e

controle, e encerramento.

O grupo de processos de iniciacdo define e autoriza um projeto ou suas fases. Os
processos de planejamento, por sua vez, delimitam e refinam os objetivos, além de
definir as acdes necessarias para o alcance dos objetivos, bem como o escopo para o
qual foi designado. Os processos de execugdo compdem e direcionam pessoas € outros
recursos para a realizacdo de um plano de projeto. [...] o grupo de processos de
monitoramento e controle, tem por finalidade mensurar de maneira frequente o
progresso, a fim de identificar variagdes com relagdo ao plano e desta maneira,
possibilitar a tomada de acdes de cunho corretivo, caso necessarias. Por fim, os
processos de encerramento formalizam a aceitacdo do produto, servigo ou resultado, de
modo a conduzir um processo ou uma fase de um projeto a um final (Souza, 2022, p.

23-24).

Assim, esses cinco grupos de processos foram organizados em 10 areas, consideradas
essenciais ao gerenciamento de projetos, e que podem ser replicadas nos mais diversos
segmentos e institui¢des (tecnologia da informacao, educagdo, engenharias, etc. e organizagdes
publicas, privadas, do terceiro setor etc.), sdo elas: aquisi¢des, qualidade, riscos, escopo, custos,

integragdo, comunicacao, recursos humanos, tempo e partes interessadas (PMI, 2017).

As areas de conhecimento em gerenciamento de projetos sdo campos ou areas de
especializacdo que costumam ser aplicadas ao gerenciar projetos. Uma area de

conhecimento ¢ um conjunto de processos associados com um tema especifico em

gerenciamento de projetos. Essas 10 areas de conhecimento sdo usadas na maior parte
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dos projetos, na maioria das vezes. As necessidades de um projeto especifico podem

requerer areas de conhecimento adicionais (PMI, 2017, p. 553).

Na Tabela 8 ¢ possivel compreender melhor quais sdo os 05 grupos, as 10 areas e os 49

processos sugeridos pelo PMI (2017).
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Tabela 8 - Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos e Mapeamento das Areas de Conhecimento do Guia PMBOK

Areas de
conhecimento

Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Iniciagdo

Planejamento

Execugao

Monitoramento e Controle Encerramento

1.1. Desenvolver

1.3. Orientar e gerenciar o

1.4. Monitorar e controlar

1 Gerenciamento o termo de 1.2. Desenvolver o plano de . . 1.5. Encerrar o projeto
. ~ ) . trabalho do projeto o trabalho do projeto
da integracao abertura do gerenciamento do projeto ou fase
projeto

2. Gerenciamento
do escopo do
projeto

2.1. Planejar o gerenciamento do
€scopo

2.2. Coletar os requisitos

2.3 Definir o escopo

2.4. Criar EAP

2.5. Validar o escopo
2.6 Controlar o escopo

3. Gerenciamento
do cronograma do
projeto

3.1 Planejar e gerenciar o
cronograma

3.2 Definir as atividades

3.3 Sequenciar as atividades

3.4 Estimar as duragdes das
atividades

3.5 Desenvolver o cronograma

3.6 Controlar o
cronograma

4. Gerenciamento
dos custos do
projeto

4.1 Planejar o gerenciamento dos
custos

4.2 Estimar os custos

4.3 Determinar o orgamento

4.4. Gerenciar o
reconhecimento do projeto

4.5 Controlar os custos
4.6 Realizar o controle
integrado de mudangas

5. Gerenciamento
da qualidade do
projeto

5.1 Planejar o gerenciamento da
qualidade

5.2 Gerenciar a qualidade

5.3 Controlar a qualidade

6. Gerenciamento
dos recursos

6.1 Planejar o gerenciamento dos
recursos

6.2 Estimar os recursos das
atividades

6.3 Adquirir recursos
6.4 Desenvolver a equipe
6.5 Gerenciar a equipe

6.6 Controlar os recursos
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Areas de

Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

conhecimento Iniciagdo Planejamento Execugdo

Monitoramento e Controle

Encerramento

7. Planejamento
das comunicagoes
do projeto

7.1 Planejar o gerenciamento das 7.2 Gerenciar as
comunicagoes comunicagdes

7.3 Monitorar as
comunicacdes

8.1 Planejar o gerenciamento de
riscos
8.2 Identificar os riscos
8. Gerenciamento 8.3 Realizar a analise qualitativa
dos riscos do dos riscos
projeto 8.4 Realizar a analise quantitativa
dos riscos
8.5 Planejar as respostas aos
riscos

8.6 Implementar respostas
aos riscos

8.7 Monitorar 0s riscos

9. Gerenciamento

das aquisices do 9.1 Planejar o gerenciamento de

9.2 Conduzir as aquisigdes

9.3 Controlar as aquisi¢des

. aquisi¢oes
projeto quisie
10. Gerenciamento . . .

10.1 Identificar . . 10.3 Gerenciar o 10.4 Monitorar o

das partes 10.2 Planejar o engajamento das . .
. as partes . engajamento das partes engajamento das partes
interessadas do . partes interessadas ) .
projeto interessadas interessadas interessadas

Nota. Adaptado do Guia PMBoK (PMI, 2017)
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Em sendo, na maior parte, o Guia PMBoK uma referéncia enquanto metodologia de
gerenciamento de projetos, na perspectiva de uma abordagem tradicional, cabe salientar que
em sua sétima edicao, lancada no ano de 2021, houve inovacao e mudangas significativas na

sua publicagdo.

Com o passar de todos esses anos, o guia mostra uma clara intengao de dar um salto
do tradicional para o agil, e isso fica mais claro a partir de sua sexta edi¢do com a adi¢ao
do guia agil, e concretiza-o com a sua sétima edicdo, onde ja ndo fala como
tradicionalmente se falava de processos e areas de conhecimento mas sim principios e
dominios de atuacdo, isto com o objetivo poderoso de entregar valor consistente ao
longo do projeto, e ndo esperar a finalizagdo do projeto para que vocé o tenha, sem
davidas, a ultima edi¢ao esta marcada por um foco claro em resultados, mais do que em

entregas (Ruiz & Marquez, 2022, p. 442).

Tais mudancgas focam ndo mais em areas e processos, como nas edigdes anteriores, mas,
estabelece 12 principios (em semelhanca com abordagens dgeis, como APM e Lean) e seus
dominios (que antes eram as dreas do PMBOK). Entretanto, ndo desfaz o que ja esta posto até
a sexta edi¢cdo, mas agrega e acrescenta de forma mais fluida todo o passo a passo com énfase
na gestao orientada a mudancas e ndo mais a projetos preditivos (PMI, 2021).

Isso mostra, e exemplifica que as abordagens da GP estdo passando por mudangas
significativas. Assim, “nas ultimas décadas, o gerenciamento de projetos tradicional atingiu
cada vez mais suas limitagdes e o controle tradicional de escopo, custo e cronograma nao
funciona no ambiente dindmico e orientado a tecnologia de hoje” (Bergmann & Karwowski,
2019, p. 405).

Assim, a abordagem de GP denominada de agil (na sigla em inglés, Agile Project
Management — APM) determina principios e praticas que podem ser aplicadas em qualquer
projeto que enfrente incerteza, complexidade, volatilidade e risco. Embora, inicialmente, tenha
sido criado para o desenvolvimento de sofiwares, “o APM tem alto potencial para também
impactar positivamente o gerenciamento de projetos para outros tipos de projetos” (Bergmann

& Karwowski, 2019, p. 405). Porém,

abordagens modernas de gerenciamento de projetos, como o Lean e o gerenciamento
agil de projetos (APM), surgiram para auxiliar na adaptacdo ao novo ambiente de
negodcios e melhorar esses projetos. No entanto, a literatura fornece apenas algumas

abordagens bem definidas e eficazes ou avaliagdes sistematicas de seus resultados. A
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maioria das solugdes estd tentando estabelecer uma abordagem mais flexivel, adaptavel
as contingéncias do ambiente do projeto para melhorar os registros de desempenho do

projeto (Bergmann & Karwowski, 2019, p. 407).

Nessa conjuntura, alguns estudiosos tém apresentado novos modelos e técnicas para o
gerenciamento de projetos a partir de uma abordagem agil, como o Business Model Canvas
(BMC), com o intuito de desburocratizar e percorrer outros caminhos que ndo o linear na
construgdo de projetos, além de ndo possuir visdo fragmentada do planejamento e
gerenciamento de processos. Enfim, a proposta ¢ simplificar tornando a sua utilizagdo pratica,

partindo de modelos pré-existentes (Veras, 2016). Em resumo, corrobora-se que

o gerenciamento de projetos classico ¢ caracterizado pelo planejamento holistico com
antecedéncia, estabilidade e perspectiva de longo prazo. Além disso, o escopo de um
projeto cléssico € claro, possivelmente com uma evolugdo previsivel. Em contraste, o
planejamento no gerenciamento agil de projetos ¢ incremental, continuo, passo a passo,
flexivel, orientado a curto prazo em detalhes e baseado em uma visao de longo prazo

(Thesing, Feldmann & Burchardt, 2021, p. 749).

Destarte, destaca-se a abordagem hibrida, que representa a combinac¢ao de metodologias
tradicionais e ageis, sendo adaptada de acordo com as necessidades da organizagao. Para ilustrar
melhor essa questdo, Souza (2022) elencou os principais aspectos considerados para o emprego

da metodologia hibrida, conforme Tabela 9.

Tabela 9 - Aspectos que a Serem Considerados para uso da Metodologia Hibrida

Abordagem tradicional Abordagem agil

Preditivo e rigido Adaptativo e flexivel

o . Gerenciamento no estilo de orientacao e
Gestdo no estilo “comando e controle” ¢

suporte
Trabalho determinado pelo gestor Trabalho designado pelos membros da equipe
Documentag¢ao confidvel Comunicagao confiavel

Sucesso correspondente a entrega do

r tivo a entrega laneja .
Sucesso respectivo a entrega do planejado desejado

Participacdo ativa do cliente e

Pouco envolvimento do cliente .
comprometimento

Requisitos conhecidos e estaveis Requisitos mutdveis
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Abordagem tradicional Abordagem agil

Direcionamento dos resultados ao

Planejamento direcionado a resultados .
planejamento

Nota. Adaptado de Souza (2022).

Acerca disso, Almeida (2021) realizou uma investigagdo sobre a aplicacdo de
metodologias ageis em ambientes ndo tecnoldgicos tradicionais, isto €, fora do contexto da
engenharia de software. Uma das empresas pesquisadas era do setor de turismo e, dentre os
resultados, destacou-se que as metodologias ageis podem complementar ou substituir as
metodologias tradicionais de gestdo de projetos. Entretanto, ndo se pode generalizar, pois cabe
considerar o contexto organizacional (se tratava de uma empresa de cruzeiros turisticos) e a
tipologia dos projetos (organizacionais) analisados na pesquisa.

Porém, a coexisténcia das duas metodologias apontadas na pesquisa, abre espago para
uma abordagem hibrida nessas empresas que operam projetos e ndo sao do ramo da tecnologia
da informacdo. Todavia, reitera-se que a customizagdo das praticas de gestdo de projetos €

necessaria, ja que cada projeto e seus clientes possuem necessidades especificas.

As metodologias ageis também sdo adequadas em ambientes nao tecnologicos,
particularmente em projetos que exigem grande adaptabilidade. Em projetos onde ¢
necessaria uma gestdo quase didria das entregas, a ado¢do de metodologias ageis ¢ a
forma mais eficiente de conseguir entregas flexiveis e trabalho em equipe. Os principios
ageis podem ser aplicados a outras dreas, € ndo apenas em campos que constroem
produtos tecnoldgicos. Muitas vezes, a abordagem hibrida pode dar resultados bem-
sucedidos. Na verdade, ¢ preferivel comegar com pequenas interagdes e acertar o plano

ao longo do tempo para reduzir os riscos do projeto (Almeida, 2021, p. 146).

Pelo exposto até aqui, coaduna-se com abordagens transversais, distintas e variadas para
a gestdo de projetos. Destarte, corroborando Kerzner (2015, p. 38) a gestdo de projetos mudou
ao longo das décadas, assim como a forma de relacionar seus beneficios em duas perspectivas,

na qual, o autor determina da seguinte maneira: visdo do passado e visao atual (ver abela 10).
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Visao do passado

Visdo atual

O gerenciamento de projetos demandara
mais pessoas € aumentara os custos
indiretos

O gerenciamento de projetos permite que
realizemos mais trabalho em menos
tempo, com menos gente

A lucratividade pode diminuir

A lucratividade aumentara

O gerenciamento de projetos aumentara a
quantidade de mudancas no escopo

O gerenciamento de projetos fornece
melhor controle das mudangas

O gerenciamento de projetos cria
instabilidade organizacional e aumenta os
conflitos

O gerenciamento de projetos torna a
organiza¢do mais eficiente e eficaz, por
meio de melhores principios de
comportamento organizacional

O gerenciamento de projetos ¢ na verdade
uma “enganag¢do’ para beneficio do
cliente

O gerenciamento de projetos permitira que
trabalhemos mais perto de nossos
clientes.

O gerenciamento de projetos criarad
problemas

O gerenciamento de projetos fornece um
meio para a resolugdo de problemas

Apenas grandes projetos precisam de
gerenciamento de projetos.

Todos os projetos se beneficiardo do
gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos aumentara os
problemas com a qualidade.

O gerenciamento de projetos aumenta a
qualidade

O gerenciamento de projetos criard
problemas de poder e autoridade.

O gerenciamento de projetos diminuira as
lutas por poder

O gerenciamento de projetos foca na
subutilizagdo, por olhar somente para o
projeto

O gerenciamento de projetos permite que
as pessoas tomem boas decisdes em

grupo

O gerenciamento de projetos entrega
produtos para um cliente.

O gerenciamento de projetos entrega
solugoes

O custo do gerenciamento de projetos pode
nos tornar ndo competitivos.

O gerenciamento de projetos aumentara os
nossos negocios.

Nota. Adaptado de Kerzner (2015, p. 38)

Diante disso, assevera-se que tais questdes aderem a discussdo, na medida em que

determinando a melhor abordagem (ou a junc¢do delas) e as particularidades que cada projeto

possui (sendo o tipo do projeto e o ciclo de vida, alguns deles), o gestor pode recorrer as

metodologias mais adequadas ao projeto de modo a facilitar esse trabalho. Nessa perspectiva,

Harper-Smith e Derry (2011) trouxeram contribui¢cdes acerca da atuagdo dos gestores de



59

projetos e, em especial, enumeraram oito armadilhas que ainda perduram e atrapalham esses

gestores, como sendo as mais recorrentes:

1- O projeto ndao tem metas e objetivos claros;

2- Ha falta de alinhamento com a empresa;

3- Os principais patrocinadores e stakeholders ndo fazem sua parte;

4- A equipe comunica seus objetivos de forma deficiente;

5- O escopo do projeto aumenta;

6- A equipe nao dispde de informacgdes sobre seu desempenho no projeto;
7- As pessoas nao tém certeza de quem ¢ responsavel pelo qué; e

8- A equipe gerencia e integra fornecedores externos de forma deficiente.

E premente considerar que as teméticas que envolvem a gestdo de projetos vio além das
abordagens e metodologias utilizadas. Sobre isto, acrescenta-se uma discussao em torno do que
pode ser considerado €xito ou fracasso na conjuntura atual, em meio a tantas mudangas no
ambiente externo e interno das organizagdes orientadas a projetos. Por essa razdo, as proximas
secoes (2.2, 2.3 e 2.4), aprofundam as concepgdes, pressupostos e aplicacdo da gestdo de

»

projetos, em especial, no que se refere aos temas “sucesso em projetos”, “projetos do setor

publico” e “projetos de turismo”, respectivamente.

2.2 Pressupostos do Sucesso ou Fracasso na Gestdo de projetos

Pressupostos estdo relacionados a conjecturas, isto €, sdao suposi¢des, portanto, no
campo do sucesso ou fracasso na gestdo de projetos, muitos sao 0s pressupostos € poucas sao
as certezas. Assim determinam grandes estudiosos da area, como Pinto e Slevin (1987), De Wit
(1988), Shenhar e Dvir (1997), Baccarini (1999) Kerzner (2015), Pinto et al. (2022), entre
outros. Sobre isto, algumas constatagdes em comum, a partir de investigacdes cientificas, vém

sendo difundidas ao longo das décadas. Como exemplo, estao:
e Sucesso significa coisas diferentes para pessoas diferentes (Freeman & Beale, 1992);

e Naio se pode confundir o sucesso de um projeto com o sucesso de uma organiza¢ao, uma

coisa nao tem relagcdo com a outra (Kerzner, 2015);

e Sucesso do projeto ¢ diferente de sucesso do gerenciamento do projeto, apesar de
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estarem relacionados, um nao garante o sucesso do outro (Pinto et al., 2022);

e Naio se pode medir sucesso somente a partir do tridngulo de ferro, apesar de importantes,

tempo, custo e qualidade ndo sdo suficientes (Atkinson, 1999);

e Um tamanho ndo serve para todos, ou seja, ndo se pode medir sucesso em projetos a
partir de uma métrica comum a todos os projetos, dadas as particularidades de cada

projeto (Shenhar, 2001);
e Fatores de sucesso e critérios de sucesso sao coisas distintas (Miiller & Jugdev, 2012);

e Sucesso em projetos também se refere ao desempenho organizacional, recomenda-se

que seja analisado sob uma perspectiva contingencial (Borges & Carvalho, 2015);

e Sobre sucesso em projetos, deve-se considerar tipo, tamanho, complexidade, contexto

organizacional etc., incluindo, a escolha da metodologia mais adequada (Moisés, Brito

& Carvalho, 2022);

e Para determinar o sucesso ou o fracasso de um projeto, ¢ preciso desenvolver um
Sistema de Indicadores de Desempenho (SID), que pode ser comparado aos resultados

produzidos (Cleland & Ireland, 2012);

e Sucesso e fracasso sdo vistos de formas distintas por cada um dos stakeholders do

projeto (Russo & Silva, 2019).

Nessa perspectiva, Cleland e Ireland (2012, pp. 2-3) anunciam alguns exemplos (de

sucesso e de fracasso) que s3o comuns a maioria dos projetos, tais como:
- Exemplos de sucesso do projeto:

e Os resultados do projeto sdo apresentados ao cliente, que considera que houve uma

compatibilidade apropriada com a missao, os objetivos e as metas do empreendimento;

e Os pacotes de trabalho e os resultados gerais do projeto foram concluidos no prazo e

dentro do or¢amento;

e Os interessados estdo satisfeitos com a maneira como o projeto foi administrado e com

os resultados obtidos;
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e Os membros da equipe acham que o trabalho no projeto foi uma experiéncia valiosa;

e O projeto propiciou melhorias ou oportunidades de negdcios para o cliente;

e A teoria e a pratica contemporaneas de gerenciamento de projetos foram atualizadas.

- Exemplos de Fracasso do Projeto:
e O projeto ultrapassou os custos € 0s prazos;

e O projeto ndo tem um alinhamento apropriado com a missao, os objetivos e as metas do

cliente;
e Houve a aplicacdo de processos de gerenciamento inadequados no projeto;

e Os interessados ficaram insatisfeitos com o progresso do projeto e/ou com os resultados

obtidos;
e A alta administra¢do falhou na revisdo e no apoio ao projeto;

e O projeto atendeu as exigéncias imediatas, mas nao resolveu as necessidades a longo

prazo.

Dessa forma, o presente capitulo (2.2) se desdobra em se¢des e subsecdes com o intuito
de esclarecer mais sobre o tema “sucesso em projetos”’, um dos mais abordados na literatura
sobre gerenciamento de projetos e, certamente, um dos menos consensuais (Shenhar & Dvir,

1997).

2.2.1 Determinando Sucesso em Projetos

Sobre a conceituagdo e avaliagdo do sucesso do projeto, as discussdes evoluiram ao
longo das décadas, de modo que partiram de uma perspectiva “unidimensional, simplista e
reducionista para uma abordagem mais multidimensional, holistica e modelos dindmicos”
(Pinto et al., 2022). Em gestdo de projetos, o termo sucesso se equipara a algo bem-sucedido,
com resultados positivos e, mediante isso, surge a necessidade de avaliar os projetos para entdo

determinar o seu éxito ou fracasso.
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O sucesso do projeto continua a ser uma escola de pensamento vibrante, tal como
as definicdes anteriores, escalas e dimensdes de medi¢ao e técnicas de avaliagao que
alguns autores, como Pinto, Slevin e Prescott (década de 1980) desenvolveram. Os
autores veem o sucesso de forma mais ampla e pensam nele de forma estratégica porque
consideram os objetivos de negocios de longo prazo. Algumas pesquisas baseiam-se
agora em teorias gerenciais ou organizacionais e refletem a natureza multidimensional

e em rede do sucesso do projeto (Miiller & Jugdev, 2012, p. 757).

Para realizar a avaliacao de projetos ¢ importante determinar critérios que, atrelados ao
uso de indicadores, sejam capazes de aferir um parecer consistente, permitindo a possibilidade
de comparag¢dao com padrdes de desempenho pré-estabelecidos. Assim, ¢ premente conhecer
“quem esta fazendo a avaliagdo, quando eles estao fazendo a avaliagdo, em que critérios eles
estdo baseando sua avaliagdo, e que tipo de projeto estd sendo avaliado, sem falar onde ou em
qual contexto que o projeto esta sendo entregue” (Pinto et al., 2022, p. 02).

Além disso, De Wit (1988, p. 164) alerta que “ao tentar medir o sucesso, deve-se fazer
uma distin¢do entre o sucesso do projeto e o sucesso do esforco de gerenciamento de projetos,
j& que os dois, embora relacionados, podem ser muito diferentes”. Sobre isto, Ronco (2013)

explica que,

o sucesso do gerenciamento do projeto esta restrito ao desempenho dos custos, prazo e
qualidade, enquanto o sucesso do projeto estd vinculado aos objetivos gerais do projeto,
devendo considerar os objetivos de todas as partes interessadas através do ciclo de vida
do projeto. Um projeto pode ter sucesso a despeito de ter tido um gerenciamento ruim,

e vice-versa (Ronco, 2013, p. 24).

Entretanto, uma boa gestdo de projetos pode contribuir para o sucesso do projeto, mas
¢ improvavel que seja capaz de evitar o seu fracasso (De Wit, 1988). O autor corrobora, ainda,
que para medir o sucesso em projetos, o tridngulo de ferro ¢ insuficiente, por isso, acrescenta
outros fatores, como: se o projeto atende a missdo a ser executada e se existe um alto nivel de

satisfacdo em relacdo ao resultado do projeto entre os stakeholders.

Sucesso continua a ser uma palavra intrigante, com significados diferentes para
diferentes partes interessadas no contexto do projeto. As opinides sobre o sucesso do
projeto mudaram ao longo dos anos, passando de defini¢cOes limitadas a fase de

implementagdo do ciclo de vida do projeto para defini¢cdes atuais que refletem uma
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apreciacao do sucesso ao longo do ciclo de vida do projeto e do produto. Ao longo dos
anos, a literatura também evoluiu, conforme demonstrado pelas metodologias

avangadas utilizadas (Muller & Jugdev, 2012, p. 763).

Destarte, de acordo com Russo e Silva (2019) ¢ importante esclarecer o significado dos
termos “sucesso em projetos” e “fatores criticos de sucesso”, assim, a Figura 7 apresenta o que
se entende por sucesso em projetos, que pode ser compreendido a partir de duas perspectivas:
sucesso do projeto e sucesso da gestdo do projeto. Quanto aos critérios de sucesso e fatores

criticos de sucesso, a se¢ao 2.2.3 abordara com mais profundidade.

Figura 7 - Duas Perspectivas para Determinar o Sucesso em Projetos

E a entrega dos beneficios do projeto em relagdo a
- critérios financeiros, de qualidade, flexibilidade e a
: inovagdo esperada pelos stakeholders. Esse tipo de

~ : sucesso varia muito em relagdo a percep¢do de cada

stakeholder e pode variar no tempo. Atenta-se paraa
 relevancia do resultado do projeto em contribuir para o :
: alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo
. (Russo & Silva, 2019, p. 02).
Sucesso do Projeto

Sucesso em Projetos

Sucesso da Gestdo do
Projeto v
- Essa é uma defini¢do muito ligada ao triangulo de :
: ferro que mede os resultados pelas trés principais areas :
: de conhecimento em gestdo de projetos: tempo, custo €
: escopo. Representam a eficiéncia do projeto, que sdo  :
importantes para a percepc¢do do sucesso, mas nao sao

- suficientes (Russo & Silva, 2019, p. 02).

Nota.: Elaborado a partir de Russo e Silva (2019).

Por sua vez, Baccarini (1999) também propde que o sucesso em projetos seja
subdividido em dois componentes: o sucesso do produto e o sucesso do gerenciamento do
projeto. Desse modo, o sucesso do produto estaria relacionado com os efeitos do produto final
do projeto que ¢ “medido em relagdo aos critérios utilizados para selecionar o projeto” (1999,

p- 29); ja o sucesso do gerenciamento do projeto consiste no processo do projeto e como ele foi
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conduzido “em particular, no cumprimento bem-sucedido dos objetivos de custo, tempo e
qualidade” (Baccarini, 1999, p. 25).

No que pese as diferengas acerca dos termos “sucesso do projeto”, “sucesso da gestao
do projeto” corroborando Russo e Silva (2019) e “sucesso do produto” acrescentado por
Baccarini (1999, p. 31) em que este ¢ “de ordem superior e, em ultima analise, de maior
importancia. No entanto, ambas as partes do sucesso do projeto devem ser almejadas”; cabe
salientar que, para fins do presente estudo, a linha teorica que se adequa aos objetivos da tese
em relagdo ao tema ‘“sucesso em projetos’ corresponde ao que determinam Russo e Silva
(2019) (ver Figura 7), notadamente, em relagdo a projetos de roteirizagcdo turistica do setor
publico.

Acerca das contribuicdes que se referem a compreensdo do sucesso dos projetos,
observa-se que, estudos da década de 2000 baseiam-se em perspectivas gerenciais ou
organizacionais mais amplas, refletindo a natureza multidimensional do construto de sucesso
do projeto. Todavia, cada vez mais, se reconhece a importancia da gestdo de projetos como
acdo de valor estratégico para as organizagdes, por meio da eficiéncia e eficicia de um projeto,
sobretudo, a forma como produtos e servicos, oriundos desse projeto proporcionam valor para

a empresa (Muller & Jugdev, 2012).

Hoje, a literatura sobre sucesso abrange todo o ciclo de vida do produto e se estende
desde o sucesso do produto até o sucesso empresarial. Por exemplo, na industria
automobilistica, o sucesso € parcialmente determinado pelo grau de reciclagem de pecas
automotivas destruidas. Este desenvolvimento refere-se ao crescente interesse na
sustentabilidade social corporativa. Hoje, outra mudanca na visao sobre o sucesso diz
respeito a ética empresarial. Por exemplo, a medida que as praticas de comércio justo se
tornam mais amplamente aceitas e apoiadas, estendem-se ao nivel de governanga
corporativa, onde estes conceitos sdo incorporados na forma como as organizacdes
percepcionam o sucesso do projeto/produto. Essas mudangas nos niveis corporativo e
de governanca concentram ainda mais a aten¢ao académica e da industria na governanga
de projetos e programas por meio do escritorio de gerenciamento de projetos, comités

diretores e gerenciamento de programas/portfolios (Miiller & Jugdev, 2012, p. 767).

No quesito organizacdao orientada a projetos, muito vem sendo discutido acerca das
organizagdes publicas orientadas a projetos. A exemplo, Rios et al. (2020) realizaram uma
pesquisa bibliométrica sobre sucesso em projetos, porém, o foco eram os projetos oriundos do

setor publico, e os resultados mostraram que a atencdo ao tema vem crescendo de forma
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acentuada desde 2013. A partir dos autores supracitados, a Tabela 11 compila a abrangéncia e
os componentes do sucesso em projetos do setor publico, elencando os mais presentes nas

publicacdes de 1992 a 2019.

Tabela 11 - Sucesso em Projetos nas Organizagoes Publicas

Abrangéncia Componentes

Poder de negociacao;

Balanceamento das metas com os participantes;
Inteligéncia emocional dos gerentes de projeto;
Compartilhamento do conhecimento;

Engajamento dos membros da equipe;
Treinamento da equipe e seu trabalho em conjunto;
Desenvolvimento de competéncias transversais;
Aumento do nivel de qualificacdo da equipe;

Bons desempenhos individuais;

Aplicacao do conhecimento.

Competéncias técnicas e
habilidades dos gerentes
de projetos

Envolvimento e colaboragao dos stakeholders;
Forte apoio da comunidade;

Evitar conflitos entre os parceiros;
Comprometimento entre os stakeholders,

Boa capacidade de lidar com o governo;

Bom relacionamento entre as partes.

Partes interessadas
(Stakeholders) e apoio da
comunidade

Estrutura de decisdo e governanca;
Desempenho dos processos de licitagdes;
Estratégias de investimentos utilizados;
Entrega de objetivos estratégicos;

Metas e objetivos alcancados;

Estrutura organizacional e politica;
Metas agressivas e compartilhadas;
Governanga eficaz dos projetos;
Captagdo de recursos;

Praticas sustentaveis.

Gestao, estratégia e
governanga

Maturidade do pais;

Incentivos fiscais;

Politica do pais;

Estabilidade organizacional;
Compromisso e apoio do governo;
Fontes externas de financiamento.

Ambiéncia politica

Tempo de implementacdo do projeto;
Cumprimento dos objetivos exigidos no contrato;
Forte capacidade financeira;

Correta identificag@o e alocagdo dos riscos;
Metodologia de gestdo do projeto;

Processos de avaliacdo do projeto;

Atendimento as restricdes or¢amentarias;

Caracteristicas inerentes aos
projetos (incluindo escopo,
cronograma e custos)
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Abrangéncia Componentes

Entrega no prazo e objetivos alcangados;
Integragdo do fluxo de trabalho e dos processos;
Comunicagao constante;

Escopo bem definido;

Gerenciamento de informagdes.

Nota. Elaborado a partir de Rios et al. (2020)

Dessa forma, Rios et al. (2020) acreditam que esses apontamentos podem auxiliar os
gestores na execugdo de projetos do setor publico, além de contribuir com o aumento dos
indices de sucesso nesses projetos. Assim, esfor¢os para ampliar a compreensdo acerca dos
elementos que levam ao sucesso em projetos t€ém sido envidados, ja que representam “praticas
organizacionais, estratégias, taticas, métodos, ferramentas, técnicas e agcdes motivacionais que,
quando bem executadas, contribuem para aumentar as probabilidades de sucesso” (Oliveira,
Cruz & Oliveira, 2018, p. 50), que podem ser utilizadas desde a tomada de decisdo a avaliagdao
de desempenho em projetos.

Em linhas gerais, para Pinto et al. (2022) compreender o sucesso do projeto tem sido
melhor através das lentes do dinamismo recorrente, isto ¢, ao longo das décadas de estudos
sobre o tema, ¢ salutar reconhecer que o tema estd em constante mudanga, adaptagdo, evolucao.
Isso infere que tal conhecimento (sobre como os projetos sdo considerados bem-sucedidos)

deve ser reavaliado regularmente.

’

E preciso ressaltar que o sucesso do projeto € e sempre serd um julgamento
subjetivo de diferentes perspectivas, que sao formadas pela posi¢do do individuo nas
organizagoes, pelo seu papel e pela sua visdo de mundo. Nas palavras de Pablo Picasso
“Se houvesse apenas uma verdade, ndo seria possivel pintar cem telas sobre 0 mesmo
tema”. Para esse fim, a investigacao s0 pode abordar as caracteristicas gerais do sucesso
do projeto e os individuos precisam de pesar a importancia das diferentes dimensdes do
sucesso em relacdo as especificidades do seu papel e a sua relagdo com o projeto que

estdo a julgar (Miiller & Jugdev, 2012, p. 768).

Isto posto, compreende-se o sucesso em projetos da seguinte forma: quando se coletam
os resultados ao longo do ciclo de vida do projeto, incluindo os finalisticos, e os beneficios sob
o ponto de vista dos diversos stakeholders, de modo a unir a todos esses esfor¢os e entregas

alcancados ao longo do projeto e no seu encerramento. E, também, o momento em que as
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entregas e/ou produtos sdo realizadas e analisadas sob a perspectiva do alcance dos objetivos
estratégicos, tracados inicialmente.

Entretanto, diante do exposto, a secdo 2.2.2 aborda a teoria contingencial aplicada a
gestao de projetos, como uma importante tematica para a contribuicao das discussoes acerca do

sucesso em projetos.

2.2.2 Teoria Contingencial aplicada a Gestao de projetos

A tematica “sucesso em projetos”, mesmo sendo estudada ha décadas, continua a passar
por modificagdes tanto no seu conceito quanto na sua abrangéncia, € permanece se ampliando
e ganhando mais complexidade (Pinto ef al., 2022). Outrossim, independentemente da
abordagem de gestdo de projetos seguir uma linha tradicional ou 4gil, o projeto precisa ser
medido e, finalmente, avaliado. Entretanto, isso deve ser feito sob dimensdes e critérios
especificos, a depender de uma série de questdes, como perspectivas e varidveis de
contingéncia.

Diante disso, cabe destacar que a perspectiva contingencial, em suma, “sugere uma
abordagem mais customizada as caracteristicas do projeto e, na qual, um método ndo se ajusta
a todas as contingéncias do projeto” (Borges & Carvalho, 2015, p. 232). Essa compreensao da
teoria contingencial aplicada a gestdo de projetos ¢ premente, uma vez que, vem sendo alvo de
estudos ao longo dos anos, como apresentam Moisés, Brito e Carvalho (2022) que realizaram
uma pesquisa bibliométrica sobre o tema, contando com uma amostra compreendida entre os
anos de 1988 e 2021. Em linhas gerais, os autores mencionam que para a teoria contingencial
aplicada a gestao de projetos prover melhor performance, € preciso antes considerar as variaveis

de contingenciamento particulares ao projeto e a organizagao.

Segundo a abordagem contingencial, ¢ fundamental que os tomadores de decisdo
entendam e conhegam as variaveis de contingenciamento da empresa e do projeto de
modo a aplicar a melhor metodologia de gestdo e assim obter o melhor resultado e

consequentemente, sucesso do projeto (Moisés, Brito & Carvalho, 2022, p. 10).

Nesse interim, as varidveis de contingenciamento mais frequentes nas organizacoes €
nos projetos, encontradas a partir dos estudos de Moisés, Brito e Carvalho (2022), sdo:
e Complexidade do projeto;

e Apoio da Gestdo;



68

e (enario internacional;

e (aracterizac¢ao dos sistemas atuais da empresa;
e Necessidades do cliente;

e Grau de incerteza que o projeto estd inserido;
e Grau de orientacdo a inovagao do projeto;

e Recursos financeiros disponiveis;

e Dimensdes de controle (informal ou formal);

e Grau de risco do projeto;

® Marketshare da empresa;

e Grau de diversificagdo dos produtos;

e (aracteristicas gerais do usudrio e dos funcionarios envolvidos no projeto;
e Habilidades e experiéncia dos envolvidos; e

e Economias de escopo.

No que pese o fato da teoria contingencial aplicada a gestdo de projetos implicar,
sobremaneira, o sucesso em projetos, corrobora-se que € a partir dessas variaveis que as
decisdes podem ser tomadas com maior assertividade. Borges e Carvalho (2015, p. 234)
enfatizam que ¢ preciso analisar os projetos com cautela, “deve-se atentar para a necessidade
de, quando necessario, incluirem-se novas perspectivas, ou seja, uma abordagem contingencial
para a definicdo dos critérios de sucesso relevantes para a organizacdo e seus projetos”.
Sobretudo, porque as organizagdes orientadas a projetos, para lidar com contingéncias (ou
eventualidades), devem considerar o ambiente de incerteza e complexidade no qual estdo
inseridas, ja que tais varidveis impactam cada projeto de maneiras distintas (Shenhar, 2001).

Assim, ratifica-se que os tipos de projetos e a melhor maneira de gerencia-los tem
relagdo direta com a teoria contingencial orientada a projetos. Dessa forma, embora se considere
que a defini¢cdo de sucesso em projetos pode variar de acordo com as expectativas dos diversos
atores envolvidos, assim como, da tipologia e da fase em que o projeto se encontra, para fins
deste estudo, a perspectiva contingencial é a que mais se aproxima da abordagem adotada
para o tema sucesso em projetos, corroborando Shenhar (2001) “um tnico tamanho nio serve
para todos”, isto €, hd que se considerar que os projetos ndo podem ser vistos sob uma Unica
lente, j4 que sdo impactados de maneiras distintas e por diversas variaveis.

Nesse interim, Engwall (2003, p. 789) afirma que ‘“nenhum projeto ¢ uma ilha”,
corroborando que os “processos internos de um projeto sdo influenciados pelo seu contexto

historico e organizacional”. Embora mais proximo da teoria organizacional do que sugere
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Shenhar (2001), que aborda a teoria contingencial orientada a projetos, Engwall (2003)
esclarece que a vida interna de um projeto ¢ afetada por fatores determinados e projetados na

organizacao. Por sua vez, o autor investigou,

como as estruturas e procedimentos empregados em um projeto devem ser analisados
em relagdo aos cursos de atividade anteriores e simultaneos, aos planos futuros e a
procedimentos operacionais padrao, tradi¢des e normas do seu contexto organizacional.
Como um projeto herda tais qualidades de sua organizagao circundante, ¢ aqui que um
projeto precisa, em sua unidade de anélise, ser conceituado como um dependente da

historia e incorporado organizacionalmente (Engwall, 2003, p. 790).

Embora essa discussdo seja “dominada por um tratamento de projetos como unidades
bem definidas e solitarias, separadas de historia e contexto” (Engwall, 2003, p. 791), corrobora-
se de que o ambiente interno da organizagdo, especialmente, o seu contexto histdrico e
organizacional, impacta na forma como os projetos sdo geridos. Para tanto, a fim de cumprir os
objetivos estipulados e executar o plano do projeto de acordo com o planejado, as solugdes
propostas para estes problemas normalmente giram em torno de métodos administrativos e
procedimentos formais. Isto posto, considera-se que a aplicagdo de métodos administrativos,
infere uma condicao basica e necessaria para o sucesso dos projetos (Engwall, 2003).

Entretanto, um fluxo de projetos bem-sucedido deve ser constante para que, de fato, haja
exceléncia na gestdo de projetos numa determinada organizacao. “Para que um fluxo continuo
de projetos bem-sucedidos ocorra, deve existir um firme comprometimento da empresa com o
gerenciamento de projetos, e esse comprometimento deve ser visivel” (Kerzner, 2015, p. 06).
Neste ponto, a estratégia organizacional ganha destaque, na medida em que, a visdo
compartilhada dos objetivos, metas e resultados esperados devem estar alinhados com os
projetos desta organizagdo. Em outras palavras, “verifica-se a necessidade da adequagdo dos
fatores de sucesso dos projetos das organizacdes, de forma que eles estejam alinhados com o
negdcio da empresa e os seus objetivos estratégicos” (Borges & Carvalho, 2015, p. 232).

Ademais, a discussao sobre as nuances que envolvem projetos bem-sucedidos ¢ ampla,
para Carvalho e Rabecchini Jr. (2017, p. 446) “temos que discutir muito as dimensdes de
sucesso de um projeto na perspectiva singular € no contexto organizacional; ndo ha receita
pronta, apenas dimensodes base para a discussao”. Sobre isso, Kerzner (2015, p. 06) aponta que
“qualquer projeto pode ser orientado ao sucesso por meio de uma autoridade formal e da forte
interferéncia de um executivo”. Interpondo outro fator muito discutido na literatura, a

relevancia do gestor do projeto, afora as caracteristicas que esse profissional deve possuir que
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vao além da formagao técnica, tendo na experiéncia profissional um grande diferencial.

De forma especifica, Girardi e Rabechini Jr. (2013) realizaram uma pesquisa, tendo
como objeto de estudo um projeto de turismo do setor publico da cidade de Sao Paulo, em que
analisaram como se deu a gestao desse projeto por meio da teoria contingencial, a luz do modelo
NCTP (novidade, tecnologia, complexidade e ritmo) “Diamante”, de Shenhar e Dvir (2007).
Dentre os resultados, os autores mencionam falhas, como: atrasos no cronograma, aumento dos
custos e alteracdo de escopo, “em funcao da divergéncia entre o estilo de gestao utilizado e o
exigido, concluindo que o insucesso do projeto foi consequéncia de negligéncias gerenciais e
ndo técnicas” (Girardi & Rabechini Jr., 2013, p. 13). Além disso, a ndo tipificagdo do projeto
foi considerada uma falha que contribuiu para o insucesso do projeto.

Diante do exposto, nos pontos levantados ao longo das se¢des (2.2.1 € 2.2.2) que alertam
para as especificidades de cada projeto, incluindo o seu ambiente interno e externo quando o
sucesso em projetos € pautado, compreende-se que evidenciar o sucesso em projetos ¢ uma
discussdo para além de sua conceituagao e das teorias que o cercam. Dessa forma, a se¢do 2.2.3
traz desdobramentos relevantes quanto ao que se entende por fatores criticos de sucesso e
critérios de sucesso, que também sdo termos mal interpretados e que podem gerar confusdes na
literatura (Russo & Silva, 2019), sobretudo, aos gestores de projetos e, por conseguinte,

impactar o sucesso em projetos na pratica.

2.2.3. Fatores Criticos de Sucesso x Critérios de Sucesso

Sabendo que € possivel determinar o sucesso de um projeto (De Wit, 1988), considera-
se que os fatores que influenciam o sucesso em projetos dependem profundamente de sua
natureza, isto ¢, das particularidades que cada projeto possui, pois sdo Unicos. Por essa razio,
Shenhar (2001) afirma que para cada tipo de projeto, os fatores que medem o seu sucesso devem
ser distintos, refor¢ando que para atender a todas as variacdes e tipos de projetos existentes, e
em areas distintas, deve-se analisar cuidadosamente o ambiente, as partes interessadas, os
recursos, 0s prazos, os objetivos estratégicos, entre outros.

Ainda nessa perspectiva, Ronco (2013, p. 24) afirma que a distin¢do, entre os conceitos
de sucesso do projeto e sucesso do gerenciamento do projeto, impacta diretamente nos fatores
e critérios utilizados na medigdo desse sucesso. Por sua vez, Miiller e Jugdev (2012, p. 758)

apresentam que:
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a) os fatores de sucesso do projeto se referem aos “elementos de um projeto que quando
influenciados, aumentam a probabilidade de sucesso; essas sdo as variaveis
independentes que tornam o sucesso mais provavel”, e que variam por tipo e
caracteristicas de cada projeto sendo, portanto, utilizadas para uma avaliagdo, a
partir das causas.

b) Ja os critérios de sucesso seriam as “medidas utilizadas para julgar o sucesso ou
fracasso de um projeto; essas sao as variaveis dependentes que medem o sucesso”;
assim, sao determinados a partir dos fatores ou efeitos causados pelo projeto, a partir

dos quais, o sucesso ou fracasso ¢ julgado (Borges & Carvalho, 2015).

No que se refere aos Fatores de sucesso ou Fatores criticos de Sucesso (FCS), salienta-
se que estes se desenvolveram, na década de 1974, de meramente estruturais para se tornarem
mais orientados a tarefas em 1988, posteriormente, passaram a ser orientados a equipes em
2001 (Miiller & Jugdev, 2012). Em suma, os Fatores de Sucesso sdo as causas que podem
determinar o sucesso ou fracasso de um projeto, compostos por varidveis internas e externas ao
projeto.

Por sua vez, a perspectiva dos Critérios de Sucesso (CS) se desenvolveu a partir de
fatores meramente mensuraveis em 1988, “para uma abordagem mais equilibrada em 2006,
com 50% de dimensdes rigidas, como medidas, € 50% de dimensdes flexiveis, como a
satisfacao dos envolvidos” (Miiller & Jugdev, 2012, p. 765). Ademais, os CS sdo variaveis
dependentes, utilizadas para medir o sucesso em projetos e que podem derivar dos efeitos da
gestdo, bem-sucedida ou ndo, do projeto para a organizagao.

Os CS tendem a auxiliar na tomada de decisdo e sdo considerados estratégicos,
entretanto, sdo percebidos de maneiras distintas pelos gestores de projetos e isso tem relagao
direta com as caracteristicas do projeto, € o que aponta um estudo realizado por Dvir e Lechler
(2004). Os autores descobriram que em projetos complexos que requerem maior controle de
custos, por exemplo, a satisfacdo do cliente se configura como um critério de sucesso muito
importante, se comparado com outros projetos de menor complexidade financeira.

Nesse contexto, Muller e Jugdev (2012) realizaram uma pesquisa robusta sobre a
influéncia de autores classicos, como Pinto, Slevin e Prescott sobre o tema sucesso em projetos
e o impacto dessas contribuigdes, além disso, apontaram como o tema do sucesso do projeto
continuou a evoluir ao longo dos anos. Em resumo, a Tabela 12 apresenta um compilado deste

estudo e, principalmente, exemplos sobre FCS e CS.
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Tabela 12 - Exemplos de FCS e CS

Fatores Criticos de Sucesso

Murphy et al. Pinto & G}ifrfﬁgrllcfén
(1974) Slevin (1988a) (2001)
Coordenacao Missao do Eficécia no
e relagdes projeto desempenho
Adequagao de Suporte da G
estrutura e alta direcao Eficiéncia no
controle do desempenho
rojeto Cronograma da equipe
p do projeto
Exclusividade . Sucesso
: Equipe de

do projeto, pessoal na

. A consulta ao S
importancia e . satisfacdo do

o~ cliente
exposicao trabalho
publica Tecnol.ogla Sucesso
de apoio ao

Clareza dos ot pessoal no
critérios de projeto aprendizado

sucesso e Aceitacao do
consenso cliente
Pressao Monitoramen
competitiva e to e feedback
orcamentaria .

¢ Canais de
Otimismo comunicagao
acima do

inicial e




Fatores Criticos de Sucesso

Murphy et al. Pinto & G}ifxfﬁgrll(f;n
(1974) Slevin (1988a) (2001)
dificuldade Experiéncia
conceitual em solucao
Capacidades Bl B
internas
acumuladas

Nota. Adaptado de Muller e Jugdev (2012, p. 775).
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Em outra instancia, Rios et al. (2020) apontam resultados a partir dos CS, desenvolvidos
por Shenhar e Dvir (2007), revelando contribui¢des proeminentes ao tema do sucesso em
projetos no setor publico. Diante disto, as proximas subsecdes irdo aprofundar na teoria sobre
Fatores Criticos de Sucesso e Critérios de Sucesso, com o intuito de trazer luz a esses assuntos,
para que, finalmente nao haja confusdes quanto aos termos supracitados e ao posicionamento

da tese, em tela.

2.2.3.1 Fatores Criticos de Sucesso em Projetos

A discussdo em torno dos Fatores de Sucesso ou Fatores Criticos de Sucesso ¢ extensa
e pode ser confusa dada a quantidade de termos utilizados para determinar a mesma questao,
portanto, para fins deste estudo, os dois termos mais comuns na literatura “fatores de sucesso”
e “fatores criticos de sucesso”, e que correspondem a mesma finalidade para a gestdo de
projetos, serdo utilizados.

Em linhas gerais, os FCS pressupdem “gerar ganhos como otimizagdo de custos,
aumento da qualidade, agilidade em processos e, consequentemente, maior desempenho”
(Carpim, 2012, p. 09) para a gestao de projetos. Todas as fases do ciclo de vida de um projeto
interferem na medigdo do sucesso, durante o processo de execugao e, ao final do projeto, pois,
“um processo inicial inadequado que nao estabeleca metas eficazes do projeto prejudicaria a
chance de atingir com sucesso esses objetivos mal definidos e entregar os beneficios pré-
definidos e esperados” (Pinto ef al., 2022, p. 04). Os autores corroboram que, mesmo 0s
beneficios sendo um fator-chave para a medi¢dao de sucesso de um projeto, muitas vezes, tais

beneficios ndo sdo percebidos e isso se torna um problema, quando ndo sdo incluidos na

avaliacdo do projeto de forma concreta.

Os FCS sao usados como variaveis independentes para prever o sucesso do projeto
(em termos de medidas objetivas, como tempo, custo € escopo, € medidas subjetivas,
como satisfacdo), e o sucesso do projeto serve como uma variavel intermedidria para
prever o sucesso organizacional como varidvel dependente (Muller & Jugdev, 2012, p.

763).

No mesmo sentido, De Wit (1988, p. 166) reitera que “os fatores de sucesso do projeto
também sdo muito Uteis para analisar por que os projetos sao um sucesso ou um fracasso, mas

nao podem ser usados para medir o grau de sucesso”. Pinto e Slevin (1987, p. 22), por sua vez,



75

reforcam que “esses fatores sdo inerentemente mais ‘organizacionais ¢ comportamentais’ do
que técnicos, mas ¢ essencial que o gerente de projeto seja capaz de compreendé-los, medi-los
e monitora-los”.

Entretanto, o planejamento e a avaliacdo de projetos precisam ser flexiveis, de modo
que novas ideias, processos ¢ mudancas de dire¢do sejam possiveis, como sugere a teoria
contingencial. Todavia, os fatores de sucesso, se abordados, podem melhorar as chances de
implementa¢ao de um projeto, de forma significativa (Pinto & Slevin, 1987, p. 22).

Por sua vez, Herath e Chong (2021) realizaram um estudo no contexto da industria da

construgao e corroboram que,

em esséncia, a defini¢do de sucesso do gerenciamento de projetos ndo deve ser limitada
a suposicoes de base ampla sobre as restri¢des predefinidas de custo, tempo, qualidade
e preocupacdes ambientais. Em vez disso, o foco deve estar no porqué e no que contribui
para o sucesso (ou fracasso) no cumprimento das referidas restri¢cdes. Isso aponta para
anecessidade de identificar os principais componentes do projeto junto com seus fatores
criticos de sucesso (FCS) que devem ser planejados, gerenciados, monitorados e
controlados para realizar projetos dentro do custo acordado, permanecer dentro do
cronograma do projeto, trabalho concluido com qualidade aceitavel, levando em
consideragdo preocupacdes ambientais, politicas, legais, institucionais, culturais

(Herath & Chong, 2021, p. 431).

Acerca disso, Pinto e Slevin (1987) realizaram um estudo empirico que considerou 10
fatores criticos de sucesso internos que contribuem para a implementagdo de projetos de
sucesso, dividindo-os em dois grupos: estratégicos (missdo, suporte da alta direcado,
cronograma) e taticos (consulta ao cliente, pessoal, tarefas técnicas, aceitagdo do cliente,
monitoramento e feedback, comunicagdo, solu¢cdo de problemas). Além disso, a comunicagao
¢ o fator mais importante nesse processo, devendo estar presente em cada um desses fatores, ao
longo do ciclo de vida do projeto. Entretanto, FCS funcionam como indicadores e podem

constituir um SID para medir sucesso em projetos, contudo, € uma parte do todo.

Do ponto de vista do gerenciamento de projetos, os fatores criticos de sucesso (FCS)
sdo as caracteristicas, condi¢des ou varidveis com impacto significativo no sucesso do
projeto, desde que sejam gerenciados adequadamente. A abordagem FCS tem sido
pesquisada nos ultimos trinta anos. No entanto, ainda ndo ha consenso sobre os critérios

que determinam o sucesso do projeto. Com base na literatura, pode-se concluir que
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existe uma estreita ligacao entre o tipo e o escopo dos projetos e seus respectivos fatores
criticos de sucesso. Portanto, ¢ importante ao conduzir um estudo empirico para um tipo
especifico de projeto que a gama de fatores e medidas do FCS seja delimitada

(Bergmann & Karwowski, 2019, p. 409).

Diante do exposto, considera-se que a abordagem do sucesso deve partir de uma
perspectiva multidimensional em vez de utilizar uma medida unica. Por essa razao, os FCS sao
indicadores importantes € que impactam diretamente o Sucesso da Gestao do Projeto (SGP),
mas devem atuar em conjunto com outros elementos, caso o interesse esteja na andlise do
Sucesso do Projeto (SP) como um todo, e n3o somente no seu gerenciamento, por isso 0s

critérios de sucesso surgem como pegas fundamentais.

2.2.3.2 Critérios de Sucesso em Projetos

Freeman e Beale (1992) realizaram uma revisao da literatura e identificaram sete
critérios principais, usados para medir o sucesso de projetos, sdo eles: desempenho técnico,
eficiéncia na execug¢do do projeto, implicacdes gerenciais e operacionais, crescimento pessoal,
rescisdo do projeto, inovagdo técnica, capacidade de fabricacdo e desempenho dos negocios.
Apesar disso, 0s autores acrescentam o seguinte: “parece que os patrocinadores do projeto estao
predominantemente preocupados em cumprir as trés metas de desempenho técnico, custo e
duracdo. O desempenho técnico ¢ frequentemente dividido em duas metas: escopo e qualidade”
(Freeman & Beale, 1992, p. 10).

A década de 1990 foi marcada por pesquisas como a de Freeman e Beale (1992) em que
os critérios classicos, como tempo, custo, escopo e qualidade, reverberaram em um periodo
ancorado nas restri¢des triplas, quando o assunto era sucesso em projetos. Nesse interim, cabe
mencionar que Atkinson (1999) realizou uma pesquisa com foco em projetos da area de
Tecnologia da Informagdo (TI), em que o custo, tempo e qualidade, intitulado “Tridngulo de
Ferro” pelo autor, ao longo dos ultimos 50 anos, foram atribuidos como critérios para medir o
sucesso desses projetos.

Atkinson (1999) criticava o sucesso ser medido somente por essas restri¢des, ja que
tempo e custos seriam suposicoes calculadas no momento em que menos se sabe sobre o
projeto, e a qualidade, por sua vez, uma propriedade emergente das diferentes atitudes e crencas
das pessoas, podendo sofrer mudangas ao longo do ciclo de vida de desenvolvimento de um

projeto. Por isso, o autor acrescentou a dimensdo satisfagdo do cliente na perspectiva dos
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critérios de sucesso. A despeito disso, atualmente, € consenso que o tridngulo de ferro continua
sendo importante para medir o sucesso de projetos (Borges & Carvalho, 2015), porém, ndo
consegue abranger a amplitude e a complexidade que o tema engloba.

Por sua vez, Dvir e Lechler (2004) revelaram como a mudanga no planejamento pode
afetar o sucesso do projeto, assim, elencaram 10 critérios de sucesso, a saber: sucesso geral
(tempo, custo e qualidade); atendimento aos requisitos do usuario; cumprimento do proposito
do projeto; negocios recorrentes; critérios autodefinidos; satisfagdo dos clientes; usuarios finais;
equipes; partes interessadas; e fornecedores. Diante disto, o sucesso como um tipo de medida
de desempenho se apresenta empiricamente e se desdobra para tentar definir quais critérios (de
sucesso) sao mais adequados a determinados tipos de projetos.

Takagi ef al. (2019) reiteram que na literatura ndo ha uma defini¢do geral de sucesso em
projetos, ja que cada projeto € Unico. Apesar de alguns estudiosos relacionarem o sucesso ao
conjunto de critérios do triangulo de ferro, outros sugerem foco nos resultados da gestdo, nas
diferentes dimensdes, num contexto mais amplo, numa perspectiva estratégica (Shenhar &
Dvir, 2007). Entretanto, corroboram alguns critérios de sucesso relevantes, como: cronograma,
or¢amento, satisfacdo da equipe, cumprimento de metas estratégicas, cumprimento de normas
e legislacdao, cumprimento de requisitos e especificagdes, entre outros.

Shenhar, Levy e Dvir (1997) propuseram, em seus estudos com 127 projetos, um quadro
universal multidimensional para avaliar o sucesso do projeto. Assim, o sucesso do projeto
poderia ser avaliado em, pelo menos, quatro dimensdes (eficiéncia do projeto, impacto no
cliente, sucesso direto e comercial e preparacao para o futuro). Entretanto, os autores alertam
que “o contetido exato de cada dimensdo e a sua importancia relativa podem mudar com o
tempo e dependem da parte interessada especifica” (Shenhar, Levy & Dvir, 1997, p. 05).

Com isto, essas quatro dimensdes propostas para avaliar o sucesso do projeto
contribuem com um maior refinamento de medidas de sucesso de acordo com tipos especificos
de projetos. Porém, esta estrutura deve ser usada, como orienta¢do, antes do inicio do projeto,
de modo a identificar de forma antecipada os beneficios esperados do projeto, nas diferentes
dimensdes (Shenhar, Levy & Dvir, 1997).

Diante disto, Borges e Carvalho (2015) realizaram um estudo em que identificaram,
partindo de critérios de desempenho (categorias), os critérios de sucesso, conforme Shenhar e
Dvir (2007). Entretanto, as autoras adicionaram uma nova categoria denominada

sustentabilidade (ver Tabela 13).
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Categorias Critérios de sucesso Referéncia bibliografica
Cumprimento de Shenhar e Dvir (2007), Navarre e Schaan (1990), Belassi e Tukel (1996), Hatush e
Skitmore (1997), De Wit (1988), OGC (2005), Atkinson (1999), CII
cronograma (prazo) (2006), Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim e Mohamed (1999)
Cumprimento do Shenhar e Dvir (2007), Navarre e Schaan (1990), Belassi e Tukel (1996), Hatush e
Skitmore (1997), De Wit (1988), OGC (2005), Atkinson (1999), CII
Eficiéncia orgamento (custo) (2006), Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim ¢ Mohamed (1999)

Capacidade dos
fornecedores

Atkinson (1999)

Clareza na comunicagao

Elattar (2009), Fortune ¢ White (2006), Kerzner (1987), Pinto e Slevin (1987)

Presenga de desvios

Shenhar e Dvir (2007), CII (2006)

Impacto para a
equipe

Alta satisfagdo ou moral da
equipe

Shenhar e Dvir (2007), De Wit (1988), Elattar (2009), CII (2006)

Desenvolvimento das
capacidades e
habilidades da equipe

Shenhar e Dvir (2007), CII (2006), Atkinson (1999)

Retengao dos membros da
equipe

Shenhar e Dvir (2007)

Auséncia de conflitos

Shenhar e Dvir (2007)

Satisfacdo do gerente do
projeto

De Wit (1988), Kumaraswamy e Thorpe (1996)

Impacto para o
negocio
presente

Medidas econdmicas:
vendas, lucro, ROI, ROE

Shenhar e Dvir (2007), De Wit (1988), Elattar (2009)

Parcela de mercado

Shenhar e Dvir (2007)

Fluxo de caixa

Shenhar e Dvir (2007)

Qualidade do servigo

Shenhar e Dvir (2007), De Wit (1988), OGC (2005), Atkinson (1999), Toor e
Ogunlana (2009), CII (2006)
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Categorias

Critérios de sucesso

Referéncia bibliografica

Nivel de risco

De Wit (1988), OGC (2005)

Aprendizado profissional

Atkinson (1999)

Atendimento as metas
estratégicas

Atkinson (1999)

Tecnologia nova

Shenhar e Dvir (2007), Kumaraswamy e Thorpe (1996)

Mercado novo Shenhar e Dvir (2007)
Impacto para o Nova competéncia .
negocio futuro essencial Shenhar e Dvir (2007)
Nova capac@ade Shenhar e Dvir (2007)
organizacional

Impacto para o
cliente

Cumprimento de requisitos
e especificagoes
(escopo)

Shenhar e Dvir (2007), Navarre e Schaan (1990), Belassi e Tukel (1996), Hatush e
Skitmore (1997), De Wit (1988), OGC (2005), Elattar (2009), Toor ¢ Ogunlana
(2009), CII (20006)

Beneficios para o cliente
(melhoria de
desempenho)

Shenhar e Dvir (2007), OGC (2005)

Satisfagao e lealdade do
cliente

Shenhar e Dvir (2007), De Wit (1988), Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim e
Mohamed (1999)

Reconhecimento da marca

Shenhar e Dvir (2007)

Sustentabilidade

Respeito ao meio ambiente

Atkinson (1999), Elattar (2009), Kumaraswamy e Thorpe (1996)

Respeito a sociedade

Atkinson (1999), Elattar (2009), Kumaraswamy e Thorpe (1996)

Conformidade com normas
e legislacao

Shenhar e Dvir (2007), Pocock et al. (1996), Elattar (2009)

Segurancga

Elattar (2009), Toor e Ogunlana (2009), CII (2006), Kometa, Olomolaiye e Harris
(1995), Lim e Mohamed (1999), Kumaraswamy e Thorpe (1996)

Nota. Adaptado de Borges e Carvalho (2015, p. 235)
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Outrossim, Miiller e Turner (2010) realizaram estudos sobre as atitudes e competéncias
de lideranga para o sucesso do projeto, cujo foco estava no gestor do projeto. Os resultados
apontaram para uma perspectiva contingencial entre a personalidade do gestor de projetos € o
sucesso do projeto, isto €, as atitudes foram avaliadas a partir da importancia que os gestores
atribuem aos critérios de sucesso do projeto. “As variagdes nas atitudes (medidas como a
importancia dos critérios de sucesso) correlacionam-se diretamente com as variagdes no
sucesso do projeto” (Miiller & Turner, 2010, p. 312). Para tanto, os autores elencaram os

seguintes critérios de sucesso para realizar tal estudo:

e Satisfagdo do usuario final;

e Satisfagdo do fornecedor;

e Satisfacdo da equipe;

e Satisfacdo de outras partes interessadas;

e Desempenho em termos de tempo, custo e qualidade;
e Atendendo aos requisitos do usuario;

e Projeto atinge seu proposito;

e Satisfacdo do cliente;

e Negocios recorrentes;

o C(Critérios autodefinidos.

Dentre os resultados, os autores apontam que, mediante a variagdo nas personalidades

dos gerentes de projeto, pode-se aferir o seguinte:

Alguns gerentes de projeto atribuem maior importancia aos critérios de sucesso
relacionados ao sucesso do projeto (ou seja, longo prazo), enquanto outros priorizam a
importancia dos fatores de sucesso relacionados ao sucesso do gerenciamento de
projetos (ou seja, curto prazo). Em linha com as diferentes priorizagdes nos critérios de
sucesso, sao aplicados diferentes estilos de lideranca. Assim, combinacdes especificas
de importancia de atitude e competéncias de lideranga relacionam-se com diferentes
tipos de sucesso. Por outras palavras, dependendo da personalidade do gestor de projeto,
prefere-se uma orientagdo de longo ou curto prazo, que se manifesta em diferencas de
importancia atribuidas aos critérios de sucesso e diferencas nos estilos de lideranga

(Miiller & Turner, 2010, p. 313).
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Assim, a andlise do ponto de vista do sucesso ou do fracasso de um projeto deve ser
capaz de agregar entendimentos relevantes e diversos, e que incluam perspectivas ainda no
processo (durante o ciclo de vida do projeto) e, especialmente, ao final de uma empreitada
conduzida por meio de um projeto. Nesse viés, o papel do gestor de projetos precisa ser
evidenciado, uma vez que “as atitudes pesam mais na equagao do sucesso do projeto do que as
competéncias de lideranga” (Miiller & Turner, 2010, p. 325).

Embora o avango nas pesquisas mostre resultados consistentes ao longo dos anos, sabe-
se que existem questdes que continuam desafiando a area, e que as especificidades de cada
projeto, como ja mencionado, determinam que “ndo ha receita pronta” (Carvalho & Rabecchini
Jr., 2017). Miiller e Jugdev (2012, p. 768) complementam que “as percepgdes de sucesso € a
importancia relacionada das dimensdes do sucesso também diferem consoante a personalidade
individual, a nacionalidade, o tipo de projeto e o tipo de contrato”. E nesse contexto que a
presente tese se desenvolve, em meio as incertezas, as nuances, as singularidades da atividade
turistica e, como esta, se apresenta no ambiente da gestdo de projetos.

Por esta razdo, e sabendo que “em grande medida, o sucesso do projeto continua a estar
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‘nos olhos de quem vé&’” (Miiller & Jugdev, 2012, p. 768), e que “o éxito do projeto ¢ medido
em relacdo aos objetivos do projeto e aos critérios de sucesso” (PMI, 2017, p. 547), além da
existéncia de uma lacuna na gestao de projetos aplicados ao turismo, especialmente, quando se
trata do tema sucesso em projetos, o presente estudo se debruca sobre essas questoes para

averiguar o sucesso dos projetos de roteirizagdo turistica, na perspectiva dos critérios de

sucesso, ancorada na fundamentagdo teorica de:

o Shenhar e Dvir (2007): Dimensoes multiplas de sucesso de projetos;
o  Muller e Turner (2010): Sugestao de CS;

® Borges e Carvalho (2015): Categorizagdo dos CS com adaptagoes;
® Hua (2017): Gestdo de projetos turisticos; e

® Rios etal (2020): Sucesso em projetos publicos.

2.3 Alinhamento estratégico em projetos publicos

A complexidade crescente dos mercados e das questdes sociais impde solucdes mais
sofisticadas aos desafios que surgem no ambito das organizagdes (Moraes, 2010). Com isso, 0s
processos de gestdo precisam estar apoiados sob os principios da eficiéncia, eficacia e

efetividade, a fim de gerar resultados melhores mediante o mercado, o setor publico e a
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sociedade. Nesse contexto, percebe-se maior esfor¢o dos governos para melhorar seu
desempenho, o que inclui a “formacdo de equipes de trabalho comprometidas com as
institui¢des e com as missdes primordiais do Estado, especialmente com a prestacao de servigos
de qualidade a populagdo e com a geragao de estimulos ao desenvolvimento economico do pais”
(Matias-Pereira, 2008, p. 08).

Nessa perspectiva, compete aos governos atuar sob os pilares da descentralizagdo, da
minimizagao de custos, da reducao dos prazos de entregas de obras e servigos, da transparéncia,
assim como da capacitagdo técnica e gerencial de seus gestores. Contudo, a busca por uma
gestdo orientada para resultados, perpassa processos imbuidos de melhoria continua, com
qualidade e eficiéncia. Em suma, “a administragdo publica deve ser permeavel a maior
participacdo dos agentes privados e/ou das organizacdes da sociedade civil e deslocar a énfase
dos procedimentos para os resultados” (Furtado, Fortunato & Teixeira, 2011, p. 169).

No entanto, corroborando Amaral (2010, p. 188) “nossa administracdo tem
caracteristicas que dificultam a boa decisdo. Nossa capacidade de governo ndo ¢é alta. A
capacidade de definir programas, desenhar os meios para sua implementacdo e assegurar a
governabilidade das acdes ainda ¢ precaria”. Nesse contexto, pode-se inferir que a gestdo
publica no Brasil é marcada, dentre outras coisas, por questdes envolvendo excessiva
burocracia, ineficiéncia e descaso.

Estudos sobre esse tema englobam e discutem maneiras distintas de se trabalhar com
foco em pessoas, processos e resultados, na tentativa de emergir as melhores praticas para as
instituigdes, aqui, se inclui o gerenciamento de projetos como mecanismo de eficiéncia e
estratégia. Desse modo, “o conceito de Nova Gestdo Publica, introduzido nas ultimas décadas
em diversos paises, tem dado especial destaque a gestdo dos projetos como ferramenta viavel
de implementacdo de politicas publicas na administragcdo contemporanea” (Moutinho &
Rabechini Jr., 2020, p. 1261).

Todavia, ¢ mister que usufruir de um processo bem-sucedido de gestao (eficiente, eficaz
e efetivo) no setor publico torna-se um desafio, sobretudo, para o estado brasileiro. Porém, vale
comentar que a aplicagdo de métodos voltados para a constituicdo e reestruturacdo da
administracdo publica, a exemplo da Nova Gestao Publica (NGP), t€ém atenuado esse cenario

com mais premeéncia.

A adocdo de uma nova cultura orientada para uma visdo empreendedora na
administracdo publica, denominada de Nova Gestao Publica — NGP comecou no final

da década de 1970 no Reino Unido, com a elei¢do de Margaret Thatcher. O modelo de
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NGP esta orientado ao cliente — cidaddo; com foco em resultados; busca da
flexibilizacdo administrativa; busca do controle social; e valorizacdo das pessoas

(Matias-Pereira, 2008, p. 15).

Com isso, no Brasil, tipos de gestao publica foram pensados, mas as principais teorias
de administracdo publica e as sucessivas reformas ocorridas no pais, encontram barreiras no
sistema politico atual, impossibilitando o avango integral para uma gestao publica abrangente
e de qualidade em todo o territorio nacional. “Constata-se que a corrupg¢ao € a burocracia sao,
de fato, os males que ainda degeneram a administragdo publica brasileira” (Souza, 2010, p.

167).

Os governos precisam realizar cada vez mais com recursos sempre mais escassos.
Para isso a méquina gestora tem de ser moderna, atualizada, apta a ndo desperdigar um
centavo, competente para trabalhar com efetividade, mudando tecnologias e repensando
padrdes de atuagdo para buscar produtividade crescente com qualidade dos servigos
prestados. So isso vai devolver ao Estado a credibilidade. Possibilitar o aumento da
confianca do cidaddo em seu governo, questdo fundamental para que esse possa articular
o compartilhamento das solugdes dos problemas da sociedade com ela propria

(Giacomini, 2001, p. 188).

Assim, ¢ relevante atentar para uma gestao publica que tenha como principios o uso de
ferramentas de controle e fiscaliza¢do, como ¢ o caso da responsabilizagdo (ou accountability),
que ¢ o ato de prestar contas a 6rgdos de controle ou aos cidadaos representados. Isto posto, o
desempenho governamental deve ser melhorado, de modo que se configure como uma tarefa
fundamental do Estado, sendo a responsabilizagdo da administragdo publica “associada as
preocupagdes com a eficiéncia da gestdo, ndo mais restrita aos controles cldssicos e
parlamentares, mas incorporando as dimensdes do controle por resultados” (Aragjo, 2010,
p.146). Sabe-se que a NGP, a responsabilizagdo e o controle por resultados sdo aliados de uma
gestao eficiente, eficaz e efetiva, ja que congregam novos rumos a modernizagao nos processos
e métodos para uma melhor administragao publica.

Assim, reafirma-se a importancia de uma gestao publica estratégica na agenda politica
dos governos e, sobretudo, nos paises emergentes, posto que hd um papel indelegéavel do estado
na formulacao de politicas, na promog¢ao da competitividade, na regulacdo do mercado e na
provisao de bens publicos (Moraes, 2010). De acordo com Ferreira (2019), nos paises em

desenvolvimento, o desenvolvimento de uma cultura de gestdo de projetos encontra-se ainda
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numa fase inicial. Dito isto, as proximas secdes tratardo da relevancia do planejamento e de
uma gestao estratégica orientada a projetos, reverberando novas formas de trabalho na gestao

publica e, consequentemente, em entregas melhores aos cidadaos.

2.3.1 Planejamento e Gestao estratégica em projetos

O gerenciamento de um projeto pressupde um bom planejamento que sustente o
decorrer de todo o processo de implementacao e avaliagdo do mesmo, uma vez que “a condigao
de possibilidade da avaliagao ¢ a consisténcia do planejamento” (Costa & Castanhar, 2003, p.
987). Por sua vez, o termo “gestdo estratégica” dd ao mecanismo de avaliagdo a conotagdo de
um processo que envolve atividades de planejamento, de acompanhamento e de avaliagao
propriamente dita (Chiavenato, 1999; Mintzberg, 2006; Oliveira, 2013; Fontes Filho, 2006;
Santos, 2002).

O planejamento estratégico ¢ mais do que um instrumento racional, analitico e
sofisticado para uso restrito do topo da organizacdo e a partir de departamentos e
assessorias especializadas. Sua pratica deve ser ampliada aos diversos niveis gerenciais
e funcionais e varios de seus momentos devem ser compartilhados com a sociedade.
Desta forma, num processo de inducdo de verdadeiros sujeitos, as decisdes e
formulacdes ndo sdo separaveis por niveis hierdrquicos. Faz-se necessario resgatar,
dentro de cada especificidade, o papel estratégico, tatico e operacional de cada nivel. O
que um planejamento com estas caracteristicas pretende sdo resultados efetivos,
compativeis com a missdo € com 0s objetivos organizacionais (Giacomini, 2001, p.

198).

A juncao entre Administracao Estratégica e Planejamento Estratégico origina a técnica
de Gestao Estratégica, base estruturante que teve na sua implementacdo, mais recentemente, a
adigdo da perspectiva administrativa da mudanca organizacional (Estrada & Almeida, 2007).
Isso implica que as mudangas no ambiente empresarial impactam diretamente na melhoria das
técnicas de gestao, “de acordo com a seguinte sequéncia: Planejamento Orcamentario,
Planejamento de Longo Prazo, Planejamento Estratégico, Administra¢do Estratégica e Gestao
Estratégica” (Estrada & Almeida, 2007, p. 148).

Assim, novas perspectivas surgem com énfases organizacionais diversas, como:

controle, eficiéncia e eficacia organizacional, gerenciamento de projetos, entre outras.
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A falta de uma cultura de planejamento na administracdo publica ainda ¢ um
paradigma de dificil ruptura. Gestdes voltadas para atuagdo politica e clientelista
relegam o planejamento e passam a buscar resultados a curto prazo sem considerar todas
as variaveis envolvidas em um processo tdo complexo como o de gerir recursos

limitados diante de uma demanda invariavelmente crescente (Lima et al., 2017, p. 103).

Corroborando Valle et al. (2010, p. 45), “como os projetos podem ser considerados uma
forma de organizar atividades que nao podem ser realizadas dentro dos limites operacionais das
empresas, sao frequentemente utilizados como forma de atingir os seus objetivos estratégicos”.
Assim, os projetos se configuram como um meio para que as organizacdes evoluam, inovem

em seu portfolio de produtos, melhorem processos e se mantenham competitivas.

A gestdo de projetos se faz presente hd algumas décadas na iniciativa privada.
Inicialmente com intenso viés técnico, restringindo-se ao uso de ferramentas
especificas, a pratica foi galgando degraus na organizacdo e consolidou-se como elo
entre a estratégia da empresa e a materializacdo de seus objetivos por meio da

implementagdo de projetos (Moutinho & Rabechini Jr., 2020, p. 1261).

Nesse interim, Clemente e Fernandes (2002, p. 23) apontam o que pode ser considerado
projeto publico e projeto privado ou empresarial, assim, o primeiro se refere aqueles “que
devem apresentar um saldo de beneficios sobre custos para a sociedade”, enquanto os projetos
empresariais sdo “destinados a assegurar retorno ao capital investido”.

Sobre gestdo de projetos na esfera publica, Moutinho e Rabechini Jr. (2020) apontam o
seguinte: ndo se pode transferir as praticas de gestao de projetos do setor privado para o publico
sem as devidas caracteristicas do setor publico, que ndo se enquadram no fazer das empresas
privadas, a exemplo das ligdes aprendidas e da gestao dos stakeholders; o perfil e as atribuigdes
dos gestores de projetos do setor publico € distinto dos que atuam na iniciativa privada; a gestao
de projetos ¢ sinonimo de eficiéncia e modernidade no setor publico, resguardadas as suas
especificidades; a formalizagdo de escritorios de projetos ¢ uma forma de ratificar a relevancia
da gestdo de projetos na organizagdo publica, possuindo relacdo direta com o seu grau de
maturidade em gestdo de projetos.

Corroborando Ferreira (2019) a maturidade em gestdo de projetos numa organizagao
reflete o seu nivel de preparacao para lidar com os seus projetos, ao mesmo tempo em que afeta
o valor que essa organizagao pode obter com a implementagdo da gestao de projetos.

Na Unido Europeia (UE), Zurga (2018, p. 147) informa que cada Pais busca maximizar
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os ganhos dos fundos da UE por meio da preparagdo, execugdo e avaliagdo de seus projetos a
partir de uma metodologia de gestdo de projetos pré-determinada. “No entanto, os estados
também devem estabelecer uma estrutura gerencial para incorporar esses projetos a agenda
nacional de desenvolvimento que esteja alinhada com a agenda da UE”. O autor afirma que isso
requer bons principios de gestdo geral, estratégica e politica, entretanto, ha distingdes entre as
experiéncias compartilhadas pelos paises. Contudo, ao utilizar e fomentar a gestdo de projetos
em suas unidades, os governos acreditam que impulsionam a eficiéncia tanto nas finangas
publicas, quanto na gestao publica (Zurga, 2018).

Tileubayeva et al. (2017) realizaram um estudo no Cazaquistdo elencando os principios
da gestdo de projetos e suas especificidades no ambito governamental. Eles asseveram que ¢
vantajoso para um pais, que suas organizagdes publicas invistam em um sistema de gestdo de
projetos, de modo a aumentar a eficacia estatal. Entretanto, “por uma série de razdes a sua
implementagdo nem sempre ¢ possivel. Em primeiro lugar, o ambiente de gestdo ndo esta
preparado para certas mudancas e inovacdes” (Tileubayeva et al., 2017, p. 147). Eles alertam,
ainda, para uma grande quantidade de atividades direcionadas a cada funciondrio publico, além
da burocracia nos processos, 0 que reverbera no aumento de prazos em tarefas urgentes,
prejudicando a qualidade do trabalho final.

Contudo, as vantagens de implementar a gestdo de projetos no setor publico devem ser
evidenciadas, pois contribuem para “o aumento da eficiéncia na distribui¢do e cumprimento de
funcdes, a qualidade do trabalho, a minimizagdo de riscos e a adocao de decisdes de gestdo
informadas” (Tileubayeva et al., 2017, p. 146). Os autores insistem que a aplicagdo de um
sistema de gestdo de projetos € promissora, ja que traz oportunidades ao tornar o processo de
gestdao dindmico, a0 mesmo tempo, revelam preocupacao pela falta de especialistas no quadro
técnico das organizagdes publicas, o que interfere diretamente na realizacdo de projetos de
maior sucesso, pois permanecem nao realizados.

Destarte, com o entendimento da importancia da gestdo de projetos para o alcance dos
objetivos propostos e do bom uso dos recursos financeiros, Branddo e Guimaraes (2001, p. 12)
informam que avaliar significa, em sintese, comparar os resultados alcancados com os
esperados (planejados), de forma que apenas o trabalho previamente planejado deve ser objeto
de avaliacao. Acerca disso, Costa e Castanhar (2003) corroboram que aferir o desempenho de
um projeto ou programa ¢ elencar os resultados alcancados e compara-los com os objetivos
previamente tragados.

Esse processo de avaliacdo se torna mais Util e consistente, na medida em que o

planejamento de um projeto ou programa ¢ bem elaborado, sendo capaz de estabelecer:
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“relagdes causais entre atividades e produtos; produtos e resultados que permitam atingir as
metas visadas; resultados que causem efeitos mais ou menos precisos e respondam pelo alcance
de um objetivo especifico; e efeitos que produzam o impacto pretendido [...] pela missdao”
(Costa & Castanhar, 2003, p. 976).

Entretanto, dimensionar se a gestdo de um projeto possui bom desempenho requer
analisar todo um contexto organizacional (Engwall, 2003), especialmente, no ambito da gestao
daqueles que nele atuam. Com base no exposto e sabendo que a gestao de projetos ¢ desafiadora,
ja que um projeto depende de pessoas para executa-lo, bem como depende de planejamento,
avaliagdo e monitoramento constantes, o papel do gestor de projetos envolve varias atividades

e responsabilidades, como:

[...] assegurar que os produtos do projeto atendam aos critérios de qualidade e que
estejam de acordo com os padrdes estabelecidos; formalizar a aceitagdo dos artefatos
resultantes de cada fase do ciclo de vida do projeto; elaborar relatorios de avaliagdo e
de acompanhamento da situagdo do projeto; participar de reunides de acompanhamento

e de revisdo do projeto (Torredo, 2005, p. 28).

Com tantas atribuicdes, o gestor de projetos deve ser um lider (Miiller & Turner, 2010)
e, cada vez mais, buscar uma equipe comprometida e eficiente, que trabalhe em prol dos
resultados esperados (Claus & Calegari, 2019). Para tanto, ha que se reconhecer a importancia
de uma gestao estratégica atuante, desde a formulacao, até a implementagdo e avaliagdao dos

13

projetos em uma organizagdo (Kerzner, 2015). Dessa forma, “o sucesso dos projetos esta
totalmente alinhado a estratégia da organizacdo e com o objetivo previamente definido sobre a
aplicabilidade do seu resultado” (Rios et al., 2020, p. 119).

Um outro aspecto relevante e que merece aten¢do € a governanga de projetos nas
instituigdes, sejam elas publicas ou privadas, uma vez que, “alguma forma de responsabilidade
e estrutura de poder vincula todas as organizagdes. Essas estruturas sdo normalmente chamadas

de ‘governanca’ ou estrutura de decisdo da organiza¢ao” (Waldt, 2008, p. 730). Entretanto,

governancga de projetos € um conceito ainda em construcao, mas pode-se compreendé-lo, como

a estrutura fornecida pelo conjunto de relacionamentos — patrocinador, gerente do
projeto, proprietario e partes interessadas — que envolve valores, responsabilidades,
processos e politicas, na qual sdo definidos os objetivos do projeto, os meios para
alcanca-los e as formas de monitorar o desempenho (Lucena, Medeiros Jr. & Oliveira,

2021, p. 92).
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Em outras linhas, a governanga de projetos “se preocupa principalmente com o
alinhamento dos objetivos do projeto com uma estratégia organizacional abrangente, e que ¢
necessario criar beneficios aos stakeholders em diferentes niveis organizacionais” (Lucena,
Medeiros Jr. & Oliveira, 2021, p. 87). Acerca disso, a governanga de projetos tenciona o
aprimoramento de programas e projetos, de modo a contribuir com o seu sucesso, a partir de
uma gestdo bem sucedida.

Em seus estudos sobre governanga de projetos no governo Sul-Africano, Waldt (2008,
p. 729) apontou que nas instituicdes governamentais que atuam com projetos € que possuem
metodologias maduras para a implementagao de politicas e iniciativas de prestacao de servigos,

os mecanismos de governancga sao estabelecidos em bases mais permanentes.

A tendéncia em direcdo a entidades de supervisdo, como escritorios de projetos e
boas praticas organizacionais, enfatizando a prestacdo de contas, enfatiza a crescente
importancia da governanga. Com foco no desempenho e resultados, a governanca de
projetos estabelece estruturas de tomada de decisdo, bem como mecanismos de
prestagdo de contas e responsabilidade em institui¢des publicas para supervisionar

projetos (Waldt, 2008, p. 730).

Assim, ao impulsionar a governanga, as instituigdes governamentais passam a ter maior
alinhamento estratégico nos projetos, descentraliza¢do na tomada de decisdo, maior rapidez na
alocacdo de recursos e participagdo de stakeholders externos. Diante disso, a busca por um
modelo de governanca ideal nas organizacdes publicas infere, entre outras coisas, adesdo a um
setor especifico para projetos (escritorio de projetos), uma vez que busca abranger ferramentas
de planejamento para que as metas organizacionais sejam atingidas, pois € aplicado tanto para
0 acompanhamento do desempenho desses projetos e processos quanto dos colaboradores.

Assim como a discussdo sobre governanga, a gestdo de projetos no setor publico esta
em evidéncia, ja que denota maior adesdo nos ultimos anos (Rios et al., 2020). Outrossim, “ha
na industria e entre os académicos o desejo de compreender melhor as nuances do
gerenciamento de projetos no setor publico e isso tem levado ao desenvolvimento de estudos e

publicacdo que buscam dirimir questdes incompreendidas até entdo” (Lins Filho, 2019, p. 37).

De modo a contribuir nas discussdes, o PMI reconheceu a relevancia da tematica
quando elaborou documento chamado de “Govermment Extension to the PMBOK®
Guide Third Edition” criando uma extensdao ao Guia PMBOK para tratar questdes

especificas de projetos associados ao setor publico [...] Neste mesmo documento, o PMI



&9

(2006) ressaltou que os projetos executados no ambiente do setor publico tém como
caracteristica comum o uso de recursos governamentais com o objetivo de promover um
ou mais beneficios para os cidadaos e que, normalmente, nao buscam diretamente obter
resultados financeiros. A distingdo feita entre os projetos do setor publico e privado
também ¢ caracterizada por uma maior presenga de requisitos e restrigoes legais nos
projetos governamentais quando comparado aos projetos do setor privado. Somado a
isso, para o0 PMI ha uma responsabilidade de administragcdo do interesse publico quanto
ao uso de recursos e prestacao de contas, 0 que nao se observa com a mesma amplitude

no setor privado (Lins Filho, 2019, p. 38).

O Government Extension to the PMBoK ¢ uma das extensdes do guia PMBoK, as quais
reinem conhecimentos e praticas amplamente aceitas em uma determinada area de aplicagao,
neste caso, sobre gerenciamento de projetos do setor publico. Tal documento fornece um relato
dos principais atributos de governancga do projeto que se aplicam a maioria das organizac¢des do
setor publico, em especial: boas praticas, na maior parte do tempo, sendo consenso generalizado
o seu valor e utilidade (PMI, 2006).

Essa extensdo do guia tem o propodsito de adicionar informacgdes pertinentes para o
gerenciamento de projetos do setor publico, na medida em que remetem a um arcabouco legal
repleto de leis, estatutos, regulamentacoes, orcamentos e politicas. Além disso, a accountability
(ou responsabilidade do setor publico para com a prestacdao de contas a sociedade) € outro fator
inerente aos projetos do setor, que € pressionado por resultados e boa gestao dos recursos.

Dessa forma, o objetivo maior de projetos do setor publico ¢ dar retorno em forma de
beneficios a sociedade e ndo aumentar o lucro, papel exclusivo dos projetos de empresas
privadas. Outrossim, acrescenta-se que “os objetivos dos projetos do setor publico tendem a ser
politicos, militares ou sociais, enquanto projetos comerciais tém objetivos essencialmente
econdmicos” (De Wit, 1988, p. 166).

Nessa perspectiva, tem-se na gestdo de projetos um recurso vital da gestdo estratégica
contemporanea, ademais, “sua orientacao para o lucro no setor privado esta bem definida, tanto
na teoria quanto na pratica. Porém, quando se trata de experiéncias individuais de gestdo de
projetos no setor publico e publico-privado, como nas PPPs, a situagdo ¢ bem mais complexa”
(Peric, 2012, p. 520).

Estudos que abrangem a tematica do gerenciamento de projetos a partir das PPPs,
apontam que “um pais com projetos de PPP mais bem-sucedidos significa um forte ambiente

de investimento privado do pais anfitrido. Mais importante ainda, demonstra a competéncia do
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setor publico do pais anfitrido em estabelecer parcerias de investimento bem-sucedidas” (Osei
Kyei & Chan, 2018, p. 131). Isso esta diretamente relacionado ao sucesso desses projetos, pois
caso os resultados sejam alcancados, as repercussdes serdo positivas, o que eleva a reputagao
do pais e de suas instituigdes publicas. Contudo, ha que se atentar que diferentes grupos de
partes interessadas em PPPs, também possuem diferentes expectativas (Osei Kyei & Chan,
2018).

Em outra instancia, as competéncias da lideranca desenvolvidas pelos gerentes possuem
correlagdo com o sucesso em projetos, sendo a visao estratégica do lider a competéncia de maior
importancia, e a etapa de planejamento a mais essencial de sua participacdo (Claus & Calegari,
2021; Kerzner, 2015). Nessa conjuntura, Sposito et al., (2022) realizaram um estudo com o
intuito de identificar a base intelectual sobre competéncias dos gestores de projetos, incluindo
aspectos comportamentais e caracteristicas pessoais, de modo que constataram que € correto
associar ao sucesso do projeto a atuacao do gestor ou gerente do projeto. Com isto, ratifica-se
a relevancia do gestor para o €xito ou o fracasso dos projetos em uma organizagao (Muller &

Turner, 2010).

A relevancia da atuacdo do Gestor de projetos impacta diretamente os resultados
dos projetos. Suas habilidades de lideranca, inteligéncia emocional € comunicagdo e de
formacao de equipes sdo destacadas por varios dos estudos avaliados. O Gestor de
projetos se vale de suas caracteristicas humanas e comportamentais para buscar os
resultados esperados nos projetos sob sua responsabilidade. Ressalta-se que estas
capacidades sdo desenvolvidas pelo Gestor de projetos a partir de sua propria analise e
acimulo de experiéncia profissional. A atual formag¢ao formal de gerentes de projetos ¢
voltada para as habilidades técnicas e pouco se estuda sobre as chamadas soft skills. O
Gestor de projetos necessita destas habilidades para dar fluéncia nas diversas
ramificagdes de relagdes existentes em um projeto ou programa de projetos (Sposito et

al., 2022, p. 1080).

Para além disso, a complexidade de projetos € outro assunto que vem sendo discutido,
especialmente na gestdo de projetos em 6rgaos publicos (Lins Filho, 2019). Nesse contexto,
Bergmann e Karwowski (2019) alertam que € necessario ter uma defini¢ao de complexidade do
projeto para poder lidar com os desafios de seu gerenciamento, € mesmo que o termo

complexidade do projeto seja amplamente utilizado, nao ha uma defini¢do clara para ele.
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Embora o tamanho do projeto afete o grau de dificuldade em atingir os objetivos do
projeto, isso ndo significa necessariamente que grandes projetos sejam complicados ou
complexos. Na ultima década, o termo “megaprojetos” foi consolidado na literatura, o
que nao significa necessariamente grandes projetos, mas sao grandes, complexos e de
alto valor financeiro. Devido a sua complexidade (por exemplo, politica e envolvimento
das partes interessadas), eles sdo normalmente divididos em uma série de projetos
menores. [...] o aspecto da complexidade também gira em torno da eficacia dos
relacionamentos dentro da equipe do projeto, bem como com outras partes interessadas
internas e externas. Fatores como tamanho da equipe, configuracao geografica da equipe
e varios patrocinadores do projeto estdo influenciando a complexidade do projeto

(Bergmann & Karwowski, 2019, p. 408).

Assim, ao longo de toda a discussdo ora apresentada, que inicia com o planejamento e
a gestao estratégica, conclui-se depreendendo outros aspectos que incluem: as particularidades
dos projetos do setor publico, a governanga de projetos, o papel do gestor de projetos e,
finalmente, a complexidade dos projetos. Diante do exposto, cabe salientar que ao tratar da
gestdo de projetos turisticos em 6rgdos publicos, busca-se um possivel elo entre tais aspectos
mencionados até aqui.

Vale salientar, ainda, que este estudo ndo se aprofundara nas questoes de complexidade
em projetos, mas abordarda no dmbito do sucesso em projetos a relagdo direta com a
complexidade encontrada no fazer da atividade turistica, tais como: ambiente dinamico, de
alto valor financeiro envolvido, com varias partes interessadas e uma configuragdo geografica
peculiar da equipe. Ademais, reconhecendo a importancia do gestor de projetos, suas
caracteristicas, competéncias e capacidades dindmicas como essenciais para a obtengdo de
éxito ou fracasso de um projeto, sua atuagdo também possui destaque na presente pesquisa.

Por conseguinte, embora o planejamento e a gestao estratégica sejam um caminho viavel
para conduzir com eficiéncia e eficacia os projetos de uma organizagdo, em especial do setor

publico, Giacomini (2001) aborda esse caminho da seguinte forma:

Era necessario agir firmemente sobre os processos de trabalho institucionais.
Trabalhar a informagdo, superar métodos de planejamento meramente normativos,
desenvolver sistemas adequados de capacitagdao de pessoas, desestabilizar as estruturas.
Enfim, superar o circulo vicioso que, frente a constatacdo da necessidade de atuacao
diferenciada e ampliada, limita-se & “solu¢do” do acréscimo de novos e crescentes

recursos. Um construtivismo que ndo cede espago a inovacdo, sem capacidade de
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transformar-se para a adequagdo a uma realidade em franca mudanga. Finalmente, era
necessario desenvolver verdadeira obsessao por resultados, que tornasse insustentavel o
convivio da ociosidade e da irracionalidade no uso de recursos com necessidades

crescentes e nao assistidas da populagao (Giacomini, 2001, p. 192).

Nessa perspectiva, a capacidade de governar bem inclui, em demasia, questdes internas
e externas ao ambiente organizacional, sobretudo, no atendimento as necessidades da
populagdo. Principalmente, porque a capacidade de governo ¢ “decisiva para a defini¢do de
projetos eficazes e para sua condugdo ao éxito. E ¢ fundamental para o aumento da
governabilidade do sistema” (Giacomini, 2001, p. 189). Sobre isto, a proxima secao traz casos

de gestdo de projetos no setor publico do Brasil, especialmente, da regido Nordeste.

2.3.2 Gestao de projetos no setor publico Brasileiro

Desse ponto, vale destacar que os estudos sobre gestdo de projetos no ambito do setor
publico trazem contribui¢des significativas, sobretudo, no controle e melhoria dos resultados
tanto para os gestores quanto para a sociedade, ja4 que “tem se mostrado forte ferramenta
operacional para transformagao/evolucdo das organizagdes, com importante papel estratégico”
(Kenchioski, 2018, p. 29). Portanto, destaca-se que a avaliacao de desempenho no setor publico,

tem sua importancia reconhecida,

na medida em que os servigos publicos ndo tém um mercado consumidor competitivo
que possa servir como medida da qualidade e efic4cia de sua prestagdo, sobretudo pelo
comportamento da demanda, o Estado ¢ obrigado a proceder a avaliacao regular de seus

programas e atividades (Costa & Castanhar, 2003, p. 971).

Sabendo disso, afirma-se que o presente estudo ndo objetiva esgotar as referéncias
sobre o assunto, mas real¢ar algumas caracteristicas e especificidades da gestdo de projetos
do setor publico. Embora seja de conhecimento que as instituigdes publicas devem se debrucar
sobre atividades fins de interesse da populagdo, reconhece-se que para atender aos anseios desse
publico (Costa & Castanhar, 2003), as instituicdes “demandam de programas de gestdo que
possibilitem a utilizagdo racional dos recursos publicos para a promogdo de agdes que gerem
resultados com eficiéncia” (Kreutz & Vieira, 2018, p. 01). Diante desse cendrio, corrobora-se

que a adesdo a metodologias e ferramentas de gerenciamento de projetos € um dos caminhos
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para que essas instituicdes atinjam seus objetivos e, consequentemente, os interesses da

populagdo com eficiéncia e eficacia.

As organizagdes publicas tém apresentado resultados negativos em seus mais
variados tipos de projetos. Sdo os conhecidos atrasos das obras e estouro dos prazos
planejados, orcamentos que necessitam de suplementacdo e redefini¢des constantes do
escopo dos projetos, além problemas com a prestacao de contas (Carvalho e Piscopo,
2014; Segala, 2015). Ao mesmo tempo, evidéncias indicam a falta de maturidade na

gestdo de projetos em institui¢des publicas (Kreutz & Vieira, 2018, p. 02).

Por sua vez, Mangelli (2013) realizou um estudo que verificou praticas de
gerenciamento de projetos, baseadas no Guia PMBoK em organiza¢des brasileiras. Os
resultados mostraram, entre outras coisas, que existem diferentes graus de uso das praticas
relativas as areas de conhecimento do Guia, assim como a existéncia de escritorios de gestao
de projetos e como estes podem influenciar tanto na alteragao dos graus de uso de metodologias
de gerenciamento de projetos, como no sucesso do projeto. Sob este aspecto, Kenchioski (2018)
afirma que o uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos impacta representativamente
o desempenho dos projetos de inovagao.

Furtado, Fortunato e Teixeira (2011) realizaram um estudo sobre os obstaculos
enfrentados e os resultados alcancados pelos gestores atuantes no gerenciamento de projetos
utilizados na Secretaria Extraordindria de Gerenciamento de Projetos (Segep) do Estado do

Espirito Santo. Diante disso, os autores constataram o seguinte,

Destaca-se a andlise da percepgao dos gestores e sua adaptacdo as novas praticas e
as condigodes de trabalho durante a implantagdo do gerenciamento de projetos na gestao
publica. Verificou-se que eles adquirem comportamentos mais proativos quando
entendem o beneficio que essas acdes de monitoramento trazem as instituigdes.
Observou-se, também, que ha um sentimento de aprovacao por parte desses servidores
que se sentem satisfeitos com essa metodologia de trabalho voltada para o resultado.
Por outro lado, a pesquisa confirma a importancia da geréncia e dos gestores no processo
de implantagdo do gerenciamento de projetos, no trato das informagdes e nos objetivos

comuns (Furtado, Fortunato & Teixeira, 2011, p. 179).

Na mesma linha, em sua pesquisa sobre a implanta¢do e atuacdo dos escritérios de

projetos no Estado do Ceard, Landim (2013) buscou compreender como controlam e
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influenciam a gestdo do portfolio de projetos e os obstaculos e resultados da sua atuagdo. A
autora afirma que a implementacao da cultura de gestao de projetos trouxe resultados positivos
para o Estado e que os gestores também perceberam a melhoria dos resultados na pratica, além
de uma evolucdo nos indicadores e, consequentemente, do alcance das metas e diretrizes do
setor publico. Em suma, isso reflete na melhoria dos servigos prestados a sociedade (Landim,
2013).

Em outra instancia, Nobre (2021) identificou a existéncia de barreiras comportamentais
em gestores publicos ao uso de ligdes aprendidas em projetos, no Rio Grande do Norte. Isso
mostra que, apesar de ganhar destaque na gestao de projetos, o uso das Li¢cdes aprendidas deve
ser incentivado para que sejam utilizadas de forma mais ampla, o que pode contribuir para evitar
arepeti¢do de erros e potencializar acertos, trazendo maior eficiéncia aos projetos. Sendo assim,
¢ importante planejar capacitacdes e politicas de gestdo de pessoas para o servico publico
(Nobre, 2021).

Destarte, deve-se considerar as particularidades da implementacao de metodologias de
projetos em organizacgdes do setor ptblico, como: pela sua esséncia os projetos publicos acabam
sendo politicos; estdo sujeitos ao controle social; sdo muito influenciados pela midia e
stakeholders; possuem leis governamentais que devem ser seguidas; estdo mais suscetiveis a
pressao publica por resultados eficientes e eficazes; possuem como objetivo comum atender
aos anseios da sociedade; ha maior necessidade de governanga e transparéncia; entre outros
(Kreutz & Vieira, 2018).

Nesse contexto, sabe-se que a extensdo do guia PMBoK para projetos publicos oferece
principios norteadores e serve como uma referéncia aos gestores. Assim como, a norma ABNT
NBR ISO 21500/2021, que institui um documento “aplicdvel a maioria das organizagdes,
incluindo organizacdes publicas e privadas, e ndo depende do tamanho e tipo da organizagao.
Também € aplicavel a qualquer projeto, programa e portfolio, independentemente da
complexidade, tamanho ou duragao” (ABNT NBR ISO 21500, 2021, p. 01).

Essa norma traz orientagdes diversas sobre gerenciamento de projetos, programas,
portfolios, governanca, que sdo fornecidas com mais detalhes nas ABNT NBR ISO
21502/21503/21504/21505. Entretanto, conceituam alguns termos relevantes e que merecem

destaque, como:

Os projetos sao executados por equipes temporarias e fornecem entregas, saidas,
resultados e beneficios. Um projeto pode ser gerenciado como um esfor¢o de trabalho

independente dentro de uma organiza¢do ou como parte de um programa ou portfélio
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maior. Os programas sao grupos de componentes de programas gerenciados de forma
coordenada para fornecer vantagens e sinergias, contribuir para atingir objetivos
estratégicos e operacionais comuns e realizar beneficios. Os portfélios sao conjuntos
de projetos, programas e outros trabalhos relacionados realizados para contribuir no
atingimento dos objetivos estratégicos de uma organizacdo (ABNT NBR ISO 21500,
2021, p. 01).

Todavia, ¢ preciso atentar para as caracteristicas similares e também as particularidades
existentes entre os projetos publicos e privados. Para tanto, considera-se que as organizagdes
estdo envoltas em um ambiente (interno e externo) e, portanto, sofrem interferéncias relevantes.
Nesse sentido, corrobora-se que o ambiente interno, composto por membros da equipe, direcao
da organizagdo, gerentes de projetos, etc. opera em acordo com a estrutura e a cultura

organizacional, afetando, entre outras coisas,

a maneira como tomam decisdes, comunicam e capacitam as partes interessadas internas
e outras pessoas envolvidas no gerenciamento de projetos, programas e portfolios. A
governanga de projetos, programas e portfolios reflete a estrutura e a cultura da
governanga organizacional e convém capacitar as partes interessadas internas e fornecer
suporte para gerenciar o engajamento e as expectativas das partes interessadas internas

(ABNT NBR ISO 21500, 2021, p. 05).

Por sua vez, no que se refere ao ambiente externo, considerando que os projetos publicos
envolvem grandes montantes de recursos financeiros e abrangem industrias e empresas de areas
diversas, além da gestdo de recursos humanos como a que apresenta maiores divergéncias

(Lima et al., 2017) € que se sabe o quao complexo o ambiente externo pode ser. Por isso,

o ambiente externo da organizagdo usando gerenciamento de projetos, programas e
portfolios afeta a capacidade da organizagdo de realizar beneficios. Fatores a serem
considerados no ambiente externo incluem, mas ndo estdo limitados a: oportunidades e
ameacas decorrentes de restricdes econdmicas, politicas, sociais, tecnologicas, juridicas
e ambientais; expectativas e requisitos do governo ou autoridades publicas, clientes,
fornecedores, empreiteiros, outros parceiros de negocios e o publico; realizacdo de
beneficios a partir de entregas, saidas e resultados produzidos pelos projetos e

programas para as partes interessadas externas; projetos envolvendo multiplas
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organizagdes como um meio de colaborar com partes do ambiente externo (ABNT NBR

1SO 21500, 2021, p. 06).

Paralelo a isso, no Brasil, o Siconv ¢ o portal de gestdo de convénios e contratos de
repasse do Governo Federal e foi uma tentativa de sistematizar procedimentos, a partir de
normas relativas as transferéncias de recursos da Unido mediante convénios e contratos de
repasse. E por meio do Siconv que os projetos sdo delimitados e acompanhados, ja que se pode
considerar cada transferéncia de recursos como um projeto (Lima et al., 2017).

Contudo, mesmo o Siconv sendo utilizado pelos Estados de forma obrigatéria, um
estudo sobre o Estado de Alagoas revelou que a realidade da administragdo publica estadual
dificulta essa gestdo, pois cada Secretaria ¢ demais 6rgdos da administracdo local “t€ém
autonomia administrativa e seus cadastros junto ao portal de convénios ¢ gerido de forma
individualizada” (Lima et al., 2017, p. 103).

Acerca do gerenciamento de projetos publicos, o Estado de Pernambuco foi objeto de
estudo de Silva Junior (2014) concluindo que seis indicadores explicam 60% dos beneficios
das praticas de gestdo de projetos, dentre eles: o comprometimento, o tratamento dos fatores
inesperados e o papel do Escritorio de Gestao de Projetos (EGP) na manutenc¢ao da propriedade
intelectual. Ao mesmo tempo, o autor aponta aspectos negativos nas instituigdes investigadas,
tais como: a variabilidade na frequéncia da discussdo sobre o método, o papel do EGP no
gerenciamento dos recursos financeiros do projeto e nas recomendagdes para as falhas dos

projetos. Ademais, o estudo também apontou que

o uso das ferramentas de gestdo de projetos, de fato geram sucesso no tocante a
diminui¢do do prazo médio de execucdo, em relagdo aos demais projetos que nao sao
gerenciados através deste método, todavia ainda apresentam limitacdes quanto a
flexibilidade do método implantado, ao foco do monitoramento nos prazos, a
interferéncia do tempo politico neste, a0 ndo treinamento e integracdo de todos os
envolvidos durante a etapa do planejamento e ao limitado papel exercido pelo gerente
de projetos e o analista de or¢gamento, planejamento e gestdo (Silva Junior, 2014, p.

356).

Os estudos apresentados nesta se¢do mostram uma diversidade de temas (licdes
aprendidas, escritorios de projetos, gestdo de recursos financeiros e humanos, etc.) no campo
do gerenciamento de projetos do setor publico e abrangem, em sua maioria, Estados do

Nordeste brasileiro, como Rio Grande do Norte, Ceara, Alagoas e Pernambuco. A relevancia
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da construgao desse topico reverencia a crescente publicacdo sobre gestdo de projetos no setor
publico brasileiro, assim como, a lacuna presente em abordagens sobre a tematica no campo do
turismo, seja no Brasil ou no exterior.

Por isto, o capitulo seguinte aborda com afinco as questdes referentes a gestdo de
projetos turisticos no setor publico brasileiro, foco do presente estudo. Além disso, realca as
singularidades do contexto da atividade turistica e, por conseguinte, da politica nacional de
turismo, em especial, do programa de regionalizacdo do turismo, principal norteador da

interiorizagao do turismo no pais, por meio da governanga e da gestao de projetos.

2.4 Turismo e Gestao de projetos: Quais as singularidades?

O turismo pode ser considerado um produto da evolugdo sociocultural e que foi
inventado, marcado pelo novo desejo de ir aos limites e as invengdes sucessivas da elite de
outrora (Boyer, 2003). Assim, ¢ certo que, na atualidade, e com a evolugdo do turismo de massa,
os gestores de turismo persigam um planejamento e, consequentemente, uma gestdo eficiente
dessa atividade nos destinos.

Figueiredo e Ruschmann (2004, p. 157) concordam que “o homem deve viajar pelo
menos uma vez no ano para lugares nunca antes visitados. Assim, viajar ndo ¢ supérfluo. A
viagem permite uma vida melhor, pois ela cura, combate o stress cotidiano e oferece a
possibilidade de se vivenciar experiéncias Unicas”, elevando a atividade turistica a uma
necessidade do ser humano, especialmente, em contextos delicados que envolvem a satde do
corpo e da mente. Ao enxergar o turista como parte do processo de globalizagao, mais que isso,
ao vesti-lo de significado na sociedade, os autores traduzem a preméncia em olhar para os
espacos turistificados de modo a buscar sua melhoria e competitividade.

Assim como MacCannell (2003) aborda a experiéncia da viagem como um ritual
moderno significativo que envolve uma busca pelo auténtico, Uriely (2005, p. 215) diz que
“como todas as outras atividades sociais, o turismo e o lazer também estdo sujeitos a processos
de dominagdo de classe, étnica ou de género, que impdem restricdes ao grau de liberdade
associado a experiéncia turistica”. Independentemente de cada autor, o turismo ¢ tema
controverso e ndo consensual nos estudos mais apurados, incluindo aspectos conceituais (e que
possuem vertentes distintas), a exemplo das escolas epistemoldgicas que, na América Latina,
se situam, principalmente, em: positivismo, sistemismo, marxismo, fenomenologia,

hermenéutica e teoria critica (Panosso Netto & Nechar, 2016).
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Para além disso, Tribe e Liburd (2016) determinam quais seriam as disciplinas do
turismo: Ciéncias Sociais; Estudos de Negocios; Humanidades e Artes; e Ciéncias. Isso quer
dizer que, embora o conhecimento extra disciplinar do turismo inclua o conhecimento do
turismo produzido fora das disciplinas tradicionais € que este ndo decorre necessariamente de
outras disciplinas, nem contribui para o conhecimento disciplinar, sua inten¢ao ¢ compreender
e mudar a pratica existente. Decorre, entdo, o campo da administragdo, onde se insere a gestao
de projetos como transversal aos estudos turisticos na pés-modernidade.

Logo, o turismo como atividade que gera impactos (positivos ou nao) e de ordem social,
econdmica, politica, cultural e ambiental vem sendo abordado largamente na literatura (Rabahy,
2003; Beni, 2006; Lage & Milone, 2009; Ritchie & Crouch, 2010; Campodonico & Chalar,
2017), principalmente, nos diversos estudos e dados levantados sobre geracdo de emprego,
renda, divisas, numa visdo fundamentalmente economicista e, portanto, positivista.

Isso, sem considerar outras abordagens com inumeras contribuicdes acerca de
alternativas sustentdveis, planejamento, politicas publicas, dentre outros (Barretto, 1991;
Ruschmann, 1997; Pearce & Butler, 2002; Dias, 2003; Valls, 2006; Lohmann & Panosso Netto,
2008). Diante de toda essa diversidade de temas e abordagens, o gerenciamento de projetos esta
aquém das discussdes no ambito académico quando se trata do turismo (Peric, 2022).

E nesse contexto que as proximas se¢des se desdobram, atenuando as considera¢des que
envolvem a tematica de planejamento do turismo, gestdo de projetos e sua relagdo com o
turismo. Além disso, também, realga o panorama da gestdo publica do turismo no cendrio
Nacional, incluindo seus planos, programas e projetos, com destaque para o Programa de
Regionalizagdao do Turismo, o qual, incentiva a formatagdo de novos produtos turisticos, a

exemplo de roteiros institucionais. Sobre isto, corrobora-se que,

a elaborag¢ao de um roteiro nao se resume a um caminho a ser percorrido, ja que vai além
do que se apresenta fisicamente ao visitante, pois as questdes sociais estdo imersas nesse
processo. Considerando a coeréncia com a cultura e a historia local, € preciso que o
processo de roteirizacdo turistica integre diversos atores, fatores e dinamicas (Virginio

& Fernandes, 2023, p. 26).

Dessa forma, o presente estudo amplifica projetos de roteirizagao turistica, para tanto,
destaca adiante, as concepgdes e pressupostos que envolvem essa tematica. Outrossim,
compreende-se roteiro turistico institucional como aquele elaborado, inicialmente, com
fomento a partir de institui¢gdes do setor publico, e que tem como objetivo formatar um novo

produto turistico em uma determinada localidade.
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2.4.1 Particularidades do planejamento do turismo: Nuances para o desenvolvimento do turismo

O turismo, como atividade econdémica e fendmeno social, pode ser paradoxal,
principalmente se o gestor ndo compreender as nuances (ambientais, econdmicas, sociais,
culturais e politicas) que o envolve. Dessa forma, “o objetivo do planejamento ¢ garantir que
as atividades inerentes a gestdo de um destino sejam conduzidas de forma eficiente. E por meio
dele que as agdes necessarias para consecucao das fungdes da gestdo de destino devem ser
pensadas, na forma de planos, programas e projetos” (Korossy, Holanda & Cordeiro, 2022, p.
06). A respeito disso, € no planejamento e na organiza¢ao dos destinos que essas questdes se
sobressaem, por isso, Binfaré et al. (2016) apontam particularidades do planejamento turistico

a partir de estudiosos, como: Barretto (1991), Ruschmann (1997), Beni (2006) e Dias (2003).

Quanto maior o nivel de abrangéncia do planejamento, mais complexo este sera,
uma vez em que se aumentando a escala geografica, também se aumentam as variaveis
relacionadas a cadeia produtiva do turismo envolvidas no processo. [...] Além dos niveis
de abrangéncia ha que se considerar que, para que o planejamento turistico esteja
baseado em um processo ldgico, faz-se necessaria a sistematizacdo de suas etapas. A
aplicagdo destas etapas independe do nivel de abrangéncia e variam de autor para autor

(Binfaré¢ et al., 2016, p. 33).

Os autores supracitados apresentam a flexibilidade, a abrangéncia e a sistematizagao das
etapas do planejamento, como pressupostos de grande relevancia para a construcao de um plano
bem-sucedido. Entretanto, ressaltam que se deve ter um “profundo conhecimento da realidade
do objeto de estudo em questdo, a andlise imparcial desta realidade que, por sua vez, delineara
as agoes prioritarias a serem implementadas na regido em questao” (Binfar¢ et al., 2016, p. 35).

Nessa mesma linha, acrescentam que o processo de planejamento turistico contempla
algumas etapas, sendo a elaboracdo de um plano, uma delas. Para tanto, mesmo sendo uma
parte importante, o plano precisa ser implementado, pois somente o documento ndo tem valia
se nao for executado. Assim, “a a¢do, de colocar o plano em pratica, sendo em sua totalidade,
mas no que for prioritario dentro dos recursos possiveis, € que se revertera no €xito ou no
fracasso de todo processo que envolve todas as etapas de planejamento turistico” (Binfaré et
al., 2016, p. 35).

Portanto, no turismo, iniciativas de planejamento se erguem nas mais variadas formas,

porém, a sua execug¢ao nem sempre ocorre no mesmo ritmo. A isto, se acrescenta o discurso do

desenvolvimento, pois, em sendo um fendémeno social e/ou uma atividade econdmica, o turismo
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traz em seu repertoério o encadeamento de uma logica desenvolvimentista e, se possivel,
sustentavel. Embora se reconheca que “a principal justificativa para o investimento publico no
turismo esteja ancorada na sua capacidade de geracdo de emprego e renda” (Paula, 2013, p.

261).

A contribui¢do ou o resultado do desenvolvimento do turismo costuma ser medido
em numeros, quais sejam: as receitas do turismo, contribuicdo para as exportagoes,
contribuicdo para o PIB e niveis de emprego. No entanto, embora estes sejam
indicadores da contribui¢do econdmica do turismo, ndo se pode afirmar que sao
indicadores da contribui¢do desenvolvimentista do turismo (Pequeno, 2023, p. 107).

Contextualiza-se no paradigma do desenvolvimento humano, considerando os
interesses coletivos e a aplicagdo de conhecimentos cientificos nos métodos de
planejamento e de gestdo dos destinos.

E necessaria a priorizagio dos interesses locais, objetivando a realizagio das
vontades coletivas. Sua efetivagdo deve ser por instrumentos participativos, a fim de
consolidar a governanga. A tomada de responsabilidades, no turismo, deve surgir de
acoes que transformem os lugares, primeiramente, para se viver com qualidade, e depois
para proporcionar experiéncias agradaveis aos visitantes. O turismo, por si s6, ndo deve
ser a solucao para os desafios coletivos. Mas pode ser um instrumento de reflexdo e de
intervencdo em busca do desenvolvimento realmente sustentdvel (Rocha & Fontes,

2023, p. 121).

Sobre participa¢do da comunidade local, mais uma caracteristica do pensar e do fazer
nos estudos e praticas turisticas, Jesus e Carvalho (2020, p. 13) afirmam que “uma vez que se
proponha criar projetos de lazer e turismo para serem implementados em areas urbanas, torna-
se necessario um detalhado planejamento que envolva o maximo de agentes interessados neste
processo, e que esteja devidamente articulado com a gestdo urbana”. Nao obstante, a gestdo de
projetos € um dos meios pelos quais novos produtos turisticos sdo formatados e isso ndo pode
estar desassociado de um processo continuo, isto ¢, ha que se considerar que o territorio e as
pessoas que ali vivem, sdo protagonistas, t€m interesses proprios e ja passaram por mudangas
e experiéncias anteriores (a partir do turismo ou nao).

Nessa mesma linha, Vieira (2014) reitera que a implementagao de projetos turisticos ¢
vital para o desenvolvimento de comunidades e destinos, pois possibilita o estabelecimento de
um cendrio futuro com a concretizagdo de acdes que, quando planejadas, permitem o alcance

de metas e diretrizes. Porém, a participagdo ativa da comunidade ¢ fundamental em todo o
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processo (do planejamento a tomada de decisdo), “um projeto turistico deverd integrar nao
apenas agdes no processo do desenvolvimento municipal bem como propiciar o planejamento
e a participagdo comunitaria” (Vieira, 2014, p. 36).

Reconhecendo o planejamento como a base para o desenvolvimento do turismo nas
localidades, tem-se na gestao de projetos a base para concretizar o que esta descrito nos planos
elaborados para esse fim, seja na esfera municipal, regional, estadual ou federal. Em suma,
sugere-se que o gerenciamento de um projeto de turismo preconiza resultados, buscando o éxito
naquilo que se propde, tendo nos roteiros turisticos, um dos caminhos para o desenvolvimento
do turismo e a materializagdo de beneficios econdmicos e sociais advindos dessa pratica.

Assim, para fins deste estudo, um projeto de roteirizagdo turistica seria capaz de elevar
a qualidade do turismo em uma localidade, desde que feito sob os preceitos do planejamento
participativo, sustentavel, com flexibilidade, considerando aspectos intrinsecos ao local e suas
particularidades. Sobretudo, se elaborado e executado por gestores comprometidos com o

sucesso desse projeto, reverberando no desenvolvimento do turismo local.

2.4.2 Cenarios da gestao de projetos no setor turistico: perspectivas nacional e internacional

Embora no campo académico, exista uma lacuna sobre o assunto gestdo de projetos
turisticos, como apontam alguns autores brasileiros (Paula, 2013; Nunes, 2016; Welter & Cury,
2016; Jesus & Carvalho, 2020; Oliveira & Damke, 2018), as organizagdes orientadas a gestao
de projetos se sobressaem em eficiéncia e eficcia, ja que essa abordagem “tem se mostrado
valida em muitos casos, através da aplicagdo das suas melhores praticas, contribuindo e, em
alguns casos revolucionado a processos de gerenciamento empresariais com ganhos mais que
satisfatorios” (Welter & Cury, 2016, p. 02).

Com o intuito de analisar o grau de sucesso obtido nos projetos implementados pelos
hotéis de Foz do Iguacu, e os niveis de existéncia de fatores criticos de sucesso, Oliveira &
Damke (2018) apresentam uma das poucas pesquisas sobre o tema sucesso em projetos no
campo do turismo, porém, com abordagem para o setor hoteleiro. Os resultados do estudo
revelaram, entre outras coisas, que o grau de sucesso percebido (pelos colaboradores que
atuaram em projetos nos hotéis pesquisados), se apresenta nas seguintes variaveis: Capacidade
e disponibilidade de recursos humanos; Utilizar Licdes Aprendidas; e Realizar Apresentacdes

formais do Project Management Office (PMO) ou Escritorio de Projetos.
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Nesse sentido, a gestdo de projetos no campo do turismo, pode trazer novas perspectivas
aos que atuam na area, uma vez que a profissionalizacdo para esta finalidade tende a se tornar
ainda mais evidente nos espagos de formagao e discussao académica (Flohr & Curtis, 2021).

Portanto, acerca disto, corrobora-se que

a experiéncia, aliada a area de formagdo no campo do turismo, indica que hd uma
incompreensao sobre o que se denomina como projetos. Implica afirmar que a auséncia
de esclarecimento comum do que ¢ um projeto e seus tipos, isso se amplia com
dificuldades operacionais, de comunicagdo, integracdo e todos os demais processos e
areas de interesse e conhecimento no ambiente de projetos (Welter & Cury, 2016, p.

05).

Assim, acrescenta-se que a complexidade da gestdo na atividade turistica parte,
especialmente, de algumas particularidades e que precisam ser consideradas, como: as
caracteristicas do produto turistico; a gestdo de um destino turistico; os aspectos de integracao,
flexibilidade e sustentabilidade; a coordenacdo de todos os stakeholders envoltos em um
determinado produto ou destino turistico; a participagdo efetiva da comunidade local; os
processos de formatagdo de novos produtos turisticos; a qualificagdo profissional; o interesse
do poder publico e seus esfor¢os para alavancar o turismo em determinado espaco; o
fortalecimento do empreendedorismo local e das entidades de classe empresarial; a governanca
e a gestao dos projetos turisticos, entre outros.

Diante disto, agregar todos esses aspectos torna-se fundamental para o éxito de um
destino, de um empreendimento, de um produto turistico, entretanto, o consenso ¢ que haja
recursos € investimentos necessarios para fazer acontecer. Todavia, “a indugdo do
desenvolvimento local por meio do turismo ndo depende apenas dos recursos naturais €
culturais, mas principalmente de a¢des capazes de transformar esses recursos em produtos e
experiéncias turisticas, com vistas a competitividade do destino turistico” (Korossy, Holanda
& Cordeiro, 2022, p. 01). Tais agdes sdao oriundas de projetos, os quais, requerem
gerenciamento eficiente e eficaz.

Em contrapartida, no Brasil, percebe-se que os recursos para projetos (principalmente
aqueles de infraestrutura) oriundos do governo federal t€ém sido direcionados para alavancar a
atividade turistica, mas isso esta longe do ideal (Pequeno, 2023). Ademais, a necessidade de
padronizar as propostas para captacao desses recursos foi iminente € o Siconv foi estruturado
nos anos seguintes, porém, a gestdo desses projetos parece, ainda, estar aquém de

acompanhamento e da consolidacao dos resultados propostos (Lima ef al., 2017).
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Nessa conjuntura, ao analisar o Painel de Transferéncias abertas da Unido nao ¢ dificil
encontrar recursos subsidiando projetos importantes para destinos turisticos consolidados e, ao
mesmo tempo, também ¢ comum encontrar diversos paralisados ha anos, € mesmo com
contratos firmados e tendo os recursos descentralizados, os mesmos ndo sdo concluidos.
Especialmente na regido Nordeste, ao analisar o Painel'®, é possivel encontrar (a maioria via
convénios ou contratos de repasse) diversas agdes relacionadas com apoio a infraestrutura,
como: construcao, reforma e/ou revitalizagdo de portais, pragas, centros de eventos, terminais
rodoviarios, acessos aos atrativos, entre outros. Além destes, ganham destaque o incentivo a
realizacdo de eventos e mesmo campanhas publicitarias (Brasil, 2024a).

Nessa perspectiva, salienta-se que os projetos turisticos desenvolvidos no ambito do
setor publico tém recebido ainda mais pressao por resultados eficientes e eficazes. Entretanto,
“o modelo de gestdo de destino varia entre paises e depende de cada localidade, de suas
especificidades politicas, socioecondmicas e territoriais, do grau de cooperagao entre os agentes
publicos e privados, ¢ da dimensdo e importancia atribuida a atividade turistica” (Korossy,
Holanda & Cordeiro, 2022, p. 04).

Por oportuno, Paula (2013) realizou uma retrospectiva do planejamento governamental
do turismo no Brasil, de 1955 a 2009, e identificou, apds consultar e analisar diversos
documentos oficiais de turismo, que as formas de distribui¢do de beneficios pelo Ministério do
Turismo ocorreram por meio de incentivos e investimentos, os quais obedeceram a duas 16gicas
distintas. A primeira langou mao de linhas de crédito, isencdes e demais incentivos para
empreendimentos e projetos relacionados ao desenvolvimento turistico de forma
indiscriminada. J4 a segunda possuia um viés distributivo do ponto de vista espacial,
relacionando-se principalmente com a questdo regional e a orientagdo de investimentos e
incentivos. A autora alerta que “€ preciso lembrar que a estruturacdo de destinos se d4 mediante
grande aporte de investimentos em infraestrutura, qualificacdo, incentivos, entre outras acoes,
das quais o Estado ¢ o agente hegemodnico” (Paula, 2013, p. 266).

Por sua vez, Pequeno (2023) analisou como o processo orgamentario afeta a capacidade
institucional do Ministério do Turismo em cumprir com suas atribuigdes no que se refere ao
seu papel no desenvolvimento do turismo do pais, a autora incluiu o periodo de 2003 a 2022
em sua pesquisa. Como desdobramentos, a pesquisa apontou que infraestrutura e promogao

turistica correspondem aos maiores investimentos dos recursos or¢amentarios. Para além disso,

19 Utilizando os seguintes filtros: Ano (2008 a 2023); 6érgao (Ministério do Turismo); e Estados (Todos da regiao
Nordeste). Disponivel em: < https://clusterqap2.economia.gov.br/extensions/painel-gestao-transferencias/painel-
gestao-transferencias.html > Acesso em 02 abr. 2024.
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retrata que questdes, como instabilidade politica, caréncia de servidores em dreas finalisticas e
falta de apoio politico sdo agravantes que dificultam a execu¢do do or¢camento do Ministério.

Nesse contexto, ¢ importante atentar que a gestao de projetos do setor publico necessita
de investimentos em capacitacdo e qualificagdo dos servidores, além de uma cultura
organizacional orientada a projetos, entre outros, como alertam especialistas (Costa &
Castanhar, 2003; Furtado, Fortunato & Teixeira, 2011; Landim, 2013; Silva Jr., 2014; Lima et
al.,2017; Kreutz & Vieira, 2018; Rios et al., 2020; Nobre, 2021).

Em se tratando da gestdo de projetos turisticos, Velloso (2016) afirma que existem
aspectos inerentes nesse campo e que devem ser considerados, a autora parte do turismo social

para permear suas consideragdes, indicando os seguintes aspectos:

a essencialidade em identificar o escopo no qual se pretende trabalhar; o custo que o
projeto terd; o prazo de entrega dos resultados e de cada etapa do cronograma; as formas
de trabalhar com os parceiros para atender ao que o cliente deseja; como manter a
qualidade, pois a prestacdo de servicos que sdo intangiveis possui uma qualidade
percebida diferente para cada consumidor; os possiveis riscos a que o projeto estard

exposto; e 0 monitoramento, controle e ajuste na implantagdo (Velloso, 2016, p. 24).

Costa (2015, p. 82) evidencia a falta de projetos publicos voltados para o turismo no
distrito de Sao Francisco Xavier, localizado em Sao José¢ dos Campos/Sdao Paulo, e a
inexisténcia de acdes para o turismo. “Avaliou-se a inexisténcia de projetos futuros e ineficacia
do ultimo projeto, o Totem Interativo Turistico, pela sua falta de continuidade”. Os resultados
apontam que a consolidacdo do turismo no distrito estd aquém do esperado. Nesse interim,
corrobora-se que a populacao local deve ser participe de todo o processo de organizacao do
turismo em um determinado territdrio, embora “um dos entraves encontrados na inser¢ao da
comunidade local na gestdao das politicas publicas de turismo ¢ a falta de capacitagdo técnica
desses individuos, o que dificulta a sua atuagao de forma profissional e especializada na gestao
dos projetos” (Jesus & Carvalho, 2020, p. 05).

Ao encontro do que reflete os autores supracitados acerca do envolvimento das
comunidades locais em projetos turisticos, o relatério que apresenta o Indice de
desenvolvimento do setor de viagens e turismo (TTDI — na sigla em inglés), publicado pelo

Forum Economico Mundial (WEF, 2024, p. 49) acrescenta o seguinte:

Para empregar turismo para intercdmbio cultural e tolerancia, os destinos devem se

concentrar em promover experiéncias culturais auténticas e interagdes entre visitantes e
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comunidades locais. Isso pode ser alcan¢ado por meio de iniciativas como passeios de
patrimonio cultural, estadias em casas de familia, projetos de turismo comunitario e
festivais culturais que celebrem a diversidade. Assim, para atingir esse objetivo, ¢
essencial envolver as comunidades locais no planejamento e desenvolvimento do
turismo para garantir que suas vozes sejam ouvidas e que seu patrimonio cultural seja

respeitado (WEF, 2024, p. 49).

Por sua vez, nos estudos sobre a participacdo social em espagos publicos do centro
histérico de Sao Luis/Maranhao, Jesus (2020, p. 60) acrescenta que “na ocupagao dos espagos
publicos pelos projetos de lazer e turismo, o poder publico tende, comumente, a atender os
desejos e aspiragdes dos visitantes, sejam turistas ou outros individuos que interessam
mercadologicamente para a cidade como destino turistico”. Neste ponto, se assevera a
relevancia da governanga, como “processo de articulagdo e engajamento dos atores em torno
de interesses comuns e de compartilhamento de responsabilidades” (Korossy, Holanda &
Cordeiro, 2022, p. 09) e de uma boa gestdo de projetos para atender aos anseios de todos os
stakeholders envolvidos com a atividade turistica nos destinos onde intervém, a exemplo da
formatagao de novos produtos, como ¢ o caso dos roteiros turisticos institucionais.

No que pese o fato de “os projetos turisticos que t€m como objetivo a criagao de novos
produtos turisticos modificam um espaco para o desenvolvimento da atividade turistica”
(Nunes, 2016, p. 07) ¢ premente considerar os riscos desse tipo de projeto, pois carece de
monitoramento e controle, ndo obstante, desde a elaboracdo e ndo somente ao longo do seu
desenvolvimento. Sobre isto, Nunes (2016, p. 07) alerta que “o risco do projeto ¢ um evento ou
situagdo incerta que, caso aconteca, acarretara uma consequéncia positiva ou negativa em um
ou mais objetivos do projeto”. A autora mencionada realizou um estudo de caso em Macaé/Rio
de Janeiro sobre gerenciamento de riscos em projetos de turismo, trazendo as caracteristicas do

produto turistico como essenciais nesse processo.

Devido as peculiares caracteristicas da atividade turistica - como a intangibilidade,
heterogeneidade, subjetividade e perenidade do produto turistico — o gerenciamento de
riscos exerce um grande auxilio para identificar os riscos, buscando maximizar as
oportunidades e minimizar as ameagas. Desse modo, dispor de um maior tempo para a
identificacdo e planejamento detalhado das agdes de respostas aos riscos ¢ fundamental
para reduzir os gastos, gerenciar com eficiéncia os recursos € o tempo e até mesmo

observar se o projeto sera viavel ou ndo (Nunes, 2016, pp. 21-22).
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Por outro lado, Scotton et al. (2014, p. 742) analisaram a gestao de projetos com recursos
federais, da Secretaria de Turismo do Municipio de Bento Gongalves, tendo como referéncia o
método de gerenciamento de projetos do Guia PMBOK. E constataram, entre outras coisas, que
“a fase de planejamento dos projetos precisa de maior atencdo e detalhamento. Também ¢
fundamental fazer o planejamento do gerenciamento de riscos. As areas de recursos humanos
e comunicagdo sao as mais desenvolvidas”. Além disso, os autores destacam o Guia PMBOK
como um mecanismo que se mostra adequado e eficiente para a gestdo de projetos de turismo

do setor publico.

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

(Scotton et al., 2014, p. 743).

Apesar de ser um estudo de caso realizado no municipio de Bento Gongalves/Rio
Grande do Sul, os autores trazem questdes pertinentes acerca de uma realidade que ¢
compartilhada por diversos municipios turisticos no Brasil. O que inclui, caréncia de servidores
no quadro da secretaria de turismo, especialmente, quando hé uma secretaria ou 6rgao oficial
exclusivo para esta pasta, acrescentando ainda o pouco tempo para planejamento dos projetos
e a existéncia de recursos insuficientes e dispersos, ja que sdo oriundos de varias fontes.

E assim que Korossy, Holanda e Cordeiro (2022, p. 06) defendem a criagdo de uma
organizagao para a gestdo de um destino turistico, isto €, um 6rgao que seja capaz de aglutinar
todo o processo de gestdo da atividade turistica em uma determinada localidade, dada a
complexidade que a 4rea envolve. “E consenso na literatura que o desenvolvimento turistico
sustentavel pressupde a existéncia de um orgao/entidade que planeje, coordene e gerencie a
atividade turistica e busque articular seus stakeholders”. Nesse contexto, acredita-se que um
setor ou escritorio de projetos possa dar impulso a essas questdes se alocados dentro dos 6rgaos
oficiais de turismo, seja na esfera municipal, estadual ou federal.

Ja, Girardi e Rabechini Jr. (2013) concluiram, em seu estudo de caso sobre um projeto
de turismo do setor publico, em Sdo Paulo, o seguinte: a teoria contingencial ¢ adequada para
projetos de turismo, dadas as particularidades que envolvem essa pratica, como: tipificar um

projeto ¢ o melhor caminho para escolher o melhor estilo de gestdo a ser adotado; o gerente de
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projetos nao pode negligenciar a complexidade, os riscos e a aten¢do necessaria que o projeto
requer; os fatores de tempo, custo e escopo sdo importantes, mas a estratégia também deve ser
colocada em destaque. Em resumo, os autores apontam, a luz da teoria contingencial e do
modelo NTCP “Diamante” de Shenhar e Dvir (2007) - explicitado nas seg¢des anteriores - mas,
dessa vez, com uma aplicacdo no campo do turismo e do setor publico, Ginico exemplo
encontrado a partir da revisao da literatura realizada para a presente tese.

Internacionalmente, os estudos sobre gerenciamento de projetos de turismo sao
relativamente restritos, apesar de reconhecer a relevancia de tratar essa questdo e suas
especificidades neste ramo. Em seus estudos acerca do turismo na Crodcia, Peric (2012)
informa que tentativas teoricas foram feitas para definir uma metodologia sistematica para
gerenciamento de projetos que abordassem as Parcerias Plblico-Privadas (PPPs), em geral, bem
como no turismo. “No entanto, neste ultimo caso, a metodologia de gerenciamento de projetos
nao pode ser implementada ou testada devido ao pequeno nimero de projetos na industria do
turismo” (Peric, 2012, p. 520).

Para Kozlovski (2019), que realizou estudos sobre gerenciamento de projetos turisticos
na Ucrania, o conceito de projeto tem sido usado principalmente no campo técnico, como um
conjunto de documentagdo para um determinado objeto, assim, reitera a necessidade de
aplicagdo desse conceito em outros setores da economia, como ¢ o caso do turismo. Sendo esta
uma discussao que deveria ser incluida (de modo proficuo) na agenda publica, em especial, das
instancias de governanga de turismo, pois € premente compreender como se dé a gestdo desses

projetos turisticos.

Para uma gestao eficaz de projetos na area do turismo € necessario considerar as
propriedades do produto turistico como um objeto de design especial. Um produto
turistico em sentido profundo ¢ um bem econdmico que se destina a troca, portanto, um
produto turistico tem natureza de commodity. Assim, para a gestdo de projetos na area
de turismo ¢ extremamente importante que o produto turistico s6 possa ser consumido

no local de producao dos servigos turisticos (Kozlovski, 2019, p. 102).

Para uma gestdo eficaz de projetos turisticos, a organiza¢do deve ter: visdo do
objetivo final do projeto; razdo clara e convincente para alcangar o objetivo final
(devogao); gama de orientacdo € um cronograma realista (plano de projeto que cobre
prazos, or¢amento, etc.); capacidade de atrair uma boa equipe e que funcionard bem

(desenvolvendo e motivando trabalho em equipe) (Pencheva, 2012, p. 115).
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A gestdo de projetos de turismo objetiva o alcance efetivo das metas, por meio da
aplicagdo de métodos e tecnologias para alcancar resultados pré-definidos na composigdo e
escopo de um projeto, considerando custos, tempo, qualidade, entre outros. Vale salientar,
também, que o autor considera que o elemento definidor do gerenciamento de projetos no
campo do turismo € o ciclo de vida do projeto, isto €, desde a elaboracdo até a sua conclusdo —
todas as etapas que passa — determinam e sdo determinantes para o seu sucesso (Kozlovski,
2019, p. 110).

Quanto aos tipos de projetos, o autor destaca trés que podem ser adaptados ao turismo,
sdo eles: projeto de investimento (relacionado a necessidade de investimentos de capital na
criacdo e desenvolvimento de empreendimentos turisticos); projeto inovador (relacionado com
o desenvolvimento de novos produtos e servigos turisticos); e projeto internacional
(desenvolvimento e implementagcdo tendo parceiros estrangeiros diretamente envolvidos)
(Kozlovski, 2019).

Destarte, Awodele e Ayene (2011) em estudo acerca do desenvolvimento do turismo na
Nigéria, apontam para a gestdo de riscos como um dos caminhos para o melhor gerenciamento
de projetos na area. Assim, identificaram 10 fatores de risco tidos como criticos para o
desenvolvimento do turismo, sdo eles: riscos de seguranga, corrupg¢ao, risco politico, falta de
recursos, governo instavel, risco ambiental, infraestrutura precaria, risco de demanda, processo

de tomada de decisdo publica deficiente e ndo envolvimento da comunidade anfitria.

A utilizacdo das mais recentes tecnologias, a complexidade das tarefas, a falta
sistematica tanto do projetista como dos seus executores das qualificagcdes necessarias
— estes sdo os principais fatores que evidenciam a variabilidade de situacdes possiveis
na implementag¢ado de projetos turisticos, bem como a incerteza dos resultados esperados.
Devido a esses e muitos outros fatores, o andamento das etapas do projeto e seus
resultados finais muitas vezes diferem dos planos previamente estabelecidos. Uma das
medidas importantes que aumentam a probabilidade de conclusdo bem sucedida do

projeto de turismo ¢ o sistema de gestao de risco (Koslovski, 2019, p. 113).

Em outra perspectiva, ao discorrer sobre a implementagdo de um modelo Build Operate
Transfer (BOT!!) no turismo Croata, Peric (2012) relaciona que este é um modelo de projeto

especifico que envolve a cooperacdo entre pessoas ou organizagdes nos setores publico e

11 ¢ . . . . . )

E um modelo de PPP, muito conhecido no desenvolvimento de infraestruturas, em que o parceiro privado
assume a organizagdo e a responsabilidade de projetar, financiar, construir, manter e gerenciar as instalagdes e
servigos do projeto durante um periodo especifico com base em um contrato de concessao (Peric, 2012).
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privado, concluindo que os principios basicos de gerenciamento de projetos podem ser
aplicados ao modelo BOT. Além disso, que existem caracteristicas basicas do modelo BOT
aplicadas ao turismo, tais como a gestao dos recursos humanos, tanto na perspectiva do projeto
(internamente), quanto na perspectiva do ambiente e condigdes em que o projeto ¢
implementado (externamente).

Isto posto, Peric (2012) descobriu que os principais fatores de restricdo interna que
condicionam a implementacao da gestao de projetos no modelo BOT no turismo Croata, sao:
as competéncias dos membros da equipe e a complexidade do projeto. Quanto aos fatores
ocasionados pelo ambiente externo e que mais causam restrigdes aos projetos, ele destaca: a
falta de regulamentacao legal sobre PPPs, inexperiéncia com PPPs, mudangas frequentes nas
leis, inflexibilidade e incompeténcia do setor publico e vontade politica. A essas questoes, ¢
premente considerar que no Brasil tais questdes também surgem em estudos semelhantes
(Paula, 2013; Nunes, 2016; Velloso, 2016; Pequeno, 2023).

Contudo, o autor alerta que somente por meio de uma cooperagdo conjunta & possivel
alcangar os seus objetivos e gerar um efeito sinérgico, de modo a contribuir positivamente para
a satisfagdo das diferentes necessidades em seus diferentes niveis territoriais (local, regional e
nacional). Isto posto, fica claro que (como exemplificado na implementagao de um projeto BOT
no turismo): ambos 0s parceiros procuram alcangar seus proprios objetivos; o parceiro publico
atinge objetivos que ndo conseguiria realizar por meio de suas operagdes independentes
(construgdo de infraestrutura, melhor aproveitamento de ativos, melhor custo-beneficio, etc.);
o parceiro privado cumpre objetivos inerentes a natureza da propriedade privada na economia
(lucro e ROI) (Peric, 2012).

Seguindo uma proposta similar de investigacdo, sob o ponto de vista das PPPs no
turismo, Azazz et al. (2021) desenvolveram estudos acerca de uma experiéncia de e-Turismo
que fracassou no Egito devido a oposi¢do das partes interessadas. Eles alertam que “apesar da
sua importancia na compreensao dos desafios de implementagdo de PPP no turismo, a literatura
sobre turismo nao oferece casos suficientes de fracasso ou sucesso de projetos de PPP, tanto
em paises desenvolvidos como em desenvolvimento” (Azazz et al., 2021, p. 03). Para as
questdes praticas, evidenciou-se “falta de valor percebido, de forca relacional, de abordagem
de gestao das partes interessadas e de um mecanismo de gestao de conflitos (e de poder), além
de capacidades inadequadas das partes interessadas e resultados de experiéncia insatisfatorios”
(Azazz et al., 2021, p. 01), todos considerados antecedentes da oposi¢do aos projetos de PPP

de turismo.
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E importante que os gestores compreendam o que motiva a oposi¢do ativa e como
evita-la ao longo das diferentes fases do projeto. [...] Os resultados sugeriram que os
gestores de PPP precisam ajudar os diferentes intervenientes a concretizar o potencial
da sua cooperagdo, ao mesmo tempo que proporcionam a cada um deles motivagdes
para o seu compromisso. Isto pode ser feito através do desenvolvimento de uma
abordagem pratica de gestdo das partes interessadas e de um mecanismo de gestdo de
conflitos (e de poder) para gerir as relagdes entre e dentro dos grupos de partes
interessadas, incluindo (1) métodos adequados de comunicagado e diferentes atividades
para envolver as partes interessadas durante as varias fases do projeto (2) esclarecimento
de valores e beneficios numa fase inicial do processo de PPP, (3) uma abordagem de
construc¢do de confianca para construir um relacionamento robusto e amigavel entre as
partes interessadas internas e externas, € (4) constru¢ao de uma forte capacidade das

partes interessadas, fornecendo educagao suficiente sobre o projeto (Azazz et al., 2021,

p. 15).

As partes interessadas sdo fator de grande relevancia para a gestdo de projetos, haja vista
as consideragdes imputadas até aqui, reitera-se a essa discussao apontamentos do Foérum

Econdémico Mundial (WEF, 2024) em que se complementa o seguinte:

Para desbloquear todo o potencial do setor de Viagens e Turismo como uma fonte
de mudanca positiva, € necessario ampla colabora¢do entre as partes interessadas,
incluindo empresas especificas do setor e ndo setoriais, funcionarios, Orgaos
governamentais como agéncias de turismo e ambientais em niveis nacional e local,
grupos da sociedade civil e organizagdes internacionais. Iniciativas para melhor medir
e consequentemente gerenciar o impacto do setor no desenvolvimento econdmico,
desafios sociais como igualdade e diversidade, e as consequéncias ambientais da
atividade turistica s3o promissoras, mas exigem colaborag¢do das partes interessadas,
bem como o emprego de inovagdes tecnologicas em inteligéncia artificial para

desbloquear todo o potencial dos dados (WEF, 2024, p. 52).

Para além disso, Bruna & Pulmanis (2011, p. 47) constataram que os projetos de turismo
rural realizados na Letdnia ndo aplicam os principios de gerenciamento de projetos, o que
acarreta baixa qualidade e, consequentemente, ndo promovem o desenvolvimento do turismo

ou mesmo a continuidade da atividade comercial apds a sua implementacao. Todavia, com o
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intuito de contribuir para a implementacao de projetos de turismo rural eficientes e sustentaveis,

0s autores acrescentam que,

qualquer projeto € orientado para a solu¢gdo de um determinado problema, pelo que para
formular o objetivo do projeto € necessario definir claramente as questdes existentes que
requerem uma solugcdo. Mesmo em um nivel estratégico, ¢ importante para as empresas
que operam em um determinado campo definir objetivos de projeto apropriados que

promovam negdcios sustentaveis (Bruna & Pulmanis, 2011, p. 50).

Portanto, ¢ na definicdo do objetivo do projeto que o foco para a solucdo de um
determinado problema se desenvolve. Assim, o principio SMART!? (metodologia que elenca
cinco critérios para a elaboracdo de objetivos e metas), na teoria de gestdo de projetos, €
utilizado para definir o objeto do projeto. Desse modo, na Letonia, desde a licitagdo para um
projeto de turismo, tanto a metodologia de preenchimento do formulario quanto a de avaliagao,
indicam falhas que tém inicio na formulacdo das metas e culminam com a auséncia de

mecanismos claros de controle (Bruna & Pulmanis, 2011). Assim,

quando um problema ¢ encontrado, ele ¢ subdividido em subproblemas, que sao
posteriormente analisados e sugestdes sdo feitas para resolvé-lo. Se todos os
subproblemas puderem ser resolvidos, o problema principal também sera resolvido, mas
se nao for, o subproblema prioritario sera escolhido e especificado. As empresas devem
aplicar a justificativa teorica geralmente aceita para a definicdo do objeto ao inicializar
um projeto e formular seu objetivo. Os municipios deveriam definir Objetivos
Inteligentes, mas isso ndo ¢ implementado na pratica. O principal problema na
formulacao de um objetivo do projeto € que os objetivos ndo sdo coordenados com um
problema, que ¢ definido no projeto e requer uma solu¢do (Bruna & Pulmanis, 2011, p.

51).

Nesse contexto, € em comparagdo com outros setores da economia, o fator humano ¢
determinante no turismo. Isto posto, na Bulgaria, Pencheva (2012) realizou uma pesquisa sobre
as competéncias de gestao e lideranca dos profissionais que atuam com gestao de projetos de
turismo, ela reitera que ser bom gestor e bom lider sdo coisas distintas, mas essenciais no

gerenciamento de projetos de sucesso, assim, “a pessoa que gerencia o projeto deve ser um lider

12 Specific, Measurable, Achievable, Realistic € Timely (na versao em inglés). E, em portugués, a metodologia
SMART ¢ traduzida com a mesma proposta, para a consecucao de objetivos e metas com assertividade: Especifico,
Mensuravel, Alcangavel, Realista e Temporizavel.
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e um gerente” (Pencheva, 2012, p. 116). Porém, dadas as caracteristicas do produto turistico e
toda a complexidade que envolve a gestdo do turismo, € certo que as exigéncias para
profissionais dessa area circundam, entre outras coisas, numa qualificacdo que atenda as
demandas globais, como capacidade gerencial e habilidades de liderancga (Pencheva, 2012).

Em outra perspectiva, Burukina (2019, p. 27) que atua na Europa, afirma que o
gerenciamento de projetos aplicados ao turismo pode ser um caminho vidvel para o
desenvolvimento tatico e estratégico das empresas do setor. Na mesma medida, corrobora que
“os recursos turisticos sdo quantitativamente limitados e qualitativamente diferenciados”,
assim, € premente buscar solugdes para garantir um desenvolvimento sustentavel dos destinos
turisticos por meio de uma gestdo eficaz.

Destarte, guias e metodologias existentes de gerenciamento de projetos, Burukina
(2019) considera trés delas, como sendo as mais adequadas para o desenvolvimento e aplicagao

I3, 0 guia

de uma metodologia de gerenciamento de projetos de turismo: o Modelo Waterfal
PMBOK e o Scrum (método mais popular de metodologia agil). Du (2022) defende que ¢
melhor adotar uma metodologia hibrida, para o caso de projetos que ndo se encerram com as
vendas ou entregas, como ¢ o caso de um roteiro turistico, pois requer monitoramento,

atualizagdo, gestao de riscos, etc.

Waterfall ¢ PMBoK focam no gerenciamento de processos para garantir a
qualidade, Scrum promove rapido desenvolvimento para ocupar o mercado, e 0 EMBoK
realiza gerenciamento de riscos para garantir a seguran¢a do produto, no caso, um
evento. Produtos que continuam gerando valor ap6s o término do projeto devem levar
em conta a dificuldade de fornecer servicos de acompanhamento e levar isso em
consideragdo nas decisdes metodologicas de gerenciamento de projetos [...]. Portanto,
quando os servigcos do projeto ndo forem marcados como encerrados pela venda de seus
produtos, € razoavel que o projeto preste mais atencdo a gestao de riscos de longo prazo
na hora de escolher uma metodologia de gerenciamento de projetos, ou seja, ao invés

de considerar apenas o tradicional como PMBoK e Waterfall, ¢ melhor adotar uma

130 modelo Waterfall ou método cascata se configura como uma metodologia de gerenciamento de projetos que
utiliza fases sequenciais (em que cada fase s6 pode iniciar apds a conclusio da fase anterior) em um planejamento
detalhado, além de escopo, cronograma e custos fixos, o que se assemelha ao método preditivo em que € possivel
estimar os custos totais do projeto e ainda prever o seu tempo. O passo a passo em consonancia com um
cronograma assertivo, permitem ao gestor um melhor controle dos processos em cada uma das fases do projeto,
assim, € possivel compreender como as atividades ocorrerdo desde o inicio ao fim, tendo conhecimento dos fatos
em cada passo do projeto.
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metodologia hibrida e aumentar a propor¢do de metodologias de gerenciamento de

projetos especificos, como o0 EMBoK para eventos (Du, 2022, p. 246).

Nessa perspectiva, Almeida (2021, p. 135) investigou trés empresas em Portugal, uma
delas do ramo do turismo, com o objetivo de compreender como as metodologias dgeis podem
contribuir ou ndo em ambientes ndo tecnologicos, quando comparadas com as metodologias
tradicionais. O autor aponta, entre outras coisas, que “tanto as metodologias tradicionais quanto
as ageis podem coexistir, sendo comum encontrar metodologias hibridas que sdo adotadas e
customizadas de acordo com a necessidade de cada projeto e cliente”.

Dessa forma, corrobora-se que adotar praticas ageis ou tradicionais, isto €, utilizar
metodologias hibridas em projetos de turismo constituem-se como um dos caminhos de melhor
flexibilidade para um setor dindmico como este. Inclusive, em convergéncia com os valores
culturais da organizagdo, do contrario, somente a ado¢do a uma determinada metodologia (4gil
ou tradicional) especifica, seria incapaz de trazer os resultados almejados nos projetos de uma
determinada organizacio (Almeida, 2021).

Considerando as especificidades da atividade turistica, ¢ certo que o gerenciamento de
projetos desse setor também possui particularidades. Corroborando Hua (2017, p. 1055), para
0 “processo de estabelecimento de um modelo de gestdo de turismo moderno, a teoria basica
de gerenciamento de projetos pode ser usada apropriadamente, o que pode trazer um nivel de
gerenciamento geral mais alto para a industria do turismo”.

Assim, desde o ciclo de vida de um projeto turistico, é preciso considerar etapas
proprias, como: Etapa conceitual; Coleta de indicadores primarios; Andlise dos dados iniciais;
Identificagdo das necessidades do projeto; Formagao do objetivo do projeto; Estabelecimento
dos principais requisitos para o projeto; Definicdo dos participantes do projeto; Defini¢do dos
recursos necessarios; Definicdo do conceito e andlise do projeto; e Aprovagdo do conceito do
projeto (Koslovski, 2019).

Outrossim, uma das principais caracteristicas que distingue os projetos turisticos dos
demais ¢ a sua alta complexidade e a mudanga constante, ja que, “ao contrario dos projetos de
engenharia civil, da producdo de bens ou da generalidade dos projetos de informatica, os
projetos turisticos ndo terminam com o inicio da venda do produto ao primeiro grupo de
viajantes” (Burukina, 2019, p. 33). No caso, a autora se refere a projetos de turismo como
pacotes turisticos, acerca disso, ela acrescenta que mesmo apds o lancamento do produto,
comegam a decorrer em simultdneo mais duas etapas, por exemplo, comegam as fases paralelas

de implementag@o do pacote turistico e implementacdo dos servicos de viagens.



114

Corroborando Valle et al. (2010, p. 35) “uma conceituagdo importante diz respeito a
temporalidade do produto do projeto. Embora os projetos sejam temporarios, nem sempre 0s
produtos ou servicos que sdo os seus resultados também o sao”. Isso quer dizer que projetos de
produtos sao distintos de projetos de desenvolvimento, no turismo, pode-se afirmar que as duas
perspectivas ocorrem. Entretanto, ao gestor compete essa compreensao para direcionar melhor
o planejamento, a execucdo e o encerramento de cada projeto, em conformidade com os seus
objetivos, caracteristicas e contingéncias.

Nesse contexto, Burukina (2019, p. 36) propds um modelo denominado 7ourism
Management Body of Knowledge (TMBOK) que se trata de um conjunto de conhecimentos de
gestdo turistica, destacando as caracteristicas do projeto turistico, suas caracteristicas
especificas e os componentes mais significativos dessa gestdo como um sistema. Entretanto, a
metodologia proposta estd ancorada na pratica de empresas operadoras de turismo, assim,
Burukina (2019) acrescenta que seria necessario “desenvolver e implementar um sistema de
medidas bastante amplo, mas o conceito proposto permite perceber sua necessidade de
desenvolvimento sustentavel do turismo e organizagdes de hospitalidade, destinos turisticos e
comunidades locais”.

Reconhecendo a complexidade e a singularidade da atividade turistica, o modelo
TMBOK trata da importancia da integracdo entre os diversos atores nesse processo. Contudo,
torna-se limitado quando analisado sob o ponto de vista de projetos do setor publico, assim
como daqueles projetos que ndo culminem em pacotes turisticos. Burukina (2021) também
estudou sobre as especificidades de projetos turisticos ressaltando uma gestdo sustentavel, e
como as ferramentas de gestdo de projetos podem ajudar as empresas operadoras de turismo a
diminuir riscos potenciais € aumentar sua sustentabilidade. Sob trés dominios (social,
econdmico e ambiental), a autora destaca que um produto turistico engloba essa dinamica e,
portanto, reafirma que o projeto ndo acaba quando o produto ¢ langado.

Diante disso, a autora defende que o fator determinante do sucesso comercial de projetos
turisticos estd diretamente relacionado com “o papel preponderante do fator humano na
concretizacdo de cada projeto turistico, bem como a percepc¢ao por parte dos clientes dos seus
resultados, o feedback que fornecem e o seu impacto na procura futura de determinados
produtos e servigos turisticos” (Burukina, 2021, p. 90).

Quanto a exposicao dos projetos turisticos a riscos, a autora identificou as seguintes
caracteristicas: “multiplos riscos altos, alta mutabilidade/volatilidade, baixo nivel de
controlabilidade/gerenciabilidade e o mais alto nivel de subjetividade” (Burukina, 2021, p. 90).

Destarte, seu carater continuo foi também apontado como uma especificidade de projetos
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turisticos de grande importancia. Enfim, acredita-se na importancia da sustentabilidade para o
turismo, que o turismo responsavel e uma gestdo sustentavel devem ser perseguidas pelos
gestores da area.

Entretanto, alerta-se que a tematica da sustentabilidade seja melhor investigada no
campo do gerenciamento de projetos turisticos em 6rgaos publicos, em estudos futuros. Em
suma, nao adentrard aos aspectos relacionados com os projetos turisticos desenvolvidos por
empresas privadas como sugerem os estudos de Burukina (2019; 2021). Desse modo, e perante
0 exposto até aqui, fica claro que as técnicas de gerenciamento de projetos tém efeitos praticos
no gerenciamento de projetos de turismo (Peric, 2022; Hua, 2017).

Isto posto, no que se refere as caracteristicas do gerenciamento de projetos aplicados ao
turismo, tendo nos destinos a base para sua implementacdo (como em projetos de roteirizacao

turistica do setor publico, foco do presente estudo), corrobora-se Hua (2017) que € preciso:
1. Estudar a realidade local, antes de implementar qualquer projeto de turismo;
2. Implementar um monitoramento adequado para garantir a sustentabilidade do projeto;

3. Levar em consideragao outros departamentos na concepgao e operacionalizacdo de um

projeto turistico;
4. Atentar para o desperdicio de recursos € outro fator de relevancia;

5. Analisar, exaustivamente, a vida cotidiana dos autdctones em projetos turisticos nos
destinos, assim como, a producao dos residentes locais antes de realizar o trabalho de

desenvolvimento dos recursos;

6. Desenvolver relagdes externas e unidades de gestdo local em conjunto com o governo

para coopecrar € S€ comunicar;

7. Considerar todos os aspectos do uso e composicao dos elementos no processo de
desenvolvimento e constru¢do do turismo, mesmo trazendo uma série de varios tipos de

contradicoes;

8. Realizar analises e investigacdes detalhadas e abrangentes, para que a viabilidade do

projeto possa ser avaliada de forma eficaz;
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9. Realizar uma exploragdo em profundidade para que haja uso racional dos recursos

turisticos locais;

10. Construir um GPT baseado em informagdes, necessidade de gerenciamento de

tecnologia da informagao, assim como se aplica na construgao civil;

11. Utilizar sistemas de informac¢ao avangados integrado ao uso de graficos, tabelas, dados,

etc. para a consolidacdo de um banco de dados com base em uma analise dindmica;

12. Promover uma organizagao coordenada, flexivel e sistematica de varios projetos com

uso de tecnologia multimidia moderna;

13. Realizar o gerenciamento de clientes, como o objeto principal do GPT, a partir de uma

variedade de modelos de servigos aos clientes mais direcionados;
14. Realizar projetos de servicos para iniciar a segmentacao de clientes;

15. Pensar no desenvolvimento real de recursos turisticos que vinculam a teoria de GP

relacionada ao uso de gestao de turismo.

Nesse ponto, cabe mencionar que projetos de eventos ndo sdao alvo deste estudo, uma
vez que demandam uma andlise particular, dadas as suas caracteristicas de alto risco em

custos, prazo e recursos humanos. Corroborando Burukina (2019),

apesar da significativa semelhanca entre os mais diversos projetos de criacdo de algo
(novos bens, tecnologias ou projetos de construgdo) e projetos de organizagdo e
realizagao de eventos e, consequentemente, metodologias de gerenciamento de projetos
e gerenciamento de projetos de eventos, a diferenca entre eles € tao significativa que o
PMBOK acabou por ser praticamente inaplicavel (digite a palavra “praticamente”) sem
transformagdo adicional. A principal diferenga entre os dois tipos de projetos — por
exemplo, constru¢do de instalagdes e organizacao de conferéncias — ¢ que o projeto de
constru¢do termina com a conclusdo da instalacdo construida, enquanto o projeto do
evento ndo termina com o programa compilado e impresso dos Jogos Olimpicos,
conferéncia internacional, festival de cinema ou até mesmo uma festa de casamento. [...]
o evento em si € o centro de atracdo de um numero significativo ou mesmo enorme de

pessoas, gera riscos isolados e muito altos (Burukina, 2019, p. 30).
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Ademais, a especificidade dos eventos ¢ tao profunda que os gerentes de eventos, ao
ndo reconhecer nenhuma das metodologias de gerenciamento de projetos como ideal para a
implementagdo e a conducdo de projetos de eventos, iniciaram a constru¢do do Event
Management Body of Knowledge (EMBoK), criado em 2004 por um grupo internacional de
proeminentes pesquisadores e profissionais (Burukina, 2019).

Acerca disso, vale destacar que nas buscas realizadas pelo presente estudo, somente uma
publicacdo internacional voltada para o segmento de eventos (que correlaciona o tema do
sucesso em projetos e cita um resultado pratico associado ao turismo) foi encontrada. Trata-se
de uma pesquisa realizada na Hungria por Cserhati & Szabd (2014) que define critérios de
sucesso ¢ fatores de sucesso de projetos de eventos organizacionais. Os resultados apontaram
que “a ampla cooperacdo regional ou nacional sustenta a ampla promog¢do de um evento, que
apoia a popularizagdo do esporte ¢ de seus atletas, ao mesmo tempo em que impulsiona o
turismo local e a economia, atraindo mais visitantes com transmissdes externas” (Cserhati &
Szabo, 2014, p. 622).

Por fim, ratifica-se que o presente estudo ndo trata de projetos de eventos, apesar de
ser darea correlata no campo da atividade turistica. Para tanto, a proxima se¢ao aborda o
panorama dos projetos turisticos do setor publico, a partir do Programa de Regionalizagdo do

Turismo.

2.4.3 Panorama do PRT: Historico e relevancia no desenvolvimento de projetos do setor publico

O setor turistico, desde quando comegou a ser pautado com maior atencao pelos 6rgaos
publicos, vem contribuindo para a movimentacao da economia das localidades que se utilizam
desse, atraindo investimentos, demandando melhorias em infraestrutura de acessos, servigos
basicos e arrecadacdao de impostos. Apesar disso, somente no ano de 1996, “o Governo Federal
definiu em seu Plano de Governo um projeto que apontava o turismo como forma de

desenvolvimento e geragao de emprego e renda” (Brasil, 2000, p. 17).

E bem verdade que anterior as politicas nacionais — que viriam para “oficializar” o
turismo como uma das principais atividades econdmicas brasileiras —a atividade cresceu
sem nenhum parametro legal especifico a seguir, nenhuma diretriz havia sido tragada
para seu desenvolvimento. A partir das Politicas Nacionais do Turismo, como o Plano
Nacional do Turismo surgido no governo Fernando Henrique Cardoso (1994-2002),

acompanhado do Programa Nacional de Municipalizagao do Turismo e, posteriormente,
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do Programa de Regionalizagdo do Turismo — Roteiros do Brasil, no governo Luiz
Inécio Lula da Silva (2002-2010), as diretrizes € metas comegaram a serem tragadas nos

trés niveis da Federagao (Kiyotani & Lima, 2013, p. 314).

O Ministério do Turismo propde em sua politica, o Plano Nacional de Turismo (PNT),
e traga abordagens com foco na gestdo descentralizada da atividade turistica, tornando as
regides e os municipios protagonistas desse processo (Brasil, 2004). “As outras instancias,
federal e estadual, proporcionam as bases de planejamento, as diretrizes de gestdo e o suporte
técnico, financeiro e logistico para o desenvolvimento integrado do turismo” (Brasil, 2004, p.
27). Essa proposta reforca a complementaridade entre as esferas, assim como, as
particularidades de atuacdo de cada uma.

O Plano Nacional de Turismo (2003-2007) foi considerado um marco para o turismo
nacional, tornando-se oficialmente para os gestores publicos e seus discursos uma atividade
econdmica de grande importancia para o PIB e geradora de empregos nos mais diversos niveis
profissionais. Sendo, para o Ministério do Turismo, um instrumento com finalidade de
explicitar o pensamento do governo e do setor produtivo, com o objetivo de orientar as agdes
necessarias para consolidar o desenvolvimento da atividade turistica (Brasil, 2003), a partir de
uma visao positivista.

Corroborando Schulte (2003, p. 34) “o estado ¢ que tem uma responsabilidade e um
papel importantissimo, ja que estd a cargo de fomentar, planejar e regular as atividades turisticas
no pais”. Assim, o PNT deve funcionar como elo entre os Governos federal, estadual,
municipal, as entidades ndo governamentais, a iniciativa privada e a sociedade.

Na realidade, muitos obstaculos ainda precisam ser transpostos, pois, mesmo
reconhecendo que houve crescimento do setor desde a implantacdo do primeiro PNT, € certo
que o objetivo de continuar avangando e transformar o turismo em uma das principais atividades

estratégicas para o desenvolvimento socioecondmico do pais ainda ndo esta consolidado.

Considera-se que o Brasil ndo conseguiu se posicionar como destino de renome
internacional, ja que desde a década de 1990 os esforcos para apoiar o desenvolvimento
do turismo regional obtiveram sucesso apenas moderado. As crises econdomicas, a
instabilidade politica, a violéncia e a corrup¢do foram entraves que afetaram
consideravelmente o setor de turismo. A falta de uma abordagem coordenada entre os
varios niveis de governo, a escassez de dados de turismo e uma campanha de marketing

supragovernamental de longo prazo, entre outros fatores, fizeram com que o pais
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perdesse varias oportunidades importantes na década de 2010 para se estabelecer como

um dos principais destinos turisticos no mercado global (Lohmann et al., 2022, p. 02).

O discurso de que os orgdos publicos, através de estados e municipios, devem se
empenhar para a efetiva concretizacao de agdes de cunho politico-institucional, socioambiental
e econdmico prezando por sustentabilidade, planejamento participativo e desenvolvimento
local, continua reverberando em iniciativas isoladas na pratica. Todavia, ha que se reconhecer,
a relevancia da proposta em envolver os governos estaduais, parceiros estratégicos, iniciativa
privada, municipios e a comunidade local, como fundamentais, neste processo (Brasil, 2004, p.
31).

Nesse entremeio, o Programa de Regionalizagdo do Turismo (PRT), uma politica
publica sdlida, langada no ano de 2004, ¢ tida como estratégica para a consecucao da Politica
Nacional de Turismo ainda nos dias atuais (Brasil, 2023a). No ambito estadual, o 6rgao oficial
de turismo ¢ a entidade com a incumbéncia em implementar as diretrizes da politica nacional,
a exemplo da gestdo descentralizada da atividade turistica. Dessa forma, com o Programa de
Regionalizacdo do Turismo o pais comega a intensificar, na area do turismo, a¢des que visam
estabelecer um fluxo de visitantes para o interior do Brasil, tencionando incrementar a oferta

turistica brasileira (Virginio, 2011).

Cabe aos Orgos Estaduais e Municipais de Turismo a condugio do processo de
gestdo do Programa de Regionalizagdo no estado e no municipio, respectivamente, e
transformar as decisdes dos Conselhos ou Foruns em politicas ptblicas coerentes com
os pressupostos do Programa e com as deliberagdes das Instdncias de Governanga

Regional (Brasil, 2023a, p. 04).

Na esfera regional, as Instancias de Governanga Regional (IGR) constituem o principal
elo entre as agdes que se pretende implantar em todo o pais, com a coordenacdo do MTur e, por
conseguinte, das secretarias estaduais e municipais de turismo. Assim, a politica de
regionalizagdo do MTur ocorre, unindo estados, instancias de governanga regionais e
municipios, visando maior desenvolvimento e competitividade regional.

Contudo, estados, municipios e regides turisticas enfrentam grandes dificuldades e
obstaculos para assimilar, aplicar, operacionalizar e dar continuidade, em seus limites politico-
territoriais, as diretivas prescritas e aplicaveis em suas respectivas conjunturas. Os empecilhos
apresentam-se em dois cendrios: o primeiro, refletindo a auséncia de recursos humanos

qualificados para absorver, entender e interpretar a conceituagdo e metodologia adotada, no
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sentido de harmoniza-la e compatibilizé-la a realidade local, bem como aos instrumentos
operacionais disponiveis. O segundo revela-se pela grande fragilidade e incapacidade
institucional para a gestao e planejamento do turismo, em muitas das regides do Pais (Brasil,
2006, p. 49).

Desde entdao, o modelo de gestao descentralizada adotado pelo governo brasileiro para
a area do turismo vem sendo alvo de melhorias continuas. Ao longo de 20 anos, o PRT passou
por estruturacdes e reorganizagdes importantes que o mantém, até os dias atuais, como diretriz
estratégica independentemente de mudangas de governo. Além disso, estabelecer uma Rede
Nacional de Regionalizagcdo (RNR), que ¢ formada por interlocutores do PRT foi uma das
estratégias adotadas e que visa resultados para a manuten¢do e melhoria continua dessa politica.
O objetivo da RNR ¢ “estabelecer relacionamentos entre os seus participantes e promover a
convergéncia de agdes necessarias ao desenvolvimento das regides turisticas” (Brasil, 2023a,
p. 05).

Os interlocutores atuam na implementacdo do Programa em ambito local (estadual,
regional e municipal), a partir de orientagdes do Ministério do Turismo que envolvem questdes
de planejamento, implementacdo, acompanhamento e avaliacdo das a¢des do PRT. A atuacdo
dos interlocutores deve ser feita de forma articulada, o que confere o status de Rede,
funcionando como uma fonte de troca de experiéncias, intercdmbio € inovagao.

Acredita-se que a atuacdo dos interlocutores seja importante, também, porque eles
conhecem a sua comunidade, anseios, desafios e necessidades, o que facilita na tomada de
decisdes, ao reconhecer o que ¢ melhor para as pessoas e o ambiente em que vivem. Kiyotani e
Lima (2013, p. 371) acreditam que “quando a gestao diz respeito ao bem publico € preciso que
haja consciéncia de que a mesma deve assumir um carater comunitario, onde as agdes devem
estar voltadas para o beneficio da maioria, do conjunto e ndo do particular”.

Assim, quando o PRT surgiu (no ano de 2004) ja adquiriu status de Programa,
abrangendo projetos importantes para o desenvolvimento do turismo nas regides mais diversas
do Pais. Isso explica, em parte, sua relevancia como politica publica estratégica na atualidade.
Entretanto, essa caminhada ¢ permeada por erros e acertos, merecendo destaque a elaboragao
dos Cadernos de Turismo do PRT (cole¢ao de documentos técnico-orientadores desenvolvidos
pelo MTur) que delineiam um passo a passo para a implementacao do Programa nos lugares de

interesse turistico (Brasil, 2022a).
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Os chamados modulos operacionais do PRT, no ano de 2007, originaram os Cadernos
de Turismo'4, sendo um caderno para cada um dos nove modulos, mais quatro que versam sobre
temas e informagdes complementares (Brasil, 2007b). E nesse contexto, que se encontram
algumas das publica¢des mais relevantes, esclarecedoras e orientadoras, publicadas pelo MTur
e que se relacionam diretamente com a pratica de gestdo de projetos: o anexo 1 do Modulo 4
que traz Formuldrios para subsidiar a elabora¢do de projetos do Plano Estratégico de
Desenvolvimento do Turismo Regional (Brasil, 2007b).

Em sua estrutura, este € o caderno que trata diretamente do planejamento a curto, médio
e longo prazos, envolvendo agdes e projetos turisticos, o arquivo mencionado traz se¢des que
se aproximam de um modelo basico de projeto, contendo especificamente aspectos
relacionados ao escopo, cronograma e custos, assim como o Guia PMBoK contempla e
especialistas reconhecem como o Tridngulo de Ferro do gerenciamento de projetos (Atkinson,
1999).

Dessa forma, na €poca, os projetos deveriam ser encaminhados para apreciacao e analise
da Instdncia de Governanga Regional ou de seu representante legal, de modo que a andlise

desses projetos deveria considerar o seguinte:

a relevancia do alcance do projeto para o objetivo de desenvolvimento do turismo
regional; o respeito e consideragdo aos principios basicos do enfoque participativo, da
sustentabilidade ambiental, sociocultural e econdomica, da integracdo dos atores
envolvidos, entre outros; a conformidade com as Diretrizes Politicas e Operacionais do
Programa de Regionalizacdo do Turismo; a duracdo do projeto, que ndo deverd
ultrapassar a trés anos com possibilidade de renovacao, caso seja pertinente; o plano de
trabalho detalhado com todos as andlises prévias que justifiquem a proposta do projeto,
as planilhas detalhadas de atividades, recursos e orgamentos, a relacdo das instituicdes
parceiras e os insumos aplicados por cada uma delas; o plano or¢amentario com as

categorias de despesas claramente definidas (Brasil, 2007c, p. 02).

14 Médulo Operacional 1 — Sensibilizacdo; Modulo Operacional 2 — Mobilizagdo; Modulo Operacional 3 —
Institucionalizacdo da Instancia de Governanca Regional; Modulo Operacional 4 — Elaboracdo do Plano
Estratégico de Desenvolvimento do Turismo Regional; Modulo Operacional 5 — Implementacdo do Plano
Estratégico de Desenvolvimento do Turismo Regional; Médulo Operacional 6 — Sistema de Informagdes Turisticas
do Programa; Modulo Operacional 7 — Roteirizagdo Turistica; Moédulo Operacional 8 — Promogao e Apoio a
Comercializagdo; Mddulo Operacional 9 — Sistema de Monitoria e Avaliagdo do Programa; Introducdo a
Regionaliza¢do do Turismo; A¢do Municipal para a Regionaliza¢do do Turismo; Formacao de Redes; Turismo e
Sustentabilidade
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Aqui, destaca-se, além do tridngulo de ferro, outros aspectos relevantes para projetos
turisticos, como. planejamento participativo, sustentabilidade, integra¢do dos atores e
direcionamento estratégico. Entretanto, o gerenciamento de riscos que foi apontado por autores
como um dos pontos de maior relevancia nos projetos turisticos, a exemplo de Nunes (2016),
ndo ¢ mencionado. Essas informagoes representam um indicador relevante para os caminhos
que o presente estudo percorre quanto aos projetos turisticos do setor publico brasileiro, a
partir do PRT.

Mais adiante, numa proposta de atualizagdo dos documentos técnico-orientadores do
PRT (supracitados), o MTur apresentou novas diretrizes no ano de 2013 e cartilhas com nova
redacdo sobre Institucionalizagdo da IGR e documento orientador, além de agrupar
sensibiliza¢dao e mobilizagdo em uma tunica cartilha (Brasil, 2013a). Mais recentemente, no ano
de 2020, propdés um modelo de plano de trabalho (Brasil, 2020), mais enxuto que o plano
estratégico proposto nos cadernos de 2007. Todavia, salienta-se que um documento nao invalida
0 outro, ao contrario, sao complementares e permitem ao gestor de turismo realizar
planejamento a curto (plano de trabalho) e a longo prazo (plano estratégico).

Entretanto, uma contribui¢do de maior relevancia nesse cendrio, foi a categorizacao dos
municipios do PRT!®, no ano de 2016, classificando-os a partir de agrupamentos com critérios
pré-estabelecidos em categorias (A, B, C, D e E) (Brasil, 2015). Outros materiais de relevancia,
apresentados mais recentemente, foram: a cartilha de Plano Diretor orientado ao turismo e o

Manual dos interlocutores do PRT (Portal oficial do PRT, 2023'°).

Como orientagdo estratégica o Programa de Regionalizagdo do Turismo foi
instituido pela Portaria n® 105, de 16 de maio de 2013, e prevé entre seus objetivos: II -
estabelecer critérios e parametros para a definig¢do e categorizacdo dos municipios e das
regides turisticas, de modo a gerar indicadores de processos, resultados e de
desempenho como ferramentas de apoio a tomada de decisdo técnica e politica (Brasil,

2016, p. 13).

Isto posto, a categorizagdo foi uma das 06 estratégias que impulsionou a regionalizagao
do turismo para um novo patamar de implementacao, instituida pela Portaria n® 41 de 24 de

novembro de 2021, juntamente com o mapeamento que remodelou o Mapa do Turismo

13 Portaria n° 144, de 27 de agosto de 2015.

16 Recuperado de:
http://www.regionalizacao.turismo.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=120&Itemid=277
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Brasileiro (Brasil, 2022b), contribuindo com melhorias no Sistema Nacional de Turismo quanto
ao desenvolvimento de politicas publicas do setor (Brasil, 2021).

Outrossim, as IGRs possuem um papel fundamental na articulagdo, sensibilizagdo e
mobilizacao dos stakeholders, ja que se configuram como “o local onde ha espago para os
esclarecimentos dos papéis, de onde surgem as demandas e proposi¢des de novos projetos”
(Brasil, 2022, p. 47). Diante do exposto, fica claro a importancia do PRT e sua evolugdo ao
longo dos anos, contribuindo com os rumos do desenvolvimento turistico em diferentes regides
do Pais. Além disso, ¢ o ponto de partida das demandas e projetos, em comum acordo com as
necessidades e particularidades de cada regido.

Com isso, ressalta-se que o fortalecimento do modelo de gestdo descentralizada e da
regionaliza¢do do turismo, previstos na Lei Geral do Turismo (Brasil, 2024c), implica que os
principios do PRT estdo disseminados em trés instancias de gestdo: Governanca estadual —
conselho estadual de turismo; Governangas regionais — modelo de gestdo adotado (conselho ou
forum, etc.); e Governangas municipais — conselhos municipais de turismo.

Nessa perspectiva, tem destaque o Mapa do Turismo Brasileiro que define o recorte
territorial a ser trabalhado prioritariamente pelo MTur, considerado um instrumento de
ordenamento que auxilia tanto o governo federal quanto os estados no desenvolvimento das
politicas publicas para o turismo (Brasil, 2022b). Por meio da Portaria MTUR n° 41, de 24 de
novembro de 2021, o Mapa do Turismo Brasileiro ¢ composto por municipios e regides
turisticas, tendo seu processo de atualizagdo continua. Por meio da referida portaria, os gestores
de turismo, responsdveis pelo cadastramento das informagdes no sistema do MTur, precisam
atentar e atender a todos os critérios previamente estabelecidos.

Nesse ponto, reitera-se a solidez das iniciativas de regionalizar o turismo no Pais, ndo
cabendo ao presente estudo o aprofundamento da eficiéncia, eficdcia e/ou efetividade da
referida politica publica de turismo. E, sim, lan¢ar luz sobre o gerenciamento de projetos,
especificamente, os de roteirizagdo turistica. Para isto, a Tabela 14 apresenta alguns dos

projetos considerados de maior relevancia ao longo dos anos pelo MTur.



Tabela 14 - Alguns Projetos Implementados Pelo MTur ao Longo dos Anos

Ano de inicio

Nome do Projeto

2005 Rota das Emocgoes

2007 Projeto Inventario da Oferta Turistica

2007 Projeto Saldo do Turismo — Roteiros do Brasil
2008 Projeto 65 Destinos Indutores do Turismo
2009 Programa Ibram (Instituto Brasileiro de Museus)
2010 Projeto Viaja Mais Melhor Idade

2010 Projeto de Producao Associada ao Turismo
2011 Projeto 65 Destinos Indutores do Turismo
2016 Projeto Saldo do Turismo — Roteiros do Brasil
2019 Projeto “Brasil, essa ¢ a nossa praia!”

2020 Projeto Experiéncias do Brasil Rural

2020 Projeto Turismo Responsavel

2021 Projeto Destinos Turisticos Inteligentes

Nota. Elaboragdo propria (2025).
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2.4.3.1 Perspectivas da gestao de projetos turisticos no setor publico brasileiro: Planos

Nacionais de Turismo e seu entrelace com a Regionalizacao

No que pese o fato da organizacdo do Plano Nacional de Turismo “seguir uma estrutura

logica que interliga as diretrizes estratégicas, os objetivos, resultados esperados, a proposigdo e

o desenvolvimento de programas, projetos e acdes” (Brasil, 2013a, p. 09), vale rememorar,

ainda que na forma de esbogo temporal, os Planos Nacionais de Turismo (PNTs) a partir da

otica do PRT. Desse modo, acredita-se contribuir com o entendimento e a relagdo do Programa,

em consonancia com todos os planos que contribuiram com a implementacdo da Politica

Nacional de Turismo nos ultimos 20 anos, conforme sugere a Tabela 15.
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Tabela 15 - O PRT na Conjuntura dos PNTs

Planos Nacionais

de Turismo

Como o PRT surge e se consolida nos PNTs

PNT 2003-2007

O PNT 2003-2007 traduziu uma concepgao de desenvolvimento que, além do crescimento, buscou a desconcentracio de renda por
meio da regionalizacio, da interiorizacio do desenvolvimento e da segmentacio da atividade turistica. Com a reformulacdo do
Conselho Nacional do Turismo, a instalacdo dos Féruns Estaduais e a proposicao da institucionalizagdo da gestdo regional, o PNT
2003-2007 implantou no Pais um novo modelo de gestio descentralizada, tendo em vista as necessidades das regides, roteiros e
destinos turisticos. Foi de grande importancia a inovagdo na forma e no conteudo das relacdes e interacdes de toda a cadeia
produtiva. Essas interagdes tiveram por base uma visdo ordenada e cooperada entre os diversos parceiros, o que resultou numa maior
competitividade empresarial e proporcionou maior inclusio social, por meio do turismo, no Brasil (Brasil, 2007a, p. 14)

PNT 2007-2010

Com o langamento do Plano Nacional de Turismo 2007-2010, o Programa de Regionalizacio do Turismo ganha mais notoriedade e
se consolida como estruturante e transversal. O novo PNT ¢ composto por oito macroprogramas, sendo que um deles € o
Macroprograma de Regionaliza¢do do Turismo que norteia todos os outros macroprogramas, programas e a¢oes do Plano. Ou seja, a
regionalizagdo do turismo ganha status dentro do PNT e se estabelece como um instrumento que contribui para o alcance de todas as
metas estabelecidas para o turismo brasileiro até o ano de 2010. Mesmo com o status de Macroprograma, o Programa de
Regionalizag¢do do Turismo mantém suas diretrizes e continuara sendo chamado de Programa, uma vez que ja € assim
identificado em todo o territério nacional (Brasil, 2007a, p. 23-24).

Em 2010, decorridos seis anos do Programa, marcados por varias acées e projetos em prol da Regionalizacdo do Turismo, como o
Salao Brasileiro de Turismo, a defini¢ao dos 65 Destinos Indutores do Desenvolvimento Turistico do Brasil e respectivos
estudos de competitividade, como também pelo langamento do Plano Nacional de Turismo 2007-2010 e da Politica Nacional de
Turismo (Lei n® 11.771/2008) prevendo o Sistema Nacional de Turismo (SNT), foi realizada sua primeira avaliagao, apresentando
como conclusdo que a politica de regionaliza¢do é a mais adequada e inovadora para o Brasil, o que resultou em novas
Diretrizes, no estabelecimento da Portaria MTur n° 105/2013 e no uso da nomenclatura Programa de Regionalizagdo do Turismo
(Brasil, 2022a, p. 12).

2013-2016

O Ministério do Turismo da continuidade ao Programa de Regionalizacdo do Turismo — Roteiros do Brasil, apoiando acdes de
fortalecimento institucional, promovendo o planejamento, a qualificacio e as praticas de cooperacio entre os diferentes
atores, publicos e privados, na busca da competitividade dos produtos turisticos nas regioes. Esse programa de enfoque
territorial, reformulado em 2013, passa a ter oito eixos de atuacdo: gestdo descentralizada do turismo; planejamento e posicionamento
de mercado; qualificagdo profissional, dos servigos ¢ da producdo associada; empreendedorismo, captagdo e promogao de
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Planos Nacionais

: Como o PRT surge e se consolida nos PNTs
de Turismo

investimentos; infraestrutura turistica; informacao ao turista; promogao e apoio a comercializa¢do; monitoramento (Brasil, 2013a, p.
56).

Com novas Diretrizes, no estabelecimento da Portaria MTur n° 105/2013 e no uso da nomenclatura Programa de Regionalizagdo do
Turismo, 0 PRT assume como propoésito a convergéncia e articulacio com as acdes internas do MTur e foco na gestio,
estruturacio e promocao dos destinos, a partir das estratégias de mapeamento, categorizacao, formagao, fomento, comunicagao e
monitoramento (Brasil, 2022a, p. 12).

O Plano Nacional de Turismo 2018-2022 ratifica, como uma de suas diretrizes, o fortalecimento da regionalizacio do turismo,
por acreditar que o caminho tracado foi exitoso e precisa ser continuado. Acredita-se, também, que o desenvolvimento regional
do turismo pode contribuir de forma significativa para transformar o turismo em uma das atividades economicas prioritarias do Pais
(Brasil, 2018, p. 55).

Muitos foram os avangos, como o langamento do Plano Nacional de Turismo 2018 2022, apresentando o fortalecimento da
regionalizacdo do turismo como diretriz central, deixando claro que a implementacio das politicas publicas deve ter como
foco as regiodes turisticas estabelecidas no Mapa do Turismo Brasileiro e nos destinos categorizados, até que em 2021, com base
em estudos, pesquisas e analises realizadas, foi definida a Portaria MTur n° 41, de 24 de novembro, consolidando e atualizando as
principais normas do PRT. Como resultados, citam-se o langamento do Mapa do Turismo Brasileiro em margo de 2022 com 2.542

2018-2022 municipios distribuidos em 322 regides turisticas com dados oriundos do novo sistema eletronico, o Sistema de Informagdes do Mapa
do Turismo Brasileiro (SISMapa) e de diferentes acdes mobilizadoras desenvolvidas pela Coordenacao Geral e interlocutores das
diferentes instancias, em especial os estaduais e regionais. Fatos esses que possibilitaram um alinhamento na implementacao
estratégica e operacional, por meio da efetivagdo de uma politica nacional de regionalizagdo do turismo e de um novo ciclo para o
PRT a partir de quatro linhas de atuacdo prioritarias: gestdo, ordenamento territorial, comunicagdo e promogao (Brasil, 2022a, p. 12).

Se, de um lado, o PNT 2018-2022 instiga a ampliacido do nimero de instincias de governanca regionais e solicita o seu
funcionamento efetivo; de outro urge-se por uma mudanga na agenda de politica piblica municipal alinhada ao governo federal. E
preciso que haja convergéncias institucionais entre os municipios € os conselhos municipais de turismo, para atuarem de forma
articulada e direcionada na formulagdo de politicas ptblicas concretas e redistributivas para a sua regionalidade (Chaves & Secchi,
2022, p. 144).
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Como o PRT surge e se consolida nos PNTs

2024-2027

O PRT trabalha a convergéncia e a interacfo de todas as acoes desempenhadas pelo MTur com estados, regides e municipios
brasileiros. Seu objetivo principal é apoiar a estruturacio dos destinos, a gestio e a promocao do turismo no Pais (Brasil,
2024, p. 64). O mapa e a categorizagdo dos municipios também se fazem presentes no PNT 2024-2027 trazendo novas configuragdes
e reiterando a centralidade do PRT para o desenvolvimento do turismo no pais.

A promocao da regionaliza¢do ndo apenas maximiza o potencial turistico de cada localidade, mas também fortalece a competitividade do
pais como um todo no cenario global (Brasil, 2024, p. 66). A regionaliza¢ao no turismo ¢ uma abordagem estratégica que
reconhece a diversidade do pais e busca promover o desenvolvimento regional, ao considerar as particularidades de cada
regifio que contribui para a construgdo de um turismo mais sustentavel, equitativo e integrado (Brasil, 2024, p. 67).

A regionalizacdo se apresenta, mais uma vez, ao lado da descentralizagdo como um modelo de gestdo adotado no Sistema Nacional de
Turismo.

Eixo de atuagdo: ordenamento e desenvolvimento > Forma de operacionalizacdo > Programa de Regionalizacdo do Turismo: tem como
objetivo geral, promover a convergéncia e a articulacio das acoes do MTur e do conjunto das politicas publicas setoriais e
locais, tendo como foco a gestiio, a estruturaciio e a promocio do turismo no Brasil, de forma regionalizada, descentralizada e
alinhada aos principios da Politica Nacional de Turismo (Brasil, 2024, p. 71).

Nota. Elaborado a partir de Brasil (2007a; 2007b; 2013; 2018; 2022a; 2024a); Chaves e Secchi (2022).



128

Vilela e Costa (2020) também realizaram uma analise sistematica acerca dos planos
nacionais de turismo brasileiros, porém, a partir de cinco categorias de analise (diagnodstico,

objetivos, conjunto de intervengdes, continuidade e inovagao) e constataram que

os planos guardam espago para melhorias, principalmente no que se refere as etapas
iniciais, que sdo chaves para a definicdo dos objetivos, das metas e do conjunto de
intervengoes. Foi possivel demonstrar que ndo existe um encadeamento para a maioria
dos objetivos, deixando obscuro quais problemas levantados seriam atendidos. Ressalta-
se também a amplitude dos conjuntos de intervencdes, principalmente dos dois
primeiros PNT. Um escopo amplo de trabalho tende a levar a uma pulverizagdo de
recursos, ja escassos e com tendéncias de redugdo crescente. A falta de padronizacao e
de defini¢do dos critérios para a escolha dos indicadores dificulta a comparagao sobre
possiveis avangos ao longo dos anos. Isto, pois, na medida em que o que aparece em um
plano, ndo necessariamente sera retomado no seguinte. Assim sendo, a analise sobre a
evolugdo do proprio turismo brasileiro, quando embasada pela leitura dos planos, fica
prejudicada. A continuidade ¢ fragil e ndo emerge como uma preocupacao central na

maior parte dos PNT analisados (Vilela & Costa, 2020, p. 129).

As autoras revelam a descontinuidade de acdes nos PNT, nesse ponto, a continuidade
da regionalizacdo do turismo reforca sua relevancia e solidez como um dos principios da
Politica Nacional de Turismo (Brasil, 2024c). Contudo, a descentralizacdo e a regionalizagao
das politicas publicas de turismo, apesar de serem abordadas em todos os PNT, e “de todos os
orgdos estaduais de turismo possuirem um conselho ou féorum estadual de turismo, a
descentralizacdo da politica piblica por meio da regionalizagdo com suas instancias de
governanga regionais ainda estad aquém” (Chaves & Secchi, 2022, p. 138) daquilo que se almeja
nos PNTs.

No que se refere a gestdo por meio de projetos, o MTur informa que todas as regides do
Pais, devem implementar o PNT por meio de projetos especificos, e que estes, poderdo ter como
finalidade: a consolidagdo de produtos turisticos, o atendimento a necessidades de infraestrutura
turistica ou de apoio a atividade, entre outras. “Somente a partir da implementacao de projetos
especificos sera possivel desenvolver o turismo de forma planejada, integrada, coordenada e
participativa, respeitando os principios da sustentabilidade econdmica, ambiental, sociocultural
e politico-institucional” (Brasil, 2018, p. 72).

Assim, fica a cargo dos Estados, IGRs e Municipios a elaboragdo e realizagdo de

projetos para implementar o PNT em ambito local, isto é, seguir as diretrizes e demais
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orientacdes do MTur. Nesse entremeio, cada projeto deve incluir, em sua abordagem, diretrizes,
estratégias e agdes compativeis com a politica nacional de turismo. Assim, sabe-se que os
projetos de turismo oriundos do setor publico, com maior representatividade nos ultimos anos,
estao relacionados com agdes de infraestrutura (Pequeno, 2023). Entretanto, os projetos de
roteirizagdo turistica, apesar de sua importancia como vetor para o desenvolvimento de novos
produtos no turismo (Virginio & Fernandes, 2023), ndo recebem a mesma aten¢do em se
tratando de recursos destinados aos estados € municipios (Brasil, 2024a).

Com isso, delineia-se que, para fins desse estudo, os projetos de roteirizagdo turistica
desenvolvidos em estados do Nordeste, com recursos publicos e/ou do Sebrae, relacionados ao
PRT, representaram a referéncia para andlise a partir dos gestores que participaram da
pesquisa imputada pelo presente estudo.

Destarte, vale salientar que recentemente o Ministério do Turismo (2023b) publicou
uma cartilha parlamentar, cujo objetivo foi estabelecer normas de repasse de recursos para a
execucao de projetos e agdes. Tal documento possui regras e critérios no ambito da Portaria
MTur n°® 39, de marco de 2017, que “prioriza os municipios que adotam o turismo como
estratégia de desenvolvimento e orienta os parlamentares a focar seus esfor¢os nas mesmas
areas” (Brasil, 2023b, p. 05). A partir desse entendimento, acredita-se que havera melhor
distribuicao e otimizac¢ao de recursos publicos, entre outras vantagens.

Nessa conjuntura, 0 Mapa do Turismo Brasileiro € a blissola que orienta e determina os
recursos oriundos de programacao or¢camentaria do MTur em que 90% desses recursos devem
contemplar, obrigatoriamente, municipios integrantes do Mapa. Isso sugere que os
parlamentares devem direcionar suas emendas a esses municipios (ver Tabela 16), além de

observar sua categorizagao (Brasil, 2023b).

A partir de emendas parlamentares, o Ministério do Turismo apoia investimentos
em infraestrutura que permitem a expansdo da atividade turistica e a melhoria da
qualidade dos produtos ofertados ao turista nas diversas regides do pais. O impacto das
acoes pode ser observado com a consequente consolidacdo de roteiros turisticos
consagrados e de outros em desenvolvimento, seja por vias terrestres, seja por vias
aquaviarias. Deve-se salientar, ainda, que a criacdo de novos roteiros contribui, em
uma avaliacio empirica, para a melhor distribuicio dos impactos econdomicos da

atividade (Brasil, 2023b, p. 07).
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Tabela 16 - A¢oes Orcamentarias e Objetos de Aporte de Recursos do MTur

Acao Orcamentaria disponivel para

Poderao ser objeto de aporte de recursos
Emendas Parlamentares d p u

Articulagdo e Ordenamento
Turistico (Elaboracao de Estudos
e Planos de Desenvolvimento do

Elaboragao ou revisao de estudos ou planos de
desenvolvimento do turismo e Plano Municipal de

. Turismo
Turismo)

Formacao ou fortalecimento de redes colaborativas e
colegiados para suporte a gestao descentralizada do
turismo em ambitos estadual, regional ou municipal

Articulacdo ¢ Ordenamento Sensibiliza¢ao e mobilizacao de atores locais, com base
Turistico (Gestdo e nas diretrizes e estratégias de estruturagdo de destinos
Monitoramento do Programa de turisticos, nos principios de regionalizag¢do e da
Regionalizagdo do Turismo) organizag¢ao institucional

Estudos para mapeamento ¢ adensamento de redes
colaborativas de acordo com os principios de
regionalizacdo

Nota. Adaptado de Cartilha Parlamentar do Ministério do Turismo (Brasil, 2023b)

A Tabela 16 reforca um compilado especifico para agdes e projetos de governanga que
estdo relacionados a regionalizacdo do turismo, entretanto, ndo ha especificacdo sobre o
desenvolvimento de novos produtos na forma de roteiros. A cartilha, em sua grande parte, esta
direcionada para aporte de investimentos em projetos de infraestrutura e marketing do turismo
(Brasil, 2023b). Em complemento, o MTur realizou capacitagdes aos gestores sobre atragao de
investimentos no turismo, tencionando que “ao final da capacitagdo, espera-se que cada estado
tenha um portf6lio minimo de projetos aptos a captagdo de investimentos e um plano de agao
para captacao de investimentos em Turismo” (Portal Oficial do MTur, 2023).

Sobre isto, ainda que o MTur realize acdes com o objetivo de alavancar os projetos,
como a cartilha e orientacdes sobre recursos, e capacitagdes aos gestores, ainda se conhece
pouco, de um modo geral, sobre a atuagdo do proprio 6rgdo brasileiro na gestdo de projetos

turisticos.
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3 METODOLOGIA: ESTRATEGIAS E ACAO

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos adotados pela pesquisa em tela,
de modo que se subdivide em 05 se¢des, sendo o 3.1 referente a caracterizagdo da pesquisa, o
que inclui: postura epistemologica, natureza, abordagens, recorte geografico, temporal,
transversal e aprofundamento da tese.

No item 3.2 apresenta-se a populacdo do estudo e o detalhamento dos critérios para
selecdo da amostra. Ja na se¢do 3.3 delineia-se o plano de coleta dos dados, que foi dividido em
04 etapas: bibliografica; documental; qualitativa; e quantitativa. Sendo a qualitativa, por meio
de entrevistas semiestruturadas, € a quantitativa por meio da aplicagao de questionario online.

Em seguida, no 3.4 compde-se o plano de andlise dos dados, quais etapas foram
percorridas, assim como as técnicas e ferramentas utilizadas. Por fim, no 3.5 tem-se os
principios éticos da pesquisa, os procedimentos padrdoes adotados e os protocolos e
regulamentac¢des devidamente seguidos.

A Tabela 17 apresenta o esquema metodoldgico utilizado e a Tabela 18 apresenta o

delineamento metodologico da pesquisa.

Tabela 17 - Esquema Metodoldgico do Estudo

Aspecto metodologico Caracteristica
Postura/abordagem epistemoldgica Construtivista com viés critico
Natureza da Pesquisa Aplicada
Abordagem do Problema Qualiquantitativa
Objetivos da Pesquisa Exploratorio-descritiva

Métodos mistos:

Levantamento bibliografico
Levantamento de material documental
Entrevistas semiestruturadas
Questionario online

Procedimentos Técnicos

Nota. Elaboragao propria (2025).
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Problema de Pesquisa: Como a gestdo de projetos de roteirizagao turistica do setor publico se aplica a luz da teoria do sucesso de projetos?

Objetivo Geral: Analisar a gestdo de projetos de roteirizagdo turistica, sua concepgao, pressupostos e aplica¢dao, no ambito do Programa de Regionalizag¢do do
Turismo, a luz da teoria do sucesso de projetos.

et 7 Dimensao de . Etapas da Método de Coleta Método de Anailise dos Resultados
Objetivo especifico s Teorias/Autores .
Analise Pesquisa dos Dados Dados esperados
Constituir a gestao Gestao de Pencheva (2012); Harper- 1,2e3 1.Pesquisa Triangulagdo de Panorama da
de projetos projetos Smith e Derry (2011); Claus Bibliografica Dados: gestao de
tAurisj[icos no turigticos a e Ca}egari (2021); Flohr e 2. Pesquisa Documental  Andlise de prolje‘Fos
ambito da gestdo partir do PRT.  Curtis (2021); Welter e Cury o Contetido turisticos do
publica, a partir (2016); Sposito et al. (Planps Nacionais de (Bardin, 2016) setor publico.
do PRT e da (2022); Lins Filho (2019); Turismo ¢ Portal o
literatura Kreutz e Vieira (2018); TransfereGov) Anilise
existente. Kiyotani ¢ Lima (2013), 3. Pesquisa Qualitaﬁva: Documental
Osei Kyei e Chan (2018); Entrevist (Lakatos &
Scotton et al. (2014); Bruna cvistas Marconi, 2017)
semiestruturadas

e Pulmanis (2011); Nunes
(2016); Kozlovski (2019);
Awodele e Ayene (2011);
Brasil (2007a; 2007b;
2007c; 2013; 2018; 2022a;
2022b; 2023b; 2024a);
Vilela e Costa (2020);
Lohmann et al. (2022);
Chaves e Secchi (2022);
Pequeno (2023); Virginio e
Fernandes (2023); Youker
(2017); Korossy, Holanda e
Cordeiro (2022); Hua
(2017); Pollack (2007);
Barnes (1985); Binfaré et al.

(09 interlocutores
estaduais do PRT do
Nordeste).

Analise de
similitude e
nuvem de
palavras
(IRaMuTeQ -
versao (.7 alpha 2)
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Problema de Pesquisa: Como a gestdo de projetos de roteirizagao turistica do setor publico se aplica a luz da teoria do sucesso de projetos?

Objetivo Geral: Analisar a gestao de projetos de roteirizagao turistica, sua concepgao, pressupostos e aplicacao, no ambito do Programa de Regionalizag¢ao do
Turismo, a luz da teoria do sucesso de projetos.

et 7 Dimensao de . Etapas da Método de Coleta Método de Anailise dos Resultados

Objetivo especifico - Teorias/Autores .

Analise Pesquisa dos Dados Dados esperados
(2016); Rocha e Fontes
(2023); Peric (2022)

Sistematizar as Metodologias, Bianchi (2017); Moura 3 Pesquisa Quantitativa: Triangulagdo de Arcabougo
rr}et(?dologias, técnicas ¢ (2015); Pa}tah e Caryalho Questionério online T e?rias e de conceitual Flas
técnicas e ferramentas de  (2016); Sanchez-Arias e Meétodos: metodologias,
ferraNmentas d; ges‘Féo de Solarte-Pazos (2010); (30 ges.tolr.es Anilise Estatistica técnicas e
gestdo de projetos projetos Crawford e Pollack (2007); especialistas) Descritiva ferramentas
mais utilizadas turisticos. Besner ¢ Hobbs (2006); o o de gestao de
por gestores do Fernandes, Ward e Aratjo (Média e Frequéncia projetos
setor turistico (2013); Morioka e Carvalho de respostas) aplicadas ao
brasileiro. (2014); Almeida (2021); turismo.

Kenchioski (2018); Silva
Junior (2014); Bruna e
Pulmanis (2011); Burukina
(2019); Du (2022)
Identificar os Pressupostos e Cleland e Ireland (2012); 3 Pesquisa Quantitativa: Triangulagdo de Delimitacao da

pressupostos € a

aplicabilidade do

SuCesSso em

projetos turisticos.

aplicabilidade
do sucesso em
projetos
turisticos.

Valle (2005); Peric (2022);
Kerzner (2020); Valle ef al.
(2010); Russo e Silva
(2019); PMI (2017); Youker
(2017); Borges e Carvalho
(2015); Crawford e Pollack
(2004); Shenhar (2001); Ika
e Pinto (2022); Patah e
Carvalho (2016); Morioka e

Questionario online

(30 gestores
especialistas)

Teorias e de
Meétodos:

Analise Estatistica
Descritiva

(Média e Frequéncia
de respostas)

Teoria do
Sucesso para
projetos
turisticos
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Problema de Pesquisa: Como a gestdo de projetos de roteirizagao turistica do setor publico se aplica a luz da teoria do sucesso de projetos?

Objetivo Geral: Analisar a gestao de projetos de roteirizagao turistica, sua concepgao, pressupostos e aplicacao, no ambito do Programa de Regionalizag¢ao do

Turismo, a luz da teoria do sucesso de projetos.

et 7 Dimensao de . Etapas da Método de Coleta
Objetivo especifico Analise Teorias/Autores o dos Dados

Método de Analise dos Resultados
Dados esperados

Carvalho (2014); Ronco
(2013); Muller e Jugdev
(2012); Awodele e Ayene
(2011); Burukina (2021);
Freeman e Beale (1992);
Kerzner (2015); Pinto et al.
(2022); Moisés, Brito e
Carvalho (2022); De Wit
(1988); Engwall (2003);
Peric (2012); Kreutz e
Vieira (2018); Bergman e

Karwowski (2019)

Propor e validar Critérios de Shenhar e Dvir (2007); 3 Pesquisa Qualitativa: Triangulagdo de 05  Proposicao e
uma escala de sucesso para Muller e Turner (2010); ERCS-PROTUR Teorias: validagdo da
relevancia com os gestdo de Borges e Carvalho (2015); ] Anilise Estatistica ERCS-
principais critérios projetos de Hua (2017); Rios et al. (09 1nterlpcut0res Descritiva PROTUR
de sucesso na roteirizagao (2020). estaduais do PRT do (Mediana, Média e
gestdo de projetos turistica. Nordeste). ’

turisticos, com
base nos achados
da pesquisa.

Desvio padrao)

Nota. Elaboragao propria, a partir de Alexandre (2013).
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3.1 Caracterizagdo e ambiente da Pesquisa

A pesquisa possui delimitacdes quanto aos assuntos abordados, partindo de uma

perspectiva macro para micro, no universo da gestdo de projetos contempla a teoria do sucesso

de projetos. Por outro lado, no universo do turismo, contempla o recorte na gestao publica, a

partir do viés da politica de regionalizacdo do turismo, que tem na roteirizagao, a sua principal

abordagem. Assim, a tese se posiciona nas seguintes bases tedricas (ver Figura 8):

Acerca da Gestao de Projetos > Teoria do Sucesso de Projetos > Critérios de Sucesso,
com desdobramentos a partir da Teoria contingencial orientada a Gestdo de projetos
(tipologia de projetos, perspectivas dos stakeholders envolvidos, tempo, custo e escopo,
gestor do projeto, comunicacao, equipe etc.) (Borges & Carvalho, 2015; Shenhar, 2001;
Moisés, Brito & Carvalho, 2022).

Na perspectiva dos Critérios de Sucesso, elaborou-se um instrumento denominado
“Escala de Relevancia” para determinar os principais critérios de sucesso para projetos
turisticos. Esse instrumento foi elaborado a partir dos estudos de Shenhar e Dvir (2007);

Turner e Muller (2010); Borges e Carvalho (2015); Rios et al. (2020); e Hua (2017).

Quanto ao turismo e a natureza dos projetos, tem-se: Projetos de turismo > Projetos de
turismo oriundos do setor ptblico > Projetos de Roteirizagdo turistica > Os quais, geram
roteiros institucionais, cuja finalidade principal € o preparo de destinos para organizacao
da oferta por meio de roteiros (Morioka & Carvalho, 2014; Youker, 2017; Brasil, 2007a;
Bahl & Nitsche, 2012; Virginio & Fernandes, 2023).
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Figura 8 - Diagrama Visual Acerca do Posicionamento Teorico da Tese

Gestao de Projetos

l

Teoria do Sucesso de Projetos
Critérios de Sucesso
(Teoria Contingencial)
Projetos de Roteiriza¢ao |

o Projetos do setor publico
turistica

v
Critérios de sucesso para
projetos de roteirizacao

Nota. Elaboragao propria (2025).

3.1.1 Caracterizacao da Pesquisa

Para caracterizar a pesquisa, em consonancia com as tematicas abordadas e as questoes
norteadoras, o estudo em tela adotou a postura epistemologica construtivista (a partir de Kant e
Piaget) que “defende o papel ativo do sujeito na criagdo e modificacdo de suas representacdes
do objeto do conhecimento” (Castafion, 2015, p. 209). E possui viés na abordagem do
racionalismo critico (a partir de Popper), que “considera que nossas crengas e teorias nao sao
copias fiéis da realidade nem provocadas por ela, mas somente modelos simplificados desta que
de tempos em tempos sdo falsificados objetivamente e exigem a constru¢ao de novos por parte
do sujeito” (Castaiion, 2015, p. 234).

(3

Salienta-se que nos estudos sobre gestdo, a teoria critica se apresenta como ‘“uma
abordagem alternativa ao modo de gerar conhecimento, podendo trazer avangos aos estudos
organizacionais, constituindo-se num dos caminhos possiveis na busca da emancipacdo do

homem, na direcdo de uma sociedade melhor” (Mozzato & Grzybovski, 2013, p. 515).
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Isto posto, ao compreender o sucesso de projetos de roteirizacdo turistica do setor
publico, na perspectiva de gestores (e ndo dos projetos), incute no que afirma Chanlat (2000)
acerca de o ser humano interessar mais do que as organizagdes € seus processos € técnicas, uma

vez que estes ultimos sdo constituidos por seres humanos e nao o contrario.

Quando a administragdo se propde a trabalhar segundo o paradigma critico, esté se
propondo a buscar novos “olhares” para os fendmenos organizacionais, possibilitando
a criagdo de novas racionalidades em busca da emancipagdo. Percebe-se, entdo, a
necessidade de se vislumbrar uma perspectiva mais humanizada para os estudos
organizacionais, como uma via para tornar as organiza¢des espacos em que a

emancipa¢do humana tenha lugar (Mozzato & Grzybovski, 2013, p. 511).

Em outra analise, se apresentam os estudos criticos do turismo, como uma das escolas
epistemologicas do turismo (Panosso Netto & Nechar 2016), que propdem a andlise da
realidade e a autocritica a essa analise, de forma autorreflexiva (Castafieda et al., 2013, p. 337).
Desse modo, o viés da teoria critica no ambito do turismo, também, se assemelha as discussoes
do presente estudo.

Ademais, entende-se que a pesquisa social deve contribuir para o conhecimento pratico,
portanto, considerando a importancia de estudar o sucesso de projetos no turismo, esta pesquisa
se caracteriza como aplicada, uma vez que tenciona resolver ou buscar solugdes para problemas
reais e especificos, porém, de forma pratica (Vergara, 1998). Ao mesmo tempo, coletar
informagdes junto a gestores de projetos turisticos, evidencia uma abordagem mais pertinente
do objeto estudado (Gerhardt & Silveira, 2009).

Portanto, a partir do problema proposto, sua abordagem ¢ qualiquantitativa, objetivando
compreender um processo ou fenomeno com profundidade (Roesch, 1996), na mesma medida
em que abrange o aporte de dados quantitativos ao longo desse percurso. Salienta-se que, como
pesquisa de carater qualitativo, busca entender a natureza de um fendmeno social, por isso, nao
se apresenta como uma proposta rigidamente estruturada, ja que permite ao investigador levar
a imaginagao e a criatividade como ancoras na explora¢ao de novos enfoques (Godoy, 1995).

A teoria ndo estruturada na pesquisa qualitativa, exige interpretacdo e ¢ flexivel, mas
apesar de possuir abordagem subjetiva, pode envolver fins estatisticos. Assim, analisa
fendmenos sociais relacionados a um determinado grupo, tendo os seguintes fatos analisados:
valores culturais, sociais, historico-temporais.

Por sua vez, o estudo em tela abarca também um carater quantitativo, empregando a

quantificagdo no tratamento dos dados coletados por meio de técnicas estatisticas, o que
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contribui para ampliar as possibilidades de entendimento para os questionamentos levantados
(Malhotra et al., 2017). Reconhecendo que ha predominancia de dominios qualificaveis, mas
também ha complemento por dominios quantificaveis, a prioridade desse estudo esta na
natureza do objeto analisado e do material que os métodos permitiram coletar (Richardson,
1985).

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ do tipo descritivo-exploratoria que, nesses termos,
buscou observar, registrar, analisar e correlacionar fatos ou fendmenos as caracteristicas de
determinada populagao ou fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis (Cervo,
Bervian & Silva, 2007).

Acerca dos procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa de métodos mistos que,
por meio da triangulagdo, buscou uma compreensao mais detalhada, aprofundada e abrangente
sobre os dados coletados, como orienta Flick (2009). Vale salientar que a triangulacdo ¢ “um
procedimento que combina diferentes métodos de coleta de dados, distintas populagdes (ou
amostras), diferentes perspectivas teoricas e diferentes momentos no tempo, para consolidar
suas conclusoes a respeito do fendmeno que estd sendo investigado” (Zappellini & Feuerschiite,
2015, p. 246).

Os autores supracitados acrescentam que existem diversos tipos de triangulacao, sendo
a classifica¢do de Denzin e Lincoln (2005) como uma das mais utilizadas, e que se divide da
seguinte forma: triangulacao de dados, da teoria, de investigadores e metodoldgica. Para fins
deste estudo, a triangulagdo esta presente nos dados (bibliogrdficos, documentais, qualitativos

e quantitativos) e na metodologia (coleta e analise dos dados).

A utilizagdo de conceitos-chave para ter acesso a processos relevantes e o uso da
triangulagdo de perspectivas para relevar a maior diversidade de aspectos possivel
aumentam o grau de proximidade ao objeto na forma pela qual os casos e os campos sdo
explorados. Esse processo pode também permitir a abertura de novos campos de

conhecimento (Flick, 2009, p. 68).

Ainda sobre os procedimentos técnicos, o presente estudo se vale de levantamento
bibliografico e documental, entrevistas semiestruturadas e questionario online. O detalhamento

desses procedimentos consta nas seg¢des 3.2 e 3.3 do presente capitulo.
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3.1.2 Ambiente da Pesquisa

Optou-se por ndo selecionar projetos especificos para analise, uma vez que o foco sdo
os gestores dos projetos e nao os projetos em si. Assim, para delimitar o estudo, e permitir uma
analise mais precisa sobre as concepgdes, pressupostos e aplicacdo da gestdo de projetos
turisticos, justifica-se a escolha de delimitar a analise dos gestores a partir dos projetos de
roteirizagdo turistica, especialmente, por possuirem relagdo direta com o Programa de
Regionalizagdo do Turismo do MTur.

Quanto ao ambiente da pesquisa, delimita-se no espaco geografico onde estao
localizadas as organizagdes publicas de turismo do Nordeste do Brasil, especificamente, nas
Secretarias de Estado do Turismo, onde projetos de roteirizagdo turistica geralmente sdo
demandados. Cabe salientar que, preliminarmente, uma busca nos sites das Secretarias de
Estado do Turismo do Nordeste foi realizada, para identificar projetos de roteirizagdo turistica
realizados nos ultimos anos, mas nao foram encontrados materiais suficientes que subsidiassem
a procura, nos portais pesquisados.

O recorte temporal incutido aos participantes da pesquisa, compreende sua atuacao entre
o periodo de 2004 a 2024, uma vez que a pesquisa tem foco nos projetos de roteirizagao turistica
atrelados ao Programa de Regionalizacdo do Turismo, um dos mais importantes e transversais
da Politica Nacional de Turismo, € que seguem os principios de gestdo descentralizada,
coordenada e integrada (Brasil, 2022a).

A escolha em delimitar a pesquisa a partir do olhar dos gestores com experiéncia em
projetos relacionados diretamente ao PRT (como € o caso dos projetos de roteirizagdo turistica
com recursos publicos e/ou do Sebrae), se deu pelo fato de que: desde seu langamento, o PRT
vem marcando um passado recente da historia do turismo brasileiro que contempla
significativos avangos por meio de a¢des e aporte de recursos para projetos relevantes, como:
Inventéario da Oferta Turistica; Estudo Nacional de Competitividade de destinos e produtos
turisticos; Projeto Viaja Mais Brasil; Projeto Saldao do Turismo — Roteiros do Brasil; entre
outros (Brasil, 2022a).

Assim, desde 2013, o PRT foi redirecionado e passou a compor as diretrizes dos Planos
Nacionais de Turismo até os dias atuais, firmando a sua importdncia para com o
desenvolvimento do turismo brasileiro. A teoria indica lacunas no conhecimento e serve para,

baseando-se em fatos e relagdes ja conhecidos, prever novos fatos e relagdes.
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3.2 Sujeitos da Pesquisa

No que se refere a populacao do estudo, € composta por gestores que atuam ou atuaram
na gestao de projetos de roteirizacao turistica com recursos publicos e/ou do Sebrae. Para tanto,
os sujeitos da pesquisa se dividem em dois tipos, ¢ a amostra de cada sujeito também se divide
em duas, conforme segue na Tabela 19. Cabe informar que os sujeitos foram investigados para
cumprir com o atendimento aos quatro objetivos especificos do presente estudo, se desdobrando

conforme etapa 3 (qualiquantitativa), conforme consta na Tabela 18.

Tabela 19 - Sujeitos e Amostra da Pesquisa

Objetivo (s)  Etapasda  Instrumentos de

jeit A t z . .
SRS mostra especifico (s)  Pesquisa Pesquisa
Questionario
line;
Al. Interlocutores do onine,
Gestores de P d Entrevist
: rograma de 2)b) ¢) e d) le3 ntrevista
projetos Regionalizagdo do semiestruturada;
turisticos do Turismo do Nordeste Escala d
setor publico scla ade
relevancia
(A)
A2. Gestores do PRT no b)ec) 3 Ques.tlonarlo
MTur online
B1. Gestores de projetos do
setor de turismo do
Sebrae (dos estados do
Gestores de Nordeste)
prO,JeFOS d B2. Gestores de projetos de b 3 Questionario
'FUI“IS‘tl(?OS a roteirizacao turistica da )ec) online
1n1.c1atlva iniciativa privada, com
privada (B)

recursos publicos e/ou
do Sebrae, mediante
critérios previamente
estabelecidos.

Nota. Dados da pesquisa (2024).

O tamanho da amostra ¢ determinado conforme a amplitude do universo, o nivel de
confianga estabelecido, o erro de estimagao permitido e a estimativa de propor¢do (Vergara,
1998). A partir disto, determinou-se carater quantitativo do presente estudo, tendo ancoragem
em uma populagado finita, que ocorre quando “o nimero de elementos de um grupo nao ¢ muito

grande, a entrevista e a andlise das informagdes devem abordar a todos do grupo” (Mahaluca,



141

2016, p. 05). Ademais, levou-se em consideragdo o rapport no presente estudo, ou seja, a
conexdo entre a pesquisa € o pesquisado. Assim, as seg¢des 3.2.1 e 3.2.2 contemplam o

detalhamento de cada sujeito e os critérios para sele¢ao das amostras da pesquisa.

3.2.1 Gestores de projetos turisticos do setor publico (Al e A2)

A atuagao desses gestores ocorreu no ambito das Secretarias Estaduais de Turismo (A1),
além do Ministério do Turismo (A2). Vale salientar que, para fins desse estudo, entende-se por
gestores de projetos turisticos no ambito do setor publico, aqueles profissionais que possuem
atuagdo estratégica nas organizagoes que trabalham, na area do turismo e/ou que atuaram em
projetos de roteirizagdo turistica, arrolados no dmbito do PRT em seus estados.

Sendo assim, corroborando Pencheva (2012) o gestor ¢ aquele que assume papel central,
¢ lider ou protagonista no ambito do projeto, além de tomador de decisdes. Para dimensionar a
amostragem optou-se pela tipologia ndo probabilistica por conveniéncia, acerca disso, ressalta-
se que foi utilizado o julgamento do pesquisador e/ou do entrevistado do campo (Mattar, 1996),
para tanto, foram elaborados previamente critérios de selecao para determinacao dessa amostra

(ver Tabela 20). Ainda nesse sentido, reitera-se que a referéncia para os gestores quanto aos

projetos turisticos, se alinha somente aqueles de roteirizagao turistica.

Tabela 20 - Critérios Para Determinagdo das Amostras Al e A2

Critério Descricao Justificativa

Esse critério foi escolhido, pois
acredita-se que a institui¢do e sua

Secretarias de Turismo de . .
cultura organizacional interferem

Institui~g:50 de Estados da Regido diretamente na atuacao do gestor,
atuagdo do (a) Nordeste (A1) por meio do estabelecimento de
Gestor (a)

condutas, pelo emprego de
politicas, diretrizes e estratégias
proprias, incluindo sua missao,
visdo e valores.

Esse critério foi escolhido com o
intuito de delimitar, pela funcao
exercida, enquanto gestores do
setor publico, de acordo com os
objetivos do estudo.

Relagdo do Gestor . . Esse critério associa os gestores de

Atuacdo direta em projetos de .
com o Programa de N o turismo ao PRT, sendo este um
. S roteirizagao turistica ou ST
Regionalizagao do dos direcionamentos do presente
Turismo estudo, linha de investigacao

Ministério do Turismo e com
atuagdo no PRT (A2)

Servidor publico ou ter sido
Funcao do Gestor contratado(a) para assumir
cargo temporario como
gestor(a), na Instituicao.
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Critério Descricao Justificativa

Interlocutor(a) do PRT no principal para projetos de
estado em que trabalha. roteirizagdo turistica.

Ministério do Turismo e
outros Ministérios parceiros

Governos Estaduais e/ou Um dos objetivos do estudo €
Municipais compreender a relevancia dada

Fonte de aos projetos de roteirizagao

financiamento dos
projetos de turismo

Sebrae
Emendas Parlamentares

Bancos ou agéncias de
desenvolvimento (Nacional
ou Internacional)

turistica, a partir do PRT, com
aporte de recursos especificos de
orgdos oficiais e/ou instituigdes
de fomento ao turismo.

Periodo de atuagao
do (a) gestor (a)

Minimo 01 ano de experiéncia

Compreende-se que ¢ um tempo

razoavel para agregar experiéncia,
no que se refere a gestdo de
projetos de roteirizagdo turistica.

Acesso aos gestores

Rede de Interlocutores do
PRT/Nordeste

Canais de comunicacao do
MTur

No que se refere a amostra nao-

probabilistica por conveniéncia,
cabe destacar que o pesquisador €
quem seleciona os membros da
populagdo pelo critério de
acessibilidade a esses individuos
(Schiffman & Kanuk, 2000).

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Logo apo6s, ocorreu a coleta dos dados por meio de questionario online e entrevistas

semiestruturadas, direcionadas a esses gestores (ver secao 3.3.3) contendo informagdes sobre

sua atuagdo em gestdo de projetos de roteirizacao turistica institucional, isto ¢, com aporte de

recursos publicos e/ou do Sebrae. Além disso, os gestores Al responderam, ainda, uma escala

de relevancia sobre critérios de sucesso para projetos turisticos (a aplicagdo teve foco em

projetos de roteirizagdo turistica), o que atende diretamente ao objetivo especifico (d), do

presente estudo.
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3.2.2 Gestores de projetos turisticos da iniciativa privada (B1 e B2)

Considera-se que a atuacdo dos gestores da iniciativa privada foi primordial para o
desenvolvimento de projetos de roteirizagdo turistica no Pais, a partir do PRT. Portanto,
parcerias entre o Sebrae dos estados, Secretarias de Estado € o MTur ocorreram para viabilizar
projetos nos ultimos anos, nesse contexto, também se considera a atuacdo de empresas de
consultoria especializada em turismo, as quais, foram contratadas pelo governo e/ou Sebrae
para implementar tais projetos.

Por essa razdo, essa amostra foi selecionada para compor dados do presente estudo,
auxiliando na compreensdo do universo da gestdo de projetos turisticos no Brasil,
especificamente no atendimento aos objetivos especificos (b e ¢) do presente estudo. Entretanto,
mediante critérios previamente estabelecidos (ver Tabela 21), os gestores do setor de turismo
do SEBRAE, dos estados do Nordeste, e os gestores de empresas de consultoria especializada
em turismo.

No que se refere aos gestores de turismo do Sebrae (B1), foram considerados somente
os funcionarios da empresa e que atuam no setor de turismo, no Nordeste. Entretanto, os demais
gestores da iniciativa privada (B2) foram considerados, desde que fossem ligados a empresas
jé contratadas por institui¢des do setor publico e/ou do Sebrae para realizar a implementacao
de projetos de roteirizagdo turistica.

Nesse sentido, salienta-se, que as empresas de consultoria que aceitaram participar da
pesquisa, confirmaram possuir o perfil almejado, de ter atuado em projetos de roteirizagao

turistica no Nordeste, com recursos publicos e/ou do Sebrae.

Tabela 21 - Critérios para Determinagdo das Amostras Bl e B2

Critério Descrigao Justificativa

Esse critério foi escolhido, pois

Sebrae dos estados do NE acredita-se que a institui¢do e sua
(B1) cultura organizacional interferem
Instituicdo de ‘ diretamente na atuacao do gestor,
atuacdo do (a) Empresas prlvadas' que por meio do estabelecimento de
Gestor (a) atuaram em proj etos de condutas, pelo emprego de
roteirizagao turistica no politicas, diretrizes e estratégias
Nordeste do Pais (B2). proprias, incluindo sua missao,

visdo e valores.

Esse critério foi escolhido com o
intuito de delimitar, pela fungao
exercida, os gestores ligados as

Fungio do Gestor Gestores responsaveis pelo
setor de turismo, na
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Critério

Descrigao

Justificativa

condig¢ao de funcionario
contratado.

Especialista em projetos
turisticos, contratado pela
empresa.

empresas investigadas, de acordo
com os objetivos do estudo.

Relagdo do Gestor
com Projetos de

Atuacdo direta com gestao de
projetos turisticos

Esse critério associa os gestores €

sua experiéncia em projetos de
roteirizagdo turistica, sendo este

Roteirizagdo Especialista em turismo e/ou 40 1
Turistica atuagio direta em projetos um dos direcionamentos do
de roteirizagio turistica presente estudo.
Ministério do Turismo e
outros Ministérios parceiros
Governos Estaduais e/ou Um dos objetivos do eSEUd(.) ¢
Municipais compre.ender a rele\./a'ncm~ dada
Fonte de aos projetos de roteirizagao

financiamento dos
projetos

Sebrae
Emendas Parlamentares

Bancos ou agéncias de
desenvolvimento (Nacional
ou Internacional)

turistica, a partir do PRT, com
aporte de recursos especificos de
orgdos oficiais e/ou instituigdes
de fomento ao turismo.

Periodo de atuacao
do (a) gestor (a)

Minimo 01 ano de experiéncia

Compreende-se que ¢ um tempo

razoavel para agregar experiéncia,
no que se refere a gestao de
projetos de roteirizacdo turistica.

Acesso aos gestores

Contato dos analistas
responsaveis pelo setor de
turismo do Sebrae dos
estados do Nordeste.

Canais de comunicacao das
empresas selecionadas pela
pesquisa.

No que se refere a amostra nao-

probabilistica por conveniéncia,
cabe destacar que o pesquisador ¢
quem seleciona os membros da
populagdo pelo critério de
acessibilidade a esses individuos
(Schiffman & Kanuk, 2000).

A técnica de bola de neve ou

“Snowballing” também foi
aplicada para a amostra B2.

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Cabe, ainda, detalhar como foi feita a sele¢do das empresas da iniciativa privada,

considerando os critérios de: Especializadas em consultoria turistica; atuam ou ja atuaram com

projetos de roteirizacao turistica em estados do Nordeste do Pais; apresentam portfolios na
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internet com projetos de roteirizagdo turistica realizados; ativas ou em funcionamento. A busca
foi feita preliminarmente em sites da internet, utilizando os critérios pré-estabelecidos e foi
possivel identificar 15 empresas com o perfil almejado, inclusive, algumas delas apresentaram
seus portfolios na internet indicando os projetos de roteirizacao turistica realizados.

Em seguida, apds a selecdo dessas 15 empresas, houve consulta pela pesquisadora a
duas especialistas em turismo com atuacdo em projetos de roteirizagdo turistica no Nordeste do
pais, pelo aplicativo de mensagens WhatsApp. Apds essas consultas, as empresas pré-
selecionadas foram validadas, no que se refere a estarem ativas e, de fato, realizarem projetos
de roteirizagdo turistica para o setor publico e/ou Sebrae em estados da regido Nordeste.

Contudo, para melhor delimitar essas empresas, ainda foi considerado o critério de
possuir como uma das atividades principais, levando em consideragdo a Classificagdo Nacional
de Atividades Econdmicas (CNAE), o seguinte: Atividades de consultoria em gestdo
empresarial, exceto consultoria técnica especifica (70.20-4-00); Servigos de reservas e outros
servicos de turismo ndo especificados anteriormente (79.90-2-00); e Outras atividades
profissionais, cientificas e técnicas nao especificadas anteriormente (74.90-1-99).

A busca do CNAE das empresas foi realizada, a partir do Cadastro Nacional de Pessoa
Juridica (CNPJ), no site da Receita Federal (Brasil, 2024b). Apos a aplicacao desses critérios,
duas empresas foram eliminadas do estudo por prestarem servigos diferentes daqueles
selecionados pelo estudo, e distantes do trabalho de consultoria especializada em turismo. Em
seguida, outras sete foram eliminadas no critério de atua¢do e/ou entrega de projetos de
roteirizagdo turistica no Nordeste do Pais, pois ndo haviam sido realizados com recursos
publicos e/ou do Sebrae. Assim, a selegdo final contou com seis empresas, conforme Tabela
22. Ressalta-se que, para preservar a identidade das empresas participantes da pesquisa,

pseuddnimos foram adotados.

Tabela 22 - Empresas de Consultoria Especializada em Turismo que Atuaram em Projetos de
Roteirizacdo no Nordeste do Pais, com Recursos Publicos e/ou do Sebrae

Hegmdiomimo ¢2) UF da empresa Porte In.1c.1 D@ CNAE
empresa atividades
El RN Demais 2003 74.90-1-99
79.90-2-00
E2 MG Mi 2011
e 70.20-4-00
70.20-4-00
E3 BA Pequeno 2012
74.90-1-99

E4 RN Pequeno 2016 70.20-4-00
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pmdliing chy UF da empresa Porte In.lc.l 01das CNAE
empresa atividades
79.90-2-00
. 70.20-4-00
E5 SP Demais 2019
79.90-2-00
E6 PB Pequeno 2022 79.90-2-00

Nota. Brasil (2024c).

Logo apds, a coleta dos dados ocorreu por meio de um questionario online, direcionado
a esses gestores (ver secdo 3.3.4) contendo informagdes sobre sua atuagdo em gestao de projetos

de roteirizagao turistica institucional.

3.3 Método de Coleta dos Dados

A pesquisa qualitativa tem na compreensao, um principio do conhecimento. Ha uma
preocupacao com o processo € nao com o resultado, para isso, € preciso analisar a interagao
entre variaveis. Ha aceitacdo das crengas e valores do pesquisador diante do fendmeno. Para
tanto, deve haver consisténcia na pesquisa, especialmente, com relagdo a forma como os dados
foram coletados, tabulados ¢ analisados.

Conforme Gil (2006), as técnicas de interrogacdo utilizadas para a coleta de dados sdo
questionarios, entrevistas e formularios, entretanto, a pesquisa descritivo-exploratoria também
envolve levantamento bibliografico e documental. Portanto, foi realizada uma combinacao de
métodos distintos, utilizando-se da triangulagdo metodoldgica, com o intuito de compreender
com maior profundidade o fenomeno estudado, ao mesmo tempo em que ultrapassa as
limitagdes do método individual (Flick, 2009). Dessa forma, os procedimentos técnicos para a
coleta de dados do presente estudo, se dividiram em trés etapas, conforme Tabela 23. Nas secdes
seguintes, tem-se o detalhamento de cada uma das etapas de coleta dos dados do presente

estudo.



Tabela 23 - Sintese das Etapas de Coleta dos Dados da Pesquisa

147

Etapa * Tipo da pesquisa Finalidade

Método de coleta dos dados

Periodo

Construir um embasamento tedrico
robusto e direcionado para a
construcao do capitulo de
Revisdo da Literatura.

1 Bibliografica

Pesquisa prioritaria em bases de dados cientificos de
acesso aberto. Além de buscas complementares em
plataformas de contetudo cientifico nao indexado e
demais produgdes técnicas.

Foram utilizados termos especificos de busca, como:
9% ¢ 9% ¢

“gestdo de projetos”, “projetos publicos”, “sucesso
em projetos” e “gestdo de projetos turisticos”.

Compor a triangulacdo de dados
para atendimento ao objetivo
especifico a), com o intuito de
delimitar o estado da arte sobre
gestao de projetos turisticos do
setor publico.

Revisao Sistematizada da Literatura, mediante
protocolos especificos.

01/2022 a 12/2024

Compor a triangulagdo de dados
para atendimento ao objetivo
especifico a), com o intuito de

2 Documental investigar a gestdo de projetos de
roteirizagdo turistica no ambito
da gestdo publica, a partir do

Pesquisa nos Planos Nacionais de Turismo (PNTs),
por serem os documentos norteadores da Politica
Nacional de Turismo, onde estdo inseridos os
principais programas, projetos e agdes do governo
brasileiro para o desenvolvimento do turismo,

incluindo o Programa de Regionalizagdo do Turismo

(PRT).

PRT.

Pesquisa no Portal TransfereGov sobre recursos e
projetos de roteirizacdo turistica, utilizando filtros de

01/2022 a 06/2024
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Etapa * Tipo da pesquisa Finalidade

Método de coleta dos dados

Periodo

busca sobre o 6rgdo financiador (MTur), o ano e o
estado.

Atender ao objetivo a) de acordo
com categorias de andlise
previamente estabelecidas.

Entrevistas semiestruturadas com gestores do PRT nos
estados do Nordeste (Al).

Atender aos objetivos b) e c), de
acordo com categorias de analise

3 liquantitati ) -
Qualiquantitativa previamente estabelecidas.

Questiondrio online com todos os gestores que
compdem as amostras da pesquisa (Al, A2, Bl e B2).

Atender ao objetivo d), de acordo
com categorias e critérios de
sucesso previamente
estabelecidos.

Escala de Relevancia de Critérios de Sucesso para
projetos turisticos (A1)

(ver Apéndice C).

03 a07/2024

(Elaboragao, validagdo e
teste dos instrumentos)

07 a 10/2024

(aplicagdo dos
instrumentos de
pesquisa)

Nota. Dados da pesquisa (2024).

* As etapas 1 e 2 correspondem aos dados secundarios da pesquisa e a etapa 3 aos dados primarios.
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3.3.1 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica se realiza a partir do registro disponivel, decorrente de
pesquisas anteriores, em livros, artigos, teses etc. (Severino, 2007). Assim, as Tabelas 24, 25 ¢
26 configuram, em suma, o arcabougo bibliografico constituido para a tese.

Para realizar a etapa 1, a pesquisa bibliografica foi dividida em duas, sendo a primeira
a busca em bases de dados cientificos, com o intuito de reunir os melhores manuscritos sobre
os temas centrais do estudo e, finalmente, compor a Revisao da Literatura (3.3.1.1); e a segunda,
uma Revisdo Sistematizada da Literatura (3.3.1.2) sobre a tematica central que ¢ gestao de

projetos turisticos.

3.3.1.1 Revisdo da Literatura da Tese

Com o intuito de constituir um embasamento teorico robusto sobre gestdo de projetos
aplicados ao turismo, tendo como foco os projetos do setor publico e como linha de investigacao
o sucesso desses projetos, optou-se por realizar uma busca direcionada, capaz de trazer luz aos
campos investigados desde a Revisdo da Literatura. Assim, foram iniciadas as buscas
prioritariamente em bases de dados cientificos, especialmente, selecionando arquivos de acesso
aberto. Salienta-se, ainda, que a técnica snowballing ou “bola de neve” foi empregada no intuito
de utilizar cadeias de referéncia e construir uma rede de relacionamento entre elas (Bockorni &
Gomes, 2021), especificamente, na busca pelos termos “gestdo de projetos” e “sucesso em
projetos”.

As principais plataformas de busca, foram: Portal de Periddicos da Capes, com acesso
remoto as bases Web of Science e Scopus, que foram escolhidas por congregar o maior acervo
referente a gestdo de projetos (Nobre, Moura & Nogueira, 2020; Moutinho & Rabechini Jr.,
2020), incluindo inumeros artigos em revistas internacionais especializadas, que foram
selecionados mediante leitura de titulos, resumos e, finalmente, do texto integral. Isto, quando
nao eram eliminados por critérios, como: duplicidade (Lins Filho, 2019) e nao ter relagdo direta
com as areas temadticas do presente estudo (Lucena, Medeiros & Oliveira, 2021).

Quanto a gestdo de projetos publicos, optou-se por pesquisar arquivos no Catalogo de
Teses e Dissertacdes da Capes, por ser uma plataforma que congrega os principais trabalhos em
nivel Stricto Sensu no pais. Para tanto, foi utilizado o termo de busca: “gestao de projetos” e
aplicacdo dos filtros “Administracdo publica” e “Administragdo de empresas”, com o objetivo

de localizar produgdes no campo da gestdo de projetos publicos no Brasil. Os principais
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resultados apontaram, mesmo com os filtros aplicados, uma grande incidéncia de estudos (mais
de 400) sobre gestdo de projetos em diversos campos, como: educagdo, tecnologia da
informacao, satide, meio ambiente, industria e direito.

Assim, os titulos dos trabalhos que se assemelhavam com a tematica de gestdo de
projetos em organizagdes publicas foram devidamente analisados em conjunto com os seus
resumos. Com isso, obteve-se um total de 05 dissertagdes e 03 teses, publicadas em

Universidades publicas e privadas, que abordaram diretamente a gestdo de projetos no setor

publico no campo da administra¢ao, conforme Tabela 24.

Tabela 24 - Revisdo da Literatura Brasileira (em Nivel Stricto Sensu) Sobre Gestdo de
Projetos Publicos na Area de Administragdo

Titulo do Trabalho Tipo Instituicdo Anp da~ Autor (a)
publicacao
O gerenciamento de projetos na Universidade
esfera publica: o caso do Tese Federal de 2014 Antdnio de Souza
governo do estado de Pernambuco Silva Janior
Pernambuco (UFPE)
Implantag@o e atuagdo dos Universidade S
o . . ~ Emerson Pinheiro
escritorios de projetos no setor Dissertagdo Federal do 2013 Landim
publico: o caso estado do Ceard Ceara (UFCE)
Oriinslezfgfzz 23Ziatlgssnzm projetos Universidade Andressa
erspectiva da aprendizacem Dissertagdo Nove de Julho 2021 Carolina Pessoa
perspectiva da ap & (UNINOVE) Lopes
organizacional
Barreiras ao uso de li¢des
aprendidas na gestdo de projetos Anna Claudia dos
publicos: aplicagdo da teoria do Tese UFRN 2021 Santos Nobre
comportamento planejado.
MCCP-PUB/BR: Um modelo de
class1ﬁcagao da complex1,dac_1e Tese UFRN 2019 Marcos Luis Lins
de projetos para o setor publico Filho
brasileiro
Gestdo de projetos e o guia Fundacio
PMBOK: Um estudo sobre o Dissertacio Ge tﬁlig Vareas 2013 Leonardo S. L.
nivel de uso do guia PMBOK ¢ & Passeri Mangelli
o (FGV)
nas empresas brasileiras
Gerenciamento de Projetos de Universidade
1 ~ Fernando
Obras Publicas: compreensao da . ~  Federal de )
~ . ~ Dissertacdo A 2018 Junqueira
gestdo de projetos na execugdo Ronddnia Bordienon
desses investimentos publicos. (UNIR) en
A gestdo de projetos f:omo N Instlt-u_to André Luis
ferramenta para a inovagdo: um : ~  Brasiliense de
. .. ~ Dissertacdo .. . e 2018 Antunes
diagnostico na administragao Direito Publico ..
Kenchioski

publica brasileira

(IDP)

Nota. Adaptado de Catdlogo de Teses e Dissertagdes da CAPES (2023).
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Além disso, foram realizadas buscas complementares, em plataformas de contetdo
cientifico ndo indexado, e demais produgdes técnicas, como o Google Académico. Os termos
de busca aplicados, foram: “gestdo de projetos”, “projetos publicos”, “sucesso em projetos” e
“gestdo de projetos turisticos”, em momentos distintos e em cada uma das bases e plataformas
aqui apresentadas. O resultado dessas buscas possibilitou reunir o arcabouco tedrico do presente
estudo, elucidando o embasamento necessario para a elabora¢do do capitulo de Revisdo da

Literatura, conforme Tabela 25.

Tabela 25 - Panorama da Revisdo da Literatura da Tese, contemplando cada Capitulo e suas
Principais Referéncias

Capitulos

Subcapitulos

Principais autores

2.1. Gesto de
Projetos: do
tridngulo de ferro as
metodologias ageis

2.1.1. Escolas, paradigmas,
ciclo de vida e tipos de
projetos

Cicmil (2006); Crawford e Pollack
(2007); Turner et al. (2013); Pollack
(2007); Besner e Hobbs (2006);
Youker (2017); Kerzner (2020);
Keeling e Branco (2019); Gray e
Larson (2010).

2.1.2. Abordagens da Gestao de
projetos: Além do tradicional
e agil

Bianchi (2017); Bergmann e
Karwowski (2019); Thesing,
Feldmann e Burchardt (2021); Souza
(2022); Harper-Smith e Derry (2011);
PMI (2017; 2021); Ruiz e Marquez
(2022).

2.2. Pressupostos do
Sucesso ou Fracasso
na Gestdo de
projetos

2.2.1. Determinando Sucesso
em Projetos

Pinto et al. (2022) ; Atkinson (1999) ;
De Wit (1988) ; Ronco (2013); Russo
e Silva (2019); Baccarini (1999);
Cleland e Ireland (2012); Rios et a/
(2020); Muller e Jugdev (2012);
Shenhar e Dvir (2007).

2.2.2. Teoria Contingencial
aplicada a Gestdo de projetos

Borges e Carvalho (2015); Moisés,
Brito e Carvalho (2022); Shenhar
(2001); Engwall (2003); Carvalho e
Rabecchini Jr. (2017).

2.2.3. Fatores Criticos de
Sucesso x Critérios de
Sucesso

Dvir e Lechler (2004) ; Takagi et al
(2019) ; Pinto e Slevin (1987);
Oliveira, Cruz e Oliveira (2018);
Herath e Chong (2021); Freeman e
Beale (1992); Muller e Turner (2010).

2.3. Alinhamento
estratégico em
projetos publicos

2.3.1. Planejamento e Gestdo
estratégica em projetos

Giacomini (2001); Ferreira (2019);
Estrada e Almeida (2007); Clemente e
Fernandes (2002); Valle et al. (2010);
Moutinho e Rabechini Jr. (2020);
Zurga (2018); Tileubayeva ef al.
(2017); Brandao e Guimaraes (2001);
Torredo (2005); Waldt (2008);
Lucena, Medeiros Jr. € Oliveira
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Capitulos

Subcapitulos

Principais autores

(2021); Osei-Kyei e Chan (2018);
Claus e Calegari (2021).

2.3.2. Gestao de projetos no
setor publico brasileiro

Kenchioski (2018); Costa e Castanhar
(2003); Kreutz e Vieira (2018);
Mangelli (2013); Furtado, Fortunato
& Teixeira (2011); Landim (2013);
Nobre (2021); Lins Filho (2019);
Lima et al. (2017); Silva Janior
(2014).

2.4. Turismo e Gestdo
de projetos: Quais
as singularidades?

2.4.1. Particularidades do
planejamento do turismo:
Nuances para o
desenvolvimento do turismo

Korossy, Holanda e Cordeiro (2022);
Binfaré et al. (2016); Pequeno (2023);
Jesus e Carvalho (2020); Paula
(2013).

2.4.2. Cenarios da gestao de
projetos no setor turistico:
perspectivas nacional e
internacional

Welter e Cury (2016); Oliveria e
Damke (2018); Flohr e Curtis (2021);
Velloso (2016); Costa (2015); Nunes
(2016); Scotton et al. (2014); Girardi
e Rabechini Jr. (2013).

Peric (2012; 2022); Kozlovski (2019);
Pencheva (2012); Awodele e Ayene
(2011); Azazz et al. (2021); Bruna e
Pulmanis (2011); Burukina (2019;
2021); Du (2022); Almeida (2021);
Hua (2017).

2.4.3. Panorama do PRT:
Historico e relevancia no
desenvolvimento de projetos
do setor publico

Kiyotani e Lima (2013) ; Schulte
(2003) ; Lohmann et al. (2022); Brasil
(2003; 2004; 2006; 2007b; 2013b;
2016; 2018; 2022a; 2023b); Chaves e
Secchi (2022); Vilela e Costa (2020).

Nota. Dados da pesquisa (2024).

3.3.1.2 Revisdo Sistematizada da Literatura (RSL)

Para realizar uma Revisdo Sistematizada da Literatura sobre gestdo de projetos
turisticos, previamente buscou-se compreender a relagdo entre os dois campos do conhecimento
(gestdo de projetos e turismo). Vale salientar que a abordagem de revisdo sistematizada,
incorpora elementos de uma revisdo sistematica para identificar temas e lacunas no
conhecimento da literatura pesquisada (Grant & Booth, 2009). Trata-se também de uma
pesquisa descritiva e qualitativa (Flick, 2009), focando na anélise dos dados coletados em sua
totalidade, como afirmam Pesce e Abreu (2013).

Para delinear o percurso metodologico da pesquisa, € necessario conhecimento tedrico

acerca de um dos principais temas abordados no presente estudo “gestdao de projetos turisticos”.
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Diante disto, uma busca refinada em bases de dados confiaveis foi essencial nesse processo,

assim, optou-se por investigar as bases e portais de dados cientificos, conforme disponivel na

Tabela 26. Para as plataformas internacionais, utilizou-se os seguintes termos de busca:

“project management” and “tourism’’; para as nacionais, os termos foram: “gestao de projetos”

e “turismo”. As buscas ndo delimitaram o aspecto temporal, e foram realizadas no periodo de

abril de 2022 a maio de 2024.

Tabela 26 - Procedimentos da Revisdo Sistematizada Sobre Gestdo de Projetos e Turismo

Dacﬁi?lie?‘?(’) dico Justificativa da escolha Filtros iniciais aplicados
Congregam a maior quantidade de Artigos relacionados a areas
artigos relevantes sobre o tema tematicas correlatas (economia de

Web of Science “gestdo de projetos” (Nobre, Moura e negocios; ciéncias sociais; ciéncias

Nogueira, 2020; Moutinho & de gestdo e pesquisa operacional;
Rabechini Jr., 2020). Ademais, tais administrac@o publica)
bases foram acessadas através do
Portal de Periodicos da Capes, com ) ) .
acesso remoto ao contetido assinado Artlg(’)s. relacionados a arcas
Scopus pela Comunidade Académica tem.at-lc.as correlatas (ciéncias

Federada (CAFe) a partir da sociais; negocios, gestdo e
Universidade Federal do Rio Grande contabilidade)
do Norte (UFRN).

Artigos relacionados a areas

Project tematicas correlatas (ciéncias
Management sociais ¢ humanas; estudos de
Journal (PMJ) Possuem maior fator de impacto na gestdo e organizagdo; marketing e

literatura especializada e internacional hospitalidade)

International sobre o tema. Artigos relacionados a areas
Journal of Project tematicas correlatas (negocios,
Management gestdo e contabilidade; ciéncias da
(IJPM) decisdo)

Biblioteca Digital de N . Grande area do conhecimento
Teses e Uma das referéncias o, Brasil c}uanto (ciéncias sociais aplicadas) e areas
Dissertagdes — 40 acervo de t.eses c dlssertagoe,:s das do conhecimento (administragao;
BDTD principais Universidades do pais. turismo)

Portal de . o .

N Congrega diversos periodicos nacionais
Publicacdes de da América Latin "
Turismo da © ca Ametica Lalia, que estao Nao houve aplicagéo de filtros

Universidade de
Sao Paulo (USP)

indexados com o intuito de reunir a
produgio cientifica sobre turismo.
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Base de
Dados/Periodico

Justificativa da escolha

Filtros iniciais aplicados

Google Académico

Se configura como uma plataforma de
buscas que inclui ndo somente a
producao cientifica indexada, mas a
técnica e as nao indexadas, o que foi
necessario para ampliar a busca sobre
as duas tematicas “gestdo de projetos’
e “turismo”, pois, ndo sdo areas que
possuem foco por parte de grandes
conglomerados cientificos (Peric,
2022). Embora tais conglomerados
detenham maior dominio sobre a
ciéncia, para fins desta pesquisa, foi
preciso ir além da fronteira do
conhecimento tradicional.

B

Somente arquivos no idioma
portugués.

Nota. Dados da pesquisa (2024)

Prosseguindo com a revisdo, a Tabela 27 resume as fases e os desdobramentos das

buscas pela literatura, conforme protocolos adaptados de Nobre, Moura e Nogueira (2020) e

Lucena, Medeiros e Oliveira (2021), sobre os critérios e as tematicas inquiridas. Assim como,

apresenta a quantidade de arquivos selecionadas em cada fase, até chegar ao numero adequado

de manuscritos que pudessem subsidiar, de forma mais especifica, o estado da arte da tese sobre

gestdo de projetos turisticos.

Tabela 27 - Fases e Desdobramentos da Revisdo Sistematizada da Literatura Sobre Gestdo
de Projetos Turisticos

1? Fase 2? Fase 3% Fase
Base de Dados N1 Procedimentos N2 Procedimentos N3
adotados adotados
Web of Science 48 08 05
Ap0s leitura dos titulos — Apos leitura da
Scopus 30" ¢ resumos dos artigos/ introdugao dos 04
Project arquivos Nl,.muitos arquivos N2,.alguns
Management 09 fo'ra,ng rem0V1d(?s. por fo'ra,n} remov1dqs por
Journal (PMJ) criterios au‘['OTnatlcos, criterios manuais,
como: duplicidade; — como: ndo
International nao relacdo com a area alinhamento com
Journal of Project 04 do turismo e/ou de 0 gestdo de projetos de 0
Management gestdo de projetos. turismo.

(IJPM)
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1? Fase 2% Fase 3% Fase
Base de Dados N1 Procedimentos N2 Procedimentos N3
adotados adotados
BDTD 09 01 01
Portal de
publicagdes de 06 0 0
turismo da USP
Google académico 48 10 07
Total 154 25 17

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Além destas 17 publicagdes, outras buscas foram realizadas utilizando a técnica “bola

de neve” nas referéncias dos artigos e que possuiam relacdo com a tematica gestdo de projetos

e turismo. Isso agregou mais arquivos relevantes ao total dos manuscritos selecionados para

leitura. Ao final de todas as buscas imputadas, foram selecionados 26 trabalhos para compor o

estado da arte do presente estudo, especificamente, acerca da gestdo de projetos turisticos (ver

Tabela 28).

Além disso, salienta-se que somente foram consultados os arquivos disponibilizados

como acesso aberto. Portanto, ndo foram contabilizados e/ou inseridos na revisdo os arquivos

que, mesmo tendo correlagdo com a tematica estudada, ndo estavam disponiveis de forma

integral nas bases de dados investigadas.
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Ano Autor (es) Titulo Tipo da publicagao
gg;zﬁs Project Management Principles in Rural Tourism — Encouraging Sustainable Business. Artigo cientifico
2011
ﬁzzve(;iele & Managing risk in tourism development projects: A case study of Nigeria. Artigo cientifico
Peric Irr.zplement'atzon of .PVOJGCZ Management in the Bot Model of Public-Private Partnership Artigo cientifico
2012 in Croatian Tourism
Pencheva Management skills in Project management in tourism. Artigo cientifico
2013 IC{};rl?erS}lliii I Abordagem contingencial: gestdo de projetos publicos de turismo pela estrutura diamante  Artigo cientifico
Scotton ef al. G;ztao de projetos de turismo envolvendo recursos federais: o caso de Bento Gongalves- Artigo cientifico
2014 - - < . - —
0 .. Apoio dos residentes ao processo de gestdo de projetos turisticos ambientais: Um estudo . ~
Vieira . Dissertagao
no Vale dos Dinossauros em Sousa/PB
A importancia de projetos publicos de turismo: Um estudo de caso no distrito de Sao Monografia
2015 Costa . . ST
Francisco Xavier (Especializagdo)
Nunes O gerenciamento de riscos nos projetos turisticos: o caso do Projeto de Turismo Solidério Arfigo cientifico
no distrito do Frade — Macaé (Rio de Janeiro/RJ, Brasil) &
Gestao de projetos no turismo: uma proposta de adequagdo metodologica para o turismo Monografia
2016  Velloso . N
social (Graduagao)
Welter ¢ Cury Aplicagdo das praticas de gerenciamento de projetos para desenvolvimento dos meios de Artigo cientifico
hospedagem de Foz do Iguagu.
2017  Hua Construction of Tourism Management Mode Based on Project Management Theory. Artigo cientifico
Oliveira e Damke O Grau de Sucesso em Projetos e a sua Relagdo com os Fatores Criticos de Sucesso para Arfizo cientifico
2018 Gerenciamento em Projetos (FCSGP): Projetos no Setor Hoteleiro de Foz do Iguagu &

Pranzini et al.

Shore Protection Structures Increase and Evolution on the Northern Tuscany Coast
(Italy): Influence of Tourism Industry

Artigo cientifico
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Ano Autor (es) Titulo Tipo da publicagao
Kozlovskyi Theoretical and methodological principles of Project management in the field of tourism Artigo cientifico
7019  Burukina Project Management in the Tourism Industry: the Basics of TMBOK Artigo cientifico
An Integrated Rural Development Mode Based on a Tourism-Oriented Approach: . .
Gao et al. Exploring the Beautiful Village Project in China Artigo cientifico
2020 Jesus e Carvalho Partlgpa(;ao s001a1~na ge’stao de espacos urbanos para o turismo: uma andlise da regido da Artigo cientifico
Praia Grande — S@o Luis
Almeida Managem?nt of ﬁon-technologl'cal projects by Artigo cientifico
embracing agile methodologies
Azazz et dl. D;\;f)jg]g;:g a Measurement Scale of Opposition in Tourism Public-Private Partnerships Artigo cientifico
2021 Flohr e Curtis T lguirzagzzzwe of Integrating Project Management into Hospitality Management Artigo cientifico
Burukina Systemic Management of Tourism Projects for Sustainable Tourism Development. Artigo cientifico
o A Technology-Based Innovation Adoption and Implementation Analysis of European . o
Krizaj et al. Smart Tourism Projects: Towards a Smart Actionable Classification Model (SACM) Artigo cientifico
. Do Tourism and Project Management Need Each Other? Insight From Top-Ranked . C
Peric . . Artigo cientifico
2022 Tourism and Project Management Journals.
Mwesiumo ef al. Navigating the equy stages of a large sustainability-oriented rural tourism Artigo cientifico
development project: Lessons from Treena, Norway.
2023 Akhavan ef al. Understanding critical success factors for implementing medical tourism in a multi-case Artigo cientifico

analysis

Nota. Dados da pesquisa (2024).
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Cabe mencionar, ainda, que mesmo ndo tendo sido utilizados filtros acerca da
temporalidade dos estudos, o quadro com os 26 artigos analisados apresenta pesquisas de 2011
até os dias atuais, sendo o ano de 2021 com o maior nimero de publicagdes sobre a tematica.
Isso revela o quanto os estudos envolvendo gestao de projetos e turismo além de escassos, sdo
recentes, na contramdo da urgéncia em adotar a gestdo de projetos no setor turistico, como
sugerem académicos e especialistas acerca da relevancia dessa pratica. Outrossim, apesar de
que a grande maioria foi publicada na forma de artigo cientifico, se observa poucas produgoes,
sobretudo relevantes, em forma de trabalho de conclusdo de curso. Entretanto, nenhuma em
forma de tese de doutorado.

A partir de entdo, houve a necessidade de selecionar somente aqueles artigos
relacionados a gestio de projetos turisticos do setor publico. Todavia, as buscas foram
refeitas para a elaboragdo de um artigo cientifico sobre o assunto. O artigo foi submetido a um
periddico e encontra-se em analise. Igualmente, pela sua relevancia os resultados deste artigo

constam, como parte da triangulacdo de dados, do capitulo 4.1 da presente tese.

3.3.2 Pesquisa Documental

A pesquisa documental pode utilizar além de documentos impressos, outros tipos, como
jornais, fotos, filmes, gravagdes etc. (Severino, 2007). Para fins desse estudo, a pesquisa
documental se concentrou, especialmente, nos documentos institucionais do MTur, sobretudo,
0s PNTs.

Para realizar a pesquisa documental do presente estudo, especificamente, no que se
refere a subsidiar informagdes essenciais no atendimento ao objetivo a (constituir a gestao de
projetos turisticos no ambito da gestdo publica, a partir do PRT e da literatura existente), foi

necessario dividir essa etapa da pesquisa em duas fases, conforme Tabela 29.

Tabela 29 - Fases da Pesquisa Documental Sintetizadas

Objeto a ser

Fase Suposi¢ao Meétodo de coleta . Resultados
analisado
Se 0 PRT é uma Consulta aos Planos Um resumo
v .. Nacionais de Turismo 05 PNTs; expandido, com os
diretriz estratégica a
i . (2004-2007 a 2024- 02 documentos resultados da 1° fase,
da Politica Nacional . . .
1 . 2027) e em dois sobre foi publicado nos
de Turismo, como .. ! oL . ,
ele se apresenta nos documer}tos oﬁc1'als do regionaliza¢ anais do Forum
MTur, disponiveis na o do turismo ABRATUR 2025.

Planos Nacionais?

internet sobre o PRT. Triangulagdo de dados
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Objeto a ser

Fase Suposicao Método de coleta : Resultados
analisado
Se os projetos de entre o alinhamento
roteirizagao turistica estratégico do PRT
¢ Portal TransfereGov, PI\?T
representam a tilizando filtros d Analise d nos S € recursos
estruturacdo da E thzan l()) titros e na I,S: 0; destinados a projetos
. usca sobre o0 0rgao rojetos de s
2 oferta nos destinos, financiador (MT%II‘) 0 ?otejziriza ao de rot.elrlzagao
como ocorre a ’ ¢ turistica

periodo (2008 a 2023) e turistica

destinagdo dos o local (estados do NE).

recursos para sua
implementacao?

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Para compor o arcabougo teérico dos resultados (1* Fase), pesquisou-se nos PNTs e em
mais 02 publicagdes do MTur!’, os termos “roteiro”, “roteiriza¢do” e “regionalizacdo”. Para a
analise dos dados, se considerou: analise documental por classificagdo e indexacao (Lakatos &
Marconi, 2017). Salienta-se que a analise da evolugdo do proprio turismo brasileiro, somente a
partir dos PNTs, ndo ¢ assertiva (Vilela & Costa, 2020). Por essa razio, optou-se por analisar
mais duas outras publicacdes do MTur (Brasil, 2007b; 2022a).

A Tabela 30 faz referéncia aos documentos oficiais consultados para determinar a alusao
ao PRT nos Planos Nacionais de Turismo, o que evidencia a relevancia da regionalizacao para
o turismo no Brasil. Por outro lado, os resultados de uma busca, com utilizacdo de termos
especificos (rota e roteiro), no portal TransfereGov na intenc¢ao de localizar possiveis projetos
e recursos destinados pelo MTur para roteirizacdo turistica no pais ndo apresentaram qualquer

recurso destinado para a formatacao de novas rotas e/ou roteiros turisticos. Ambos os resultados

sao discutidos no subcapitulo 4.1.

Tabela 30 - Documentos Consultados Sobre a Alusdo ao PRT nos Documentos Oficiais do

MTur
Documento consultado Fonte
PNT 2003-2007 Brasil, 2003
PNT 2007-2010 Brasil, 2007a
Introdugdo a Regionalizagao do Turismo Brasil, 2007b
PNT 2013-2016 Brasil, 2013a

17 Brasil. (2007b). Programa de Regionaliza¢do do Turismo - Roteiros do Brasil: Introdugdo a Regionalizagdo
do Turismo. Brasilia, DF.
Brasil. (2022a). Programa de Regionalizag¢do do Turismo. Novo Ciclo — Diretrizes. Brasilia, DF.
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Documento consultado Fonte
PNT 2018-2022 Brasil, 2018
PRT Novo Ciclo — Diretrizes Brasil, 2022a
PNT 2024-2027 Brasil, 2024a

Nota. Dados da Pesquisa (2024).

3.3.3 Pesquisa Qualiquantitativa

A coleta dos dados da etapa 3, correspondente a pesquisa qualiquantitativa, podendo ser
dividida em trés frentes, ja que foram utilizados instrumentos distintos para coletar informagdes
para atender a objetivos diferentes, a saber:

e Entrevistas semiestruturadas para a amostra Al e complementar dados no atendimento

aos objetivos a, b e c;

e Questionario online para todos os sujeitos da pesquisa, de modo a contemplar, com

maior profundidade, especialmente, os objetivos b € c;

e Escala de Relevancia de Critérios de sucesso para projetos turisticos (a aplicagdo para

o presente estudo teve foco em projetos de roteirizagdo turistica), para validar o

instrumento junto a amostra A1, correspondente ao objetivo d.

Portanto, uma das técnicas de coleta mais utilizadas para a pesquisa qualitativa, sdo as
entrevistas que podem ser: diretivas (ou estruturadas) e ndo-diretivas (ou semiestruturadas),
sendo, nesta ultima, possivel colher informagdes dos sujeitos a partir do seu discurso livre
(Severino, 2007). Para tanto, entrevistas semiestruturadas foram realizadas com a amostra Al,
a partir de um roteiro pré-estabelecido contendo questdes abertas (ver Apéndice B), de modo a
promover um didlogo descontraido e de estimulo ao depoente.

Para atender ao objetivo especifico a), e complementar por meio de uma triangulagao
os objetivos b) e ¢), o roteiro da entrevista foi elaborado com o aporte dos construtos tedricos,
e em conformidade com a literatura especializada. Para tanto, o roteiro das entrevistas esta
ancorado sob cada objetivo especifico, da seguinte forma (ver Tabela 31): a coluna “Dimensao”
traduz o ponto central de cada objetivo especifico, em seguida, a coluna “Categoria de anélise”

determina os desdobramentos da dimensdao que sdo objeto de andlise, e, por fim, a coluna
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“Teoricos” apresenta os principais teoricos que fundamentaram a elaboracdo das questdes de
cada se¢do que compods o instrumento final.

Dessa forma, para além da coleta de dados por meio de entrevistas com a amostra Al,
optou-se por realizar uma coleta de dados por meio de um questionario, envolvendo todas as
amostras do estudo (Al, A2, Bl e B2). O questiondrio ¢ um instrumento eficiente e eficaz,
quando bem elaborado. Muito utilizado quando a amostra ¢ maior, facilitando a coleta dos
dados pelo pesquisador. Sabendo que os objetivos especificos b) e ¢) eram comuns aos dois
sujeitos da pesquisa e suas respectivas amostras, as perguntas do questionario tiveram uma
abrangéncia global, totalizando 44 perguntas (excluindo-se os desdobramentos de algumas
questdes, que ampliadas dada a diversidade de opgdes e abordagens das respostas, podem se
estender a um niimero muito maior a depender da anélise), a grande maioria de multipla escolha
ou em escala Likert.

Assim, o questionario aplicado também possui aporte nos construtos teoéricos, € em
conformidade com a literatura especializada. Para tanto, o questionario (ver Apéndice A) esta

ancorado sob cada objetivo especifico e seus respectivos teoricos, conforme Tabela 31.

Tabela 31 - Dimensoes, Categorias de Analise e Teoricos Utilizados para Elaboragdo do
Roteiro de Entrevista e do Questiondrio

Dimensao Categoria de Analise Teoricos

Pencheva (2012); Harper-Smith e Derry (2011);

Gestdo de projetos no
setor publico

Claus e Calegari (2021); Flohr e Curtis (2021);
Welter e Cury (2016); Sposito et al. (2022); Lins
Filho (2019); Kreutz e Vieira (2018)

Organizagdes de turismo
que atuam com gestao

Gestdo de projetos de projetos

Kiyotani e Lima (2013); Osei-Kyei e Chan
(2018); Scotton ef al. (2014); Bruna e Pulmanis
(2011); Nunes (2016); Koslovski (2019);
Awodele e Ayene (2011)

turisticos no ambito da
gestdo publica, a partir

do PRT. Alinhamento estratégico

entre 0 PNT e o PRT

Brasil (2007a; 2007b; 2007¢; 2013%;, 2013b;
2018; 2022a; 2022b; 2022c¢; 2023d; 2024a);
Vilela e Costa (2020); Lohmann et al. (2022);
Chaves e Secchi (2022); Pequeno (2023);
Virginio e Fernandes (2023)

Caracteristicas e
particularidades dos
projetos de Roteirizagdo

Youker (2017); Korossy, Holanda e Cordeiro
(2022); Kiyotani e Lima (2013); Hua (2017);
Pollack (2007); Barnes (1985); Binfaré et al.
(2016); Rocha e Fontes (2023); Peric (2022)

Metodologias, técnicas e
ferramentas da gestao
de projetos turisticos.

Nivel de conhecimento
sobre metodologias,

Bianchi (2017); Moura (2015); Patah e Carvalho
(2016); Sanchez-Arias e Solarte-Pasos (2010);
Crawford e Pollack (2007); Besner ¢ Hobbs
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Dimensao Categoria de Andlise Teoéricos

técnicas e ferramentas (2006); Fernandes, Ward e Araajo (2013);

de GP Morioka e Carvalho (2014); Almeida (2021);
Kenchioski (2018); Silva Junior (2014); Bruna e
Pulmanis (2011); Burukina (2019); Du (2022)

Cleland e Ireland (2012); Valle (2005); Peric
(2022); Kerzner (2020); Valle et al. (2010);
Russo e Silva (2019); PMI (2017); Youker
(2017); Borges e Carvalho (2015); Crawford e

Conceituacio,
caracterizacao e Gestao
de projetos no contexto

do turismo Pollack (2004); Shenhar (2001)
Pressupostos e Ika e Pinto (2022); Patah e Carvalho (2016);
aplicabilidade do Morioka e Carvalho (2014); Ronco (2013);
sucesso em projetos  Pressupostos do sucesso Russo ¢ Silva (2019); Muller e Jugdev (2012);
e . . Awodele e Ayene (2011); Burukina (2021);
turisticos. em projetos turisticos

Freeman e Beale (1992); Kerzner (2015);
Shenhar (2001); Pinto et al. (2022); Moisés, Brito
e Carvalho (2022); Borges e Carvalho (2015)

De Wit (1988); Engwall (2003); Peric (2012);
Kreutz e Vieira (2018); Bergman e Karwowski
(2019)

Aplicabilidade do sucesso
em projetos turisticos

Nota. Dados da pesquisa (2024)

Acredita-se que a teoria sobre gerenciamento de projetos e sua interface com o turismo
deve ser embasada a partir de uma construgao critica. Portanto, o sucesso na gestao de projetos
de roteirizacdo turistica se revela também, a partir das pesquisas de campo, € com rigor
cientifico.

Por essa razdo, visando atender ao objetivo especifico d, foi elaborado um instrumento
denominado “Escala de Releviancia de Critérios de sucesso para projetos turisticos”,
conforme as teorias de critérios de sucesso, determinadas por autores especialistas no assunto
(Shenhar & Dvir, 2007; Muller & Turner, 2010) e outros secundarios em tematicas atreladas ao
turismo (Hua, 2017), sustentabilidade (Borges & Carvalho 2015), gestdo, governanca e
ambiéncia politica (Rios et al., 2020).

Na Tabela 32, a coluna “Dimensdo” traduz o ponto central do objetivo especifico d), em
seguida, a coluna “Categoria de andlise” determina os desdobramentos da dimensao objeto de
analise, e, por fim, a coluna “Tedricos” apresenta os principais tedricos que fundamentaram a

elaboragdo do instrumento: escala de relevancia.
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Tabela 32 - Dimensoes, Categorias de Andlise e Teoricos Utilizados para Elaboragdo da
Escala de Relevincia de Critérios de Sucesso para Projetos Turisticos

Dimensao Categoria de Analise Tedricos

Critérios de sucesso  Delimitagdo, instrumento ¢ Shenhar & Dvir (2007): Muller & Turner

para gestio de - validagdo de eritérios de 30 0): porgeg & Carvalho (2015); Hua
projetos de - /580 e projet (2017); Rios et al. (2020).
roteirizagao turistica. roteirizagao turistica.

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Portanto, para validar o instrumento (ver Apéndice C), foi aplicado a amostra A1, com
o intuito de propor uma sele¢do dos principais critérios de sucesso para gestdo de projetos de
roteirizagdo turistica, atendendo a um dos objetivos do presente estudo.

Assim, a presente secdo se subdivide em trés, sendo: uma para abordar as entrevistas;
uma para abordar o questionario online; e outra para detalhar o instrumento que foi elaborado
e aplicado com o intuito de validar sua aplicabilidade como proposta a um dos problemas do

presente estudo.

3.3.3.1 Entrevistas semiestruturadas

Prioritariamente, optou-se por realizar uma entrevista piloto com o intuito de testar o
instrumento de pesquisa. O teste piloto ocorreu no dia 15/07/24 com a suplente do PRT no RN,
que concedeu a entrevista de forma presencial, contribuindo com a melhoria do instrumento,
que apds esse momento, foi ajustado na quantidade de questdes, reduzindo o tempo de
aplicacdo, tornando o instrumento mais objetivo.

Por sua vez, a realizagdo de parte das entrevistas com a amostra Al, ocorreu de 08 a
10/08/24 durante o Salao do Turismo, no Riocentro, na cidade do Rio de Janeiro. Apos o Salao,
duas entrevistas ocorreram pelo Google Meet, nos dias 30/08 e 12/09, com os interlocutores do

PRT de Sergipe e do Ceara, respectivamente (ver Tabela 33).
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Tabela 33 - Entrevistas Realizadas com a Amostra Al

Estado Interlocutor do PRT Data da entrevista Local da entrevista
RN Titular 08/08/24
AL Titular 08/08/24
PB Suplente 08/08/24
. Saldo do Turismo, Rio

BA Titular 09/08/24 de Janeiro/R]
PI Titular 09/08/24
PE Ex-Titular'® 10/08/24
MA Titular 10/08/24
SE Titular 30/08/24

Google Meet
CE Titular 12/09/24

Nota. Dados da Pesquisa (2024).

Prosseguindo, ocorreram entrevistas com parte da amostra A2, pelo Google Meet, nos
dias 11/09/24 e 12/11/24, com uma ex-gestora do PRT no MTur (2006-2009) e com a atual
gestora do PRT no MTur (Desde 2018) (ver Tabela 34). O intuito de realizar essas entrevistas
com a amostra A2, foi de complementar dados e estabelecer uma possivel linha do tempo na
atuacdo do PRT quanto a realizagdo de projetos de roteirizagdo turistica, da perspectiva do
MTur. Todavia, salienta-se que os dados coletados com essa amostra ndo foram inseridos na
analise dos dados da presente tese, tendo sido redirecionados para compor um banco de dados,
o qual, sera utilizado a posteriori para a elaboragao de outros trabalhos cientificos sobre o

assunto.

A gestora entrevistada atualmente encontra-se desenvolvendo suas atividades na Empresa de Promocao
Turistica de Pernambuco (EMPETUR), a decisdo de realizar a pesquisa com ela se deu pelo fato de que € uma
servidora de carreira do estado de PE, tendo se dedicado hd mais de quatro décadas a projetos de turismo e,
especialmente, ter sido interlocutora do PRT no estado por muitos anos. Além disso, ela também foi indicada para
participar da pesquisa a pedido do titular do PRT/PE, exatamente pela vasta experiéncia que possui e, com isso,
mais possibilidades de contribuir efetivamente com o estudo.
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Tabela 34 - Entrevistas Realizadas com a Amostra A2

Estado Gestora do PRT Data da entrevista Local da entrevista
RS 2006-2009 11/09/24
Google Meet
DF Desde 2018 12/11/24

Nota. Dados da Pesquisa (2024).

Por oportuno, o critério de saturagdo tedrica acabou nao sendo aplicado, ja que foi
possivel realizar a entrevista com todos os nove interlocutores do PRT, sendo uma pessoa de
cada estado do Nordeste, representando a totalidade dos estados. Conforme orientam Rego,
Cunha e Meyer Jr. (2019), a saturagdo teodrica ocorre quando incluir mais entrevistas nao
acrescenta novas informagdes, pois atingiu-se a saturagdo acerca do caso estudado. Isto é, “a
partir de determinada quantidade de casos, a recolha de mais casos (e.g., a realiza¢ao de novas

entrevistas) ndo acresce informag¢ao nova, atingindo-se satura¢ao” (Rego, Cunha & Meyer Jr.,

2019, p. 47).

3.3.3.2 Questiondrio online

Cabe detalhar, que o questionario foi construido tendo como base elementar os
principais teoricos estudados ao longo da revisdo da literatura e, em consonancia, com 0s
objetivos tragados pela presente pesquisa. Dessa forma, cada questdo representa interesses
genuinos da pesquisadora no que concerne a pavimentacdo de um caminho sélido (iniciando
por questdes basicas, mas importantes) até chegar no apice do objetivo maior que € o sucesso
na gestao de projetos de roteirizagdo turistica do setor publico.

Partindo de um processo macro até chegar a um composto mais denso, tem-se na Tabela
35 os desdobramentos de cada um dos quatro blocos do questionario, a quantidade de questdes
em cada bloco e, principalmente, a descri¢ao desse bloco para que o respondente soubesse ou
compreendesse, minimamente, do que se tratava aquele conjunto de perguntas (agrupadas por
proximidade com uma determinada tematica). Isto, certamente contribuiu para uma melhor
qualidade nas respostas, que ndo estavam dissociadas de um contexto, por meio de um texto

curto e esclarecedor ao leitor.
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Tematica do Bloco Descri¢@o do Bloco Questoes envolvidas Total ~d ©
Questoes
Perfil do(a) Essa se¢do de perguntas se destina a 1. Género 7
gestor(a) e conhecer um pouco mais sobre o perfil 2.Grau de escolaridade
afinidade com do(a) gestor(a) respondente. Além de 3. Faixa Etaria
as questoes da compreender a afinidade do respondente 4. Formacao técnica na area de turismo
pesquisa para com a tematica de gestdo de 5.0rgdo em que atua
projetos de roteirizagdo turistica, com 6. Cargo que ocupa
recursos do setor publico e/ou do 7. Tempo de atuagdo com gestdo de projetos turisticos
Sebrae.
Gestao de Essa secdo se destina a conhecer um 1. Principais caracteristicas de um gestor de projetos 14
Projetos pouco mais sobre gestdo de projetos de 2. Relevancia de possuir uma formagao técnica para atuar como gestor(a) de
turisticos no roteirizacdo turistica, com recursos do projetos turisticos
ambito da setor publico e/ou do Sebrae. 3. Relevancia de possuir experiéncia profissional para atuar como gestor(a) de

gestdo publica

Por isso, algumas informagdes sdo
relevantes:

Projetos de roteirizacao turistica, para
fins desta pesquisa, sdo: aqueles
projetos elaborados com a finalidade de
desenvolver um destino turistico, a
partir de um processo de roteirizagado
turistica envolvendo recursos publicos
e/ou do Sebrae, isto &, um roteiro
institucional. Apds implementado e
langado, este roteiro passa a ser ofertado
para que as empresas de viagens e
turismo o comercializem, a partir dos
produtos e atrativos trabalhados no
processo de roteirizagao turistica.

projetos turisticos

4. Armadilhas da Gestdo de Projetos, que o gestor deve ficar mais atento

5. Atuagdo (quantidade) em projetos turisticos com financiamento do setor
publico, na Regido Nordeste.

5.1. Destes projetos, quantos eram de roteirizagao turistica?

6. Desafios da Gestdo de Projetos do setor publico, mais presentes nos projetos
turisticos

7. Organizagoes do setor publico que atuam com gestdo de projetos turisticos no
Brasil

8. Organizagdo de turismo (publica ou privada) que possui um escritorio de gestao
de projetos

9. Governanga de projetos estabelecida dentro da organizagdo em que atua

10. Projetos de turismo do setor publico e a Politica Nacional de Turismo

11. Caracteristicas do produto turistico na gestdo de um projeto de roteirizagido
turistica
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Tematica do Bloco Descrigao do Bloco Questoes envolvidas o ~d ©
Questoes
Gestao de projetos do setor publico, 12. Caracteristicas do produto turistico, que mais afetam a gestdo de um projeto de
para fins desta pesquisa, sdo: projetos, roteirizacdo turistica.
normalmente, gerenciados por gestores  13. Areas de conhecimento do Guia PMBOK, que mais afetam a gestdo de um
publicos (e que podem contar com projeto de roteirizagdo turistica
gestores da iniciativa privada na sua 14. Relevancia em estabelecer uma metodologia de GP antes de iniciar um projeto
execugdo, desde que contratados de roteirizagdo turistica
mediante licitagdo ou outro termo de
contratagdo temporaria, para o
desenvolvimento de servigos técnicos
especializados) ou funcionarios do
Sebrae, com recursos publicos e/ou do
Sebrae.
Metodologias, Essa ¢ a penultima seg@o da pesquisa e se 1. Conhecimento sobre alguma metodologia de Gestao de projetos 7
técnicas e destina a conhecer um pouco mais sobre 2. Se voc€ ainda estiver respondendo, marque "Talvez" nesta pergunta
ferramentas de metodologias, técnicas e ferramentas 3. Metodologias de Gestao de Projetos ja utilizou (ou utiliza) nos projetos
gestdo de utilizadas na gestdo de projetos turisticos
projetos mais turisticos. 4. Nivel de concordancia em relacdo a: utilizar uma metodologia de Gestao de
utilizadas projetos € importante para o sucesso de um projeto.
pelos gestores 5. Uso de alguma metodologia para defini¢do dos objetivos e metas de um projeto
turisticos 6. Nivel de concordancia em relagdo a: O uso das ferramentas e técnicas da gestdo

de projetos impacta representativamente o desempenho dos projetos.
7. Técnicas e ferramentas mais utilizadas na gestdo de projetos turisticos
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Tematica do Bloco

Descrigao do Bloco

Questdes envolvidas

Total de
Questoes

Os pressupostos
ea
aplicabilidade
do sucesso em
projetos de
roteirizacao
turistica

Muito obrigada por ter chegado a ultima
secao desta pesquisa, aqui, vamos
abordar o "Sucesso em projetos". Esse €
um termo muito utilizado, desde a
década de 1980, e esta presente em
guias de conhecimento, artigos e livros
sobre a area.

. Desenvolvimento de novos produtos turisticos e nivel de relevancia de aspectos

da gestao de projetos para empreitadas de roteirizagao turistica.

. Nivel de concordancia em relago a: Os projetos possuem suas particularidades,

mas € a forma como serdo planejados e gerenciados que determinaro o seu
sucesso.

. Sucesso em gestao de projetos de roteirizagdo turistica, nivel de concordancia

com 06 aspectos especificos

. Sobre fracasso em gestdo de projetos de roteirizagao turistica, nivel de

concordancia com 06 aspectos especificos

. Nivel de concordancia em relagdo a: Concluir um projeto com escopo,

cronograma e custos nao pode ser considerado sucesso atualmente.

. Nivel de concordancia em relag@o a: As entregas ou os produtos dos projetos

devem gerar valor aos negocios.

. Nivel de concordancia em relagdo a: A customizagdo das praticas de gestdo de

projetos € necessdria, ja que cada projeto e seus clientes possuem necessidades
especificas.

. Tipos de projetos turisticos mais demandados pelas institui¢des e 6rgaos

publicos no Brasil

9. Segmentos turisticos mais solicitados em projetos de roteirizacdo turistica
10. Tipos de projetos turisticos listados e maior atuagdo do gestor
11. Nivel de concordancia em relagdo a: O tipo do projeto determina o modelo ou

a estratégia de gerenciamento do projeto.

12. Possibilidade em determinar o sucesso de um projeto
13. Determinar o sucesso de um projeto, é preciso levar em consideragdo (06

opgoes)

14. Gestao de riscos na gestdo de projetos turisticos, mais relevantes em projetos

de roteirizacdo turistica

15. Nivel de concordancia em relagdo a: o sucesso da gestdo do projeto ¢ o sucesso

do projeto, sdo coisas distintas, mas que se complementam.

16. Variaveis de contingenciamento da gestdo de projetos, mais presentes nos

projetos de roteirizacao turistica.

16

Total de questdes

44

Nota. Elaboragao propria (2025)
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Assim, o questionario foi dividido em 04 blocos comportando um total de 44 questoes.
Além disso, contemplou uma descri¢do, para fins do presente estudo (conforme descricdo do
bloco 2), acerca do que seriam projetos de roteirizacao turistica e projetos de turismo do setor
publico, com a intencao de alinhar conceitos e compreensdes quanto as tematicas centrais da
pesquisa. Além disso, a questdo 2 do bloco 3 ¢ uma questao filtro, ou seja, uma espécie de teste
para confirmar se o respondente estd atento as questdes € ndo somente marcando de forma
automatica, e que possa comprometer os resultados da pesquisa. Quanto as questdes em sua
forma original e as opgdes de multipla escolha, ¢ possivel conferir na integra observando o
Apéndice A.

Apbs a elaboracdo do instrumento e inser¢cdo no Google Forms, foi realizada uma
aplicagdo-teste com uma gestora de projetos de uma empresa de consultoria turistica sediada
no RN, no més de junho de 2024. Em seguida, alguns pequenos ajustes foram realizados e o
instrumento foi validado para aplicacdo. O contato com os sujeitos da pesquisa ocorreu por
meio de diversos canais, como: e-mails, mensagens via WhatsApp e ligagdes telefonicas.

Aqueles sujeitos que ndo tiveram interesse ou ndo responderam ao questionario
representam uma minoria insignificante perto da amostra coletada, em que 30 pessoas
participaram da pesquisa, concedendo maior robustez a coleta dos dados, pois representaram
quase a totalidade da amostra de cada um dos tipos (A1, A2, B1 e B2), conforme Tabela 36.

Isto posto, o questionario online foi aplicado nos meses de julho a setembro de 2024
pelo aplicativo Google Forms. Ao todo, foram 44 questdes abertas e fechadas (essas perguntas
geraram um numero maior de respostas, dadas as op¢des de multipla escolha em diversas
questdes). Nesse ponto, cabe esclarecer que o objetivo de gerar um banco de dados com tantas
questdes foi uma estratégia da pesquisadora, de modo a utilizar na composicao de novas

abordagens e publicacdes sobre o tema no futuro.

Tabela 36 - Aplicacdo do Questionario com os Sujeitos da Pesquisa

Sujeitos da pesquisa Descrigao da amostra Caracterizag¢ao Wstell e
respondentes
Interlocutores do Programa de
Gestores de projetos Regionalizagdo do Turismo Al 09
turisticos do setor (Nordeste)
ublico inistéri
p Gestqres do PRT no Ministério do A2 04
Turismo
Gestores de projetos  Gestores de projetos do setor de BI 08

turisticos da turismo do Sebrae (Nordeste)
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.. . _— . Total de
Sujeitos da pesquisa Descri¢ao da amostra Caracterizacao
respondentes
iniciativa privada Gestores de projetos turisticos da
iniciativa privada (seis empresas, B2 09
ao todo)

Nota. Dados da pesquisa (2024).

No que se refere ao alcance da coleta, todos os gestores das amostras Al e A2, para os
quais o questionario foi enviado, obtiveram é&xito nas devolutivas com o questionario
respondido. Entretanto, ressalta-se, ainda, que 02 questionarios foram desconsiderados do
estudo (amostra B1), pois ultrapassaram o periodo de coleta e foram removidos da pesquisa,
mas nao prejudicaram o resultado, ja que os 08 respondentes validados sdo de estados distintos
da regido Nordeste. Sobre isso, 01 gestor do Sebrae (de um dos estados do Nordeste) ndo quis
participar da pesquisa.

J4, dentre a amostra B2, outros 02 questiondarios respondidos foram removidos, uma vez
que o perfil dos gestores nao se enquadrava nos critérios de selecdo da amostra do estudo (um
se identificou como gerente de hotel; e o outro se identificou como instrutor do SENAC). Como
o link do questionario foi enviado para algumas pessoas, este pode ter sido equivocadamente
compartilhado, gerando novas respostas, mas fora do escopo pretendido. Por fim, das 06
empresas de consultoria especializada, todas participaram, tendo mais de 1 respondente em

duas das empresas.

3.3.3.3 Escala de Relevancia

A Escala de Relevancia de Critérios de sucesso para projetos turisticos (ERCS -
PROTUR ") sintetiza os principais elementos contemplados em sua esséncia e funcionalidade,
tais como: Relevancia de critérios, Projetos, Turismo, Avaliagdao e Sucesso. A ERCS-PROTUR
remete a caminhos, percursos e destinos que, ao que se propde, sendo usada na gestdo de

projetos de roteirizagdo turistica, aumentam as chances de sucesso nessas empreitadas.

19 ERCS - PROTUR: significado completo e preciso do nome original, garantindo que cada componente da escala
seja representado de forma clara: E — Escala; R — Relevancia; CS — Critérios de sucesso; PRO — Projetos; TUR —
Turisticos.
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Por isso, cabe descrever o processo de elaboragdo e aplicagdo do referido instrumento,
pensado a priori para atender ao objetivo especifico d (da tese), e a posteriori como um
instrumento de apoio a gestores turisticos do setor publico na elaboragdo e implementacgao de
projetos de roteirizacao turistica.

Destarte, para elaborar a ERCS-PROTUR, foi necessario estudar diferentes tematicas
que, juntas, congregam a natureza da pesquisa em tela, a saber: Gestao de projetos > Turismo
> Gestao Publica > Roteirizacdo Turistica > Sucesso em Projetos. Isto posto, a revisao da
literatura realizada e disposta no capitulo 2, abarcou diversos teoricos e teorias em torno das
tematicas supracitadas.

Entretanto, foi nos estudos sobre critérios de sucesso, determinados por autores
especialistas (Shenhar & Dvir, 2007; Muller & Turner, 2010) e outros secundérios em tematicas
atreladas ao turismo (Hua, 2017), sustentabilidade (Borges & Carvalho 2015) e gestdo publica
(Rios et al., 2020) que a ERCS-PROTUR comecou a ser desenhada. Para tanto, a Tabela 37,
sintetiza o percurso da seguinte forma: a coluna “Dimensao” traduz o ponto central do objetivo
especifico d), em seguida, a coluna “Categoria de analise” determina os desdobramentos da
dimensdo objeto de analise, e, por fim, a coluna “Tedricos” apresenta os principais teodricos que

fundamentaram a elaboragdo do instrumento.

Tabela 37 - Dimensoes, Categorias de Andlise e Teoricos Utilizados para Elaboragdo da
Escala de Relevincia de Critérios de Sucesso para Projetos Turisticos

Dimensao Categoria de Analise Tedricos

s Delimitagdo, instrumento e Shenhar e Dvir (2007); Muller
Critérios de sucesso para

estio de proietos de validagdo de critérios de e Turner (2010); Borges e
rgo teiriza ?E) tfl dstica sucesso em projetos de Carvalho (2015); Hua (2017);
¢ ' roteirizagao turistica. Rios et al. (2020).

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Em seguida, elaborou-se o instrumento que possui, ao todo, 10 categorias e 66 critérios
de sucesso (ver Tabela 38), sendo idealizado para constituir-se como ferramenta avaliativa, a
partir de uma escala Likert, em que o respondente infere o nivel de relevancia de cada critério
de sucesso (no presente estudo, se aplicou considerando um projeto de roteirizagao turistica),
estabelecendo uma pontuagdo de 1 a 5, sendo 1 menos relevante e 5 mais relevante.

Todavia, ressalta-se que a ERCS-PROTUR ¢ abrangente e seu uso pode ser

associado a demais tipos de projetos turisticos, porém, para fins do presente estudo,
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projetos de roteirizacdo turistica foram a lente para a aplicacdo e validacio do
instrumento. Assim, os resultados que validam o instrumento, elencando os principais critérios
de sucesso para projetos de roteirizacao turistica (do setor publico), estdo contemplados no

subcapitulo 4.4.

Tabela 38 - Teoricos, Categorias e Critérios de Sucesso da Escala de Relevancia Proposta

. . Quantidade de
Tedricos Categorias Critérios de Sucesso
Eficiéncia 10
Shenhar ¢ Dvir (2007) Impacto para a equipe 04
Muller e Turner (2010) P P quip
Impacto para o usuario (turista) 06
) Impacto para a organizacio no presente 06
Shenhar e Dvir (2007) s :
Impacto para a organizacao no futuro 05
Shenhar e Dvir (2007) .
Rios ef al. (2020) Impacto para a sociedade 04
) Gestao, estratégia e governanga 07
Rios et al. (2020) — -
Ambiéncia politica 06
Borges e Carvalho (2015) Sustentabilidade 05
Hua (2017) Turismo 13
Total 10 66

Nota. Elaboragdo propria (2025).

2 ¢

As categorias “eficiéncia”, “impacto para a equipe” e “impacto para o usuario” possuem
similaridades na teoria dos autores Shenhar e Dvir (2007) e Muller e Turner (2010), que
compartilham propostas eminentemente proximas, portanto, surgem unificadas. Outrossim, as
categorias “impacto para a organizagao no presente” (ou sucesso comercial e direto) e “impacto
para a organizagao no futuro” (beneficios de longo alcance) sdo propostas somente por Shenhar

e Dvir (2007) que, ao todo, retinem 05 das 10 categorias apresentadas na ERCS-PROTUR.

As cinco dimensdes apresentadas aqui proporcionam uma estrutura universal para
avaliar o sucesso do projeto na maioria dos casos € ambientes, porém, algumas vezes, ¢
necessario definir dimensdes adicionais de sucesso para projetos especificos. [...] Em
projetos publicos ou governamentais, o sucesso pode ser avaliado pela imagem e
percepcao que os cidaddos tém do governo, para o qual medidas especiais sdo

desenvolvidas, ao passo que, em uma batalha, sucesso ndo ¢ apenas ganhar a guerra,
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mas também minimizar as fatalidades ¢ o sofrimento dos civis (Shenhar & Dvir, 2007,

p. 41).

Dessa forma, surge a categoria “impacto para a sociedade”, elaborada a partir de
critérios subtraidos das categorias anteriores (Shenhar & Dvir, 2007) e, em razao dos projetos
abordados no estudo serem provenientes do setor publico, objeto de idealizacdo da escala de
relevancia em tela. Atrelado a isso, os estudos de Rios et al. (2020) também agregaram a essa
categoria, contribuindo para a organizacao dos critérios em acordo com aquilo que tratam os
projetos do setor publico.

Prosseguindo, Rios et al. (2020) elencam uma série de questdes inerentes aos projetos
publicos, assim, optou-se por criar as categorias “gestao, estratégia e governanga” e “ambiéncia
politica”, a partir dos estudos dos referidos autores, construindo mais 13 critérios de sucesso
que, especificamente, introduzem no instrumento o carater dos projetos publicos.

Com isto, ressalta-se que os projetos turisticos que nao sdao provenientes do setor
publico, também podem usar a ERCS-PROTUR, desde que eliminando as categorias “gestao,
estratégia e governanga”, “ambiéncia politica” e “impacto para a sociedade”.

Em seguida, a categoria “sustentabilidade” adveio de Borges e Carvalho (2015), tendo
sido acrescentada como essencial ao presente estudo, pois, a maioria dos tedricos que compdem
o estado da arte sobre gestao de projetos turisticos do presente estudo, tém na sustentabilidade
um pilar basilar nesse contexto.

Por fim, com a necessidade de elaborar uma categoria especifica para o “turismo”, foco
central da tese, optou-se por elencar a partir dos estudos de Hua (2017) aquelas caracteristicas
que mais se aproximam do fazer de projetos turisticos. Todavia, foi necessario organizar como
critérios de sucesso cada um dos itens abordados em seu trabalho que objetivou a criagao de
um modelo de gerenciamento de projetos especifico para destinos turisticos.

Nesse ponto, cabe ressaltar que aqueles projetos que ndo tenham relagdo direta com o
planejamento e a gestdo de destinos turisticos, recomenda-se adequar a categoria “Turismo”
para critérios mais apropriados com o tipo de projeto que se deseja elencar os critérios de
sucesso mais apurados para a realidade almejada, obedecendo assim, aos principios da Teoria
contingencial aplicada a gestdo de projetos.

Portanto, para validar a ERCS-PROTUR (ver Apéndice C), esta foi aplicada a amostra
A1l (ver Tabela 39), com o intuito de propor uma selecao dos principais critérios de sucesso
para gestao de projetos turisticos (especificamente, a partir desse momento de coleta dos dados

com a amostra A1, foram direcionados somente para aqueles projetos de roteirizagdo turistica
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e do setor publico). No momento da aplicacdo, a pesquisadora explicou cada uma das categorias
aos participantes, além disso, evidenciou a referéncia teérica que cada critério de sucesso
possuia, sempre orientando os participantes a direcionar as respostas (escala de relevancia de 1
a 5) para um projeto de roteirizacao turistica.

Tal momento foi concretizado, sempre apds a aplicagdo da entrevista, isto €, os gestores
Al responderam (na seguinte ordem): ao questionario online (julho e agosto de 2024), em
seguida, as entrevistas foram realizadas e, imediatamente apds, a ERCS-PROTUR foi aplicada

(agosto e setembro de 2024).

Tabela 39 -Dados da Aplica¢do com a Amostra Al

Interlocutor do PRT Data da aplicacao Formato da aplicagao

RN 08/08/24

AL 08/08/24

PB 08/08/24

BA 09/08/24 Presencial
PI 09/08/24

PE 10/08/24
MA 10/08/24

SE 30/08/24

Remoto

CE 12/09/24

Nota. Dados da Pesquisa (2024).

Salienta-se, ainda, que a amostra A1 foi a Gnica que participou de todas as 03 pesquisas
imputadas na etapa qualiquantitativa do presente estudo, pois acredita-se que ¢ o perfil mais
adequado a este chamado, por serem gestores de projetos turisticos do setor publico e da regido

Nordeste.
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3.4 Método de Analise dos Dados

No processo de analise dos dados, existem métodos e técnicas proprias que permitem
maior aprofundamento da pesquisa. Assim, como o presente estudo possui diferentes métodos
de coleta, a andlise também segue métodos de analise mistos (ver Tabela 40) a exemplo da
triangulacao.

A triangulacdo esta presente na analise dos dados, por ser fundamental para balancear,
evitando juizos de valor. Assim, este subcapitulo se divide em duas se¢des, sendo: 3.4.1 que
trata da analise dos dados da pesquisa bibliografica (especialmente da RSL) e documental; e o

3.4.2 que aborda o processo de analise dos dados qualiquantitativos.



Tabela 40 -Sintese das Etapas da Analise dos Dados da Pesquisa

176

Etapa  Tipo da pesquisa Finalidade

Método de Anélise dos

Descricao da Analise dos dados Dados

Técnica e/ou Ferramenta
utilizada(s)

1 Bibliografica (RSL)

Atender ao objetivo a), com o
intuito de investigar a gestao
de projetos de roteirizagdo
turistica no ambito da gestao

Leitura e analise dos 26 trabalhos
cientificos que configuram o estado da

o ) L. Anali nteudo:
arte sobre gestdo de projetos turisticos alise de contetido

Selecdo, codificagdo e tabulacao dos dados Anaélise tematica
primarios oriundos dos 07 documentos: +
05 PNTs e 02 materiais sobre o PRT, Analise documental

Fichamentos e quadros-
resumo

Esquema grafico com os
resultados
encontrados,
disponivel no capitulo

2 Documental péiblica, a partir do PRT. conforme descrito no 3.3.2. 41
Analise dos dados filtrados pelo Portal Analise da Frequéncia
TransfereGov sobre recursos destinados a de palavras da busca Office Excel
projetos de roteirizagdo turistica. textual
Atender ao objetivo a.) de Analise das 11 entrevistas semiestruturadas Andlise de contetido:
acordo com categorias de . Software IRaMuTeQ -
- . (A1 e A2) com apoio do software - L ~
analise previamente Analise de similitude + versao (.7 alpha 2
. IRaMuTeQ.
estabelecidas. nuvem de palavras
Atender aos objetivos b) e ¢), (1 -
) . ‘o S Analise estatistica
. o de acordo com as categorias Analise estatistica dos 30 questionarios o o
3 Qualiquantitativa 1 . . descritiva (Frequéncia Office Excel
de analise previamente online (A1, A2, Bl e B2)
. das respostas)
estabelecidas.
Atender ao objetivo d), de Analise estatistica
acordo com categorias e Analise das 09 Escalas de Relevancia, descritiva Office Excel
critérios de sucesso aplicadas junto a amostra Al. (Média, Mediana e

previamente estabelecidos.

Desvio padrio)

Nota. Dados da pesquisa (2025).
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Dessa forma, a analise qualitativa € o processo de interpretacao e codificagdo subjetiva,
de acordo com um determinado contexto. Para tanto, o principal método utilizado, foi a analise
de conteudo que trata de compreender criticamente o sentido manifesto ou oculto das
comunicagdes, envolvendo o conteudo de mensagens (que podem ser verbais, gestuais,
figurativas e documentais), enunciados de discursos e a busca do significado das mensagens
(Severino, 2007).

Para Valle e Ferreira (2025, p. 01) A anélise de contetudo corresponde a um conjunto de
técnicas por meio das quais se pode analisar um grupo de dados. Assim, existem trés fases da

analise de contetido, que se organizam em trés polos cronologicos, conforme Figura 9.

Figura 9 - Fases da Andlise de Conteudo

Tratamento dos
resultados, inferéncia

¢ interpretagao

Exploragio do —

material

Pré-analise —

Nota. Elaborado a partir de Bardin (2016).

E na pré-analise que se tem a organizacdo do material coletado, tornando as ideias
iniciais em um plano de analise que seja operacional e sistematizado. J& a exploracdo do
material propriamente dita, se configura como a aplicagdo, de forma sistematica, daquilo que
foi organizado na pré-analise, ou seja, ¢ a execucdo do plano de andlise elaborado na fase
anterior. Na fase de tratamento dos resultados, € necessario tornar os dados em representagdes
vidveis, como quadros, tabelas, esquemas, figuras etc. a partir de operacdes estatisticas simples.
Assim, o pesquisador inicia a andlise propondo inferéncias, ja que possui elementos suficientes
para conseguir interpretar aquilo que foi previamente organizado, sistematizado e estruturado
(Bardin, 2016).

Diante disto, o presente estudo, tendo a analise de conteido como um de seus principais
métodos de andlise, se debruga a partir de Bardin (2016) para constituir uma pesquisa
qualitativa com foco analitico. Destarte, os subcapitulos 3.4.1 e 3.4.2 esmiti¢gam as técnicas e
ferramentas decorrentes desse fazer, revelando os caminhos percorridos neste momento do

estudo.
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De igual modo, mas com abordagem distinta, o subcapitulo 3.4.2.2 infere a analise dos
dados quantitativos, tendo um viés oposto ao método de andlise de conteudo, dando vez ao
método de analise de estatistica descritiva e seus desdobramentos, detalhados no referido
topico. Por oportuno, adianta-se que a referéncia principal para tragar os rumos desse fazer
emerge dos estudos de Maroco (2007), tendo a estatistica descritiva como aquela que confere
uma visao holistica de um conjunto de dados, a partir dos quais, se pode identificar padrdes,

tendéncias e caracteristicas de uma determinada populacao.

3.4.1 Anélise dos dados da Pesquisa Bibliografica e Documental

Para a analise dos dados da revisao sistematizada da literatura, optou-se por utilizar a
técnica de andlise temdtica nos 26 arquivos que compuseram o estado da arte sobre gestdo de
projetos turisticos. Detectando os principais temas de interesse pelos autores de cada um dos
trabalhos analisados, desvendando as principais preocupacdes e apresentando a realidade
pratica dos projetos turisticos no cenario nacional e internacional, conforme consta no capitulo

da revisao da literatura do presente estudo.

Nesse sentido, a Analise Tematica ¢ uma técnica util por ndo requer do pesquisador
conhecimento tedrico-metodologico mais denso, podendo ser uma forma mais acessivel
de analise, especialmente para pesquisadores envolvidos em abordagens qualitativas em
inicio de investigacdo (BRAUN; CLARKE, 2006). [...] Para realizar Andlise Tematica
o pesquisador se debruca sobre um conjunto de dados empiricos capturados a partir de
entrevistas, grupos focais, série de textos, a fim de identificar padrdes de significado

(BRAUN; CLARKE, 2006). (Dias & Mishima, 2023, p. 404).

Foi possivel identificar os principais temas abordados nos 26 arquivos, cuja leitura
integral, embasou o contexto central da pesquisa em tela. A Tabela 41 aponta o caminho
percorrido para identificar os temas principais (a partir do titulo e do resumo) sobre gestdao de
projetos turisticos, assim como, para os temas secundarios (a partir da introducao) de cada um

dos arquivos.
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Tabela 41 -Principais Temas Abordados na RSL Sobre Gestdo de Projetos Turisticos

Ano Autor (es) Tematica central Tematicas secundarias
B ~ . . OCi avel
funa & Gestdo de projetos de turismo rural * Negoc10§ sustentavels
Pulmanis e Uso eficiente dos recursos
2011 - . . ¢ Elementos de risco
Awodele & Gestdo de Riscos em projetos de . o . . .
A . . e Fatores de risco criticos em projetos de desenvolvimento do turismo
yene desenvolvimento turistico . N ’
e Medidas de mitigagdo para os fatores de risco.
Peric Parcerias publico-privadas na gestdo de e Interesses dos setores publico e privado no turismo.
projetos turisticos e Restri¢cdes ao gerenciamento de projetos de PPP no turismo
2012 - . . ¢ Treinamento e qualificacao da equipe de turismo.
Habilidades de gestdo nos projetos N d ~ ¢80 €a equip
Pencheva turisticos e Competéncias de gestdo e lideranca
e Comunicagdo como importante para a lideran¢a bem-sucedida do projeto.
e Negligéncias gerenciais e ndo técnicas, causam insucesso.
2013 Girardi e Teoria contingencial na gestao de ¢ Porque os projetos falham e as razdes gerenciais para seu insucesso.
Rabechini Jr. projetos turisticos ¢ Grau de complexidade em projetos
¢ Excesso de burocracia em projetos do setor publico
~ . . . ¢ Planejamento dos projetos
Gestao de projetos turisticos a partir do . .
Scotton et al. . e Gerenciamento de riscos
Guia PMBoK ~ .
2014 e Captacdo de recursos federais
. ~ . . S lanej i
Vieira Gestao de projetos turisticos ambientais * Stak.el.zoldfrs © O processo c.le.p ane] ampnto do tur} stho
e Participacdo dos atores sociais em projetos de turismo
. . i P a iveis ti j i
2015 Costa Projetos de turismo do setor publico ® rercepeao .S(.)bre POSSIVELS tlp’OS .de projetos de turlsmo . L
e Responsabilidade do poder publico para o desenvolvimento de projetos turisticos
e Tomada de decis@o em projetos turisticos
Nunes Gerenciamento de riscos em projetos e Grau de influéncia do gerenciamento de riscos em projetos turisticos
turisticos e Ferramentas de gestdo de riscos
e Formatag@o de produtos turisticos e suas influéncias locais
2016 - . . . e Caracteristicas dos projetos no turismo social
Gestao de projetos sociais a partir do , . , .
Velloso Guia PMBoK ¢ Produto turistico e suas caracteristicas
e Adaptagdo da metodologia do PMI a projetos de turismo social.
Welter e Cury Gestdo de projetos em meios de e Praticas de gestdo de projetos em meios de hospedagens, a partir do guia PMBoK

hospedagem

¢ Habilidades e técnicas de gestdo
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Ano Autor (es) Tematica central Tematicas secundarias
e empresarial
~ . . ~ e Modelo de gestio do turismo
Gestao do turismo por meio da gestio . N . . i .
2017 Hua de projetos e Teoria de gestdo de projetos e efeito praticos no turismo
e Implementacdo e gerenciamento de sistemas de informagdes no turismo
. e Grau de sucesso em projetos
Oliveira e . . . . .
Damke Sucesso em projetos do setor hoteleiro e Fatores criticos de sucesso em projetos da hotelaria
2018 e Escritdrios de gerenciamento de projetos
Pranzini ef al Projetos de zona costeira e impactos do e Plano de gerenciamento de erosdo costeira
' turismo e Impactos negativos do turismo e conflito com as partes interessadas
e Caracteristicas do produto turistico
L, . . e Ciclo de vida do projeto
. Principios tedricos e metodoldgicos na . ) . .
Kozlovskyi ~ . ‘o e Tipos de projetos turisticos
gestdo de projetos turisticos L . ~ . .
e Fatores de variabilidade na implementagdo de projetos turisticos
e Gerenciamento de riscos
2019 ¢ Gestdo de projetos turisticos com sustentabilidade
Burukina Gestao de projetos turisticos por meio ¢ Abordagem holistica do turismo
do TMBoK ¢ Vulnerabilidades da atividade turistica
e PMBoK ¢ EMBoK como pardmetros para o modelo TMBoK
. . . ¢ Modelo sistematico de desenvolvimento sustentavel baseado
Desenvolvimento do turismo a partir de .
Gao et al. . . ) e no turismo rural
projeto em vila/ aldeia rural N ) . ~ . .
¢ Producdo, aldeia e cenario na promogdo do desenvolvimento do turismo rural.
. . e Alternativas de lazer e turismo a moradores e turistas
Participag@o social ~ L
Jesus e ~ . . ¢ Gestdo de espacos publicos
2020 na gestao de espacos publicos por meio . .
Carvalho d . . e Projetos de lazer e turismo
e projetos de lazer e turismo S . ~ . s
e Participacdo ativa dos moradores no planejamento e gestio dos projetos publicos
¢ Metodologias hibridas em gestdo de projetos
Almeida Gestao de projetos nao tecnologicos ¢ Teoria contingencial aplicada a gestdo de projetos
2021 e Préticas 4geis em projetos turisticos
Ovosicio das partes interessadas em ¢ Antecedentes da oposicao aos projetos de PPP no turismo
Azazz et al. pOsI P e Atitude das partes interessadas

projetos turisticos de PPP

e Fatores de sucesso na gestdo de projetos




181

Ano Autor (es) Tematica central Tematicas secundarias

e Educadores de hospitalidade, novos curriculos e estratégias de ensino em gestdo
~ ~ . de projetos
Flohr e Curtis Inctzfrriiﬁg ?12 gzzgg ?1?) tlgzjizos a0 ¢ Ensino sobre metodologia de gestdo de projetos e sua relagdo com o sucesso dos
£ projetos e reducao de riscos
¢ Gestdo de projetos voltado para a gestdo hoteleira
. Modelo descritivo de um projeto e Gestao do coghecimento e de riscos em proj e.t(?s de operadoras de turismo
Burukina turfstico a partir do TMBoK ¢ Gestdo de projetos para aumentar a sustentabilidade
¢ Especificidades dos projetos turisticos
Adogdo ¢ implementagdo de inovagdo o Conce’ituagﬁo de t}ll‘iSl’IlO intel.igente e dc.astinos turisticos inteligentes
Krizaj et al. tecnologica em projetos de turismo * Conteudf) c}os projetos d © Tur1srnp Intehgepte ~ .
inteligente e Caracteristicas dos PrOJ etos Int?llgentes e tipo de solugdes tecnolpglcgs .
¢ Progresso tecnoldgico nos servigos de turismo prestados por destinos inteligentes
- . ~ e Interconexdo entre turismo e gestdo de projetos
Peric Re:é?:?ogae {[ﬁiirsa:nu;a sobre gestao de e Temas-chave entre as duas areas investigadas
pro] e Guia PMBoK ¢ areas do conhecimento nos projetos turisticos
2022 e Motivadores, facilitadores, desafios e principais fatores de sucesso em projetos de
Mwesiumo et Projeto de desenvolvimento de turismo turismo rural
al. rural voltado para a sustentabilidade e Turismo sustentavel em destinos rurais

e Sucesso e participagdo dos atores em projeto de desenvolvimento do turismo rural
¢ Efeitos benéficos e adversos do turismo médico sistematicamente.

2023 Akhavan ef al. Fatores criticos de sucesso para a e Fatores criticos de sucesso para o turismo médico

implementacao do turismo médico

e Classificacdo dos fatores criticos de sucesso em fatores de atracao e fatores de
repulsdo

Nota. Dados da pesquisa (2025)
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Cabe mencionar que essas buscas subsidiaram a construgdo do capitulo 2 da presente
tese, especificamente, no que se refere a gestao de projetos turisticos. Desse modo, no capitulo
4, ¢ possivel detectar maior incidéncia destes autores na discussao de todos os resultados
abarcados pela pesquisa. De igual modo, optou-se por destacar no subcapitulo 4.1 somente a
RSL acerca da gestao de projetos turisticos do setor publico, ja que se elaborou uma pesquisa
extra apenas para esse fim (como disposto no item 3.3.1.2), com o objetivo de melhor delimitar
o campo dos projetos turisticos, sobretudo, no fazer das organizagdes do setor publico, principal
interesse da tese.

Por sua vez, a pesquisa documental utilizou a técnica de analise documental que ocorre,
principalmente, por classificacdo e indexacao (Lakatos e Marconi, 2017). Isto posto, apos a
selecdo dos 07 documentos, a analise foi direcionada com o intuito de realizar um diagnodstico
qualitativo da realidade estudada, de modo que foram realizadas buscas por palavras-chave
(roteiro, roteirizacdo e regionalizagdo) e, de acordo com os trechos encontrados sobre tais
assuntos nos documentos inquiridos, houve a deteccao de temas-chave envolvendo o contexto
dessas palavras-chave (ver Tabela 42). Em seguida, foi possivel criar uma nuvem de palavras
que subsidiou a analise do conteildo nos documentos em consonancia com o objetivo especifico

a) da presente pesquisa.

Tabela 42 -Percurso da Analise Documental

Classificacao Indexagao
Questao Palavras-chave Docurpentos Temas-chave detectados
norteadora analisados
PNT 2003-2007
(Brasil, 2003) Roteiros; Oferta; Produtos; Avaliacio;

Monitoramento; Resultados; Projetos;
Introducdo ao PRT Acdes; Destinos; Divulgacao; Regides.
(Brasil, 2007b)
PNT 2007-2010
(Brasil, 2007a)

Como a teoria
exposta nos
PNTs se Regionalizacdo; Programas; A¢des;
entrelaca com o Roteiro PRT Novo Ciclo — Plano; Planejamento; Gestao; Produtos;

PRT na e . .. Roteiros; Destinos; Projetos; Inovadora.
. Roteirizacdo Diretrizes (Brasil,
perspectiva da

Regionalizagao 2022a)

gestdo de

projetos de PNT .2013_2016 Competitividade; Produtos; Regioes;
S (Brasil, 2013a) . -

roteirizagdo Planejamento; Posicionamento;

turistica? Mercado; Propoésito; Convergéncia;

PRT Novo Ciclo ~ Articulagdo; Ag¢des; Gestdo;
Diretrizes (Brasil, Estruturacio: Destin
2022a) struturagdo; Destinos.

PNT 2018-2022 Diretrizes; Regionalizacao; Exitoso;
(Brasil, 2018) Continuado; Regides; Mapa; Destinos;
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Classificacao Indexagao

uestao Documentos
Q Palavras-chave . Temas-chave detectados
norteadora analisados

Agoes; Alinhamento; Estratégica;
PRT Novo Ciclo — Gestao; Ordenamento territorial;
Diretrizes (Brasil, Promogao.
2022a)

PNT 2024-2027
(Brasil, 2024a)

Estruturagdo; Destinos; Gestao;
Promocdo; Potencial; Localidade;
Competitividade; Regionalizacao;
Estratégica; Diversidade;

PRT NQVO Ciclo .. Desenvolvimento; Particularidades;
Diretrizes (Brasil, o T -
2022a) Regido; Convergéncia; Articulacio;

Agoes; Locais.

Nota. Dados da pesquisa (2024)

A partir de todo esse processo, foi possivel analisar e interpretar os documentos, a partir
do objetivo almejado, e dessa forma, ao detectar e extrair as informac¢des mais importantes,
elaborou-se uma nuvem de palavras a partir dos temas-chaves. Isto posto, em posse de tais
dados, considerados aptos para a andlise e discussdo dos resultados no subcapitulo 4.1, a
triangulagdo com outros dados qualitativos (entrevistas semiestruturadas), conferindo maior

robustez a pesquisa por meio de embasamento e tomada de decisdo assertivas.

3.4.2 Andlise dos Dados da Pesquisa Quali-quantitativa

A coleta dos dados da etapa 3, correspondente a pesquisa quali-quantitativa, foi dividida
em trés frentes, uma vez que se utilizou instrumentos de coleta distintos e para atender a
objetivos diferentes, a saber:

e Para analisar as entrevistas semiestruturadas o método de andlise foi a analise de
contetido, tendo o auxilio do software IRaMuTeQ, por meio da geragdo de figuras que
permitiram realizar, ainda, uma analise de similitude;

e Para analisar os dados do questionario online, o método de andlise escolhido foi a
estatistica descritiva simples, o que frequéncia de respostas e graficos;

e Para analisar os dados da Escala de Relevancia de Critérios de sucesso para projetos
de roteirizagdo turistica, o método de andlise foi a estatistica descritiva simples,

especialmente, a mediana, a média e o desvio padrao.
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Assim, a presente secao se subdivide em trés, sendo: uma para abordar as entrevistas;
uma para abordar o questionario online; e outra para detalhar o percurso de analise dos dados

coletados por meio da escala de relevancia.

3.4.2.1 Analise dos dados das entrevistas

Apos a realizagao de todas as entrevistas, cada uma delas gravada mediante autorizagao
de cada entrevistado, foi necessario utilizar um aplicativo para a transcri¢ao do contetido. Dois
aplicativos (Transcribe?® e Turboscribe?!) foram utilizados, com a intengdio de transcrever o
conteudo duas vezes, buscando aquele que gerasse maior confiabilidade nas transcri¢des e 0s
dois se mostraram igualmente aptos. Os resultados das transcri¢gdes foram inseridos em uma
planilha no Excel, em que revisdes acerca do conteudo foram iniciadas, gerando um total de
trés leituras completas de todo o texto, culminando com a validacdo e, consequente,
qualificacdo do material selecionado.

Ao final, o material foi dividido por perguntas e respostas de acordo com os seguintes
pseudonimos, para proteger a identidade dos interlocutores do PRT: 11, 12, 13, 14, I5, 16, 17, I8
e 19, correspondendo ao total de 09 participantes.

ApOs esse processo de pré-analise e tratamento dos dados, o material das entrevistas foi,
finalmente, analisado com o auxilio do software IRaMuTeQ (versao 0.7 alpha 2), que opera a
partir do ambiente R e do Python, sendo esta a versdo disponivel mais recente (disponivel desde
2023). E interpretadas com a técnica de analise de contetido (Bardin, 2016; Bauer & Gaskell,
2002).

Para tanto, cabe evidenciar que a escolha pelo IRaMuTeQ se deu porque ele possui
“rigor estatistico e permite aos pesquisadores utilizarem diferentes recursos técnicos de analise
lexical. Além disso, sua interface ¢ simples e facilmente compreensivel, e, sobretudo seu acesso

¢ gratuito e € do tipo open source” (Camargo & Justo, 2013, p. 516).

A capacidade humana apresenta limites e a partir de certo momento pode nao ser
suficiente para compreender um grande numero de dados. Desta forma, a tarefa de
analisar dados qualitativos, com apoio de software, fica facilitada. E com o proposito de

analisar volumes expressivos de textos foi desenvolvido pelo professor Ratinaud (2009),

20 Disponivel em: https://transcribe.com/. Acesso em: 13 de novembro de 2024.
2l Disponivel em: https://turboscribe.ai/pt/. Acesso em: 07 de dezembro de 2024.



https://transcribe.com/
https://turboscribe.ai/pt/
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do laboratério de estudos e pesquisas em ciéncias sociais aplicadas (LERASS), da
Universidade de Toulouse o software livre IRaMuTeQ (Interface de R pour les Analyses

Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires) (Klant & Santos, 2021, p. 02).

Nesse sentido, para o presente estudo, alinhar o uso do IRaMuTeQ com a técnica de
analise de conteudo foi uma escolha coerente com aquilo que se desejou alcancar, a partir dos
objetivos propostos. Essa técnica permite ao pesquisador a identificacdo de categorias
“presentes no corpus analisado e as analisam, apresentando as evidéncias presentes no corpus,
ou seja, trechos de narrativas dos participantes que tratam de tais categorias, ¢ dialogando com
a literatura que trata sobre aquele tema” (Souza & Bussolotti, 2021, p. 02).

Isto posto, quando se analisa o corpus textual extraido das entrevistas é possivel
identificar aquelas teméaticas mais presentes no conjunto das narrativas dos participantes e,
assim, explicar o fendmeno estudado. Conclui-se que a partir de um software estatistico ¢
possivel compreender as concepgdes dos participantes de pesquisas qualitativas (Camargo &

Justo, 2013). Sendo um software de anélise textual, ele opera da seguinte forma:

ancorado ao programa estatistico R e gera dados, a partir de textos (corpora textuais) e
tabelas. Os resultados dessas andlises demonstram a posi¢do e a estrutura das palavras
em um texto, ligacdes e outras caracteristicas textuais, que permitem detectar
indicadores e, assim, visualizar intuitivamente a estrutura e ambientes do texto a ser

analisado (Klant & Santos, 2021, p. 02).

Para Bardin (2016) a andlise de conteudo pode analisar constru¢des verbais e nao-
verbais. Entretanto, Klant e Santos (2021) afirmam que € na palavra que reside o seu objeto de
estudo, objetivando encontrar aquilo que estd nas entrelinhas, além de compreender os fatos e
diferentes realidades, em um dado momento, tanto por meio das mensagens quanto pelas

observagdes das partes, a partir de seu conteudo. O IRaMuTeQ ¢é um programa que

viabiliza diferentes tipos de analise de dados textuais, desde aquelas bem simples, como
a lexicografica basica (calculo de frequéncia de palavras), até andlises multivariadas
(classificacdo hierarquica descendente, andlises de similitude). Ele organiza a
distribui¢do do vocabulario de forma facilmente compreensivel e visualmente clara

(andlise de similitude e nuvem de palavras). (Camargo & Justo, 2013, p. 515).

Dessa forma, torna-se fundamental compreender como a estatistica lexical funciona, ao

mesmo tempo, como a analise de conteudo contribui com esse processo na pesquisa qualitativa.
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Em resumo, para Klant e Santos (2021), a estatistica lexical opera “como unidades de
significagdes simples que permitem a analise de conteudo, classificacdes e a contabilizagdo
minuciosas de frequéncias das palavras em um texto” (p. 02). Ao mesmo tempo, a andlise de
conteudo “permite compreender, o emprego ¢ a aplicacao de um certo contetido, pois, trata-se
de uma leitura ‘profunda’, determinada pelas condigdes ofertadas pelo sistema linguistico” (p.
02).

Por outro lado, além de analises lexicais basicas, o [IRaMuTeQ também permite gerar
Classificacao Hierarquica Descendente (CHD), analise de similitude e nuvem de palavras. Com
isto, para fins do presente estudo, tentou-se rodar no IRaMuTeQ a analise de CHD, mas nao
houve resposta satisfatdria, ja que o sistema ndo encontrava um sentido nos agrupamentos feitos
pelo software, indicando que esse caminho ndo seria o0 mais adequado para a anélise proposta.
Por conseguinte, a andlise de similitude e nuvem de palavras, foram devidamente utilizadas e
constam no subcapitulo 4.1 como principais métodos da analise dos dados das entrevistas.

Para tanto, o corpus textual foi preparado, de modo a elencar as palavras compostas,
filtrar as palavras que ndo deveriam aparecer na analise, como: adjetivos e verbos no infinitivo;

tendo um cronograma especifico para esse momento da andlise (ver Tabela 43).

Tabela 43 -Cronograma da Analise dos Dados Qualitativos a Partir das Entrevistas

Cronograma Agdo

12 a 16/05/25  Refinamento dos dados tabulados para o Excel, selegdo das respostas
(dos 9 entrevistados) a partir de 11 perguntas.
Preparagdo do corpus textual, a partir do filtro de palavras como
19 a 23/05/25 adjetivos e verbos no infinitivo e de palavras que deveriam ser rodadas
como compostas.
Instalagdo do software R e do software IRaMuTeQ 0.7 (versao Alpha 2).
Operacionalizacdo do software a partir das respostas (formato de corpus
26 a 30/05/25 textual).
Identificacdo de possiveis ajustes, a partir da viabilidade (ou ndo) das
figuras geradas.
Andlise de similitude e da nuvem de palavras, tendo no acréscimo de
trechos das falas dos entrevistados um complemento fundamental.

01/06 a 20/07/25

Nota. Dados da pesquisa (2025)

Palavras com ocorréncias frequentes tendem a gerar um encadeamento de evidéncias,
ainda na andlise e no tratamento dos dados, o que conduz a interpretagdo dos dados de uma

forma sistemadtica. Assim, a utilizagao do software IRaMuTeQ (Ratinaud, 2008), permitiu gerar
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grafos que representam a ligagdo entre as palavras do corpus textual, base da andlise de

similitude (Salviati, 2017).

A partir desta analise ¢ possivel inferir a estrutura de construgao do texto e os temas
de relativa importancia, a partir da coocorréncia entre as palavras. Ela auxilia o
pesquisador na identificagdo da estrutura da base de dados (corpus), distinguindo as
partes comuns e as especificidades, além de permitir verifica-las em funcdo das
variaveis descritivas existentes. Esta analise produz graficos a partir da biblioteca Igraph
do R. A tabela de entrada ¢ uma tabela de presenca/auséncia. A matriz de similitude ¢
calculada a partir de um dos escores escolhidos. A maior parte dos escores propostos
estdo contidos na biblioteca (proxy) do R. A escolha de grafico dindmico ao invés do
estatico possibilita sua edicao direta para melhorar a apresentacao sem necessidade de

outro aplicativo. (Salviati, 2017, p. 69)

Por sua vez, o agrupamento de palavras gera a nuvem de palavras que ¢ considerada
“um tipo de andlise que trabalha com a representagdo grafica em funcdo da frequéncia das
palavras” (Camargo & Justo, 2021, p. 60). Assim, algumas nuvens de palavras foram geradas
ao longo da analise no subcapitulo 4.1, contudo, sdo minoria perto das figuras geradas para a
analise de similitude do presente estudo.

Por esta razdo, merece destaque a andlise de similitude, pois “permite entender a
estrutura de construgdo do texto e temas de relativa importancia, mostra as palavras proximas
e distantes umas das outras, ou seja, forma uma arvore de palavras com suas ramificagdes”
(Klant & Santos, 2021, p. 09). Desse modo, ¢ por meio das relacdes entre as palavras e suas
ramificacdes apresentadas nos textos, que a analise de similitude ocorre. Vale salientar, por fim,
que “esse tipo de andlise baseia-se na teoria dos grafos e ¢ utilizada frequentemente por
pesquisadores das representacdes sociais. Esta teoria estuda as relagdes de objetos de um dado
conjunto” (Camargo & Justo, 2021, p. 15).

Isto posto, “nessas figuras € possivel observar a conexidade existente entre as palavras
presentes nos textos, nessa andlise ¢ importante observar na figura o tamanho da fonte, a
espessura das linhas que ligam as palavras e o poligono a qual pertencem” (Klant & Santos,
2021, p. 08). Destarte, os resultados da analise de similitude das entrevistas realizadas pelo
presente estudo, encontram-se dispostas ao longo do subcapitulo 4.1. Para isso, corrobora-se

que além da importdncia em compreender o software, o pesquisador precisa “alcancar

competéncia analitica e critica para efetuar a andlise de dados” (Medeiros ef al., 2022, p. 11).
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3.4.2.2 Analise dos dados do questionario online

Prosseguindo com a tabula¢do dos dados, inicialmente, em uma planilha do Excel
compilou-se todos os dados obtidos, em seguida, utilizou-se tabelas de frequéncia e graficos
para contabilizar os achados da pesquisa. Para tanto, recorreu-se ao uso da estatistica descritiva,
de maneira tal, que a média foi a medida mais utilizada, pois trata-se de “um valor hipotético
que pode ser calculado para qualquer conjunto de dados” (Field, 2009, p. 33).

Para tanto, o desvio padrao que “¢ uma medida de quao bem a média representa os
dados” (Field, 2009, p. 35) foi utilizado para algumas questdes com opgdes de multipla escolha,
com o objetivo de representar maior confiabilidade aos dados analisados. De um modo geral, a
analise da variabilidade das respostas, por meio do desvio padrdo, mostra que houve relativa
consisténcia nas percep¢des dos respondentes (os resultados estao disponiveis nos subcapitulos
4.2 e 4.3 do presente estudo).

Mais adiante, foi necessario selecionar 28 questdes que possuiam maior apelo aos
resultados que os objetivos pretenderam alcancar (ver Tabela 44), estas questdes foram
analisadas e estdo devidamente distribuidas (juntamente com as demais oriundas do

questionario) nos capitulos 4.2 ¢ 4.3 do presente estudo.



Tabela 44 -Questoes com Maior Apelo aos Resultados Almejados pelos Objetivos b) e c)
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, ~ Total de
Subcapitulo correspondente Questdes Questdes
4.2.1 Gestao de Tipos de projetos turisticos mais demandados pelas institui¢coes e érgaos
. e 4.2.1.2 Panorama da ’p . projetos p ¢ g
projetos turisticos: ~ . publicos no Brasil
. Gestao de projetos . L . .. . C , L.
panorama, a partir .. . Segmentos turisticos mais solicitados em projetos de roteirizac¢ao turistica
turisticos no Brasil: 04

dos especialistas
do setor publico e
privado

a visao dos
especialistas

Tipos de projetos turisticos listados e maior atuacao do gestor
Nivel de concordancia em relagdo ao tipo do projeto determina o modelo ou a
estratégia de gerenciamento do projeto

4.2.2 Gestao de
projetos turisticos:
Metodologias,
técnicas e
ferramentas mais
utilizadas

4.2.2.1 Metodologias,

técnicas e
ferramentas mais
utilizadas em
projetos turisticos

Conhecimento sobre alguma metodologia de Gestdo de projetos

Metodologias de Gestao de Projetos ja utilizou (ou utiliza) nos projetos

turisticos

Nivel de concordancia em relagdo a: utilizar uma metodologia de Gestao de

projetos € importante para o sucesso de um projeto. 06
Uso de alguma metodologia para defini¢cdo dos objetivos e metas de um projeto

Nivel de concordancia em relagdo ao uso das ferramentas e técnicas da gestao

de projetos impacta representativamente o desempenho dos projetos.

Técnicas e ferramentas mais utilizadas na gestdo de projetos turisticos

4.2.2.2 Metodologias,

técnicas e
ferramentas mais
utilizadas em
projetos de
roteirizacao

Projetos de turismo do setor publico e a Politica Nacional de Turismo
Caracteristicas do produto turistico na gestdo de um projeto de roteirizagao
turistica

Caracteristicas do produto turistico, que mais afetam a gestdo de um projeto de
roteirizacao turistica.

Areas de conhecimento do Guia PMBOK, que mais afetam a gestdo de um 06
projeto de roteirizacao turistica

Relevancia em estabelecer uma metodologia de GP antes de iniciar um projeto
de roteirizagao turistica

Desenvolvimento de novos produtos turisticos e nivel de relevancia de
aspectos da gestao de projetos para empreitadas de roteirizagao turistica (05
sub respostas)
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Subcapitulo correspondente

Total de

Questoes

Questoes

4.3.1 Teoria do
Sucesso em Projetos
turisticos

4.3 Os pressupostos
e a aplicabilidade
do sucesso em
projetos turisticos

Nivel de concordancia em relacao aos projetos possuem suas particularidades,
mas ¢ a forma como serdo planejados e gerenciados que determinardo o seu
sucesso.

Nivel de concordancia em relagao a concluir um projeto com escopo,
cronograma e custos ndo pode ser considerado sucesso atualmente.

Nivel de concordancia em relagdo as entregas ou os produtos dos projetos
devem gerar valor aos negocios.

Nivel de concordancia em relagdo a customizagdo das praticas de gestdo de 07
projetos € necessaria, ja que cada projeto e seus clientes possuem necessidades
especificas.

Possibilidade em determinar o sucesso de um projeto

Determinar o sucesso de um projeto, € preciso levar em consideracao (06 sub
respostas)

Nivel de concordancia em relagdo a: o sucesso da gestdo do projeto e o sucesso
do projeto, sdo coisas distintas, mas que se complementam.

4.3.2 Teoria do
Sucesso em Projetos
de roteirizagao

Sucesso em gestao de projetos de roteirizagdo turistica, nivel de concordancia
com 06 aspectos especificos (06 sub respostas)

Sobre fracasso em gestdo de projetos de roteirizagdo turistica, nivel de
concordancia com 06 aspectos especificos (06 sub respostas)

~ : ~ . . . . 05
Gestao de riscos na gestdo de projetos turisticos, mais relevantes em projetos
de roteirizagao turistica
Variaveis de contingenciamento da gestdo de projetos, mais presentes nos
projetos de roteirizacdo turistica.
28

Nota. Elaboracao propria (2025)
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3.4.2.3 Analise dos dados da ERCS-PROTUR

Apos a elaboragdo do instrumento denominado ERCS-PROTUR e de sua aplicagdo
junto aos 09 interlocutores estaduais do PRT do Nordeste, procedeu-se com a anélise dos dados
coletados. Para tanto, reitera-se que a ERCS-PROTUR foi desenvolvida para aplicagdo em
projetos turisticos, de modo que é possivel elencar os critérios de sucesso para um determinado
tipo de projeto, como a aplicagdo com a amostra Al do presente estudo, direcionou para
projetos de roteirizagdo turistica.

A isto cabe acrescentar que ndo se configura como um fator limitante, pelo contrario,
amplia o uso da ferramenta que pode, no momento da aplicacado, ser direcionada a gestores de
um determinado projeto turistico e, em seguida, eles podem inferir quais critérios de sucesso
sdo mais relevantes para o tipo de projeto que estdo elaborando, seja ele para roteirizagdao ou
para outra finalidade no ambito do fazer da atividade turistica.

Prosseguindo, a estatistica descritiva foi o0 método de andlise empregado, tendo como
objetivo principal estabelecer a medida estatistica conhecida como Mediana, que ¢ uma
medida de tendéncia central, pois acredita-se que quanto maior ¢ a mediana, maior ¢ a
concordancia em relagdo a afirmativa. Portanto, a mediana divide a amostra em duas partes,
sendo: 50% das observacdes devem ser superior ou iguais a mediana e 50% devem ser
inferiores ou iguais a mediana (Maroco, 2007).

Para analisar os dados da ERCS-PROTUR, usar a mediana se torna util para
compreender e distribuicao dos dados, isto €, da relevancia atribuida por cada gestor a cada um
dos critérios de sucesso elencados. Assim, a mediana foi escolhida, porque o intuito da ERCS-
PROTUR ¢ obter uma medida que possua maior representatividade na tendéncia central do
conjunto de dados analisados.

Isto posto, a Mediana representa o valor central de um determinado conjunto de dados,
no caso em tela, dos critérios de sucesso para projetos de roteirizacao turistica, como o que se
propos a validar com a ERCS-PROTUR no presente estudo.

Todavia, apos o calculo da mediana, de forma complementar optou-se por realizar o
calculo da Média, com o intuito de analisar, também, por um outro viés, os dados coletados
por meio do instrumento. Assim, o desvio padrio foi realizado por meio de uma planilha do
Excel, utilizando-se a fungdo DESVPAD.S para a amostra (A1), tal fun¢@o aceita um intervalo
de células como argumento, onde os dados estdo localizados.

Assim, para obter o Célculo do Desvio Padrao para a amostra Al, a funcdo

=DESVPAD.S(intervalo_de_dados) foi aplicada a cada um dos 66 critérios de sucesso
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elencados na ERCS-PROTUR. Essa analise permitiu compreender a dispersao dos dados em
relacdo a média. Em seguida, foi possivel estabelecer a relagao entre mediana e desvio padrao,
elencando os critérios de sucesso com maior consenso e maior divergéncia entre os
gestores, no que se refere a projetos de roteirizacdo turistica do setor publico.

Em suma, os indicadores utilizados na analise dos dados da ERCS-PROTUR
representam:

- Mediana: valor central das avalia¢des feitas por cada um dos gestores do PRT do
Nordeste. Assim, um valor igual a 5 indica que a maioria das avaliagdes foram maximas
(em uma escalade 1 a 5).

- Média: valor médio das respostas. Assim, quanto mais proximo de 5 for a média de um
critério de sucesso, reforca a percepcao de alta relevancia deste critério de sucesso entre
os gestores.

- Desvio Padrao: mede a dispersao dos dados. Assim, quanto maior o desvio padrao,

mais divergentes foram as avalia¢des dos critérios de sucesso entre os gestores.

Outro ponto importante ¢ mencionar que os estados do Nordeste, para manter a
confidencialidade dos participantes, foram elencados (de forma aleatoria) com os
pseudonimos: A, B, C, D, E, F, G, H e I, em que cada letra representa um estado do Nordeste,
a partir da fala de seu interlocutor do PRT. Os resultados estdo elencados no subcapitulo 4.3.

Ao extrair e analisar novas tendéncias, partindo da sugestdo de uso de critérios de
sucesso na gestdo de projetos turisticos, o presente estudo contribui também ao incorporar a
ideia de medi¢do do desempenho de projetos no turismo, trazendo a teoria do sucesso como
norte nessa discussao.

Por fim, acredita-se que a ERCS-PROTUR ¢ uma importante ferramenta (ainda que
preliminar) para a gestdo de projetos no campo do turismo, confirmando a nogao presente na
literatura atual que ha uma grande discrepancia entre a gestdo de projetos e sua aplicabilidade
no turismo, o que inclui a utilizagdo de metodologias, técnicas e ferramentas (ainda)
insuficientemente adequadas a esse campo. Ao mesmo tempo, corrobora-se que elencar os
critérios de sucesso € um dos caminhos iniciais na gestdo de projetos de sucesso, sendo a sua

implementagdo real o maior desafio.
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3.5 Critérios Eticos da Pesquisa

As questdes centrais da ética em pesquisa se detém, especialmente, aos aspectos
metodoldgicos do estudo. Portanto, para realizar o presente estudo algumas posturas e critérios
¢ticos foram aplicados, o objetivo principal foi conduzir um processo de pesquisa em acordo
com a conduta moral e ética, respeitando os principios e valores dos envolvidos, especialmente,
preservando o sigilo das informagdes e a identidade dos participantes, empresas e instituicdes.

Deste modo, os parametros consultados e utilizados, foram a Resolugao n® 510 de 2016
que trata da Etica na Pesquisa Social, dentre os seus principios conceituais, estdo: acdo
humana, respeito pela dignidade, agdo consciente e livre, exercicio dos direitos, didlogo entre
as partes, dignidade, liberdade e autonomia (Brasil, 2016).

Nessa conjuntura, a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD) n° 13.709 de
2018 também foi inserida no contexto da pesquisa, especificamente, antes da aplicagao dos
instrumentos de coleta dos dados com os participantes da pesquisa (Apéndices B e C). A LGPD
dispde, em linhas gerais, sobre o “tratamento de dados pessoais, inclusive nos meios digitais,
por pessoa natural ou por pessoa juridica de direito publico ou privado, com o objetivo de
proteger os direitos fundamentais de liberdade e de privacidade” (Brasil, 2018).

Além disso, cabe ressaltar que a pesquisa em tela ndo foi apreciada pelo Comité de
Etica em Pesquisa (CEP) da UFRN, uma vez que no periodo em que o projeto seria
submetido para analise, houve paralisacdo dos servidores em razdo de deflagracdo de greve
nacional da categoria, ocorrida entre os meses de abril e julho de 2024. O periodo coincidiu
com a valida¢do dos instrumentos de pesquisa e inicio da coleta dos dados do presente estudo.

Entretanto, sabendo que o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) ¢
exigido conforme a Resolucdo n° 466/2012 do Conselho Nacional de Saude (Brasil, 2012) e,
mesmo sendo exigido somente no caso de pesquisas aprovadas por um CEP, o estudo incluiu
um TCLE antes da aplicag@o dos instrumentos de pesquisa (Apéndices B e C)

Tal decisdo foi tomada com base na transparéncia entre o pesquisador e o pesquisado,
de modo a garantir uma participacdo consciente e informada, tendo a sua disposicao
informagdes completas acerca da aplicagdo, antes mesmo de (o pesquisado) concordar com sua

participagao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 A gestao de projetos turisticos no ambito da gestdo publica, a partir do PRT e da literatura

existente

Este capitulo se divide em dois subcapitulos, o primeiro apresenta os resultados das
entrevistas realizadas com os gestores interlocutores do PRT nos 09 estados do Nordeste,
abordando questdes diversas que objetivaram pavimentar o caminho inicial para as discussdes
que circundam a tese em tela (gestdo de projetos turisticos do setor publico, especialmente, os
de roteirizagdo turistica que foram formatados com recursos publicos e/ou do Sebrae, tendo o
PRT como lente).

Além disso, o primeiro subcapitulo também acrescenta na analise, uma pesquisa
documental realizada a partir da incidéncia de palavras-chave em documentos como os 05
Planos nacionais de turismo e outros 02 que tratam da regionalizacao, todos do MTur. De forma
triangular, a perspectiva da gestdo de projetos turisticos do setor publico se descortina na fala
dos gestores e nos documentos oficiais.

Por sua vez, o segundo subcapitulo trata de uma revisao sistematizada da literatura em
que, somente os projetos turisticos do setor publico, foram analisados e desvendaram contextos
nacionais e internacionais relevantes acerca dessa tematica. Assim, uma pesquisa tedrica foi
realizada, seguindo protocolos especificos e rigorosos, apresentando resultados que, mais uma

vez, vao ao encontro do arcabougo teorico-pratico pretendido no presente estudo.

4.1.1 A expertise dos interlocutores do PRT sobre gestdo de projetos turisticos

Para compreender o universo da gestdo de projetos turisticos no ambito do setor
publico, a partir do Programa de Regionaliza¢ao do Turismo, o presente estudo se debrugou
sobre uma pesquisa qualitativa, em que os nove interlocutores do PRT da regido Nordeste do
Brasil, foram entrevistados. Isto, pois, ha uma Rede Nacional de Regionalizagcdo, composta
pelos interlocutores do PRT de cada estado da Federacdo, que ¢ reconhecida como uma das
estratégias adotadas pelo MTur para a manutenc¢ao e melhoria continua do PRT (Brasil, 2023b).
Assim, os 09 interlocutores do Nordeste, responderam a 11 questdes que subsidiaram a presente
analise, tendo na similitude entre as respostas, o principal ativo para descortinar a tematica e

Suas nuances.
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Embora seja de conhecimento comum que as demandas para projetos, no ambito
politico, surgem (em sua maioria) de interesses proprios dos prefeitos, deputados ou classes
empresariais, ¢ certo que na pratica os gestores que elaboram e implementam tais projetos €
quem, de fato, conseguem afirmar com maior assertividade de onde partem ou como sdo
demandados os projetos. Assim, foi questionado aos gestores do PRT, como surgem os projetos
de roteirizacao turistica no 6rgao em que atuam, ou seja, nas Secretarias de Estado do Turismo.

As respostas estdo dispostas na Figura 10.

Figura 10 — Grafo de Como Surgem (ou como sdo Demandados) os Projetos de Roteirizagdo
Turistica nas Secretarias de Estado do Turismo do Nordeste
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Nota. Grafo gerado no software IRaMuTeQ a partir dos dados da Pesquisa (2024).

Tendo o roteiro como norte da questdo, é possivel compreender que tanto a secretaria,
quanto o municipio e o trabalho de consultoria estdo no entorno desse trabalho, considerando,

ainda, que o planejamento surge como elo direto nesse processo. Na fala dos entrevistados,
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esse ponto vai ao encontro do que afirmam estudiosos sobre a importancia do planejamento e
do envolvimento do poder publico local para o desenvolvimento de agdes que elevem o turismo
(Korossy, Holanda & Cordeiro, 2022).

Partindo do municipio, outro ponto de destaque na analise de similitude, os gestores
apontam em seu discurso, que: programa (no caso, o PRT), turismo, evento, roteiro e
roteirizacdo, como pontos recorrentes e interligados no contexto do fazer dessa atividade.
Reverberando o PRT como norte, a partir dos municipios para a consolidagdo da interiorizagao
do turismo, no dmbito local, ja que “cabe aos Orgdos Estaduais e Municipais de Turismo a
conducao do processo de gestao do Programa de Regionalizagdo no estado € no municipio,
respectivamente” (Brasil, 2023b, p. 04).

Nessa perspectiva, o0 municipio se vincula diretamente a roteirizagdo que, por sua vez,
estabelece produto e parceria como foco dessa articulagdo, o que determina a jungdo dos
stakeholders (ou parceiros interessados) dentro da légica proposta pelo PRT. com isto,
preconiza-se, na pratica, o que se estabelece na teoria enquanto movimento de integracao e
gestao descentralizada, tendo nos produtos (ou roteiros) um caminho a ser pavimentado.

No ponto central da figura, tendo o roteiro ainda como elo, destaca-se a palavra
consultoria como recorrente na fala dos gestores do PRT, isso determina que a contratacdo
dessas empresas na execu¢do de projetos de roteirizagdo turistica ¢ uma realidade, haja vista,
o corpo técnico das secretarias de turismo ndo ter robustez suficiente para atender a tal
demanda. Entretanto, a falta de recursos também ¢ um entrave para essas iniciativas, como fica

evidenciado na fala de um dos interlocutores.

Inicialmente, a gente da secretaria, fazemos o roteiro. A gente ja contratou
consultorias para isso, mas, hoje em dia, ndo tem mais nenhuma contratagao. Sao
os técnicos da propria secretaria que fazem essa roteirizacao. Porque nio tem recurso.
E ndo ¢ uma coisa como prioritaria. [...] Entdo, hoje eu estou vivendo de produtos que
foi feito no passado. Que com certeza precisam de monitoramento, de reorganizagao.
Minha equipe ¢ minuscula. pessoas que s6 fazem levantamento da oferta, mapa,
Cadastur. O que € politica estadual? A gente ndo consegue, eu nao consigo abragar. Eu

sou a voz (13, 2024).

Na época nds tinhamos uma equipe com mais de 15 pessoas. Hoje nos temos

apenas 3 pessoas na nossa coordenacio. Entdo fica muito inviavel a gente hoje estar
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muito na linha de frente. De estar visitando os municipios todos. Porque sdo muitos

municipios. (19, 2024).

Partindo da figura, por sua vez, a secretaria de turismo cria um entrelace entre roteiro e
Sebrae, que se alinha a regionalizacdo, recursos e regido turistica. Essa andlise vai ao encontro
de que o Sebrae, enquanto 6rgao de economia mista € que mais investe no turismo regional,
possui papel estratégico na regionalizagao do turismo, especialmente, na elaboragao de roteiros
turisticos. Para reiterar esse ponto, as falas dos gestores do PRT colocam em evidéncia essa

parceria:

Eu nunca recebi dinheiro do Ministério do Turismo para roteirizar. E o Sebrae
tudo de novo. Nao existe recursos para isso nao (roteirizacao). E o que o Ministério

argumenta ¢ que cada vez os recursos de 14 estdo mais escassos (11, 2024).

A gente s6 tem conseguido trabalhar com roteiros, por causa do programa de
regionalizac¢do. Eu tenho a Rota |, que foi um roteiro criado entre o Sebrae e a
Secretaria de Turismo. Eu sempre converso com o Sebrae. Existe o papel da
Secretaria de Turismo, existe o papel do Sebrae e depois existe o papel comercial (12,

2024).

O Sebrae, por muito tempo, foi parcera¢o nosso. Muito tempo. Mudou a gestao
do Sebrae. Tudo que o Sebrae, que a gente procurou o Sebrae, antigamente era parceria,
nenhuma cooperacao, hoje o Sebrae so faz se a gente aportar recurso. E isso dificulta
muito, porque vocé sabe que a Secretaria de Turismo geralmente ndo tem um recurso
como a Secretaria de Infraestrutura, como Saude e tal, ¢ muito pequeno. E muitas vezes
eu nao tenho essa autonomia para decidir alguns roteiros que efetivamente eu acho que
seriam potenciais, porque a gente precisa passar pelo crivo da gestdo, e muitas vezes,

nem sempre a gestdo entende que isso seria importante e tal (13, 2024).

Ultimamente, nos ndo temos trabalhado roteiro. Um roteiro que foi trabalhado 14
e em parceria com o Sebrae foi a Rota . O ultimo foi esse. O ultimo e unico.
Na época, eu ndo sei explicar direitinho se partiu da iniciativa do Estado ou se partiu da
iniciativa do Sebrae. Nao sei lhe informar isso, ndo. Porque, quando eu cheguei 14, ja
estavam trabalhando para a realizacdo desse roteiro. Sei que eles trabalharam em

parceria. E hoje em dia ndo tem nenhuma demanda para roteiro (14, 2024).
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A gente tem os agentes de roteirizacio turistica do Sebrae. Entdo, eles, junto
com 0s representantes municipais, criam os roteiros e trazem para a Secretaria, para ter
o apoio do PRT. Agora, o projeto dos agentes, ele € novo. Antes, ndo posso dizer com

propriedade como € que acontecia (15, 2024).

Essas sdo as grandes rotas que hoje nos trabalhamos. Em parceria com o Sebrae.
Onde eles comegam a trabalhar essa questdo do espacgo. Dos agentes 14 na frente. Com
essa questdo da formalizacdo. Acho que vocé viu no Nordeste toda essa figura dos
agentes de roteirizacio turistica. Entio esse agente 14 na ponta, pra gente ficou

muito forte esse alinhamento. Porque hoje a gente trabalha com redutos (19, 2024).

A parceria com o Sebrae ¢ fundamental para a implementacdo do PRT nos estados,
regides e municipios turisticos do pais, as falas dos gestores do PRT evidenciam esse trabalho
e como ele tem sido determinante para o desenvolvimento do turismo, especialmente, de
roteiros que induzem oportunidades de negdcios e alavancam destinos no interior.

Ao mesmo tempo, essa dependéncia surge ndo somente no contexto da auséncia de
recursos dos 6rgaos oficiais de turismo, mas também de uma equipe técnica qualificada e que
consiga atender as demandas crescentes do territério em que atuam. Isso vai ao encontro do
que Kreutz e Vieira (2018) afirmam acerca das demandas dos cidaddaos em contraponto ao que
o0 servigo publico consegue entregar.

O Programa Agentes de Roteiros Turisticos (ART) do Sebrae Nacional € uma iniciativa
que surge na fala dos gestores, sendo um ponto positivo no apoio ao PRT. O ART ¢ um
profissional contratado, por meio da prestag¢do de servicos de consultoria, pelo Sebrae, para dar
suporte aos empreendimentos turisticos, governanga e formatagao de roteiros nos territorios de
atuacdo do Sebrae em parceria com os municipios, empreendedores e gestores regionais €
estaduais de turismo (Sebrae, 2021).

Do ponto de vista pratico, essa ¢ a a¢do (na atualidade) que mais busca fortalecer e
incrementar a oferta de novos produtos, na forma de roteiros, nos destinos. Sendo,
principalmente, a iniciativa de maior proximidade com as diretrizes do PRT, entretanto,
pensada e implementada pelo Sebrae, com recursos proprios € que contribui com o
desenvolvimento local a partir do turismo.

Em seguida, ao serem questionados sobre sua percep¢ao no aumento da frequéncia em
recursos para projetos turisticos, apos a criagdo do MTur, os gestores do PRT responderam o

seguinte (ver Figura 11):
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Figura 11 — Grafo de Maior Frequéncia na Destinagdo de Recursos para Projetos Turisticos
pelo Mtur
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Nota. Grafo gerado no software IRaMuTeQ a partir dos dados da Pesquisa (2024).

Acerca disso, as palavras de maior frequéncia na analise de similitude revelam, que o
MTur estéd diretamente relacionado com o PRT, linhas de crédito e captacao de recursos (que
se alinha a orcamento e parcerias). Esse panorama traz para a discussdo o quanto a problematica
levantada na questdo, alcanca a realidade enfrentada pelos gestores estaduais de turismo, ou
seja, o 6rgdo oficial de turismo do pais € uma referéncia para captacdo de recursos, assim como,
conduz o PRT como diretriz estratégica da politica nacional de turismo, quando consegue

disseminé-lo para as demais regides do Brasil. Chaves e Secchi (2022) afirmam que os projetos
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devem considerar o atendimento e/ou alinhamento as politicas e diretrizes estratégicas adotadas
pelo MTur, pois, somente assim conseguem captar recursos para suas empreitadas locais.

Os recursos estdo diretamente ligados ao MTur, entretanto, a palavra “Ministério”
ressurge numa nova delimitagdo em que os recursos sdo o centro da analise (ver Figura 11),
isso se deve ao fato de que varios gestores mencionaram nomes de outros Ministérios como
apoio em recursos aos seus projetos. Os recursos surgem, ainda, no contexto do municipio,
PRT, emenda ¢ infraestrutura, mostrando como esses elementos se entrelagam no contexto da
destinagdo de verbas para projetos turisticos, revelando o cenario em que as agdes iniciam nos
municipios e que se desdobram em variadas formas, como emendas ¢ infraestrutura.

Sobre isto, embora a estruturacdo de destinos ocorra por meio de grande aporte de
investimentos em infraestrutura, qualificagdo, incentivos, entre outras agoes (Paula, 2013), é
correto afirmar que a maioria dos projetos de turismo oriundos do setor publico, estdo
relacionados com ag¢des de infraestrutura (Pequeno, 2023; Brasil, 2024b). Todavia, projetos de
roteirizacao turistica, apesar de sua importancia como vetor para o desenvolvimento de novos

produtos no turismo (Virginio & Fernandes, 2023), claramente, ndo recebem a mesma atengao.

Até 2010, era mais teoria do que pratica. A gente tinha algum recurso. O recurso
vinha em nome do PRT, mas era para financiar obras de infraestrutura, praca,
portico. A maioria dos financiamentos do Ministério ¢ muito para isso. Eu nao vejo
para roteirizacido. Nao tem. Na verdade, a gente ndo v€ muito essa parte de projetos
do PRT. Quando a gente vai conversar muito nos semindrios nossos, a gente fala muito
sobre isso. Os aportes, talvez, se o Ministério do Turismo tivesse um aporte para as
instancias de governancga, talvez eles conseguissem mais fazer roteiro. Desde que

também eles acompanhassem. Entdo, acho que falta isso (E2, 2024).

Agora a gente também vai fazer o terminal rodoviario. Entao, isso também foi
o ministério que esta destinando infraestrutura em algumas cidades pra acesso. A
gente também conseguiu através do Ministério do Turismo, como a gente trabalha em
todos os cantos, alguns atracadores. Para Roteiro nao tem nada. Agora a gente teve o
PRODETUR, que nos finalizamos ja ¢ um dos eixos que a gente tinha era qualificacao
e a gente fez um bom trabalho. Recurso para a qualificagdo também tem. E Roteiro a

gente fez. Fizemos doze Roteiros. Mas com recursos do Banco Mundial (13, 2024).



201

Baseado no meu estado, a gente conseguiu alguns recursos para alguns projetos.
Agora projetos, nao nesse sentido da roteirizagdao. De infraestrutura. Eventos foram

bastante. Esses foram demais. Material promocional. Nada de roteiro (14, 2024).

Bom, no inicio nem tanto. Mas aos poucos comecou a haver uma articulagdo maior
do ministério do turismo com os ministérios responsaveis por recursos. Entao houve
uma aproximacao maior com a Camara dos Deputados para captar emenda parlamentar.
Inclusive, ¢ importante porque tem emendas que ja eram naturalmente destinadas

para infraestrutura (16, 2024).

Bom, aqui, falando na nossa realidade, ndo tem muito recurso, nao. Nao sei se a
gente busca direito esses recursos, mas nao chega muito aqui para a gente, nio. O
interlocutor do PRT, que foi bem no comego mesmo, a gente mandava oficio para tudo.
Se a gente conseguisse, 6timo. Mas, era muito dificil conseguir alguma coisa. Algum

recurso vindo de 14, se ndo fosse de uma emenda (I8, 2024).

Ao mesmo tempo em que ratifica que € somente a partir da implementacdo de projetos
especificos que podera ocorrer o desenvolvimento do turismo de forma planejada, integrada,
coordenada e participativa (Brasil, 2018), o proprio 6rgdo (MTur) ndo alcanga os niveis de
financiamento adequados para a implementagdo de suas politicas, programas e projetos. Os
gestores entrevistados reiteram a destinagdo para obras de infraestrutura, eventos, promogao,
mas confirmam que os roteiros, produtos necessarios para a diversificagdo da oferta turistica
local, ndo recebem a mesma atencao.

Se, por um lado, o PRT dissemina em suas diretrizes, agdes e projetos, além da
governanga, a formatagdo de roteiros, como avangar nesse ponto se os incentivos ndo chegam?
Por outro lado, o fomento que os estados recebem por meio de emendas parlamentares, de
bancos, como o BID, e do Sebrae, ai se revela o esforco para esse movimento perdurar desde

o ano de 2004, quando o PRT foi criado.

Eu acho que o que falta, realmente, ¢ a estruturagao de projetos. Porque, as vezes,
0 municipio ndo sabe como conseguir o recurso junto ao Ministério do Turismo. O
Ministério tem linha de crédito, mas como é que eu faco para ter acesso a essa
linha de crédito? Como é que o municipio cria um projeto, cria um roteiro? Como

¢ que ele faz para chegar nessa linha de crédito? Eu acho que isso falta (15, 2024).
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Porque realmente houve um afunilamento dessa captagdo de recursos federais. Nao
¢ o bastante. Mas ai também eles pararam mais de lancar os editais. E com isso a
gente parou também. De lancar propostas. Mas ainda ¢ um grande parceiro, junto

com a Embratur (19, 2024).

Diante dos relatos dos gestores 15 e 19, denota-se que nao ha incentivos por meio de
informacgdes acerca de como captar recursos ou mesmo sobre como criar roteiros, além de
denunciarem a auséncia ou diminui¢ao de editais para fomento a projetos turisticos. Pequeno
(2023) afirma que o processo or¢amentario afeta a capacidade institucional do Ministério do
Turismo em cumprir com suas atribui¢cdes, € menciona outros pontos como instabilidade
politica, caréncia de servidores em areas finalisticas e falta de apoio politico como agravantes
desse processo.

Nesse interim, foi perguntado se eles conheciam o fluxo de projetos do MTur, e todos

os gestores, por unanimidade, responderam que nao.

Deveria conhecer. Quando a gente foi atualizar o mapa, eles pediram para que as
regides turisticas colocassem nas demandas o que € que tem de projeto. Ai o pessoal
colocou algumas coisas e soltou. Quando foi agora, de um dia para o outro, disseram
assim: a gente precisa que vocés preencham essas fichas aqui, dizendo quais sdo os
projetos, ndo sei o qué". Ninguém tem nada. Falei, gente, as regides turisticas nio
tém projetos. Porque isso nunca foi comentado. E por que o ministério nao faz o
contrario? Ai agora o Sebrae botou la um curso de elaboracio de projetos, so que
assim, onde vai buscar recursos? Ai eu sempre digo pra eles, gente, ndo é o governo
s6 do estado que tem dinheiro pra vocés, nao. Tem recursos quando tem projeto.
Como ¢ que eu vou fazer o projeto? Como ¢ que vai rodar isso? Como € que vai partir
1ss0? O projeto ndo ta pronto, a ideia tem. Ideia, tem muitas. Eu quero saber projetos.
Se ¢ um projeto de estruturagdo, cadé o cronograma executivo, o valor, os orcamentos,
o periodo de execugdo, quem sdo os parceiros, quem faz o qué? Isso eles nao tém (12,

2024).

Acerca disso, comumente se observa a repeti¢ao de falas que envolvem a escassez de
projetos, mas nem sempre se aborda como esses projetos devem ser estruturados, como podem
ser melhor elaborados, implementados e avaliados. As iniciativas de capacitagdo do corpo
técnico e gerencial dos 6rgados de turismo sobre gestao de projetos sao falhas no pais. A excec¢ao

de algumas agdes isoladas, como uma capacitagdo recente do MTur, objetivando que cada
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estado elaborasse um portfélio minimo de projetos aptos e plano de acdo para captacdo de
investimentos em Turismo (Portal Oficial do MTur, 2023). Assim, ratifica-se que ainda se
conhece pouco, ou quase nada, sobre a atuacdo do proprio 6rgdo brasileiro, na pratica, com
gestao de projetos.

Adiante, tencionando compreender se existia algum espago de proposi¢ao de novos

projetos turisticos do setor publico, os gestores responderam o seguinte (ver Figura 12).

Figura 12 — Grafo de Espago de Proposi¢oes de Novos Projetos Turisticos do Setor Publico
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Nota. Grafo gerado no software IRaMuTeQ a partir dos dados da Pesquisa (2024).
O projeto, como centro dessa discussdo, aponta que os conselhos, os recursos, o turismo

e a formalizacao e discussao de ideias sdo pontos cruciais para sua viabilizacdo. A analise de

similitude torna claro esse entendimento, apresentando que € necessario haver coeréncia e
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defesa nas discussoes, € que as IGRs, por meio dos conselhos, sdo a representagao desse espago.
Os conselhos estaduais assumem sua pauta direta em consonancia com o turisSmo € com 0s
prefeitos, revelando que esses espagos também sdo vistos como fomentadores, como geradores
de recursos.

Outrossim, o projeto, em sua ampla teia de palavras aglomeradas, acrescenta que as
ideias, os recursos, os editais, os roteiros, os municipios e os conselhos sao os vetores desse
processo. Esse entrelace aponta para os elementos que constroem essa rede da regionalizacao
do turismo no Brasil, sendo sustentada por meio de projetos e, tendo na roteirizagdo um norte.
Contudo, as falas dos gestores, € que complementam essa analise, vao além e exploram as
limitacdes nesses espagos, o que impede o avango das ideias para projetos, das reunides para
coeréncia, defesa e fomento, assim como do proprio conselho (estadual, regional ou municipal
de turismo) enquanto espaco adequado e destinado pelo MTur para tais discussdes e

proposigdes, no ambito do PRT (Brasil, 2022a).

A gente deveria estar se reunindo duas vezes ao ano no Conselho Municipal. E,
fora o Conselho Estadual de Turismo, a gente tinha um Foérum de turismo. E esse forum
a gente tratava disso, com relacdo a projetos. S6 que depois que o secretario saiu, esse
forum nunca mais existiu. E ai ficou o Conselho, que nio é uma instancia para
projetos. Nao tem nenhuma outra. Seria interessante se houvesse esse espaco.

Talvez os conselhos, os proprios conselhos municipais. E o que eu quero construir

(13, 2024).

Bom, pelo menos a gente cria, ajuda a trabalhar com eles - Conselho Estadual de
Turismo, conselhos regionais das instincias de governanca, até os préprios
conselhos municipais - nesse sentido. S6 que, na realidade, eles ndo estdo trabalhando

nesse sentido (14, 2024).

Eu acho que as reunides do Conselho abrem espaco para discussio, para
participacdo, das rotas turisticas, das formaliza¢des, quando a gente vai fazer a
formalizag¢do. Entdo, esse ¢ o espagco que tem para poder trazer. E a Secretaria de
Turismo é muito aberta para poder trazer através da figura do Secretario, que tem

larga experiéncia no turismo, no PRT (IS, 2024).

Em outras falas isso ¢ refor¢ado, “Tem o Conselho de Turismo. O estadual e as IGRs”

(I6, 2024), mas fica evidente que a dindmica de atuacdo ¢ distinta: “nos temos conselhos, mas
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eles ndo se reconhecem como um ponto focal para isso” (17, 2024); “Entdo, o Conselho
Estadual, ele ¢ assim, uma vez por ano” (I8, 2024). Esses trechos mostram o quanto os
conselhos ou foruns de turismo sdo diversos em seu funcionamento, suas particularidades, seus
atores ¢ suas limitagoes.

Compreendendo cada estado, regido ou municipio como uma unidade e que possuem
suas caracteristicas, considerando ainda, que o turismo ¢ dindmico e complexo, o PRT por meio
da governanca e da gestdo descentralizada ainda tateia (Chaves & Secchi, 2022) nos proprios
espacos de discussao em que a proposicao de novos projetos deveria assumir um protagonismo

na busca por solugdes mais assertivas e viaveis no desenvolvimento do turismo regional.

Nos temos o Forum Estadual de Turismo, que € presidido pela nossa secretaria e
existe o Conselho Estadual, e existe o Forum Estadual, também, onde tem as reunides.
Inclusive, o Féorum Estadual fica dentro da propria Assembleia Legislativa. Ele
funciona 14 dentro das reunides, nas audiéncias. E onde o trade, também, ele é muito
atuante. Entao, a gente consegue se reunir. Entdo, hoje a gente percebe claramente
isso. Entdo, assim, a porta da secretaria é aberta a qualquer momento, qualquer
técnico chega 14, ela esta 14 disposta pra atender. Telefone, é do mesmo jeito. Entao,
assim, hoje ta muito flexivel essa questio dessa aproxima¢io com os municipios e
com a gente. E, a0 mesmo tempo, a gente vai estar com o governo federal também

(19, 2024).

Em contrapartida, algumas falas destacam a disponibilidade do gestor maximo da
secretaria de estado do turismo, como sendo algo de grande valia para o avango nas discussdes
e proposi¢des de projetos, de fato, reitera que a vontade politica, a visdo compartilhada, o apoio
da alta geréncia a projetos especificos faz toda a diferenca nessas empreitadas (Kerzner, 2015).

Além disso, questionou-se aos gestores se eles acreditavam que a categorizacdao dos
municipios € o Mapa do Turismo Brasileiro sdo importantes para o fomento de projetos
turisticos do setor publico. O resultado do compilado das palavras que mais se destacam, estdo

na Figura 13.
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Figura 13 — Grafo de Importancia da Categoriza¢do dos Municipios e do Mapa do Turismo
Brasileiro para o Fomento de Projetos Turisticos do Setor Publico
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Nota. Grafo gerado no software IRaMuTeQ a partir dos dados da Pesquisa (2024).

Os resultados da anélise de similitude demonstram uma forte incidéncia partindo dos
municipios, como elemento central, para o Mapa, turismo, recursos, critérios, categorizacao.
Essa juncdo de palavras revela um discurso coerente com as a¢des do MTur em que os
municipios, para fazer parte do Mapa precisam atender a critérios pré-determinados (Portaria
MTUR n° 41, de 24 de novembro de 2021), assim como, apresenta uma menor relagdo com a
categorizagdo que € contraponto entre os gestores.

Embora a categorizacdo (instituida pela Portaria n® 41 de 24 de novembro de 2021)

tenha impulsionado a regionaliza¢do do turismo juntamente com o Mapa do Turismo Brasileiro
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(Brasil, 2022b), ¢ correto afirmar que esta passando por reestruturagao e deve ser modificada,
uma vez que o formato atual ndo atende de forma satisfatoria aos municipios, que relatam

distor¢des e necessidade de adequacao a realidade de cada local.

Porque a categorizacido é muito criticada pelo proprio critério. Eu sei que
realmente o turismo tem essa dificuldade de ver isso. Eu entendo quais sdo os critérios
que sao utilizados. Consigo ter essa compreensao logica de que a inica base de dados
que a gente encontrou que pudesse ser realmente seria 0 CAGED de geracdo de
trabalhos formais. Entdo, eu entendo o critério do Ministério do Turismo, mas eu
sinto a dor do municipio. Ele quer melhorar a categoria dele. Inclusive,

economicamente, € 0 que deveria ajudar esta travando, que € essa categorizacao (I1,

2024).

Nessa discussao, ha contrapontos, cabe ressaltar que a categorizacdo ¢ uma forma de
impulsionar a regionalizacdo, junto com o Mapa do Turismo, apesar das falhas apontadas e
necessidades de melhorias, alguns gestores reconhecem que esse ¢ um modo de incentivo aos

municipios, para que se organizem.

Eu acredito que sim. Porque isso ai vai ajudar, vai incentivar municipios a se
organizarem melhor. Porque nds temos municipios ai que hoje eles ja se preocupam,
eu quero sair da categoria E, eu quero sair da categoria D, saber o que ¢ que eu faco.

Entio, eles ja estao tendo uma outra visido. Ja deu uma mexida, né? (14, 2024).

Porque o mapa turistico, ele da ao municipio uma visibilidade. Quer dizer, ele
mostra que o municipio esta realmente investindo no turismo. Quando o municipio
tem aquele certificado, que faz parte do mapa turistico, ¢ diferente. Entdo, aquilo ajuda
muito, tanto na captagdo de recursos, na criacdo de projetos. Entdo, eu acho que faz

diferenca, estimula (15, 2024).

Quanto a organizagdo por meio da categorizacdo e do Mapa, para captacdo de recursos
para projetos, os gestores também afirmam que esse caminho ¢ vidvel, mas ¢ preciso que os
municipios se articulem, busquem os espacos como as reunides das IGRs, COMTUR, para
iniciar esse processo. entretanto, existem ainda aqueles municipios que ndo aderiram ou nao se
apropriaram do que ¢ a categorizagcdo e o Mapa, mas sabem da sua relevancia para receber

recursos junto ao MTur e com parlamentares via emenda.
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E esses critérios, na maioria das vezes, indicam os municipios que sao melhor
estruturados ou com melhor potencialidade. Entdo fica mais facil eu acho que o
Ministério e o Estado tém uma garantia maior de que esses municipios tém

condicoes de desenvolver os projetos (16, 2024).

E, também, o Ministério, outro dia, me ligou porque varios municipios, outros
municipios, que estavam pleiteando recursos com o Ministério, que existia, mas que
ndo estavam dentro do mapa. E que se a gente pudesse voltar e informar, porque os
municipios ndo sabiam o que é mapa turistico, mas que eles precisavam do mapa

pra receber recurso (17, 2024).

Apesar de que aqui, muitos municipios estio no mapa por conta dos recursos

das emendas parlamentares que os deputados destinam para isso (I8, 2024).

Entdo eu vejo hoje. Uma politica muito interessante. Que a gente comega realmente
a pensar o turismo como atividade econdmica. A gente fala muito disso. Mas ¢ muito
dentro da informalidade. E quando comeca a se olhar para os municipios que comegam
a se organizar. A gente sempre diz quando a gente vai fazer reunides. Gente vocés tem
um poder na mao. Porque vocés tem um instrumento, que ¢ a IGR. Entao vocés tem
uma regido turistica, uma IGR na mao. Ai vocés podem se unir. Nés temos
instancias de governanca, que tem 17 municipios, sdo 17 prefeitos. Entio a gente

tem um poder muito grande (19, 2024).

Essa forga de articulacao politica que a IGR representa para os municipios de uma
determinada regido turistica ¢ realgada pelos gestores estaduais de turismo, que representam o
PRT em seus estados (a exemplo do 19 na fala acima). Porém, todas as falas destacadas ao
longo deste capitulo reiteram como a politica de regionaliza¢do se entrelaga com questdes
relevantes e abordadas por esta tese, a saber: recursos, parcerias, projetos, roteiros, governanca,
entre outros.

Como as emendas parlamentares sdo um ponto de encontro nos projetos do setor
turistico, foi questionado aos gestores entrevistados se ja haviam atuado em algum projeto de
roteirizacao turistica cujo recurso para implementagao foi oriundo de emenda parlamentar (ver

Figura 14).
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Figura 14 — Nuvem de Palavras da Atuagdo em Projeto de Roteirizagdo Turistica com
Recurso de Emenda Parlamentar
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Nota. Nuvem de palavra gerada no software IRaMuTeQ a partir dos dados da Pesquisa
(2024).

A partir da nuvem de palavras gerada pelas respostas dadas, é possivel compreender o
recurso atrelado ao municipio, assim como fica visivel que sdo destinados para projetos de
infraestrutura, especialmente, para constru¢cdo ou reforma de pracas e sinalizacdo turistica.
Outro ponto relevante ¢ a destinacdo de recursos para eventos, como o Sao Jodo. Esses dados
vao ao encontro do que relatam Pequeno (2023) e dos dados destinados ao turismo no Painel

de Transferéncias de recursos do Governo Federal (Brasil, 2024b).

Nao foi nem emenda, foi um recurso do Ministério do Turismo. E a gente

direcionou 14 pra reformar a Ponte. O recurso pra infraestrutura tem (12, 2024).

Na época eu trabalhei com o Siconv, sim. Mas com roteiros, nao tive. Tinha

sinalizacio turistica. A gente trabalhava com sinalizagdo turistica (14, 2024).

E o prefeito que encabega o que é que da visibilidade, fazer as estradas. Mas ¢ a

realidade (17, 2024).

Embora haja escassez de recursos para o turismo, dado o tamanho de suas demandas e
da dimensao territorial do Pais, ¢ certo que nao ha uma gestdo eficiente e eficaz do que se tem.
No que pese o fato de varios municipios terem necessidades diversas de infraestrutura basica,
quem dira turistica, ainda assim, a destinag@o e uso dos recursos ¢ consideravelmente desigual
e desvirtuada. O turismo carece de investimentos em muitas frentes, € certo afirmar que além

da infraestrutura, dos eventos e da promogao, agcdes de estruturacao da oferta, como a propria
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formatacao de roteiros turisticos, agao fundamental para a interiorizagao do turismo, ndo recebe

incentivos suficientes para se desenvolver.

A gente conseguiu um recurso via emendas parlamentares. A gente foi a Brasilia.
Entdo foi um bom recurso para a gente fazer o S3o Jodo. Entdo esse recurso veio para

a gente e a gente bombou com esse evento. Nao é para roteirizaciao (13, 2024).

Acerca disto, o presente estudo comprova que a roteirizagao turistica, pauta relevante
no PRT, ndo ¢ prioritdria na pratica, especificamente, na destinagdo de recursos para sua
execucdo. Por sua vez, as consequéncias sdo desastrosas do ponto de vista da elaboracgdo,
implementagdo e avaliacdo de projetos dessa natureza.

Ademais, a cartilha parlamentar do turismo, criada para orientar a destinagao de
recursos por meio de emendas parlamentares, estabelecendo normas de repasse desses recursos
para a execucdo de projetos e acdes, deveria priorizar os municipios que estdo inseridos no
Mapa, 90% dos recursos ao todo (Brasil, 2023c). A partir desse entendimento, deveria haver
uma melhor distribui¢do e otimizagdo de recursos publicos, entretanto, na pratica isso ainda

ndo se concretiza de forma satisfatoria.

Eu lembro de quando ela foi criada de que os recursos, 90% sao para municipios,
os recursos tém que ser deixados para o municipio do mapa e fica 10% livre. E que,
apesar do Ministério jurar de pé junto, que nao ultrapassa os 10%, eu nunca fui
no portal da transparéncia conferir, para niao ter raiva. Um pértico, praca,

calcamentos, so isso (19, 2024).

Os recursos de emenda parlamentar entram pela Secretaria de Turismo. Entdo 14
tem um setor que trata disso e a grande maioria é infraestrutura. Muitas vezes, ele
vem com a rubrica de infraestrutura turistica, mas nao é infraestrutura turistica.
E a praca, reforma da praga. E portico, campo de futebol, quadra esportiva. [...] Porque

o deputado ja libera com aquele projeto especifico (16, 2024).

A maioria das emendas para aqui vem para obras. Entdo a gente fica meio que
descampeado, e ai eu me interessei de pegar a cartilha parlamentar e ver os recursos.
[...] SO0 chega para a infraestrutura ou eventos, enfim, ¢ isso ai. A realidade ¢ essa

(18, 2024).
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Para embasar, por fim, a teia da regionalizagdo com a roteirizagdo turistica, foi
questionado aos gestores interlocutores do PRT, o seguinte: Vocé acredita que os produtos
gerados a partir de um projeto de roteirizacdo turistica podem trazer impactos positivos aos
destinos? E todos os gestores indicaram que sim, roteiros trazem impactos positivos aos

destinos. Prosseguindo, foi solicitado que indicassem tais impactos positivos (ver Figura 15).

Figura 15 — Grafo de Impactos Positivos aos Destinos, a Partir da Formatagado de Roteiros
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Nota. Grafo gerado no software IRaMuTeQ a partir dos dados da Pesquisa (2024).

A comunidade ancorada no centro desse processo, ressaltada pelos gestores, representa

a esséncia da formatagdo de um roteiro, especialmente, com recursos do setor publico
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(incluindo o Sebrae). A formatacdo de roteiros institucionais vai além do que se apresenta
fisicamente ao visitante, pois as questdes sociais estdo imersas nesse processo. Considerando
a coeréncia com a cultura e a histéria local, € preciso que o processo de roteirizagdo turistica
integre diversos atores, fatores e dindmicas (Virginio & Fernandes, 2023, p. 26).

No nucleo que forma a andlise a partir da comunidade, ainda surgem palavras como o
roteiro, o turismo e o artesanato, atrelando esses produtos como segmentos da oferta local. Com
destaque para o artesanato que se une a outras palavras, como organizar, experiéncia, vender e
capital, na condi¢do de produto, mostrando que os gestores referenciam como produtos
turisticos tanto os roteiros quanto o artesanato. Nesse interim, o ntcleo central de relevancia
exponencial apresentado pela figura ¢ o que destaca o roteiro, cuja forte relagdo com o
municipio, o turista e o destino, percorrem na analise de similitude uma aproximagdo coerente
com a teoria. Especificamente, no que se refere aos roteiros institucionais que “dependem de
uma organizacdo coletiva por parte dos responsaveis pela oferta turistica local” (Bahl &

Nitsche, 2012, p. 41).

A partir do momento que, se ele foi bem elaborado, bem estruturado, teve toda
uma participacio, nio apenas da comunidade, mas da cadeia produtiva envolvida.
Se foi validado pelo conselho municipal, pela governanca regional, se todo mundo se
apropriou, se empoderou, tem conhecimento do que isso se trata, e ai entra muito mais
setor privado e comunidade do que o setor publico, exatamente pela rotatividade do
setor publico, isso vai gerar um impacto positivo no aspecto de realmente ele

cumprir o turismo como atividade econémica que ela é (11, 2024).

Diante disto, se observa (agora no nucleo secundario) a vincula¢do de turistas a
dinheiro, permitindo analisar esse panorama desde a gestdo, passando pelo Sebrae e,
finalmente, chegando aos projetos. Corroborando os achados da pesquisa até aqui,
especialmente, reforcados na fala dos gestores entrevistados “O roteiro, quando ele da certo,
ele movimenta mao de obra, ele movimenta a economia, ele traz melhoria em infraestrutura,
porque quando vem mais turista, vem mais investimento, turista traz mais dinheiro” (15, 2024).

Entretanto, a preocupagao do gestor ndo somente com o dinheiro que vira a partir do
turismo, mas com a comunidade na formatacdo de um roteiro deve ser evidenciada, de modo
que somente um especialista em turismo pode agregar, prever, direcionar todo o planejamento

necessario, para que haja sustentabilidade nesse processo.
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Por isso que a gente ainda nao langou o projeto. A nossa preocupacio, primeiro,
€ realizar um estudo de capacidade de carga, que o Sebrae vai pagar. Depois, a
gestdo, como ¢é que vai ser a gestdo? Porque quando ndo se tem nada, ninguém quer. E
uma comunidade pobre, mas 14 tem ostra (pobre economicamente), tem mel, artesanato,
passeios dentro do mangue. Tem trés tipos de mangue 1a. Tem um potencial gigantesco
que ja se vende. S6 que hoje ninguém tem um olhar para dizer, vamos cuidar? Mas

no dia que ela estiver perfeitinha todo mundo vai querer chegar (12, 2024).

Por exemplo, a gente tem um roteiro hoje que sdo das vinicolas. Entdo, o municipio
(que vou dar como exemplo) ¢ um destino frio e tal. Mas, quem se destacava, que era o
portao de entrada, era outro destino. E ai o municipio comegou a ir para um outro
caminho. N2o s6 trabalhar com roteiros ja consolidados, mas fazer novos produtos,
diversificar isso. E ai comegou a trabalhar, por exemplo, com frutas vermelhas. Colha
e pague. Vamos plantar morango? O terreno ¢ bom? O que a gente vai fazer? Vamos

divulgar isso aqui (13, 2024).

A gente tem um municipio e uma agéncia de viagens local, ela trabalhou por conta
dela, trés comunidades quilombolas e capacitou e fez um roteiro, e essas
comunidades estio ganhando, estio aumentando a sua producio: pra quem fazia
comida, fazia o artesanato, e teve a iniciativa de uma familia que tinha uma propriedade
e resolveu abrir um camping, € o deles deu certo. Eles se comunicaram com todos os
sitiantes no entorno da propriedade deles. Entido, pessoas que vivem ali ha
décadas, uma cultivando flores, a outra fazendo doces, o outro organizando um
local que ¢ bom pra banho, entdo as pessoas que iam acampar eram levadas como
se fosse um roteiro pra conhecer esses trés sitios, eles ndo fornecem café no camping,
entdo no sitio de dona Fulaninha que faz o café da manha, o almogo e o jantar, a outra
fulaninha vende flores, porque todo mundo que vai embora acaba comprando flores,
levando flores. A mesma coisa com a outra que faz e vende os doces, as pessoas vao la

e compram e levam (16, 2024).

As falas dos gestores foram repletas de exemplos em seus estados de atuacdo, todos
trouxeram casos de formatacdo de novos produtos e explicaram, na pratica, como os roteiros
podem trazer impactos positivos, tendo a comunidade como o principal elo nesse fazer, além
de demonstrarem interesse em fazer o trabalho de forma sustentavel, ndo somente pelo aspecto

econdmico, mas incluindo o social e o ambiental.
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Isto posto, os resultados apresentados até aqui, amplificam os projetos de roteirizagao
turistica, no ambito do PRT, compreendendo que ao formatar um novo produto turistico em
uma determinada localidade, ndo ¢ somente os recursos que importam, mas: as comunidades,
as parcerias como ¢ o caso do Sebrae, as diversas agdes isoladas e coletivas, os espacos de
discussao e proposi¢ao de novos projetos (como as IGRs), iniciativas como a categorizacao e
0 Mapa do turismo brasileiro, todos sao indicativos para alavancar o turismo nesse cenario.

Contudo, existem descompassos nessa caminhada, a exemplo da auséncia de recursos
para projetos de roteirizagdo turistica, tendo o investimento por meio de emendas parlamentares
essencialmente destinado a infraestrutura e que, raramente, € turistica. Ademais, nao conhecer
o fluxo de projetos do proprio MTur, distancia os gestores do PRT nos estados, dessa pauta.
Sem especificar que a contradi¢do entre o que se prolifera na teoria entre o PRT, nos proprios
planos nacionais de turismo e outros documentos da regionalizagdo, fica aquém do que se
observa na pratica.

Essa analise?? permitiu identificar a ocorréncia das palavras-chave que foram utilizadas
na busca imputada a partir dos documentos: Brasil (2003; 2007a; 2007b; 2013; 2018; 2022a;
2024a), trazendo o arcabougo tedrico da regionalizacao nos PNTs e reafirmando sua relevancia
como politica publica de desenvolvimento do turismo nacional. Observou-se, que os termos
“roteiros”, “agdes”, “projetos” e “destinos” sdo os mais recorrentes. Todavia, reitera-se que a
descontinuidade de algumas acdes nos PNTs, se contrapde a continuidade da regionalizacao
do turismo, reforcando sua relevancia e solidez como um dos principios da Politica Nacional
de Turismo.

Sobre a gestdo por meio de projetos, o MTur informa que as regides brasileiras devem
implementar o PNT por meio de projetos especificos, cuja finalidade sera: a consolidacao de
produtos turisticos, o atendimento a necessidades de infraestrutura turistica ou de apoio a
atividade, entre outras. Assim, fica a cargo dos Estados, Instancias de Governanga Regionais e

Municipios a elaboragdo e realiza¢do de projetos para implementar o PNT em ambito local.

22 publicada na forma de resumo expandido, nos anais do evento ABRATUR 2025.
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4.1.2 A gestio de projetos turisticos do setor publico na literatura: uma revisio sistematizada®®

A gestdo de projetos turisticos tem acontecido sem o acompanhamento de investigacao

que ajude a compreender o setor, assim como as perspectivas de sua evolugdo. Assim, a Tabela

45 apresenta as principais pesquisas sobre o tema, porém, sob um olhar aos projetos turisticos

oriundos do setor publico, em diversos paises (a partir de buscas realizadas na Web of Science

e Scopus), incluindo o Brasil (este, a partir de pesquisa complementar, realizada no Google

Scholar, conforme descrito no capitulo da metodologia).

Tabela 45 - Publicacdes Sobre Gestdo de Projetos Turisticos no Ambito do Setor Puiblico

Ano

Autor (es)

, a
Pais

Titulo

2012

Peric

Croacia

Implementation of Project Management in
the Bot Model of Public-Private
Partnership in Croatian Tourism

2013

Girardi &

Rabechini Jr.

Brasil

Abordagem contingencial: gestdo de
projetos publicos de turismo pela estrutura
diamante

2014

Scotton et al.

Brasil

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

2016

Nunes

Brasil

O gerenciamento de riscos nos projetos
turisticos: o caso do Projeto de Turismo
Solidario no distrito do Frade — Macaé
(Rio de Janeiro/RJ, Brasil)

2018

Pranzini et al.

Italia

Shore Protection Structures Increase and
Evolution on the Northern Tuscany Coast
(Italy): Influence of

Tourism Industry

2019

Gao et al.

China

An Integrated Rural Development Mode
Based on a Tourism-Oriented Approach:
Exploring the Beautiful Village Project in
China

2020

Jesus &
Carvalho

Brasil

Participagdo social na gestdo de espacos
urbanos para o turismo: uma analise da
regido da Praia Grande — Sdo Luis

2021

Azazz et al.

Egito

Developing a Measurement Scale of
Opposition in Tourism Public-Private
Partnerships Projects

Krizaj et al.

Austria,
Inglaterra, Italia,
Portugal,
Finlandia,

A Technology-Based Innovation Adoption
and Implementation Analysis of European

Smart Tourism Projects: Towards a Smart
Actionable Classification Model (SACM)

2 Artigo completo submetido para publicagdo em um periddico cientifico da area de turismo.
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Ano Autor (es) Pais Titulo
Franca,
Alemanha,
Holanda,
Noruega,
Eslovénia,
Espanha, Suécia
e Suiga.
Navigating the early stages of a large
Mwesiumo et sustainability-oriented rural tourism
2022 Noruega .
al. development project: Lessons from Treena,
Norway.
Estados Unidos,
Canada,
Tailandia, Understanding critical success factors for
2023  Akhavan ef al. Singapura, implementing medical tourism in a multi-
Malasia, India, case analysis

Coreia do Sul,
Tunisia e Ira.

Nota. Dados da Pesquisa (2025)

a ; , . ~ .
Se refere ao Pais como locus de realizagdo da pesquisa.

Destaca-se, que para contemplar uma discussao mais aprofundada e a visao dos artigos
nacionais € internacionais sobre o assunto abordado, optou-se por analisar e,
consequentemente, apresentar duas se¢des: 0 panorama brasileiro e o panorama internacional

da gestdo de projetos turisticos do setor publico.

4.1.2.1 Gestao de Projetos Turisticos do setor publico: Panorama brasileiro

Quanto a andlise dos dados, as pesquisas realizadas sobre gestdo de projetos turisticos
do setor publico no Brasil revelam que o carater qualitativo ¢ predominante, assim como o
estudo de caso e os métodos de coleta primdaria e secundaria; igualmente, tem na anélise de
conteudo sua principal técnica de analise. Por outro lado, os resultados predominantes apontam
lacunas que devem ser superadas para que a gestdo de projetos turisticos do setor publico
brasileiro alcance eficiéncia e eficicia, como: mais tempo para o planejamento do projeto e
capacitacdo da equipe.

Em seguida, nas limitag¢des da pesquisa, o envolvimento direto dos pesquisadores com

o objeto estudado, revela que podem ocorrer vieses no percurso. Portanto, de um modo geral,
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pode-se afirmar que os autores brasileiros que abordam a gestao de projetos turisticos do setor
publico definem o estudo de caso como ponto de partida, o que vai ao encontro dos dados
revelados por Peric (2022); e que, desde o planejamento desses projetos, tanto a gestdo quanto
as particularidades da atividade turistica, ficam aquém dessa pratica, evidenciando uma lacuna
que precisa ser preenchida.

Igualmente, ¢ consenso entre os autores elencados, que estudar a gestdo de projetos
turisticos ¢ relevante. Muito embora, reconhecam que hd um hiato sobre o assunto, como
também apontam outros autores brasileiros (Paula, 2013; Nunes, 2016; Welter & Cury, 2016).

No cenario nacional, os recursos para projetos (principalmente aqueles de
infraestrutura) oriundos do governo federal t€ém sido direcionados para alavancar a atividade
turistica, mas isso estd longe do ideal (Pequeno, 2023). Ademais, a gestdo desses projetos
parece, ainda, estar aquém do acompanhamento ¢ da consolidagdo dos resultados propostos
(Lima et al., 2017).

Salienta-se que os projetos turisticos desenvolvidos no dmbito do setor publico tém
recebido ainda mais pressdo por resultados eficientes e eficazes. Entretanto, “o modelo de
gestdo de destino varia entre paises e depende de cada localidade, de suas especificidades
politicas, socioecondmicas e territoriais, do grau de cooperacdo entre os agentes publicos e
privados, e da dimensdo e importancia atribuida a atividade turistica” (Korossy, Holanda &
Cordeiro, 2022, p. 04).

Nesse contexto, ¢ importante atentar que a gestao de projetos do setor publico necessita
de investimentos em capacitacdo e qualificagdo dos servidores, além de uma cultura
organizacional orientada a projetos (Costa & Castanhar, 2003; Landim, 2013; Silva Jr., 2014;
Lima et al., 2017; Kreutz & Vieira, 2018; Nobre, 2021).

Por sua vez, Costa (2015) evidencia a falta de projetos publicos voltados para o turismo
no distrito de Sao Francisco Xavier, em Sao José¢ dos Campos/S@o Paulo, e a inexisténcia de
acdes para o turismo. No que pese o fato de “os projetos turisticos que tém como objetivo a
criacdo de novos produtos turisticos modificam um espago para o desenvolvimento da
atividade turistica” (Nunes, 2016, p. 07) é premente considerar os riscos de um projeto, pois
carecem de monitoramento e controle, ndo obstante, desde a elaboracdo e ndo somente ao longo
do seu desenvolvimento.

Scotton ef al. (2014) destacaram o guia PMBoK como um mecanismo que se mostra
adequado e eficiente para a gestao de projetos de turismo do setor publico. Os autores abordam
questdes pertinentes acerca de uma realidade que ¢ compartilhada por diversos municipios

turisticos no Brasil. O que inclui caréncia de servidores efetivos, especialmente, quando ha
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uma secretaria ou 6rgao oficial exclusivo para o turismo, acrescentando ainda o pouco tempo
para planejamento dos projetos e a existéncia de recursos insuficientes e dispersos, ja que sdo
oriundos de vérias fontes.

E assim que Korossy, Holanda e Cordeiro (2022, p. 06) defendem a criagdo de uma
organizacao para gestdo de um destino turistico, capaz de aglutinar todo o processo de gestao
da atividade turistica em uma determinada localidade. “E consenso na literatura que o
desenvolvimento turistico sustentavel pressupde a existéncia de um o6rgao/entidade que
planeje, coordene e gerencie a atividade turistica e busque articular seus stakeholders”. Nesse
contexto, acredita-se que um setor ou escritdrio de projetos possa dar impulso a essas questdes
se alocados dentro dos o6rgdos oficiais de turismo, seja na esfera municipal, estadual ou federal.

Por sua vez, Girardi e Rabechini Jr. (2013) concluiram que: a teoria contingencial ¢
adequada para projetos de turismo, dadas as particularidades que envolvem essa pratica;
tipificar um projeto ¢ o melhor caminho para escolher o melhor estilo de gestao a ser adotado;
o gerente de projetos ndo pode negligenciar a complexidade, os riscos e a atengdo necessaria
que o projeto requer; os fatores de tempo, custo e escopo sdo importantes, mas a estratégia
também deve ser colocada em destaque.

Em suma, a partir das pesquisas analisadas, em consonancia com outras publicagdes
sobre o tema e que reiteram o discurso composto no referencial teérico do presente estudo,
considera-se oportuna a necessidade de investigar com maior profundidade a tematica no

contexto brasileiro.

4.1.2.2 Gestao de Projetos Turisticos do setor publico: Panorama internacional

Quanto a analise dos dados, as pesquisas realizadas sobre gestdo de projetos turisticos
do setor publico, em ambito internacional, também reforcam os estudos de caso e o carater
qualitativo como predominante (ver capitulo 2.4.2). A coleta dos dados tem como principais
técnicas, a pesquisa bibliografica e documental, e a realizagcdo de entrevistas com um publico
especializado, respectivamente. Todavia, mostram uma maior variedade de métodos e técnicas,
se comparado com os artigos brasileiros analisados. Abaixo algumas ideias principais sdo
retomadas.

Para Koslovski (2019), o conceito de projeto tem sido usado principalmente no campo

técnico, como um conjunto de documentacao para um determinado objeto. Entretanto, “para
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uma gestao eficaz de projetos na area do turismo € necessario considerar as propriedades do
produto turistico como um objeto de design especial” (2019, p. 102).

Awodele e Ayene (2011) apontaram para a gestdo de riscos como um dos caminhos
para o melhor gerenciamento de projetos na area. Versando para o carater sustentavel de
projetos de turismo rural em estagios iniciais na regido de Traena (Noruega), o trabalho de
Mwesiumo, Halfdanarson e Shopak (2022) identificou a importancia do equilibrio nas
dimensdes sociais, ambientais e econdomicas para a obtengao de resultados positivos em termos
de desenvolvimento das iniciativas.

Ao discorrer sobre a implementagdao de um modelo de Parceria Publico-Privada (PPP)
no turismo Croata, Peric (2012) relaciona que este ¢ um modelo de projeto especifico que os
principios basicos de gerenciamento de projetos podem ser aplicados. A essas questoes, ¢
premente considerar que no Brasil também surgem em estudos semelhantes (Paula, 2013;
Nunes, 2016; Pequeno, 2023).

Nesse mesmo raciocinio, Azazz et al. (2021) discorrem sobre o fracasso de uma
experiéncia de e-Turismo no Egito devido a oposi¢ao das partes interessadas, evidenciando a
“falta de valor percebido, de forca relacional, de abordagem de gestao das partes interessadas
e de um mecanismo de gestdo de conflitos (e de poder), além de capacidades inadequadas das
partes interessadas e resultados de experiéncia insatisfatéria” (2021, p. 01), fatores
considerados antecedentes da oposi¢do aos projetos de PPP de turismo.

Em pesquisa realizada na Letonia, Bruna e Pulmanis (201 1) constataram que os projetos
de turismo rural ndo aplicam os principios de gestdo de projetos, resultando em um
desenvolvimento minimo do turismo ou a descontinuidade da atividade comercial apds a sua
implementagdo. Reitera-se que as exigéncias para profissionais dessa area circundam, entre
outras coisas, planejar capacitagcdes e politicas de gestdo de pessoas para o servico publico
(Nobre, 2021).

Referente as caracteristicas do gerenciamento de projetos aplicados ao turismo, tendo
nos destinos a base para sua implementagao, corrobora-se Hua (2017) que ¢ preciso: Estudar a
realidade local, antes de implementar qualquer projeto de turismo; Implementar um
monitoramento adequado para a sustentabilidade do projeto; Levar em consideragdo outros
departamentos na concep¢ao e operacionalizacdo do projeto turistico; Analisar a vida cotidiana
dos autdctones; Desenvolver relagdes externas e unidades de gestdo local em conjunto com o
governo; Utilizar sistemas de informacao avangados; dentre outros. Nao obstante, o Estado ¢

obrigado a avaliar regularmente seus programas e atividades (Costa & Castanhar, 2003).
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Pelo exposto, considera-se que as contribuigdes dos autores elencados compdem o
corpus tedrico desta analise, se mostrando relevantes para o avango no entendimento sobre a
gestao de projetos turisticos, especialmente, aqueles advindos do setor publico.

Acerca dos principais resultados, observou-se que: recursos humanos carecem de um
olhar agucado, para que nao se configurem como fator limitante na aplicagao do gerenciamento
de projetos turisticos; Tomadores de decisdo sdao altamente influenciados pelas partes
interessadas, pois representam uma parte significativa dos eleitores, atores fundamentais
quando se trata de projetos do setor publico; sob o estimulo do turismo rural, uma area rural
pode se converter em um espago social com valor econdmico; Fatores, como a falta de valor
percebido, forga relacional, gerenciamento de partes interessadas e de conflito (e poder) sdo
antecedentes da oposi¢do a projetos de PPP de turismo.

Ainda com base na revisao sistematizada da literatura realizada, foi possivel identificar
os principais temas relacionados na gestdo de projetos turisticos no ambito do setor publico,
sendo estes categorizados da seguinte forma: a) segmentacdo do turismo (rural, de saude,
cultural, costeiro); b) sustentabilidade; c) parcerias publico-privadas; d) partes interessadas; )
comunidade local; f) Sucesso em projetos.

O foco na segmentagdo turistica (especificamente rural, de satde, cultural e costeira)
aparece como uma das principais caracteristicas dos trabalhos analisados. Isso reflete uma
tendéncia de que a gestdo publica vem buscando desenvolver projetos que realizam o manejo
adequado de recursos e caracteristicas pré-existentes em cada localidade a fim de promover o
desenvolvimento do turismo nesses espacos, realidade esta que reflete as concepgdes de Hua
(2017) no tocante a necessidade de se conhecer previamente a realidade dos locais em que
serdo implementados futuros projetos de turismo.

Outro tema que apresenta efetivo destaque nos artigos analisados € a sustentabilidade.
Isso posto, parece undnime entre os autores a ideia de que o gerenciamento de projetos
turisticos esteja voltado para alcangar ideais sustentaveis em multiplas dimensdes (social,
econOmica, ambiental), durante todo o ciclo de vida do projeto, o que se alinha diretamente as
concepgoes trazidas por Burukina (2019).

A importancia das parcerias publico-privadas e das partes interessadas na
implementagdo de projetos turisticos também aparecem como temas recorrentes. Em linhas
gerais, percebe-se forte critica a auséncia de aspectos do gerenciamento de projetos na
formulacao de PPPs, o que por sua vez, pode ser um dificultador para o alcance do sucesso nos

projetos. A esse cendrio adiciona-se a necessidade em se promover agdes de engajamento (e
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reducdo da oposi¢do) das partes interessadas, uma vez que este consiste num importante
indicador de desempenho e alcance de resultados de um projeto (PMI, 2021).

J4 a comunidade local aparece majoritariamente vinculada a aspectos que contemplam
as formas de participacao nos projetos (e seu respectivo grau de sustentabilidade), bem como
da necessidade de qualificagdo do seu processo formativo, visando alcancar o sucesso das
iniciativas tal como apontam Burukina (2019) e Koslovski (2019).

O sucesso em projetos foi igualmente contemplado como tema prioritario, estando
vinculado diretamente a aspectos como: apoio entre as partes/atores envolvidos, capacidade de
lideranga, fatores criticos, mobiliza¢ao de recursos e desenvolvimento de redes de apoio. A

Tabela 46 traz um apanhado geral sobre os temas e efeitos praticos.
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Tabela 46 - Principais Temas e Efeitos Praticos a Partir da Revisdo da Literatura

Ano

Autor (es)

Categoria de
Temas

Efeitos Praticos

2012

Peric

C,DeE

Necessidade de aprimorar aspectos do gerenciamento de recursos humanos para a implementacao da
gestdao de projetos no modelo BOT no turismo em PPPs.

2013

Girardi &
Rabechini Jr.

DeF

Apesar da organizacdo publica adotar algumas préaticas para a gestdo de projetos, ainda ha lacunas
entre o que propde a literatura e o que ¢ aplicado com relagdo a tipificagdo de projetos. Neste
contexto, a abordagem contingencial poderia trazer grandes avangos para a gestdo de projetos
publicos.

2014

Scotton et al.

DeF

O gerenciamento desses projetos demonstra que os valores realmente aplicados, muitas vezes, nao
condizem com os captados. Essa situagdo dificulta a realizagdo de planejamento dos projetos com
antecedéncia e o gerenciamento de forma mais eficaz. O PMBoK mostrou-se uma ferramenta
eficiente na gestao de projetos de turismo do setor publico.

2016

Nunes

A,CeE

Atribuiu-se grande importancia para a fase do planejamento, identificacdo e analise dos riscos, para
entdo verificar a possibilidade de implementagdo do projeto. Dispor de um maior tempo para a
identificacdo e planejamento detalhado das acdes ¢ fundamental para reduzir os gastos, gerenciar
com eficiéncia os recursos e o tempo.

2018

Pranzini et al.

AeD

O desvio de sedimentos poderia ter sido implementado nos portos turisticos mais importantes na
Costa da Toscana e solugdes melhores poderiam ter sido adotadas, mas isso requer uma estratégia de
longo prazo, incompativel com o tempo de vida dos gestores politicos.

2019

Gao et al.

A,CeE.

A construcdo de belas vilas € um exemplo tipico da estratégia de revitalizagao rural da China e ¢ uma
maneira importante de promover o desenvolvimento econdmico rural, mas nio ¢ a inica maneira. A
luz do fato de que as aldeias chinesas estao passando por problemas de declinio e esvaziamento, o
governo deve desempenhar um papel de lideranca e concluir o planejamento de acordo com as
condicdes locais.
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Categoria de

Ano Autor (es) Temas

Efeitos Praticos

2020 Jesus & Carvalho DeE

O turismo potencializa o desenvolvimento local, promovendo uma série de alteragdes nos espagos
urbanos. Estudar a participag@o social na gestdo desses espagos por meio dos projetos de lazer e
turismo evidencia que a participagao dos moradores locais ainda acontece de forma limitada, como
espectadores. Em nenhuma de suas fases os gestores apresentam mecanismos de participagao social
no planejamento e gestdo desses projetos.

Azazz et al. C,DeF

2021

O desenvolvimento de uma escala de medi¢ao de antecedentes da oposi¢ao de PPP de turismo ¢
essencial para que se lance um olhar sobre a importancia das partes interessadas externas ao turismo
para o sucesso das PPPs.

Krizaj et al. B,C,DeE

O foco na implicacdo da tecnologia de ponta para a melhoria dos atuais desafios sociais globais
vincula o Turismo Inteligente ao conceito de inovagao social no turismo. Isso pode ser definido
como um impulsionador para vincular comunidades de destino com empresas, com o objetivo de
atender as necessidades sociais e alcangar a sustentabilidade economica.

2022 Mwesiumo et al. AeF

Nova perspectiva acerca da dependéncia do caminho, que ¢ frequentemente usada em pesquisas de
gerenciamento de projetos, uma vez que sugere que os estagios iniciais de tais projetos exigem a
criacdo de um caminho tatico envolvendo acdes bem calculadas. Nos projetos de turismo rural, 1sso
dificulta uma analise mais aprofundada sobre outras etapas de desenvolvimento do projeto, em
especial ao alcance de resultados.

2023 Akhavan et al. AeF

FCS como uma lista de itens capazes de impulsionar a adog@o ao turismo de satide em nove paises
selecionados, a partir de fatores de atragdo e repulsdo como um apoio aos paises que desejam
investir no segmento.

Nota. Elaboragdo propria (2025)
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Constata-se que, para a implementagao de projetos turisticos, deve-se atentar para a
complexidade intrinseca a essa atividade e estabelecer um planejamento criterioso. Entretanto,
falta maior aten¢do ao tema desde o interesse por parte dos pesquisadores, ja que a producdo ¢
infima e, por sua vez, maior investimento do poder publico em capacitar suas equipes ou
mesmo inserir a gestdo de projetos como parte de sua organizagdo. Isto ¢ observado nas
publicagdes tanto do Brasil como de outros paises, a exemplo da Nigéria, Letonia e Crodcia.

Por outro lado, as questdes de planejamento, sustentabilidade, caracteristicas inerentes
ao turismo e participacdo da comunidade local, sdo pontuadas pela maioria dos autores,
indicando uma convergéncia de apontamentos que se aplicam ao campo da gestao de projetos
turisticos do setor publico. Assim como, os desafios desse processo, iniciando com a falta de
integracdo entre as partes interessadas e de preparo dos gestores publicos, passando pela ma

gestao dos recursos, riscos ¢ implementacdo da cultura de gestdo de projetos.

4.2 Gestao de projetos turisticos: Caracterizacao dos gestores e abordagens sobre metodologias,

técnicas e ferramentas mais utilizadas

Para compreender o campo da gestdo de projetos turisticos, no presente estudo optou-
se por identificar as principais caracteristicas dos gestores que atuam nesse contexto. Assim,
ao compreender as abordagens € nuances que envolvem esse cenario, foi possivel analisar as
principais metodologias, técnicas e ferramentas de gestao de projetos aplicadas ao turismo.

Os resultados estdo divididos em duas se¢des, sendo uma para apresentar o panorama
da gestdo de projetos turisticos, a partir da visdo dos especialistas do setor publico e privado
(4.2.1), conforme amostras (Al, A2, Bl e B2) da pesquisa; e outra para esmiugar como esses
gestores trabalham quando se trata de gerir projetos, ou seja, desde metodologias, técnicas e
ferramentas, a concepgdes sobre a influéncia das caracteristicas do produto turistico e das areas

de conhecimento do guia PMBoK (4.2.2).
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4.2.1 Gestdo de projetos turisticos: panorama, a partir dos especialistas do setor publico e

privado®*

Ao analisar a gestdo de projetos no turismo, a partir da visao de especialistas do setor
publico e privado, novos olhares surgem na perspectiva de elucidar pontos fortes e pontos de
melhorias nessa pratica. Assim, a secdo 4.2.1.1 trata dessas caracteristicas e revela uma
intersecdo entre teoria e pratica na gestdo de projetos turisticos; ao mesmo tempo, a se¢ao
4.2.1.2 traz elementos que permitem compreender como esses gestores turisticos estao envoltos
nas questdes da gestdo de projetos, incluindo aspectos proprios desse campo e que sao

replicados no turismo, € vice-versa.

4.2.1.1 Caracterizagao dos gestores de projetos turisticos

Caracterizar o grupo de gestores de projetos turisticos®’, é pertinente para identificar e
tracar um horizonte desses agentes que operam projetos em comunidades, envolvem
empreendimentos e servigos, conduzem processos capazes de alterar a dindmica do turismo
nas localidades. Portanto, dos 30 respondentes, quanto ao gé€nero, a incidéncia maior € o
feminino (24), revelando que a participacao das gestoras em projetos turisticos ocorre de forma
acentuada. Assim como, a faixa etaria representada por aqueles que nasceram entre 1976 e
1985 ¢ composta por quase metade dos gestores (14), seguido por outros que nasceram entre
1956 e 1965 (07) revelando um grupo maduro a frente da gestdo de projetos na area do turismo.

A seguir, no intuito de identificar o nivel de escolaridade dos gestores pesquisados,
questionou-se a formagao académica e metade (15) possui mestrado, ao passo que 12 possuem
especializa¢do, somente 2 gestores possuem apenas a graduacgao. 4 posteriori, foi questionado

se a formacao académica era na area de turismo, os resultados estdo expostos na Tabela 47.

Tabela 47 - Formacgdo na drea de turismo

Formacao Frequéncia
Outro 2
Técnica 3
Nao possui educagdo formal na area de turismo 5

24 Os resultados desta se¢do foram submetidos e aprovados para apresentagdo no XXV Seminario da ANPTUR
e X CLAIT.
25 Especialistas selecionados pelo presente estudo.
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Formagao Frequéncia
Especializacao 6
Graduagao 6
Mestrado 8
Total 30

Nota. Dados da Pesquisa (2024).

O fato de a formagao da maioria dos respondentes (25), mesmo que em diferentes graus,
ser area de turismo ¢ uma vertente que qualifica ainda mais a gestdo dos projetos no campo
turistico. Assim, corroborando Sposito et al. (p. 1080, 2022) “a relevancia da atuagdo do Gestor
de projetos impacta diretamente os resultados dos projetos. Suas habilidades de lideranca,
inteligéncia emocional e comunicagdo e de formagao de equipes sdo destacadas por varios dos
estudos avaliados”. Prosseguindo, os respondentes indicaram ha quanto tempo atuam com

gestao de projetos turisticos, os resultados estdo na Tabela 48.

Tabela 48 - Tempo de Atuacdo com Gestdo de Projetos Turisticos

Tempo de atuagao Frequéncia
1 a5 anos 6
6 a 10 anos 6
11 a 15 anos 3
16 a 20 anos 4
Mais de 20 anos 11
Total 30

Nota. Dados da pesquisa (2024).

De acordo com os resultados apresentados, metade dos gestores (15) possui experiéncia
com gestdo de projetos ha mais de dezesseis anos, em contrapartida aos seis que possuem de 1
a 5 anos de experiéncia. Todavia, Welter e Cury (2016) alertam que tanto a experiéncia quanto
a formagao académica dos gestores no turismo ainda possuem incongruéncias acerca do que se
denomina como projetos, isto €, mesmo com formacdo académica e experiéncia na area, a
gestao de projetos € subdimensionada por esses profissionais.

Acerca disto, a questdo seguinte tenciona identificar quais sdo as principais
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caracteristicas que um gestor de projetos deve possuir, com possibilidade de marcar até trés

opgoes (ver Tabela 49).

Tabela 49 - Frequéncia das Competéncias Identificadas nas Respostas dos Participantes

Competéncia Frequéncia
Capacidade de lidar com adversidades 15
Capacidade gerencial 17
Habilidades de lideranga 13
Comunicagao assertiva 13
Flexibilidade 10
Organizagao 10
Relacionamento interpessoal 9
Inteligéncia emocional 8
Proatividade 8
Negociagao 5
Formagao de equipes 5
Empatia 4
Acumulo de experiéncia profissional 3

Nota. Dados da pesquisa (2024)

Notadamente, a capacidade gerencial (17) e de lidar com adversidades (15) foram as
mais apontadas pelos gestores como caracteristicas essenciais para quem atua com gestao de
projetos, entretanto, apenas 08 consideram inteligéncia emocional e 05 apontaram a formagao
de equipes. Isso revela um contraponto com a literatura, ja que estudos como o de Rios ef al.
(2020) correlacionam esses aspectos como essenciais na gestao de projetos.

Ao buscar compreender a visdo dos especialistas sobre a relevancia de possuir uma
formacao técnica para atuar como gestor de projetos turisticos, a maioria (11) atribuiu uma nota
5 (sendo 1 menos relevante e 5 mais relevante). Nenhum dos gestores indicou que a formagao
técnica era irrelevante, mas nove indicaram uma nota 3 (ver Tabela 50), o que representa uma
boa parte dos respondentes e que aparentam nao visualizar a formagao técnica para atuar com

gestao de projetos como algo primordial.
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Sobretudo, tanto Pencheva (2012) quanto Sposito et al. (2022, p. 1080) revelam que,
de fato, hd uma coeréncia nesse sentido, pois “a atual formagao formal de gerentes de projetos
¢ voltada para as habilidades técnicas e pouco se estuda sobre as chamadas soft skills. O Gestor
de projetos necessita destas habilidades para dar fluéncia nas diversas ramificagdes de relagdes

existentes em um projeto”.

Tabela 50 - Relevancia em Possuir Formagdo Técnica para Atuar como Gestor de Projetos
Turisticos

Valor Quantidade de respostas
1 0
2 1
3 9
4 9
5 11
Total 30

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Por fim, questionou-se qual a relevancia de possuir experiéncia profissional para atuar
como gestor(a) de projetos turisticos (Sendo 1 menos relevante e 5 mais relevante), os
resultados estdo na Tabela 51. Quanto aos dados apresentados, nota-se que a grande maioria
(25) afirmou ser muito relevante (notas 4 a 5) possuir experiéncia profissional para atuar nesse
campo, refor¢ando que hd um contraponto entre a opinido dos especialistas se comparado a
relevancia da formagdo técnica com a experiéncia profissional, sendo o ultimo o mais

valorizado.

Tabela 51 - Relevdncia em Possuir Experiéncia Profissional para atuar como Gestor de
Projetos Turisticos

Valor Quantidade de respostas
1 0
2 2
3 3
4 12
5 13
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Valor Quantidade de respostas

Total 30

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Quanto aos dados elencados nas Tabelas 50 e 51, em um comparativo entre formacgao
académica e experiéncia com gestdo de projetos, ¢ possivel estabelecer que uma fungdo nao
pode inviabilizar a outra. Assim, corrobora-se diversos autores (Landim, 2013; Kreutz &
Vieira, 2018; Rios et al., 2020; Nobre, 2021) no que diz respeito a necessidade de investir mais
em capacitagdo e qualificacdo dos gestores, pois além de uma cultura organizacional orientada
a projetos, ¢ premente ter equipes qualificadas e experientes para resultados mais eficientes e

eficazes.

4.2.1.2 Gestores do setor turistico e aderéncia aos aspectos da gestdo de projetos

E premente considerar que as tematicas que envolvem a gestio de projetos vdo além
das abordagens e metodologias utilizadas (Pinto et al., 2022). Sobre isto, acrescenta-se uma
discussdao em torno do que pode ser considerado éxito ou fracasso na conjuntura atual das
organizacoes orientadas a projetos. Assim, os dados da pesquisa revelam a atuacao dos gestores
a partir da quantidade de projetos turisticos que ja participaram ao longo de sua carreira,
entretanto, consideraram-se apenas aqueles projetos com financiamento do setor publico e/ou
do Sebrae, na Regido Nordeste. Isto, conforme detalhado no capitulo 3, assim, os resultados

estdo na Tabela 52.

Tabela 52 - Quantidade de Projetos Turisticos que os Gestores ja Atuaram

Quantidade Frequéncia
Nenhum 4
la3 11
4a6 3
7a9 4
Mais de 10

Total 30
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Nota. Dados da pesquisa (2024).

A grande maioria dos gestores (26) ja atuou com projetos turisticos, cujo financiamento
foi proveniente de 6rgaos publicos e/ou do Sebrae, ao passo que outros 4 gestores afirmaram
nunca ter participado desse tipo de projeto. Considerando que a maioria possui formacao e
experiéncia em turismo e que atuam em 6rgaos publicos ou privados, nunca ter participado de
um projeto turistico ¢ um dado interessante e que pode ter associacdo com diversos fatores,
desde nao ter tido a oportunidade para participar até ndo ter interesse nessa pratica.

Ademais, os dados comprovam a experiéncia dos gestores investigados, a0 mesmo
tempo, reitera que a gestdo de projetos ¢ uma realidade no setor turistico, a despeito de ainda
ser um assunto ndo prioritario entre os pesquisadores do turismo ¢ mesmo daqueles que
estudam a gestdo de projetos, conforme revelado por Peric (2022).

Na literatura se reconhece a importancia de caracterizar os projetos por tipo (Youker,
2017; Bergmann & Karwowski, 2019; Miiller & Jugdev, 2012; Costa, 2015; Kozlovskyi, 2019;
Welter & Cury, 2016), uma vez que essa ¢ uma das melhores maneiras de gerencid-los. No
intuito de identificar quais sdo os tipos de projetos turisticos mais demandados pelos 6rgaos
publicos (incluindo o Sebrae), a pesquisa obteve os seguintes resultados (ver Tabela 53). Os
gestores podiam marcar mais de uma opg¢do, assim, os resultados sugerem certo equilibrio,
mesmo ‘“‘Planejamento turistico” obtendo uma frequéncia maior. Ficaram empatados:

infraestrutura, marketing e roteirizacao turistica.

Tabela 53 - Tipos de Projetos Turisticos mais Demandados

Tipos de Projetos Frequéncia

Planejamento turistico 16
Qualificagdo profissional 14
Projeto de investimento de capital (Infraestrutura turistica) 13
Desenvolvimento e posicionamento de marca (Marketing turistico) 13
Desenvolvimento de novos produtos e servigos turisticos em destinos 13
(Roteirizagdo turistica)

Governanca e gestao turistica 12

Nota. Dados da pesquisa (2024).
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Levou-se em considerag¢io que a tipologia sugerida?® propde uma anélise a partir dos
produtos ou entregas geradas por determinados projetos, agrupando-os, pois acredita-se que
produtos ou entregas semelhantes levam a abordagens semelhantes. A proposi¢ao dos 08 tipos
de projetos turisticos € crucial para a dinamica da gestao de projetos no campo do turismo, uma
vez que determinar o tipo de um projeto pode determinar o modelo ou a estratégia de
gerenciamento do projeto (Youker, 2017).

Assim, corrobora-se que “é necessario, entdo, desenvolver uma abordagem integrada
entre os processos classicos de gerenciamento e a tipificagdo de projetos para que melhores
desempenhos possam ser conquistados” (Girardi & Rabechini Jr., 2013, p. 02). Dessa forma,
ha uma conexao direta entre a identificagdo do tipo de projeto e a capacidade de selecionar
métodos de gerenciamento apropriados (Crawford & Pollack, 2004), com isso, a tipologia de
projetos impacta diretamente nos resultados do projeto (Morioka & Carvalho, 2014).

Ao mesmo tempo, questionou-se aos gestores respondentes, quais, dentre os tipos de
projetos turisticos listados, eles mais atuavam. As respostas estdo disponiveis na Tabela 54,
salienta-se que os gestores podiam marcar até trés possibilidades, diante das opg¢des

apresentadas no questionario.

26 A tipologia de projetos turisticos sugerida pela autora levou em consideragdo estudiosos, como Kozlovskyi

(2017) e Youker (2017), conforme 08 opcdes de respostas a essa pergunta no questionario:
1. Projeto de investimento de capital (relacionado a viabilidade técnica e desenvolvimento de infraestrutura
em destinos turisticos)
2. Projeto de consultoria e capacitagdo empresarial (relacionado com melhorias ou solugdes de gestdo em
empreendimentos turisticos)
3. Projeto de consultoria em governanga e gestdo do turismo (treinamento e planejamento de agdes e
solugdes integradas para melhoria da gestdo nas secretarias de turismo e nas instancias de governanga
regionais)
4. Projeto desenvolvimento de novos produtos e servicos turisticos em destinos (relacionado com estudos
de viabilidade técnica e elaboragdo de roteiros institucionais)
5. Projeto de qualificagdo profissional (relacionado com treinamento e educagao para profissionais da area
do turismo)
6. Projeto de planejamento turistico (desenvolvimento de inventarios da oferta turistica, planos de turismo
voltados para destinos nas esferas municipal, regional ou estadual, planos estratégicos para empreendimentos
turisticos)
7. Projeto de desenvolvimento e posicionamento de marca (desenvolvimento e implementacao de acdes de
divulgacdo e promog¢ao do turismo para destinos)
8. Projeto de desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas para o turismo (solugdes tecnoldgicas para a gestao,
monitoramento e controle de destinos turisticos)
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Tabela 54

Tipos de projetos turisticos que mais atua

Projetos turisticos que mais atua Frequéncia

Projeto de consultoria em governancga e gestdao do turismo (treinamento e
planejamento de acdes e solugdes integradas para melhoria da gestao nas 20
secretarias de turismo e nas instancias de governanga regionais)

Projeto desenvolvimento de novos produtos e servigos turisticos em destinos

(relacionado com estudos de viabilidade técnica e elaboragao de roteiros 18
institucionais)

Projeto de consultoria e capacitagdo empresarial (relacionado com melhorias ou 14
solucdes de gestdo em empreendimentos turisticos)

Projeto de qualificagdo profissional (relacionado com treinamento e educacao 10

para profissionais da area do turismo)

Projeto de planejamento turistico (desenvolvimento de inventarios da oferta
turistica, planos de turismo voltados para destinos nas esferas municipal, 8
regional ou estadual, planos estratégicos para empreendimentos turisticos)

Projeto de desenvolvimento e posicionamento de marca (desenvolvimento e

implementagdo de ac¢des de divulgacio e promog¢ao do turismo para destinos) 4
Nao se Aplica 2
Projeto de desenvolvimento de solucdes tecnologicas para o turismo (solucdes 1

tecnologicas para a gestdo, monitoramento e controle de destinos turisticos)

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Diante das respostas, percebe-se que os tipos de projetos turisticos mais realizados por
esses gestores, sao “Projeto de consultoria em governanga e gestdo do turismo” e “Projeto
desenvolvimento de novos produtos e servigos turisticos em destinos”, ou seja, os de
roteirizagdo turistica surgem como segunda opg¢do, ao passo que na Tabela 53, quando
questionados os que sao mais demandados, as respostas foram diferentes em todos os tipos de
projetos, revelando inconsisténcia entre aquilo que ¢ demandado pelos 6rgaos em que atuam e
aquilo que realmente envolve uma atuacgdo direta desses gestores. Um dos participantes ainda
indicou o seguinte: “Nao trabalho com nenhum desses, pois ndo desenvolvo projetos turisticos
dentro da Setur. As minhas areas de atuacdo na secretaria sdo a Regionalizacdo, Fortur, e
estamos desenvolvendo um Sistema de inventério turistico digital, que serd gerenciado por
mim”.

De acordo com os dados obtidos na Tabela 52 em comparagdo com a Tabela 54 e,
complementando, com a fala do gestor, ¢ possivel inferir que muitos podem nao compreender

o trabalho que realizam como sendo gestao de projetos turisticos. Alguns autores alertam para
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isso, desde a formagdo técnica desses gestores em que educadores de hospitalidade, novos
curriculos e estratégias de ensino em gestdo de projetos deveriam ser prioridade (Flohr &
Curtis, 2021), a falta de estrutura dos proprios 6rgaos publicos que ainda caminham para uma
mudanga em sua governanga, ja que dimensionar a gestdo de projetos bem-sucedidos inclui
analisar todo um contexto organizacional (Engwall, 2003).

Em resumo, corrobora-se que o ambiente de gestdo nao estd preparado para certas
mudangas e inovagdes, uma delas é a gestdo de projetos. Paralelo a isto, sdo muitas as
atividades direcionadas a cada funciondrio publico, além da burocracia nos processos, entre
outros (Tileubayeva et al., 2017). Outrossim, a importancia da gestao de projetos reside no
alcance dos objetivos propostos € no bom uso dos recursos publicos (Branddo & Guimaraes,
2001; Costa & Castanhar, 2003).

Nesse sentido, quando questionados se concordavam que o tipo do projeto determinava

o modelo ou a estratégia de gerenciamento do projeto, os gestores responderam o seguinte (ver

Tabela 55):

Tabela 55 - Nivel de Concorddncia sobre a Relagdo entre Tipo de Projeto e Estratégia de
Gerenciamento

Opgoes Frequéncia Porcentagem
Concordo 23 78%
Concordo Totalmente 3 10%
Nao concordo e nem discordo 2 6%
Discordo 2 6%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Ao mesmo tempo em que 78% dos gestores afirmam concordar que o tipo do projeto €
o que determina o modelo ou a estratégia de gerenciamento do projeto (Youker, 2017), ainda
assim ¢ premente ampliar o discurso da importancia de tipificar os projetos turisticos, acerca
disto, o proprio setor carece de estudos e pesquisas sobre o assunto, pois ainda ndo encontrou
bases solidas em relagdo a essa tematica.

Sabendo disto, ¢ premente “desenvolver uma abordagem integrada entre os processos
classicos de gerenciamento e a tipificagdo de projetos para que melhores desempenhos possam

ser conquistados” (Girardi & Rabechini Jr., 2013, p. 02). “Isso evidencia a importancia de se
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adotar uma metodologia adequada para classificar os projetos, reduzindo as chances de
distor¢des e influéncias politicas" (Morioka & Carvalho, 2014, p. 142).

Portanto, ao determinar a melhor abordagem e o tipo, o gestor pode recorrer as
metodologias mais adequadas ao projeto. Dessa forma, compreendendo as nuances do setor
turistico, e agora os principais tipos de projetos turisticos desenvolvidos, o presente estudo
abordou os pesquisados sobre quais seriam os principais segmentos turisticos para impulsionar
o turismo, a partir das demandas do setor publico e/ou do Sebrae, no que se refere a projetos

do tipo roteirizagdo turistica.

Tabela 56 - Segmentos Turisticos mais Solicitados para Impulsionar o Turismo em Projetos
de Roteirizacdo Turistica

Segmentos Turisticos Frequéncia
Turismo de experiéncia 23
Base Comunitaria 13
Ecoturismo 12
Eventos 9
Culturais 9
Esportivo 5
Religioso 3
Sol e Mar 1

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Diante dos resultados apresentados (era uma questao com possibilidade de marcar até
duas opgdes), ndo cabe aqui uma discussdo acerca dos conceitos e abordagens em segmentacao
turistica, mas uma andlise que revela os anseios e interesses do setor publico e/ou do Sebrae
quanto ao investimento em determinados segmentos, quando desenvolvem roteiros no pais,
especificamente, na regido Nordeste.

Os dados revelam que o segmento de “Sol e Mar” ndo € prioritario na elaboragdo de
roteiros, haja vista a vocagdo natural da regido Nordeste ser esta. Por outro lado, o “Turismo
de Experiéncia”, seguido pelo “Turismo de Base Comunitaria” e o “Ecoturismo” lideram como
alternativas mais provaveis para a elaboracao de roteiros turisticos, visando diversificar a oferta
€ migrar para um turismo mais sustentavel e acessivel, envolvendo as comunidades locais. Esse

dado vai ao encontro do que o PRT promove quanto as orientagdes de integragdo,
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sustentabilidade, participagdo da comunidade, aproveitamento dos recursos locais, entre outros
(Brasil, 2007a; 2013a; 2018; 2024a).

Para além disso, e face aos resultados expostos até aqui, existem algumas armadilhas
na execugdo da gestdo de projetos, Harper-Smith e Derry (2011) elencaram as oito mais
comuns. Com base nisso, foi perguntado aos gestores de projetos turisticos, o seguinte: quais
dessas armadilhas vocé considera que o gestor deve ficar mais atento? Os respondentes podiam

marcar até trés opgoes, sendo uma questdo de multipla escolha, conforme Tabela 57.

Tabela 57 - Armadilhas que o Gestor deve Ficar mais Atento

Armadilhas Frequéncia
O projeto ndo tem metas e objetivos claros 24
As pessoas nao tém certeza de quem ¢ responsavel pelo qué 21
A equipe comunica seus objetivos de forma deficiente 16
Falta de alinhamento com a empresa 12

A equipe ndo dispde de informagdes sobre seu desempenho no projeto

O escopo do projeto aumenta

9
7
Os principais patrocinadores e stakeholders nao fazem sua parte 7
2

A equipe gerencia e integra fornecedores externos de forma deficiente

Nota. Dados da pesquisa (2024).

De acordo com os resultados, fica evidente que um projeto ndo ter metas e objetivos
claros (24), assim como a equipe ndo saber quem € responsavel pelo qué (21), isto ¢, ndo ficar
esclarecido quem sao os lideres e gestores do projeto, sdo as questdes consideradas como as
mais importantes no contexto da gestdo de projetos, na visdo dos especialistas do presente
estudo. Na verdade, todas as oito armadilhas apresentadas sao, demasiadamente, preocupantes
e carecem de atencdo dos gestores, haja vista as armadilhas “os principais patrocinadores €
stakeholders ndo fazem sua parte” e “a equipe gerencia e integra fornecedores externos de
forma deficiente” que sdo fundamentais para a eficiéncia de um projeto turistico, terem sido as
menos escolhidas pelos respondentes.

Os stakeholders no turismo sdo peca importante no desenvolvimento de agdes
concretas, mas se ndo estiverem engajados e nem visualizarem os seus ganhos com

determinados projetos, pode ser desastroso nos resultados finalisticos. Osei-Kyei e Chan
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(2018) alertam que as partes interessadas e a equipe sdo critérios de sucesso para projetos,
portanto, ndo devem ser negligenciados.

Em seguida, considerando que os respondentes foram selecionados, também, por ja
terem atuado com projetos turisticos do setor publico, questionou-se: Quais eram os desafios
da Gestao de Projetos do setor publico, mais presentes (também) nos projetos turisticos. As
opgoes foram construidas a partir dos estudos de Kreutz e Vieira (2018), e os gestores podiam

marcar até trés opgoes de respostas, conforme Tabela 58.

Tabela 58 - Desafios da Gestdo de Projetos do Setor Publico mais Presentes nos Projetos
Turisticos

Desafios Frequéncia
Maior necessidade de governanga e transparéncia 19
Pela sua esséncia, os projetos publicos acabam sendo politicos 16
Estao mais suscetiveis a pressao publica por resultados eficientes e eficazes 10
Possuem leis governamentais rigidas 8
Sao muito influenciados pela midia e stakeholders 7
Buscam atender aos diversos anseios da sociedade 6
Estdo sujeitos ao controle social 2

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Muitos sdo os desafios enfrentados pelos gestores de projetos, especialmente, aqueles
que operam no setor publico, todavia, compreender quais sao os desafios mais recorrentes nesse
fazer pode contribuir para encontrar novas e melhores solu¢des para sanar esses entraves. Dessa
forma, os resultados da pesquisa apontam que os gestores consideram como maiores desafios,
também, na gestdo de projetos turisticos: maior necessidade de governanga e transparéncia
(19); e o fato de que os projetos do setor publico possuirem, em sua esséncia, um viés politico
(16). Acerca disto, Pequeno (2023) acrescenta a instabilidade politica, caréncia de servidores
em areas finalisticas e falta de apoio politico como desafios enfrentados pelo proprio Ministério
do Turismo, que ¢ o 6rgao maximo de turismo no pais.

Em complemento, Costa (2015) também apresenta desafios similares, quando afirma
que os investimentos em projetos turisticos estdo aquém do que se espera. Em contraponto, e
considerando que as opg¢des “buscam atender aos diversos anseios da sociedade” e “estdo

sujeitos ao controle social” obtiveram menor pontuacdo acerca dos desafios enfrentados na
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gestdo de projetos turisticos e do setor publico.

Vale salientar que tais projetos tém recebido ainda mais pressao por resultados
eficientes e eficazes, exatamente porque hd maior cobranga dos cidadaos por esses resultados
(Lima et al., 2017). Acerca disto, estudiosos como Jesus e Carvalho (2020) e Kiyotani e Lima
(2013, p. 371) acreditam que “quando a gestao diz respeito ao bem publico € preciso que haja
consciéncia de que a mesma deve assumir um carater comunitario, onde as agdes devem estar
voltadas para o beneficio da maioria, do conjunto e ndo do particular”.

Por outro lado, quando questionados sobre a existéncia, no Brasil, de organizagdes do
setor publico que atuam com gestdo de projetos turisticos, quase a totalidade dos gestores
afirmaram que conhecem (29) e apenas 1 informou ndo saber. Em seguida, foi solicitado que
indicassem nomes dessas organizagdes e¢ os resultados foram diversos, conforme constam

agrupados na Tabela 59.

Tabela 59- Organizagoes do Setor Publico que Atuam com Gestdo de Projetos Turisticos

Organizagdes Frequéncia
Orgios oficiais de turismo (municipais, estaduais e federal) 25
Ministério do Turismo 16
EMBRATUR 11
Executivo federal, estadual e municipal 8
Institui¢des de Ensino Superior (IES) 7
Sebrae 7
Desconhego 7
Agéncias de Desenvolvimento Regional 1

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Ao agrupar as respostas, foi possivel compreender que os 6rgdos oficiais de turismo,
nas trés esferas do poder publico, foram as organizagdes mais lembradas pelos gestores
respondentes da pesquisa. Seguido das citagdes de organizagdes especificas, como o Ministério
do Turismo (16) e a EMBRATUR (11) que sdo aqueles de maior destaque, ja que compdem a
estrutura publica de turismo em nivel federal. Todavia, as Instituigdes do poder executivo
tiveram uma frequéncia de 8 respostas, com destaque nominal para o BNDES, IPHAN e

ICMBIO, tinicos citados como exemplo. Adiante, trés ficaram empatados: o Sebrae, as IES e
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a op¢ao agrupada por “nao informado ou desconhe¢o”, com uma frequéncia de 7 respostas. Por
ultimo, apenas 1 pessoa mencionou as agéncias de desenvolvimento regional, como tipo de
organizagdo do setor publico que atua com gestao de projetos turisticos no Brasil.

Estes dados sdo cruciais para compreender o panorama da gestdo de projetos turisticos
no Brasil, uma vez que sdo escassos os estudos dessa natureza, ainda mais porque os
especialistas investigados possuem um repertorio robusto, logo, tém propriedade para apontar
e contribuir com o preenchimento de lacunas nesse campo. Para tanto, revelar as principais
organizagdes do setor publico que atuam com gestdo de projetos turisticos responde a uma das
questdes mais obscuras sobre a atuagao de alguns 6rgaos nesse sentido, isto €, como atuam e
em que projetos investem? O senso comum aponta algumas das organizacdes apresentadas na
Tabela 59, mas a pesquisa solidifica essa questao e traz respostas confiaveis, contribuindo com
um avango relevante no campo da gestdo de projetos turisticos no Brasil, ou seja, quem sao
estas organizagoes.

Contudo, como elas atuam, também ¢ outro ponto fundamental nessa discussao, por
isso, as proximas questdes foram direcionadas nesse sentido. Ao serem questionados se
conheciam alguma organizacdo de turismo, nesse caso, poderia ser publica ou privada, que

possui um escritorio de gestdo de projetos, os resultados revelaram o que se apresenta na Tabela

60.

Tabela 60 - Conhecimento Acerca da Existéncia de Escritorio de Gestao de Projetos em
Organizagoes de Turismo (Publica ou Privada)

Opcdes Frequéncia Porcentagem
Nao 15 50%
Sim 8 27%
Nao sei responder 5 17%
Talvez 2 6%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).

O resultado desse questionamento mostra que metade dos gestores (15) ndo conhecem
nenhuma organizagdo de turismo, publica ou privada, que comporte em sua estrutura um
escritorio de gestdo de projetos, ao passo que 5 afirmaram que nao sabem responder a essa

questdo. Sobre isto, “¢ consenso na literatura que o desenvolvimento turistico sustentavel
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pressupde a existéncia de um o6rgao/entidade que planeje, coordene e gerencie a atividade
turistica e busque articular seus stakeholders” (Korossy et al., 2022, p. 06) . Nesse contexto,
acredita-se que, possuir um setor ou escritoério de projetos nesses 6rgaos do setor turistico
(publicos ou privados) ¢ algo que pode conduzir a um impulso em programas, projetos € agdes
mais concretas ao desenvolvimento do turismo.

Quanto aos 10 gestores que afirmaram conhecer (ou talvez conhecer) organizagdes de
turismo que possuem um escritorio de gestdo de projetos, foi solicitado que indicassem os

nomes dessas organizagdes ou institui¢des, e 9 responderam o seguinte (ver Tabela 61):

Tabela 61 - Nome da Organizagdo/Instituicdo que Possui Escritorio de Gestdo de Projetos

Participante Opgoes

1 Labturismo; Preserve Pipa; IGRs

3 Secretaria de Turismo do Governo do Estado da Bahia

10 MTur; Project Management Office (PMO) do Estado do Espirito Santo;
Parana Turismo
Associagdo das Empresas Brasileiras de Ecoturismo e Turismo de Aventura

15 (ABETA); Federacao dos Circuitos Turisticos do Estado de Minas Gerais
(FECITUR/MG)

17 Instituto Vivejar; Turismo 360; Raizes do Desenvolvimento Sustentavel

18 MTur; SETUR/CE
Sebrae; Federacdo do Comeércio de Bens, Servigos e Turismo (Fecomércio);

20 Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac); Instituto Euvaldo
Lodi (IEL)

22 Sebrae

24 Log Estratégia

Nota. Dados da pesquisa (2024).

De acordo com os dados obtidos, foram apresentadas 17 respostas dos 9 gestores,
revelando um cendrio diversificado, ou seja, foram mencionadas organizacdes tanto da
iniciativa privada (5), quanto provenientes de associagdes e similares (4), outras relacionadas
ao poder executivo federal e estadual (4) e outras respostas fizeram alusdo ao sistema S (4). Os
resultados sdo particulares de acordo com a vivéncia de cada gestor, j4 que mencionam
empresas especificas que se localizam em diversos estados, além de escritorios de projetos

vinculados a 6rgdos publicos em Estados também especificos, por fim, aparecem MTur e
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Sistema S que sdo instituicdes mais genéricas no sentido de ser unica (MTur) ou estarem
presentes em todos os estados do Brasil (Sistema S).

Dessa forma, compreende-se que ainda ¢ incipiente a atuacdo por meio de escritorios
de projetos no turismo, entretanto, eles sdo representados em diversas instituigdes ou
organizacdes independentemente de sua formagao juridica. Assim, mesmo que nao configurem
um ambiente com quantidade expressiva, ainda se pode reconhecer que sao relevantes e podem
servir como modelo para implementagdo em outras realidades, como nos 6rgdos publicos
estaduais, especialmente, nas Secretarias de Turismo.

Na mesma linha, em sua pesquisa sobre a implantagdo e atuagdo dos escritorios de
projetos no Estado do Ceard, Landim (2013) buscou compreender como controlam e
influenciam a gestdo do portfolio de projetos e os obstaculos e resultados da sua atuacdo. A
autora afirma que a implementacao da cultura de gestdo de projetos trouxe resultados positivos
para o Estado e que os gestores também perceberam a melhoria dos resultados na pratica, além
de uma evolugao nos indicadores e, consequentemente, do alcance das metas e diretrizes do
setor publico. Em suma, isso reflete na melhoria dos servigos prestados a sociedade (Landim,
2013).

Numa perspectiva semelhante, a pesquisa em tela questionou se hd governanca de
projetos onde esses gestores trabalham e as respostas foram as seguintes (ver Tabela 62):
aproximadamente a metade dos gestores (14) afirmaram que sim; outros (8) afirmaram que
talvez existisse governanca de projetos onde atuam, o que pode demonstrar certa inseguranca
quanto ao que significa “governanca de projetos”; sobre a existéncia da governanga de projetos

7 marcaram que nao ha; e 1 gestor indicou ndo saber responder a essa questdo.

Tabela 62 - Existéncia de uma Governanga de Projetos onde Atuam

Opcdes Frequéncia Porcentagem
Sim 14 47%
Talvez 8 27%
Nao 7 23%
Nao sei responder 1 3%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024)
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Em seus estudos sobre governanga de projetos no governo Sul-Africano, Waldt (2008,
p. 729) apontou que nas instituigdes governamentais que atuam com projetos € que possuem
metodologias maduras para a implementagdo de politicas e iniciativas de prestagdo de servigos,
os mecanismos de governanga sdo estabelecidos em bases mais permanentes. Assim, ao
impulsionar a governanga, as instituigdes governamentais passam a ter maior alinhamento
estratégico nos projetos, descentralizagao na tomada de decisdo, maior rapidez na alocagao de
recursos € participagdo de stakeholders externos.

Diante disso, a busca por um modelo de governanga ideal nas organizacdes infere, entre
outras coisas, adesdo a um setor especifico para projetos (como sugerido na questdo anterior
que remete ao escritorio de projetos), uma vez que busca abranger ferramentas de planejamento
para que as metas organizacionais sejam atingidas, pois ¢ aplicado tanto para o
acompanhamento do desempenho de projetos e processos quanto dos colaboradores.

Assim, esta se¢do apresentou um panorama acerca da gestdo de projetos no setor
turistico, a partir da visdo de gestores com ampla experiéncia e formacao académica na area.
Estudar o entrelagamento entre duas grandes areas de pesquisa, como gestdo de projetos e
turismo, elucidou lacunas para o avango nesse campo. Assevera-se, ainda, que a grande maioria
dos gestores ja atuou com projetos turisticos, cujo financiamento foi proveniente de 6rgaos
publicos e/ou do Sebrae, ratificando que a gestdo de projetos ¢ uma realidade no setor turistico,
a despeito de ainda ser um assunto nao prioritario entre os pesquisadores do turismo.

Outro ponto de destaque € que para a eficiéncia de um projeto turistico os stakeholders
sdo pega importante no desenvolvimento de agdes concretas e ndo devem ser negligenciados.
Corroborando os desafios enfrentados pelos gestores de projetos, os resultados apontaram
maior necessidade de governanga e transparéncia, haja vista projetos do setor publico
suportarem maior pressdao por resultados eficientes e eficazes. Quanto a existéncia de
organizagdes que atuam com gestdo de projetos turisticos, os 6rgdos oficiais de turismo, foram
as organizagdes mais lembradas pelos gestores.

Por fim, sobre organizagdes de turismo, que possuem escritdrio de gestdo de projetos,
ainda ¢ incipiente essa atuagdo, entretanto, eles sao representados em diversas instituicdes ou
organizagdes independentemente de sua formacdo juridica. J4, acerca da governanca de
projetos, conclui-se que a adesdo a um setor especifico para projetos ¢ o caminho para

pavimentar essa questao.
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4.2.2 Gestao de projetos turisticos: Metodologias, técnicas e ferramentas mais utilizadas

As metodologias, técnicas e ferramentas da gestdo de projetos envolvem uma série de
produgdes, tendo destaque os guias de conhecimento, sendo o PMBoK, o mais conhecido
dentre eles (Sanchez-Arias & Solarte-Pazos, 2010). Desde a década de 1980 que o PMI publica
o referido guia e, até entdo, ¢ o que obteve maior destaque dentre os métodos de gestdo de
projetos existentes, além de ser reconhecido como aplicavel a diversos tipos de projetos (Ghosh
etal.,2012).

Para tanto, no campo da gestao de projetos aplicada ao turismo, tornou-se fundamental
do ponto de vista do presente estudo, aprofundar-se nesse fazer, isto ¢, em como fazer uma
gestao de projetos turisticos mais eficientes e eficazes, tendo na utilizagdo de metodologias,
técnicas e/ou ferramentas, um meio para tal implementacao.

Destarte, os subcapitulos 4.2.2.1 e 4.2.2.2 trardo essas respostas, tendo um recorte para projetos

turisticos e outro para projetos de roteirizagdo turistica, respectivamente.

4.2.2.1 Metodologias, técnicas e ferramentas mais utilizadas em projetos turisticos

Para abordar as metodologias mais utilizadas na gestdo de projetos turisticos, algumas
questdes foram direcionadas aos gestores que participaram da pesquisa em tela, assim, os dados
revelam esse approach entre os dois campos aqui interligados. Inicialmente, a pesquisa
objetivou, entre outras coisas, identificar se os gestores conheciam alguma metodologia de
Gestao de projetos, € a maioria afirmou que sim (22), contra 5 que informaram nao conhecer e
3 optaram por sinalizar que talvez conhecessem alguma metodologia de gestdao de projetos.

Prosseguindo, outra questdo foi imputada, a saber: Qual(is) destas metodologias de
Gestao de Projetos voce ja utilizou (ou utiliza) nos projetos turisticos? A partir dessa pergunta,
opgoes de respostas foram dadas aos respondentes, sdo elas: Nenhuma; Guia PMBoK;
Waterfall; TMBoK; EMBoK; Scrum; Sprint; Canva ou BMC; Outra(s). Os resultados estao

disponiveis na Tabela 63.
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Tabela 63 - Metodologias de Gestdo de Projetos que os Gestores ja Utilizaram (ou Utilizam)
nos Projetos Turisticos

Metodologias Frequéncia

Canvas ou BMC 11
Nenhuma 6
Guia PMBOK 7
Sprint 6
Scrum 5
Outros (GEOR - Gestao Estratégica Orientada para Resultados; Trilha de 4
Gestao de Projetos do Sebrae; Leme)

Trello 1
Waterfall 1
Conheco varias, mas nunca usei 1

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Os resultados revelam que Canvas ou Business Model Canva (BMC — na sigla em
inglés) ¢ a metodologia mais utilizada pelos respondentes, seguido pelo Guia PMBoK que
possui 10 areas do conhecimento e cinco processos bem definidos, sendo adaptavel para
qualquer tipo de projeto (PMI, 2017). Quanto ao Canvas, alguns estudiosos tém apresentado
novos modelos e técnicas para o gerenciamento de projetos a partir de uma abordagem agil,
com o intuito de desburocratizar e percorrer outros caminhos que ndo o linear na construcao de
projetos, além de ndo possuir visdo fragmentada do planejamento e gerenciamento de processos
(Veras, 2016). Por sua vez, o Guia PMBoK ¢ o mais difundido quando o assunto ¢
gerenciamento de projetos (Sanchez-Arias & Solarte-Pazos, 2010).

Por sua vez, Mangelli (2013) realizou um estudo que verificou praticas de
gerenciamento de projetos, baseadas no Guia PMBoK em organizagdes brasileiras. Os
resultados mostraram, entre outras coisas, que existem diferentes graus de uso das praticas
relativas as areas de conhecimento do Guia, assim como a existéncia de escritorios de gestao
de projetos e como estes podem influenciar tanto na alteragao dos graus de uso de metodologias
de gerenciamento de projetos, como no sucesso do projeto.

Logo apos, 7 gestores afirmam que nunca usaram uma metodologia de gestdo de
projetos (sendo 1 deles, afirmar conhecer vérias, mas nunca ter utilizado), dado controverso se

considerar respostas anteriores em que a maioria (26) afirmou ter experiéncia com gestao de
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projetos turisticos, indicando que mesmo possuindo experiéncia a utilizagdo de uma
metodologia especifica para projetos nao foi utilizada. Outros 4 gestores indicaram
metodologias proprias do Sebrae para esta finalidade.

Na mesma medida, os resultados para Scrum (5) e Waterfall (1) sdo incipientes, haja
vista, serem consideradas (junto ao Guia PMBoK) como as mais adequadas para o
desenvolvimento e aplicagdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos de turismo
(Burukina, 2019).

Destaca-se, ainda, que tanto Sprint (6) quanto Trello (1) sdo ferramentas e ndo
metodologias, indicando que os respondentes podem nao saber distinguir de forma coerente o
que seria metodologia, técnica ou ferramenta no campo da gestdo de projetos. Quanto a
aplicagdo de metodologias de gestdo de projetos especificas do turismo, fica ainda mais
evidente o ndo conhecimento por parte dos gestores acerca dessas iniciativas, a saber: TMBoK
e EMBoK que foram, inclusive, sugeridas como opcdes de resposta na questao.

No que se refere a metodologias de Gestao de projetos, Canvas e Guia PMBoK sao as
mais utilizadas nos projetos turisticos, ao passo que Scrum e Waterfall foram pouco citados,
mesmo sendo consideradas, junto ao Guia PMBoK, como as mais adequadas para o
desenvolvimento e aplicacdo em projetos de turismo.

Para, além disso, a pesquisa buscou entrelagar a temdtica do sucesso em projetos as
metodologias especificas a esse campo, isto posto, foi solicitado aos gestores que, em uma
escala Likert (de cinco pontos), indicassem o nivel de concordancia sobre: utilizar uma
metodologia de Gestdo de Projetos ¢ importante para o sucesso de um projeto (0 discordo

totalmente a 5 concordo totalmente), os resultados estdo na Tabela 64.

Tabela 64 - Nivel de Concordancia em Relagcdo a Utilizar uma Metodologia de Gestdo de
Projetos para o Sucesso de um Projeto

Opgoes Frequéncia Porcentagem
Concordo 14 47%
Concordo Totalmente 10 33%
Nao concordo e nem discordo 6 20%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).
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Apesar de nenhum dos gestores ter informado que ndo concorda e nem discorda
totalmente, parece haver certa inseguranca quanto ao tema sucesso em projetos, especialmente,
no fazer da gestdo de projetos turisticos do setor publico, ja que a avaliagdo desses projetos €
deficitaria (ver figura 17). Acerca disto, para fins do presente estudo, as se¢oes 4.3 ¢ 4.4 trazem
um maior direcionamento quanto ao assunto, mas adianta-se que a percep¢ao dos gestores
turisticos ¢ limitada nesse ponto, especialmente, porque a gestao de projetos, ainda em suas
bases conceituais quando aplicadas ao turismo, ndo encontrou um caminho sé6lido (Peric,
2022), mas esta em construgao.

Por outro lado, sabendo que “o éxito do projeto ¢ medido em relacao aos objetivos do
projeto” (PMI, 2017, p. 547), determinar o objetivo do projeto ¢ uma das etapas mais
importantes ainda ao iniciar um projeto, pois é o que determinara os rumos de todo o processo
de planejamento e gestdo do mesmo. Diante disto, os gestores foram questionados se utilizavam
alguma metodologia para definir os objetivos e as metas de seus projetos, os resultados estdo

na Tabela 65.

Tabela 65 - Utiliza Alguma Metodologia para Defini¢dao dos Objetivos e Metas de um

Projeto
Opcdes Frequéncia Porcentagem
Sim 20 67%
Nao 5 17%
Talvez 3 10%
Nao sei responder 2 6%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Os que afirmaram nao saber responder, talvez utilizem ou nao utilizem, representam
33% do total de respondentes. Em contrapartida, 67% afirmam que utiliza metodologias que
ajudam a melhor definir os objetivos e as metas de um projeto, como exemplo, o método
SMART. Bruna & Pulmanis (2011, p. 50) acrescentam que “qualquer projeto é orientado para
a solucdo de um determinado problema, pelo que para formular o objetivo do projeto €
necessario definir claramente as questdes existentes que requerem uma solugao”.

Esse ponto de partida indicado pelas autoras pode contribuir para projetos mais

conectados com o0 seu propoésito e, por consequéncia, alcangarem resultados mais coerentes
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com o problema detectado, que norteard toda a gestdo do referido projeto. Portanto, ¢ na
defini¢ao do objetivo do projeto que o foco para a gestdo do projeto acontece e, retornando ao
exemplo SMART (metodologia para a elaboragdo de objetivos e metas), pode ser tido como
um elemento relevante nessa discussdo, podendo contribuir com a constru¢ao ou defini¢ao de
objetivos e metas mais assertivos.

Contudo, corroborando Lucena, Medeiros Jr. e Oliveira (2021), para além da definigdo
dos objetivos do projeto, sao fundamentais: toda a estrutura fornecida pelo conjunto de
relacionamentos entre gestores do projeto e partes interessadas; e os valores, responsabilidades,
processos ¢ politicas envolvidos. E desta forma, segundo os autores, que além da defini¢do dos
objetivos do projeto, também se determinam os meios para alcangéd-los e as formas de
monitorar o seu desempenho (p. 92).

A estrutura organizacional contribui, sobremaneira, para o sucesso de um projeto, por
isso, a governanga de projetos ““se preocupa principalmente com o alinhamento dos objetivos
do projeto com uma estratégia organizacional abrangente” (Lucena, Medeiros Jr. & Oliveira,
2021, p. 87).

Em outra perspectiva, a pesquisa abordou os gestores acerca do seu nivel de
concordancia sobre o uso de ferramentas e técnicas (da gestdo de projetos) causar um impacto
representativo no desempenho dos projetos. Assim, os resultados estdo disponiveis na Tabela

66.

Tabela 66 - Nivel de Concorddancia em Relag¢do ao uso das Ferramentas e Técnicas da
Gestdo de Projetos Impacta Representativamente o Desempenho dos Projetos

Opcoes Frequéncia Porcentagem
Concordo 19 64%
Concordo Totalmente 7 23%
Nao concordo e nem discordo 4 13%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).

O percentual de concordancia e concordancia total somam 87%, isso infere que os
gestores consideram relevante utilizar técnicas e ferramentas quando estdo atuando com gestio

de projetos. Igualmente, corrobora-se que “as ferramentas e a metodologia de gestio de
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projetos, quando aplicadas e adaptadas para o turismo, podem aumentar a competitividade para
uma maior sustentabilidade do turismo” (Burukina, 2019, p. 31).

Desse modo, conhecer as técnicas e ferramentas que mais sdo utilizadas pelos gestores
de projetos turisticos ¢ um dos objetivos do presente estudo, pois se acredita que mesmo a
gestao de projetos possuindo um arcabouco tedrico de guias com metodologias, técnicas e
ferramentas consideradas adaptaveis a qualquer tipo de projeto (PMI, 2017) e a areas distintas
(Moura, 2015), é premente reconhecer as particularidades da atividade turistica nesse contexto.

Consideram-se ferramentas e técnicas de gestdo de projetos, “os mecanismos pelos
quais os processos de gestdo de projetos dentro da organizagdo sao entregues e apoiados”
(Fernandes, Ward & Aratjo, 2013, p. 06). Assim, cada organizagao seleciona a melhor forma
de executar os seus projetos e quais sao os instrumentos para isso, contudo, Besner ¢ Hobbs
(2006, p. 40), elencaram as 70 técnicas e ferramentas de gestdo de projetos mais utilizadas
pelos gestores e, partindo dessa perspectiva, o presente estudo selecionou 30 (dentre as 70,
utilizando como critério as que eram mais disseminadas e aplicaveis a qualquer tipo de projeto)
para que os gestores investigados no presente estudo pudessem indicar aquelas que mais

utilizam nos projetos turisticos que atuam (ver Tabela 67).

Tabela 67 - Técnicas e Ferramentas Mais Utilizados nos Projetos Turisticos

Técnicas e Ferramentas Frequéncia
Reunido inicial 21
Listas de verificagao 15
Relatorio de progresso 15
Uso de documentos de procedimentos 13
Bancos de dados diversos 12
Analise de custo-beneficio 12
Plano de comunicagao 11
Estudo de viabilidade 11
Software para agendamento de tarefas 10
Estrutura Analitica do Projeto 10

Matriz de atribuicao de responsabilidades

Andlise das partes interessadas

9
9
Pesquisas de satisfagdo do cliente 9
7

Termo de abertura do projeto
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Técnicas e Ferramentas Frequéncia

Uso de pacotes de software 6

Avaliacdo de desempenho dos membros da equipe

Plano de base

Banco de dados para estimativa de custos

Grafico de Gantt

Declaracao de escopo

Ferramentas de medicao financeira

Diagrama de causa e efeito

Inspecao de qualidade

Site do projeto

Grafico de tendéncias ou curva S

Arvore de decisao

Planos contingentes

— = N N[N [W | W W | PBh~ W] W, || D

Documentos de gestao de risco

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Ao todo, cada um dos gestores tinha a possibilidade de marcar at¢ dez opgdes de
técnicas e ferramentas de gestao de projetos, dentre as 30 apresentadas. Os resultados trazem a
“Reunido inicial” como a principal técnica, seguida das ferramentas “listas de verificagdao” e
“relatorio de progresso”. Muito proximas, surgem outras sete técnicas e ferramentas (Uso de
documentos de procedimento; Bancos de dados diversos; Andlise de custo-beneficio; Plano de
comunicacdo; Estudo de viabilidade; Software para agendamento de tarefas; e Estrutura
Analitica do Projeto) representando um ranking das dez que os gestores do setor turistico mais
utilizam em sua gestdo a frente de projetos da area.

Esse resultado apresenta o viés técnico e o uso de ferramentas especificas pelos gestores
de projetos turisticos, desse modo, associado a pratica as organizagdes que operam projetos
turisticos tem um caminho longo para se consolidar no campo, mas que se observa em
evolucdo, como mostram os dados. Por fim, ressalta-se que “o elo entre a estratégia da empresa
e a materializacdo de seus objetivos por meio da implementagdo de projetos” (Moutinho &
Rabechini Jr., 2020, p. 1261) agrega valor nesse cenario.

Em contrapartida, outras 18 técnicas e ferramentas foram mencionadas pelos gestores,

entretanto, ndo obtiveram resultados expressivos, a exemplo da “Matriz de atribuicdo de
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responsabilidades”, “Andlise das partes interessadas”, “Pesquisas de satisfacdo do cliente” e
“Termo de abertura do projeto”.

Estas técnicas e ferramentas sdo igualmente importantes, se considerar que cada projeto
deve ter uma equipe bem definida (Osei-Kyei & Chan, 2018; Pencheva, 2012; Bergmann &
Karwowski, 2019), a satisfacdo das partes interessadas e do cliente sdo alguns dos critérios de
sucesso mais relevantes para os principais autores que tratam do assunto (Shenhar & Dvir,
2007; Muller & Turner, 2010), e, por fim, o termo de abertura do projeto que ¢ algo comum, e
que nas institui¢des publicas também se adiciona o Termo de Referéncia.

Por sua vez, “Planos contingentes” e “Documentos de gestao de risco” foram os menos
lembrados pelos gestores, o que vai a contramdo de especialistas sobre atentar para as
contingéncias de um projeto, sob o risco de ndo obter flexibilidade para se adaptar as variaveis
que podem surgir no caminho (Shenhar, 2001; Takagi et al., 2019; Pinto & Slevin, 1987,
Oliveira, Cruz & Oliveira, 2018; Girardi & Rabechini Jr., 2013). Assim, o planejamento e a
avaliagdo de projetos precisam ser flexiveis, de modo que novas ideias, processos € mudancas
de diregdo sejam possiveis.

Ao mesmo tempo, os documentos que tratam da gestdo de riscos também foram
subdimensionados, olhando para o fato de que somente um gestor indicou como sendo uma
ferramenta que utiliza em seus projetos turisticos. A gestdo de riscos ¢ uma das areas mais
abordadas na gestdo de projetos (Rios et al., 2020; Almeida, 2021; PMI, 2017) e de projetos
turisticos (Awodele & Ayene, 2011; Nunes, 2016; Burukina, 2021; Kozlovskyi, 2019; Du,
2022), mas na pratica (quanto ao turismo), o contrario € uma constatacao.

Diante desse cendrio, corrobora-se que a adesdo a técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos € um dos meios eficientes e eficazes para que os gestores de projetos
alcancem seus objetivos e, consequentemente, os interesses dos envolvidos. Porém, “as
organizagdes publicas tém apresentado resultados negativos em seus mais variados tipos de
projetos. Sdo os conhecidos atrasos das obras e estouro dos prazos planejados, orgamentos que
necessitam de suplementacao e redefini¢des constantes” (Kreutz & Vieira, 2018, p. 02).

Assim, os projetos turisticos do setor publico também ndo estdo distantes dessa
realidade, contudo, vale salientar que o uso das técnicas e ferramentas da gestdo de projetos
pode impactar representativamente o desempenho dos projetos (Kenchioski, 2018). Corrobora-
se que no setor publico, especialmente, o uso dessas ferramentas “gera sucesso no tocante a
diminui¢do do prazo médio de execucdo, em relacdo aos demais projetos que nao sao
gerenciados através deste método, todavia ainda apresentam limitagdes” (Silva Junior, 2014,

p. 356).
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Esta ¢ mais uma razao para que os gestores busquem utilizar todo o arcabougo tedrico
ja existente e, consequentemente, consigam adaptar esses recursos as necessidades dos projetos
relacionados a atividade turistica. Mangelli (2013) afirma que a existéncia de escritorios de
gestdo de projetos pode influenciar no uso de metodologias voltadas para esse campo, o que
reitera a importancia de aprimoramento das instituigdes sobre esse aspecto.

Em ultima analise, vale salientar que das 30 técnicas e ferramentas listadas, somente
duas nao foram sinalizadas pelos gestores: “Sala de comunicagdo do projeto (sala de guerra)”
e “Estimativa de duragdo probabilistica (PERT)”. A falta de conhecimento sobre os termos
pode ter inibido os gestores de marcar essas opgdes, assim como, a relevancia das demais (se
comparadas com essas duas nao listadas) também pode ser um possivel fator para que nao

fossem incluidas como as mais utilizadas no dia a dia da gestdo de projetos turisticos.

4.2.2.2 Metodologias, técnicas e ferramentas mais utilizadas em projetos de roteirizacao

Tendo, com o presente estudo, a partir da gestdo de projetos o intuito de determinar os
tipos de projetos turisticos existentes e, mais ainda, analisar de forma aprofundada os projetos
do tipo roteirizagdo turistica, ¢ que esta se¢ao se desdobra para abarcar esse assunto. Desta
forma, questdes foram direcionadas aos gestores investigados pela pesquisa, sendo cinco
perguntas que interligam o PRT, as caracteristicas do produto turistico e o guia PMBoK aos
projetos de roteirizagao turistica.

Para tanto, foi questionado aos gestores, inicialmente, se eles concordavam que cada
projeto de turismo do setor publico deveria incluir em sua abordagem, diretrizes, estratégias e
acoes, compativeis com a Politica Nacional de Turismo. Os resultados apresentam que 94%
dos gestores informaram que “Sim”, contra 6% que indicou “Talvez”; Ora, em sendo uma
determinagdo do proprio MTur que ocorra compatibilidade dos projetos de turismo com a
Politica Nacional de Turismo (Brasil, 2018), ¢ certo que as orientagdes devem ser seguidas
para que haja coeréncia entre o que se dissemina nos Planos Nacionais de Turismo, no proprio
PRT e aquilo que é, de fato, colocado em pratica a partir de projetos.

Giacomini (2001, p. 198) acrescenta que o planejamento estratégico “¢ mais do que um
instrumento racional, analitico e sofisticado para uso restrito do topo da organizagado e a partir
de departamentos e assessorias especializadas”. Ela defende que a sua pratica “deve ser
ampliada aos diversos niveis gerenciais e funcionais e varios de seus momentos devem ser

compartilhados com a sociedade”. Com isto, ndo somente elaborar e executar projetos em
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consonancia com as diretrizes, estratégias e acdes do MTur, os gestores de projetos turisticos
devem compartilhar esse fazer com a comunidade autoctone, especialmente, quando se trata
de roteiros turisticos que, em sua grande maioria, envolvem direta ou indiretamente diversos
atores locais.

Em suma, “o que um planejamento com estas caracteristicas pretende sao resultados
efetivos, compativeis com a missao € com os objetivos organizacionais” (Giacomini, 2001, p.
198). Nesse interim, seguir as diretrizes do PRT ¢ uma premissa importante, visto que o
Programa vem sendo moldado e continuado ao longo dos ultimos 20 anos, isto reforca sua
relevancia e solidez como um dos principios da Politica Nacional de Turismo (Brasil, 2024d).

Ainda no que se refere a gestdo de projetos turisticos, 0 MTur ressalta que “somente a
partir da implementacgdo de projetos especificos sera possivel desenvolver o turismo de forma
planejada, integrada, coordenada e participativa” (Brasil, 2018, p. 72), sendo os projetos de
roteirizagdo a referéncia para isso. Assim, fica a cargo dos Estados, IGRs e Municipios a
implementagdo do PNT em ambito local, isto €, seguir as diretrizes, estratégias e agdes da
Politica Nacional de Turismo.

Entretanto, corrobora-se que os projetos de roteirizagao turistica, ndo recebem a mesma
atencao em se tratando de recursos destinados aos estados € municipios (Brasil, 2024b), mesmo
sendo considerados vetores para o desenvolvimento do turismo a partir da politica de
regionalizagdo (Virginio & Fernandes, 2023).

Em outra instancia, sabe-se que o produto turistico ¢ composto pelos atrativos,
infraestrutura bésica, equipamentos e servicos turisticos de uma localidade (Beni, 2006), enfim,
¢ a soma dos elementos da oferta, e possuem valor para o turismo somente quando agrupados
(Boullon, 1997). Dadas as particularidades do produto turistico, se comparado aos produtos
fisicos e considerando, ainda, a natureza propria dos servigos, € que as caracteristicas do
produto turistico se tornam evidentes para o melhor planejamento da atividade.

Assim, autores abordam essa tematica (Beni, 2006; Ruschmann, 1997; Barretto, 1991)
de diversas formas, entretanto, consideram-se aqui nove caracteristicas atribuidas ao produto
turistico (ver Tabela 68). Prosseguindo com a analise dos dados da pesquisa, os gestores foram
questionados acerca de uma possivel interferéncia das caracteristicas do produto turistico na
gestdo de um projeto de roteirizagdo turistica. Os resultados foram: 77% disseram que “Sim”,

~ A\

enquanto 13% sinalizaram que “Talvez” e 10% informaram que “Nao”. Diante disso, reitera-
se que as caracteristicas do produto turistico devem ser observadas nos projetos turisticos,

especialmente, naqueles de roteirizagdo turistica.
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Diversos autores justificam que as caracteristicas do produto turistico interferem sim na
gestdo dos projetos turisticos (Kozlovskyi, 2019; Velloso, 2016; Pencheva, 2012; Burukina,
2019; Nunes, 2016), sobretudo, pela necessidade de ultrapassar o conceito de projeto no que
se refere a ser um mero conjunto de documentacao para um determinado objetivo.

As caracteristicas do produto turistico em face de toda a complexidade que envolve a
gestdo de projetos turisticos podem ser vistas como elementos intrinsecos na elaboragdo de
novos produtos, como € o caso dos roteiros turisticos. Destarte, dentre as 09 caracteristicas do
produto turistico, foi solicitado aos gestores investigados pela pesquisa que indicassem as 03
que, em sua opinido, mais afetavam a gestdo de um projeto de roteirizacdo turistica. Os

resultados estdo disponiveis na Tabela 68.

Tabela 68 - Caracteristicas do Produto Turistico que mais Afetam a Gestdao de um Projeto
de Roteirizacdo Turistica

Caracteristicas Frequéncia
Sazonal: concentra-se em algumas épocas e locais especificos 16
Variavel em seu valor percebido: a avaliagdo feita pelo turista sera de 16
acordo com a qualidade da experiéncia vivida por ele
Intangivel: vive a experiéncia e a guarda na memoria 12
Sistémico: todos os produtos e servigos de uma atragdo turistica estdao 1
interligados
Limitado: a producdo de servigos ¢ limitada a determinada quantidade, 9
em um determinado tempo e espago
Dificil de controlar: uma vez que o turista avalia os servigos prestados 7
posteriormente a sua experiéncia
Perecivel: A venda perdida ndo podera mais ser feita 5
Estatico: ndo ¢ possivel mudar a localizagdo de uma atragao turistica 3
Simultaneo: o turista consome o produto ao mesmo tempo em que o 3

servico € prestado

Nota. Dados da pesquisa (2024).

A “sazonalidade” e a “variabilidade em seu valor percebido” sdo as duas caracteristicas
do produto turistico que mais, na opinido dos gestores, afetam a gestdo de um projeto de
roteirizacao turistica. Apesar de reconhecer que o turista percebe o produto turistico desde que
saiu de sua residéncia até o seu retorno (Ruschmann, 1997), € nas particularidades dessa estadia
que a experiéncia se molda, e isso inclui todas as caracteristicas que envolvem o produto

turistico experimentado, como um bem de consumo.
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A “intangibilidade” e a forma “sistémica” com que os elementos, que envolvem o
produto turistico, estao interligados também obtiveram relativa pontuacgao pelos gestores, como
caracteristicas do produto turistico, que interferem na gestdo de um projeto de roteirizagao
turistica. Esses fatores, considerando a formatacao de um roteiro turistico ¢ todas as nuances
que envolvem essa pratica, corroboram o envolvimento das partes interessadas, a gestao de
riscos, a sustentabilidade e a integragdo como posturas ativas no processo de roteirizagao
turistica (Brasil, 2018; Virginio & Fernandes, 2023; Zai & Sahr, 2019).

Mesmo que as caracteristicas “estatico” e “simultaneo” tenham recebido a menor
frequéncia pelos gestores, compreende-se que para um projeto de roteirizagdo turistica esses
elementos, de fato, pouco interferem na dindmica do processo, haja vista, estarem intrinsecos
em muitos aspectos, desde atrativos a servigos especificos.

Por oportuno, salienta-se que todas as 09 caracteristicas do produto turistico, aqui
elencadas, sdo relevantes para a gestdo de um projeto de roteirizagdo turistica. Cabe aos
gestores atentar para isso, sobretudo, porque o desenvolvimento de um novo produto remete a
uma nova oferta turistica local, somado ao envolvimento de grande volume de recursos
(humanos e financeiros), o que por si s, justifica melhor desempenho nessa empreitada. Para,
além disso, quando os recursos envolvidos sdao provenientes do setor publico, essa
responsabilidade ¢ ainda maior (Kreutz & Vieira, 2018; Lins Filho, 2019; Lima et al., 2017).

Paralela a essa discussdo, o presente estudo também buscou detectar a percepcao dos
gestores quanto a relevancia em se estabelecer uma metodologia de Gestao de Projetos antes
de iniciar um projeto de roteirizagdo turistica. Os resultados mostraram que 84% afirmaram
que ¢ relevante “Sim”, ao passo que 10% informaram “Talvez”, seguidos de “Nao” (3%) e
“Nao sei responder” (3%).

Esses dados contribuem para compreender o quanto a temadtica gestdo de projetos € o
turismo ainda ndo estdo alinhadas, pois, dada a complexidade em gerir um projeto de
roteirizagdo turistica, ndo se pode negligenciar essa pratica, muito menos a relevancia em
determinar a melhor abordagem metodoldgica antes mesmo de iniciar um projeto dessa
natureza.

Em seguida, os gestores responderam a seguinte questdo: Dentre as 10 areas de
conhecimento do Guia PMBoK (PMI, 2017), indique as 03 que, em sua opinido, mais afetam

a gestdo de um projeto de roteirizagado turistica. Os resultados estdo disponiveis na Tabela 69.
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Tabela 69 - Areas de Conhecimento do PMBoK que mais Afetam a Gestdo de um Projeto de
Roteirizacao Turistica

Areas Frequéncia
Recursos 14
Partes interessadas 14
Riscos 13
Integracao 11
Custos 9
Cronograma 8
Escopo 7
Comunicacao 7
Qualidade 4

Nota. Dados da pesquisa (2024).

De um modo geral, alguns estudiosos em gestao de projetos turisticos, utilizaram o Guia
PMBoK como referéncia de aplicagdo a casos relacionados ao turismo (Welter & Cury, 2016;
Scotton et al., 2014; Burukina, 2021; Nunes, 2016; Velloso, 2016), todos informam que se trata
de uma metodologia aplicavel a projetos turisticos. Essa constatagdo permite compreender o
guia PMBoK como aliado na gestdo de projetos da area, entretanto, ainda assim € preciso
considerar as particularidades que possui, como a segmentagdo, as caracteristicas do produto
turistico e, essencialmente, conhecer os tipos de projetos de turismo mais implementados,
sobretudo, em territorio nacional. Todos esses pontos ja foram contemplados no presente
estudo.

Isto posto, partindo para as areas de interesse do Guia PMBoK que mais afetam a gestao
de um projeto de roteirizagao turistica, os gestores apontaram os recursos, as partes interessadas
e os riscos, corroborando o que Peric (2022) encontrou na revisao da literatura sobre a relagao
entre gestdo de projetos e turismo. Assim, os gestores estariam mais inclinados a essas areas,
principalmente, por seus efeitos praticos na concep¢ao de um novo produto na forma de roteiro.

Ao mesmo tempo, refor¢a o que alguns autores (Kozlovskyi, 2019; Nunes, 2016; Hua,
2017; Awodele & Ayene, 2011; Vieira, 2014; Costa, 2015; Jesus & Carvalho, 2020; Azazz et
al., 2021) j&4 vém abordando sobre a importancia dessas trés areas para a gestdo de um projeto
no campo do turismo.

Por outro lado, o tridngulo de ferro, composto pelas areas cronograma, custos e escopo,

delineiam praticamente todos os projetos existentes (Atkinson, 1999), mas nao recebeu tanta
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atencao dos gestores. Assim, se tratando de uma area ainda em constru¢ao, mesmo a gestao de
projetos turisticos ndo tendo robustez cientifica, a ponto de ser reconhecida e validada como
campo de estudos promissor, na execugao dos seus projetos essas areas basicas (como as que
o tridngulo de ferro representa) ja ndo sdo o centro e isso importa muito.

O fato de o Triangulo de ferro nao ser prioridade para os gestores turisticos, ressalta o
que estudiosos da gestao de projetos divulgam hé décadas, sobre olhar para outras areas tao ou
mais importantes que estas trés, comumente, tidas como cruciais (Barnes, 1985; Atkinson,
1999; Patah & Carvalho, 2016). No turismo, esse resultado ¢ um forte indicativo de como a
gestdo de projetos turisticos acontece no Brasil.

Nessa perspectiva, objetivando confrontar dados, os gestores foram direcionados a
informar o nivel de relevancia (considerando uma escala de 5 pontos), sobre aspectos
particulares da gestdo de projetos, desta vez, aplicados a projetos de roteirizagao turistica. Os

resultados estdo dispostos na Tabela 70.

Tabela 70 - Nivel de relevincia dos seguintes aspectos para a gestdo de projetos de
roteirizac¢do turistica

Aspectos relevantes para a

gestdo de projetos de Valor (%urféggasl?az Interpretagdo dos dados
roteirizagdo
0 0
! 0 A maior incidéncia de respostas (10)
Grau de incerteza e risco 2 5 indica alta relevancia (4) para o
3 8 Grau de incerteza e risco em
4 10 projetos de roteirizacgdo turistica.
5 7
0 1 Ha uma dissonancia entre os gestores
| 6 quanto a relevancia do Nivel de
sofistica¢ao dos trabalhadores em
Nivel de sofisticacao dos 2 3 um projeto de roteirizacao turistica,
trabalhadores 3 7 j& que uma grande parte (6) indicou
4 9 baixa relevancia (1), enquanto
outros (9) indicaram alta relevancia
0 1
. 1 2 A maior incidéncia de respostas (12)
?cllli\;:lo(f}?;rt:sl};ea?;)s planos 2 3 indica alta relevancia (4) para o
manutencio x 3 5 Nivd de detalhe nos planos
meses para pesquisa) relacionados a projetos de
4 12 roteirizacdo turistica.
5 7
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Aspectos relevantes para a

gestdo de projetos de Valor QTS Interpretacdo dos dados
roteirizagao O IETPOS S
0 0
1 0 A maior incidéncia de respostas (12)
Grau de Nova tecnologia 2 6 indica alta relevancia (4) para o
envolvida 3 8 Grau de nova tecnologia envolvida
4 12 em projetos de roteirizagdo turistica.
5 4
0 0
1 0 A maior incidéncia de respostas (12)
2 5 . . ~ .
Grau de Pressio de tempo indica alta rele~van<:1a (4) para o
3 6 Grau de pressao de tempo em
4 12 projetos de roteirizagdo turistica.
5 7

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Os dados confirmam que o grau de incerteza e risco representa, sim, uma preocupagao
a esses gestores quando estdo a frente de projetos de roteirizagdo turistica, assim como
sinalizaram na area “riscos” do guia PMBoK. Por outro lado, a divergéncia quanto ao nivel de
sofisticagdo dos trabalhadores em um projeto de roteirizagdo turistica, indica que os gestores
ndo possuem consenso quanto a esse aspecto ser relevante ou ndo. Esse ponto vai de encontro
ao que especialistas afirmam sobre qualificagdo das equipes que atuam com gestdo de projetos
(Pencheva, 2012; Sposito et al., 2022; Claus & Calegari, 2021).

Em se tratando de nivel de detalhamento nos planos, os resultados mostram que os
gestores consideram esse aspecto altamente relevante, quando relacionados a projetos de
roteirizacao turistica. Salienta-se que o planejamento na atividade turistica ¢ um pré-requisito,
independentemente do tipo do projeto (Binfaré et al., 2016; Dias, 2003; Ruschmann, 1997;
Paula, 2013; Rocha & Fontes, 2023).

O grau de nova tecnologia envolvida foi um aspecto que obteve maior incidéncia de
respostas indicando alta relevancia, esse resultado se contrapde (considerando somente os
gestores turisticos do setor publico) ao que a escala ERCS-PROTUR (ver capitulo 4.4)
apresenta quanto a eliminagdo desse aspecto enquanto critério de sucesso para projetos de
roteirizacao turistica. Além disso, reconhecer a relevancia de uma nova tecnologia envolvida

ndo garante que seja colocada como pratica na gestao dos projetos turisticos.
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Por fim, quando os gestores informam ter alta relevancia o Grau de pressao de tempo
em projetos de roteirizacao turistica, vale recordar que a area “Cronograma” do guia PMBoK
também ndo foi tida como uma das prioritarias na avaliacdo dos gestores turisticos. Esse
resultado acaba sendo controverso, se comparado com os dados sobre as areas do guia PMBoK
que mais interferem em um projeto de roteirizagdo turistica.

Em suma, esse exercicio buscou alinhamento entre as respostas dos gestores quanto a
aspectos inerentes a pratica de gestdo de projetos bem-sucedidos, tendo no guia PMBoK uma
referéncia e, a0 mesmo tempo, trazendo aspectos que possuem relevancia para a gestdo de
projetos de roteirizagao turistica, como os elencados na Tabela 70.

A maturidade dos gestores em projetos de roteirizagao turistica, considerando um viés
critico na analise, pressupde dissonancias e, portanto, baixo consenso quando aspectos
especificos sdo considerados, o que aparenta certo distanciamento entre a compreensao e o

fazer desses gestores em relagcdo aos assuntos abordados.

4.3 Os pressupostos ¢ a aplicabilidade do sucesso em projetos turisticos

A teoria do sucesso em projetos vem sendo estudada hd décadas (Pinto et al., 2022),
mas ainda ndo ha consenso entre os estudiosos sobre diversos aspectos, dentre eles, os
conceitos, as abordagens e, sobretudo, como medir o desempenho dos projetos sob essa dtica.
Uma observagdo importante acerca das organizagdes orientadas a projetos, € que merece
destaque, ¢ que elas estdo impulsionando o seu modo de operacionalizar e, consequentemente,
de aperfeicoar os seus recursos.

Nessa perspectiva, a teoria do sucesso em projetos influencia positivamente, uma vez
que busca alternativas para que os projetos tenham éxito, que sejam bem-sucedidos, tanto ao
longo de sua implementag¢do quanto ao final, no momento em que os resultados sdo medidos
(Russo & Silva, 2019). E muitos sdao os aspectos que influenciam no sucesso de um projeto,
em resumo, pode-se mencionar questdes internas € externas ao ambiente, assim como, 0S
elementos que circundam os FCS e os CS, considerando ainda as teorias e as abordagens desse

contexto (ver Figura 16).
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Figura 16 - Aspectos que envolvem o Sucesso em Projetos

Contexto
organizacional

Atitudes do
Gerente do
projeto

Teoria
Contingencial

Sucesso

Tipo do Critérios de

em Sucesso
Projetos

projeto

Abordagem Fatores
da gestdo de Criticos de
projetos Sucesso

Metodologia
de gestdo de
projetos

Nota. Elaboragdo propria (2025).

Para Turner et al. (2013) a escola de Sucesso, tem na estratégia o seu campo de estudo,
sua ideia-chave €, ndo somente definir o sucesso, mas identificar as causas do fracasso nos
projetos. Portanto, as unidades de analise dessa escola, sdo os critérios de sucesso e os fatores
criticos de sucesso. Com base nisto, os proximos subcapitulos abordardo a teoria do sucesso,
porém, no contexto do turismo (4.3.1) e, em seguida, direcionada para projetos de roteirizacao

(4.3.2).

4.3.1 Teoria do Sucesso em Projetos turisticos

A pesquisa em tela fundamenta-se na teoria do sucesso em projetos, tendo nos critérios

de sucesso as suas variaveis de analise, entretanto, aplicadas ao campo do turismo (ver capitulo

4.4). Quanto aos pressupostos do sucesso em projetos turisticos, algumas questdes foram
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direcionadas aos gestores investigados pela pesquisa, mas em consonancia com a literatura
especializada.

Para isso, os gestores foram questionados sobre a possibilidade de determinar o sucesso
de um projeto, isto €, se eles acreditavam que isso era algo plausivel. As respostas demonstram
desconfianca dos gestores turisticos quanto a esse assunto, visto que somente 57% afirmaram
que “Sim”, ao passo que 40% disseram que “Talvez”. Esse resultado ¢ condizente com os
estudos apresentados por autores classicos da administragdo que admitem o tema ser, ainda
pouco difundido, mesmo no ambito da disciplina de gestao de projetos (Shenhar, 2001).

Em seguida, utilizando uma escala Likert (de 05 pontos), as proximas cinco questdes
foram realizadas, todas em acordo com o nivel de concordancia dos gestores acerca das
afirmacdes interpostas, a saber: “Qual o seu nivel de concordancia em relagdo a: Os projetos
possuem suas particularidades, mas ¢ a forma como serdo planejados (objetivos, metas e
interesses das partes) e gerenciados (tipo do projeto, contexto organizacional, gestor do projeto,
contingéncias diversas) que determinardo o seu sucesso (0 discordo totalmente a 5 concordo

totalmente)” (ver Tabela 71).

Tabela 71 - Nivel de Concordancia Sobre a Influéncia do Planejamento e da Gestdo no
Sucesso de Projetos

Opgoes Frequéncia Porcentagem
Concordo 15 50%
Concordo totalmente 11 36%
Nao concordo e nem discordo 2 7%
Discordo 2 7%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Essa discussdo apresenta duas perspectivas: a que trata do sucesso, a partir da gestdao do
projeto, € a que trata o sucesso do projeto, a partir da medicao dos seus resultados comparado
com 0s objetivos e metas tracados originalmente. De Wit (1988) alerta que para medir o
sucesso, € preciso fazer essa distingao entre o sucesso do projeto € o sucesso do esforco de
gerenciamento de projetos. Por sua vez, Ronco (2013, p. 24) explica que, “o sucesso do
gerenciamento do projeto estd restrito ao desempenho dos custos, prazo e qualidade, enquanto

o sucesso do projeto esta vinculado aos objetivos gerais do projeto”. Assim, as respostas da
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maioria dos gestores apontam para 87% de concordancia quanto a isto, se somadas “Concordo”
e “Concordo totalmente”.

Mesmo ndo conhecendo exatamente a diferenca entre as duas abordagens da teoria do
sucesso de um projeto, os gestores turisticos concordam que ¢ relevante considerar tanto o
gerenciamento quanto os resultados de um projeto, como medidas que contribuem para o seu
sucesso. Nesse interim, a proxima questao foi a seguinte: Qual o seu nivel de concordancia em
relacdo a: Concluir um projeto com escopo, cronograma e custos (tridngulo de ferro) ndo pode

ser considerado sucesso atualmente. Os resultados estdo apresentados na Tabela 72.

Tabela 72 - Nivel de Concordancia Sobre a Defini¢do de Sucesso em Projetos a Partir do
Triangulo de Ferro

Opcoes Frequéncia Porcentagem
Discordo 10 34%
Discordo Totalmente 7 23%
Nao concordo e nem discordo 7 23%
Concordo 4 13%
Concordo Totalmente 2 7%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Os gestores divergiram muito nesse questionamento, pois, apesar de importante, o
triangulo de ferro ja ndo pode ser mais considerado suficiente para medir o sucesso em projetos
(Atkinson, 1999). Apenas 57% (se somados “Discordo” e “Discordo totalmente”) afirmaram
nao concordar com essa prerrogativa do triangulo de ferro, isso demonstra certa inseguranca
quanto ao assunto abordado. Outros fatores devem ser acrescidos quando se trata de medir o
desempenho dos projetos na atualidade,

Muller e Jugdev (2012, p. 763) apontam que o termo Sucesso “continua a ser uma
palavra intrigante, com significados diferentes para diferentes partes interessadas no contexto
do projeto”. Isso ocorre, mesmo com mudancas significativas ao longo dos anos, incluindo a
evolucdo na literatura a partir das metodologias, técnicas e ferramentas de gestao de projetos.
No turismo, o assunto € escasso em variadas formas e abordagens, justificando a inseguranca

dos gestores quanto a essa pauta.
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No sentido de aprofundar o tema junto aos gestores turisticos, a seguinte questao foi
direcionada: Qual o seu nivel de concordancia em relagdo a: O sucesso da gestdo do projeto
(desempenho dos prazos, custos e qualidade) e o sucesso do projeto (a partir dos resultados e
entregas geradas) sdo coisas distintas, mas que se complementam. Os resultados estdo

disponiveis na Tabela 73.

Tabela 73 - Nivel de Concordancia Sobre a Distin¢do Entre Sucesso da Gestdo e Sucesso do
Projeto

Opgoes Frequéncia Porcentagem
Concordo 17 57%
Concordo Totalmente 6 20%
Nao concordo e nem discordo 6 20%
Discordo 1 3%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Mais uma vez, se percebe a divergéncia de opinides dos gestores quanto ao assunto que
envolve a teoria do sucesso, isto ¢, a distingdo entre o sucesso da gestdo e o sucesso do projeto,
como vem sendo abordado até aqui. Isto posto, corrobora-se Russo e Silva (2019) que ¢
importante esclarecer o significado do sucesso nas duas perspectivas apresentadas.

Baccarini (1999) também propde que o sucesso em projetos seja subdividido em
sucesso do projeto e sucesso do gerenciamento desse projeto. Esclarece-se que o sucesso do
projeto estd relacionado com os efeitos do produto final do projeto, j4 o sucesso do
gerenciamento do projeto consiste no processo do projeto e como ele foi conduzido (Baccarini,
1999, p. 25).

Destarte, a proxima questao abordou as entregas dos projetos, ou seja, se referiu ao
sucesso do projeto, e ndo ao seu gerenciamento, a saber: Qual o seu nivel de concordancia em
relacdo a: As entregas ou os produtos dos projetos devem gerar valor aos negocios (ver Tabela
74).
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Tabela 74 - Nivel De Concordancia Sobre a Geragdo de Valor aos Negocios Pelas Entregas
dos Projetos

Opcoes Frequéncia Porcentagem
Concordo Totalmente 13 43%
Concordo 13 43%
Nao concordo e nem discordo 3 10%
Discordo 1 4%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Aqui, especificamente, ao adentrar no tema sucesso em projetos, ou seja, as questdes
sdo direcionadas com o intuito de obter informagdes dos gestores turisticos sobre seu grau de
compreensdo quanto aos pressupostos da teoria do sucesso, no ambito do sucesso em projetos,
em como sdo medidos e avaliados a partir daquilo que geram por meio de suas entregas e/ou
resultados.

Analisando as respostas, 86% (somando “Concordo” ¢ “Concordo totalmente™) dos
gestores turisticos, afirmaram que ¢€ relevante gerar valor aos negdcios a partir das entregas que
o projeto promove. Nesse ponto, pode-se inferir que eles compreendem que gerar valor, no
turismo, por meio de projetos ¢ algo positivo e necessdrio. Se considerar a escassez de
investimentos no setor, especialmente, para projetos de roteirizagdo turistica (Brasil, 2024b),
grandes esfor¢os ndo justificariam resultados timidos.

A aposta em projetos no turismo, especialmente, a partir de emendas parlamentares,
como ficou evidenciado no capitulo 4.1, requer resultados solidos para que haja continuidade
e reconhecimento na atividade turistica enquanto multiplicadora de efeitos econdmicos. Aqui,
nao se corrobora que o aspecto econdomico deve se sobrepor aos demais (sociais, ambientais,
politicos), mas se reconhece o esfor¢co de uma atividade que busca consolidacdo ainda nos
aspectos praticos, no sentido de comprovar seus reais beneficios para a sociedade.

Por fim, para que possa ser justificado, em investimentos por meio de projetos
(especialmente, se os recursos advém do setor publico), o turismo ainda tem um longo caminho
a percorrer (Osei-Kyei & Chan, 2018). Entretanto, ja se reconhece a importancia da gestdo de
projetos como agao de valor estratégico para as organizagdes, nas institui¢cdes turisticas do setor

publico, isso também deve ocorrer, haja vista, “essas mudancas no nivel corporativo e de
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governanga concentram ainda mais a atengdo académica e da industria na governanga de
projetos e programas” (Miller & Jugdev, 2012, p. 767).

A quinta questdo sobre a teoria do sucesso e o nivel de concordancia dos gestores, foi a
seguinte: “Qual o seu nivel de concordancia em relagdo a: A customizagdo das praticas de
gestdo de projetos € necessaria, ja que cada projeto e seus clientes possuem necessidades

especificas” (ver Tabela 75).

Tabela 75 - Nivel de Concordancia Sobre a Necessidade de Customizacdo das Praticas de
Gestdo de Projeto

Opgoes Frequéncia Porcentagem
Concordo 16 54%
Concordo Totalmente 10 33%
Nao concordo e nem discordo 4 13%
Total 30 100%

Nota. Dados da pesquisa (2024).

A customizacdo, isto ¢, adaptar os projetos de acordo com as suas particularidades, tem
ancoras na Teoria Contingencial adaptada a gestéio de projetos. E sob esse ponto que a questio
foi direcionada aos gestores turisticos. Assim, os dados mostram que 87% (somando
“Concordo” e “Concordo totalmente”) concordam com essa customizagdo, ou seja, com a
adaptacdo dos projetos turisticos em razdo de suas particularidades, inerentes em cada
empreitada.

A perspectiva contingencial “sugere uma abordagem mais customizada as
caracteristicas do projeto e, na qual, um método ndo se ajusta a todas as contingéncias do
projeto” (Borges & Carvalho, 2015, p. 232). Nos projetos turisticos, essa parece ser uma
abordagem relevante e coerente, principalmente com as nuances da atividade turistica,
considerando as caracteristicas do produto turistico, a segmentagdo e a tipologia de projetos,
além do cenario externo as organizagdes, que envolvem aspectos sociais, politicos, econdmicos
€ ambientais.

Corroborando Shenhar (2001) “um unico tamanho ndo serve para todos”, isto ¢, os
projetos nao podem ser vistos sob uma unica lente, inclui-se aqui aqueles do setor turistico,
pois hd uma grande variedade de tipos (ver capitulo 4.2) e que sdo impactados de maneiras

distintas e por diversas varidveis. Assim, a abordagem contingencial, ¢ fundamental aos
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tomadores de decisdo, pois as variaveis de contingenciamento (tanto da empresa quanto do
projeto), quando identificadas previamente, podem contribuir para uma sele¢do criteriosa da
metodologia de gestdo mais adequada e, consequentemente, impactando no sucesso do projeto
(Moisés, Brito & Carvalho, 2022, p. 10).

Nesse contexto, sabendo que ¢ possivel determinar o sucesso de um projeto (De Wit,
1988), e que os determinantes do sucesso em projetos dependem profundamente de sua
natureza e das particularidades que possui, Shenhar (2001) afirma que para cada tipo de projeto,
os fatores que medem o seu sucesso devem ser distintos, reforcando que para atender a todas
as variagdes e tipos de projetos existentes, ¢ em dareas distintas, deve-se analisar
cuidadosamente o ambiente, as partes interessadas, os recursos, 0s prazos, os objetivos
estratégicos, entre outros.

Assim, a pesquisa em tela prosseguiu com um questionamento especifico sobre o que
levar em consideragdo para que um projeto obtenha éxito (ou sucesso). Os gestores tinham seis
opcdes de respostas e podiam marcar até trés, o objetivo era compreender as trés principais

variaveis que podem contribuir para ressaltar o sucesso de um projeto turistico (ver Tabela 76).

Tabela 76 - Consideragoes Que Determinam o Sucesso de um Projeto

Consideragdes Frequéncia
O interesse das partes envolvidas 23
Os custos do projeto 20
Os objetivos da organizacdo 16
O tipo do projeto 13
O ambiente 10
O prazo para sua execugao 10

Nota. Dados da pesquisa (2024).

Sucesso significa coisas diferentes para pessoas diferentes (Freeman & Beale, 1992),
entretanto, existem consideragdes em comum, a maioria dos gestores turisticos concorda que
tanto o interesse das partes envolvidas (23) quanto os custos do projeto (20) sdo questdes
fundamentais para garantir o sucesso de um projeto. Ao mesmo tempo, os objetivos da
organizacao (Kerzner, 2015), o tipo do projeto (Youker, 2017) e o ambiente (Engwall, 2003)
também interferem diretamente no sucesso do projeto, mas nao receberam a mesma atengao

por grande parte dos gestores.
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Dentre as seis opcoes de marcar, os gestores elencaram as trés que mais interferem no
sucesso de um projeto, isso também revela o perfil de gestao para projetos turisticos, indicando
quais sdo as questdes principais ao atuar em projetos rumo ao sucesso. O prazo foi o Gltimo
quesito na ordem, indicado pelos gestores, todavia, isso ndo implica que ¢ irrelevante, na
verdade, se comparado as demais opgdes, informa que € o menos considerado como indicador
de sucesso.

Diante do exposto, reitera-se que ¢ premente considerar tipo, tamanho, complexidade,
contexto organizacional, a escolha da metodologia mais adequada etc. quando o assunto ¢
sucesso em projetos (Moisés, Brito & Carvalho, 2022). Somado a isto, corrobora-se a
importancia de um “planejamento holistico com antecedéncia, estabilidade e perspectiva de
longo prazo” (Thesing, Feldmann & Burchardt, 2021, p. 749).

Na mesma perspectiva, o tipo de abordagem de gestao de projetos (tradicional, agil ou
hibrida), deve ser adaptada de acordo com as necessidades da organizagdo. Almeida (2021)
afirma que as metodologias 4geis podem complementar ou substituir as metodologias
tradicionais de gestdo de projetos, mas antes, ¢ preciso considerar o contexto organizacional e
a tipologia dos projetos. Ou seja, o ambiente e o tipo do projeto importam mais do que os
gestores investigados pela pesquisa conseguem prever.

Em face disto, o gestor ou gerente do projeto deve recorrer as abordagens e
metodologias mais adequadas ao projeto, garantindo maiores chances de sucesso. Kerzner
(2015) adiciona outros pontos que, segundo ele, garantem beneficios aos negdcios a partir da
gestdo de projetos (mais trabalho em menos tempo, com menos gente; maior lucratividade;
melhor controle das mudancgas; melhores principios de comportamento organizacional;
trabalho mais proximo dos clientes; meio para a resolucdo de problemas; aumento da
qualidade; menos lutas por poder; boas decisdes em grupo; entrega de solugdes; € aumento nos
negocios).

Nesse cenario, a gestdo de projetos no setor turistico ainda carece de consolidagdo,
porém, a pesquisa revela que os gestores, apesar de experientes, ainda ndo possuem
conhecimento aprofundado sobre as metodologias, técnicas e ferramentas inerentes a esse
campo; Quicd, com adaptagdes as particularidades que o turismo necessita. Constata-se ainda,
que o sucesso em projetos, no turismo, ¢ um ponto em constru¢do, que aponta caminhos
possiveis, mas incipientes, se comparado com outras areas mais diretamente envolvidas com a
constru¢do do conhecimento em gestao de projetos.

Por oportuno, neste ponto utilizar-se-a da triangulacdo de dados, para complementar a

discussdo. Assim, no momento das entrevistas realizadas somente com os gestores do PRT
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(conforme detalhado no capitulo 4.1) foi perguntado como eram avaliados os projetos turisticos

do orgdo em que atuavam. As respostas geraram um grafo de similitude (ver Figura 17).

Figura 17 — Grafo de Similitude Sobre Avaliacdo de Projetos Turisticos em Orgdos Puiblicos

avaliar

projeto

acompanhar

recurso

reunido

execugdo

Nota. Grafo gerado no software IRaMuTeQ a partir dos dados da Pesquisa (2024).

Os gestores, a partir do projeto, determinam pontos que merecem destaque, como:
recurso € acompanhar, diretamente relacionados a gestdo do projeto, indicando que quando ha
recursos investidos, a necessidade de avaliagdo ¢ direta. Além da falta de uma equipe técnica
que seja fixa no 6rgdo, o que atrapalha o processo de execugdo e avaliacdo dos projetos. Isso

fica evidente na fala de alguns dos entrevistados.

E meio que aos trancos e barrancos, porque o que ¢ que acontece? Existe uma limita¢io
de recursos, ¢ ai a gente vem, consegue fazer a execugdo. Eu percebo que devido a
rotatividade que a gente tem, a gente ndo tem um corpo técnico permanente, a gente
vive de cargos comissionados. Entdo, por mais que haja ali um comprometimento
temporario, mas eles ndo conseguem ter a magnitude do todo (11, 2024).
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Eu acho que vai muito saber que, por exemplo, se for um projeto estruturante... Que
tem recurso do Banco Mundial. Ele vai pedir, com certeza. Mas outros projetos vao
depender muito da relagdo que a gente tem com o Ministério, depende da natureza do
projeto (13, 2024).

Durante a execugdo a gente vai analisando e ajustando e quando conclui a gente vé se
deu certo, se ndo deu certo, o que pode ser feito. Existe essa avaliagdo, a gente ndo tem
um método, entdo pela pratica acaba sendo uma discussdo, uma reuniio e a gente
nio faz, a nao ser que seja algo a encaminhar, a prestar contas, ai a gente faz um
relatorio informando tudo (16, 2024).

O acompanhamento dos projetos, isto €, o que os gestores do PRT indicam como
avaliagdo ocorre diretamente por meio de reunides e, ao longo da execugdo do projeto.
Corrobora-se que ¢ fundamental saber “quem esta fazendo a avaliacdo, quando eles estdo
fazendo a avaliagdo, em que critérios eles estdo baseando sua avaliagdo, e que tipo de projeto
estd sendo avaliado, sem falar onde ou em qual contexto que o projeto esta sendo entregue”

(Pinto et al., 2022, p. 02).

Eles sdo avaliados. Agora, quem faz a avaliacio é o secretario. Quem acompanha
isso € ele. Eu acho que é por reunido. O corpo técnico ¢ ele e ele mesmo (15, 2024).

Nos fazemos uma avaliagdo interna com todos os setores e envolvidos. E ai a gente
faz a captagdo com o feedback de cada um. Quando a gente envolve os municipios, a
gente faz um formuléario com algumas questoes, a gente realiza um evento, a gente faz
um formuldrio pra gente aplicar essas informacdes do que eles acharam nos véarios
aspectos. Internamente, a gente faz a reunido interna, o que poderia ter sido feito,
melhorado (17, 2024).

Sim, eles estio acompanhando tudo. Inclusive, ndo s6 daqui, porque a gente também
tem a Secretaria de Planejamento, eles tém um planejamento estratégico, que eles
véem todo més, se retne com cada coordenador de setor, para saber como estd o
andamento de cada projeto, cada meta. A gente tem as metas para bater (I8, 2024).

O governo criou, um maps do estado, alguém me falou sobre esse sistema de
gerenciamento, que o governador, em tempo real, ele consegue acompanhar, poder
fazer reunido com os secretarios, entdo ele ja vai ver quais sao os projetos que tem, com
recursos, como € que esta a execu¢do. Entao, o proprio estado criou alguns recursos,
alguns programas de gerenciamento de projetos. E or¢amento, porque ai, com isso,
a gente consegue ter uma visdo melhor do macro, do estado como um todo. Entao, hoje
o estado, sei 14, estd muito preso a essas ferramentas que o proprio estado desenvolveu
também (19, 2024).

Ao esmiugar como 0s projetos turisticos sao avaliados, mesmo que aqui seja a opinido
dos gestores do PRT, ao passo que as demais questdes desta secio se referem a toda a amostra

do estudo (gestores do setor publico e do setor privado), ¢ fundamental analisar mesmo que por



268

uma Otica especifica, como os projetos turisticos sao tratados, para além da sua execucao. Falas,
como: “Quem faz a avaliagdo € o secretario”, “Eles tém um planejamento”, “o préprio estado
criou alguns programas de gestdo de projetos”, apresentam um panorama particular em que os
gestores ndo sdo ou nao se sentem parte desse processo de avaliagao.

Ora, se nao fazem parte ou ndo se sentem inseridos nesse processo, como falar de
sucesso em projetos com esses gestores? Em parte, pode ser tdo somente a percepgao dos
entrevistados que reverbera sua falta de conhecimento sobre gerenciamento de projetos, desde
a elaboragdo, passando pela execucdo e, finalmente, chegando a sua avaliagdo e encerramento.
Entretanto, pode ser que os proprios gestores do PRT, de fato, ndo estejam tao envolvidos nesse
processo de gerenciamento dos projetos turisticos onde atuam. Apesar de afirmarem que atuam
ou atuaram em diversos projetos nos ultimos anos (ver capitulo 4.2).

Ao mesmo tempo, questionou-se aos gestores do PRT, ainda nas entrevistas a esse
publico, se eles ja tinham ouvido falar em Fatores Criticos de Sucesso e/ou em Critérios de

Sucesso, os resultados estao na Tabela 77.

Tabela 77 - Conhecimento dos Gestores do PRT Sobre Sucesso em Projetos a Partir de
Medidas de Desempenho

Respondente  Vocé ja ouviu falar em fatores criticos de sucesso ou em critérios de sucesso?

I Eu lembrei disso ai, eu vi quando participei de um curso de elaboracao de projetos.
12 Nao. Pode ser até que eu ja, mas poucas palavras.
I3 Eu j4 ouvi, mas eu ndo tive nenhum projeto que tivesse.
O meu entendimento seria o qué? Seriam riscos ambientais? Seria... Recursos mal
14 implementados? Nao, ndo sei. Eu entendo, mas ndo sei mais ou menos o que
explicar.
I5 Nao sabia nem que existia esse nome.
16 Bom, eu imagino, mas nao sei se eu sei
17 Nao
I8 Nao
19 Sim, sim, sim.

Nota. Dados da pesquisa (2024)

Para realizar a avaliacdo de projetos ¢ importante determinar critérios que, atrelados ao
uso de indicadores, sejam capazes de aferir o sucesso de um projeto. Pelas respostas, fica

evidente que os gestores do PRT ndo conhecem as medidas de sucesso em projetos.
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Embora Rios ef al. (2020) indiquem apontamentos capazes de auxiliar os gestores na
execugdo de projetos do setor publico (ver ERCS-PROTUR, no capitulo 4.47); e nos esforcos
envidados para ampliar a compreensao acerca dos elementos que levam ao sucesso em projetos
desde a tomada de decisdo a avaliagdo de desempenho desses projetos (Oliveira, Cruz &
Oliveira, 2018): “¢ preciso ressaltar que o sucesso do projeto € e sempre sera um julgamento
subjetivo de diferentes perspectivas, que sdo formadas pela posi¢do do individuo nas
organizagdes, pelo seu papel e pela sua visdo de mundo” (Miiller & Jugdev, 2012, p. 768).

Em suma, ndo somente os gestores do PRT (a partir dos dados de triangulacdo aqui
usados), mas os demais gestores turisticos investigados pela pesquisa parecem nao conhecer a
dimensao do que significa sucesso em projetos. H4 um ensaio nesse sentido, ja que a grande
maioria possui larga experiéncia com essa pratica, mas carece de conhecimento tedrico, de
aprofundamento, de apropriagao, inclusive.

Em complemento a isto, com base na literatura, ¢ possivel inferir que o sucesso do
projeto esta diretamente relacionado ao perfil do gestor ou gerente do projeto. Miiller e Turner
(2010) compreendem as atitudes e competéncias de lideranga como atributos para o sucesso do
projeto, tendo no gestor do projeto o centro da discussdo. Assim, “dependendo da
personalidade do gestor de projeto, prefere-se uma orientacao de longo ou curto prazo, que se
manifesta em diferencas de importancia atribuidas aos critérios de sucesso e diferencas nos
estilos de lideranca” (Miiller & Turner, 2010, p. 313).

Outrossim, somente a intengdo estratégica da empresa e seus objetivos de negdcio sao
capazes de determinar as proprias medidas de sucesso, tendo o sucesso de um projeto como
um conceito multidimensional e estratégico (Shenhar & Dvir, 2007). Nessa perspectiva, as
organizacoes do setor turistico que operam com gestdo de projetos estdo, ou deveriam estar
envolvidas nessa dindmica, com objetivos, metas e estratégias bem definidas, o que nao parece
ser o ponto de encontro na execucdo dos projetos de turismo do setor publico (considerando a

opinido dos gestores investigados na pesquisa em tela).

4.3.2 Teoria do Sucesso em Projetos de Roteirizacao

A teoria do sucesso em projetos pode ser determinada a partir de critérios de sucesso

(Miiller & Jugdev, 2012; Borges & Carvalho, 2015), tidos como medidas utilizadas para julgar

0 sucesso ou o fracasso de um projeto. Assim, o entendimento acerca dos aspectos que
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influenciam o sucesso ou o fracasso de um projeto carece, por sua complexidade e
multidimensionalidade, da inclusdo de perspectivas diversas.

Embora haja avancos no campo tedrico, muitos pontos ainda desafiam a gestdo de
projetos e, sobretudo, o tema do sucesso ou do fracasso nesse fazer, assim como a
recomendacdo de considerar as especificidades de cada projeto, pois “ndo ha receita pronta”
(Carvalho & Rabecchini Jr., 2017). Ademais, ha que se lidar com a possibilidade de fracasso
nos projetos, uma vez que “o fracasso ¢ comum em projetos, € as equipes de projetos precisam
aprender a lidar com ele durante o planejamento, assim como lidam com o planejamento para
o sucesso” (Shenhar & Dvir, 2007, p. 46).

Por sua vez, Cleland e Ireland (2012, pp. 2-3) determinaram exemplos de sucesso e de
fracasso, comuns a maioria dos projetos, sendo 12 ao todo (seis para cada conjunto de
exemplos). A partir disto, incorporaram-se ao questionario aplicado aos gestores turisticos,
participantes da pesquisa em tela, os 12 exemplos criados pelos autores supracitados. Assim,
em uma escala Likert (1 a 5), eles responderam a cada um dos itens apresentados, a partir do
seu nivel de concordancia acerca dos seis exemplos de sucesso (ver Figuras 18 a 23) e dos seis
exemplos de fracasso (ver Tabela78), porém, considerando a gestdo de projetos de

roteirizacao turistica.

Figura 18 — Grdfico de Nivel de Concorddancia Sobre a Percepgdo do Cliente Quanto a
Compatibilidade da Organizac¢do (Missdo, Objetivos e Metas) e os Resultados do Projeto
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N&o concordo e n...
13,3%
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Nota. Gréfico gerado a partir de dados da pesquisa (2024).

Os resultados apontam para concordancia (83,3%) quanto ao fato de ser considerado

sucesso na gestao de um projeto de roteirizagao turistica, o cliente perceber a compatibilidade
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J4

das diretrizes organizacionais com os resultados do projeto, isto €, a existéncia de um
alinhamento estratégico. Nesse ponto, diversos autores (Moutinho & Rabechini Jr., 2020; Lima
et al.,2017; Zurga, 2018) tratam de gestdo estratégica no ambito dos projetos do setor publico,
essa € uma caracteristica bastante discutida, embora na pratica outros estudos (Furtado,
Fortunato & Teixeira, 2011; Souza, 2010; Ferreira, 2019) apontem um distanciamento em
relacao a teoria.

Ao se posicionar em concordancia, os gestores de projetos turisticos corroboram alguns
principios da gestao estratégica, considerando que parte deles sdo gestores do setor publico e
que, todos eles, atuam ou j& atuou com projetos envolvendo recursos publicos e/ou do Sebrae,
esse resultado acaba sendo compativel com esse perfil da amostra. Destarte, “as dimensdes de
sucesso do projeto devem, portanto, tornar-se parte integral do planejamento do projeto, € um
componente padrdo no gerenciamento estratégico da organiza¢ao” (Shenhar & Dvir, 2007, p.

45). Em seguida, outro exemplo de sucesso foi dado, os resultados estdo na Figura 19.

Figura 19 — Grafico de Nivel de Concordancia Sobre a Conclusdo No Prazo e Dentro Do
Org¢amento Considerando os Pacotes De Trabalho e os Resultados Gerais do Projeto
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Nota. Gréfico gerado a partir de dados da pesquisa (2024).

Considerando que 90% concordam que a conclusdo do projeto, dentro do prazo e do
orcamento, agregado aos resultados gerais do projeto podem ser consideradas medidas de
sucesso para um projeto de roteirizacdo turistica, reitera-se o que ja foi exposto em resultados
anteriores (ver capitulo 4.3.1) sobre o tridngulo de ferro ndo ser mais suficiente como medida

de sucesso, apesar de ainda ser relevante.
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Salienta-se que “projetos diferentes tém medidas de sucesso diferentes” (Shenhar &
Dvir, 2007, p. 47), isto posto, os projetos de roteirizacdo turistica ancoraram os exemplos
apresentados por Cleland e Ireland (2012) nessa se¢do e, mais ainda, a proposicao da ERCS-
PROTUR (ver capitulo 4.4) foi teorizada considerando o que Shenhar e Dvir (2007, p. 47) trata
sobre o assunto ao propor o modelo NTCP: “pode haver a necessidade de dimensdes adicionais
em casos especificos”.

Diante disto, os resultados revelam que o tridngulo de ferro continua a ser relevante, se
aplicado a gestdo de projetos de roteirizagdo turistica, contudo, ¢ preciso alinhar a restri¢do
tripla aos resultados gerados pelo projeto e, mais ainda, que estejam em acordo com os planos
de trabalho previamente elaborados para o projeto. A Figura 20 aborda outro exemplo de

sucesso considerando a gestdo de projetos de roteirizagdo turistica.

Figura 20 — Grdfico de Nivel de Concordancia Sobre a Satisfagdo dos Stakeholders na
Maneira como O Projeto foi Administrado e na Obtengdo dos Resultados

Nao concordo e n...
10,0%

Concordo Totalm...

Concordo
43,3%

Nota. Grafico gerado a partir de dados da pesquisa (2024).

O nivel de concordancia total (46,7%) mais os de concordancia (43,3%) denota o quanto
a satisfacdo dos stakeholders ¢ relevante para projetos de roteirizacao turistica. Aqui, mais uma
vez, se comparado a resultados anteriores (ver capitulo 4.2) e na literatura especializada, esse
ponto ¢ ressaltado. Em se tratando da satisfacdo dos Stakeholders, mas a partir da maneira

como o projeto foi administrado ou gerido e, mais ainda, incluindo a obtencao dos resultados
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como ponto de analise, ¢ premente julgar com cautela o resultado apresentado, uma vez que
concordar que essa ¢ uma medida de sucesso, ¢ diferente de implementar isso na pratica.

Com base nisso, para Miiller e Jugdev (2012, p. 768) “em grande medida, o sucesso do
projeto continua a estar ‘nos olhos de quem vé&’”, realgando outro questionamento acerca do
assunto, de que os proprios stakeholders, enxergam o sucesso do projeto de formas distintas.
Nessa perspectiva, varios aspectos devem ser considerados no momento em que se decide
adotar o sucesso como uma medida de desempenho para projetos, o que no turismo, pode ser
ainda mais desafiador dado a complexidade e dinamicidade de atores envolvidos nesse
fendmeno.

Entretanto, o presente estudo, ao inserir o tipo de projeto turistico a ser analisado (os de
roteirizagdo turistica) concede maior lucidez aos gestores ao longo da pesquisa. Outrossim,
presume-se que uma das lacunas, inicialmente levantada por esta tese quanto a gestdo de
projetos aplicada ao turismo, especialmente, quando se trata do tema sucesso em projetos,
comeca a ser revelada com os pressupostos até aqui expostos, e com a ERCS-PROTUR
(capitulo 4.4) que conduz a uma aplicabilidade nesse cenario. Prosseguindo com os dados, o
quarto exemplo de sucesso na gestao de projetos de roteirizacgdo turistica encontra-se na Figura

21.

Figura 21 — Grdfico de Nivel de Concordancia Sobre: os Membros da Equipe Consideram
que o Trabalho no Projeto foi uma Experiéncia Valiosa
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10,0%

Concordo Totalm...

Concordo
43,3%

Nota. Gréfico gerado a partir de dados da pesquisa (2024).
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Um dos critérios de sucesso mais relevantes ¢ o impacto do projeto para a equipe
(Shenhar & Dvir, 2007; Muller & Turner, 2010), ao passo que uma experiéncia valiosa ¢é
sindnimo de que o projeto foi relevante para a equipe, possivelmente, gerando bons resultados.
A maioria dos gestores (86,6%) concorda que esse € um exemplo que contribui para que um
projeto de roteirizacdo turistica obtenha éxito, atendendo a mesma expectativa do que se
encontra na literatura sobre o assunto.

No que pese o fato da equipe corresponder aos anseios da gestdo do projeto e, por
conseguinte, reconhecer o trabalho como satisfatorio, se observa como esse indicador de
sucesso reflete, inclusive, no clima organizacional. Assim, os beneficios de uma equipe
engajada e que prové, ao mesmo tempo em que identifica os melhores resultados a partir do
seu trabalho, reverbera em outras esferas da organizagao.

Ainda, acerca disto, no setor publico, esse ponto ¢ latente, mas ndo acompanha o mesmo
ritmo quando se trata de investimento em qualificagdo profissional dos gestores (Landim, 2013;
Kreutz & Vieira, 2018; Rios et al., 2020; Nobre, 2021), pois reitera-se que além de uma cultura
organizacional orientada a projetos, ter equipes qualificadas e experientes contribui,
sobremaneira, para resultados mais eficientes e eficazes. Prosseguindo com a pesquisa, o quinto
exemplo de sucesso de Cleland e Ireland (2012) se refere ao fato de que o projeto possa ter

propiciado melhorias e/ou oportunidades de negocios para o cliente (ver Figura 22).

Figura 22 — Grafico de Nivel de Concorddncia Sobre: o Projeto Propiciou Melhorias e/ou
Oportunidades de Negocios para o Cliente

N&o concordo en...
10,0%

Concordo Totalm...

Concordo
43,3%

Nota. Grafico gerado a partir de dados da pesquisa (2024).
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Considerando que 90% dos gestores concordam, e concordam totalmente, com o
exemplo de sucesso apresentado, € plausivel inferir que se um projeto ¢ capaz de proporcionar
melhorias e/ou oportunidades de negbcios ao cliente, certamente, ele cumpriu com um dos
objetivos mais almejados pelos gerentes de projetos. Num cenario em que a maioria dos
projetos organizacionais opera sob pressao por resultados cada vez melhores, o foco esta no
retorno que o cliente percebe, na satisfacdo do usuario final (Girardi & Rabechini Jr., 2013).

Projetos bem-sucedidos, para Carvalho e Rabechini Jr. (2017, p. 44) sao dificeis de
mensurar, pois “nao ha receita pronta, apenas dimensdes base para a discussdao”. Contudo, a
satisfacao do usuario final parece consenso entre a maioria dos autores que estudam o tema do
sucesso em projetos (Pinto & Slevin, 1987; Shenhar & Dvir, 2007; Muller & Turner, 2010;
Dvir & Lechler, 2004; Muller & Jugdev, 2012; Borges & Carvalho, 2015).

Na mesma dire¢do, Kerzner (2015) informa que qualquer projeto pode ser orientado ao
sucesso, desde que haja uma forte interferéncia de uma autoridade formal da organizagao.
Sobre isso, a alta geréncia ou equipe estratégica tem um papel determinante na consecucao de
melhorias e/ou oportunidades de negdcios ao cliente, pois, caso haja falhas técnicas no projeto,
podera ser “em fun¢do da divergéncia entre o estilo de gestao utilizado e o exigido, concluindo
que o insucesso do projeto foi consequéncia de negligéncias gerenciais e ndo técnicas” (Girardi
& Rabechini Jr., 2013, p. 13).

Por fim, no ultimo exemplo de sucesso, concluindo os seis dispostos aos gestores
investigados pela pesquisa, tem-se a relagao entre teoria e pratica de gestdo de projetos, porém,
sob a perspectiva de haver uma atualizagdo destas a partir da realizagdo de um projeto de

roteirizagdo turistica. Os resultados estdo disponiveis na Figura 23.
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Figura 23 — Grdfico de Nivel de Concorddncia Sobre: a Teoria e a Pratica Contemporaneas
de Gerenciamento de Projetos dessa Natureza Foram Atualizadas
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Nota. Grafico gerado a partir de dados da pesquisa (2024).

Se considerar que para 30% dos gestores essa questdo ndo possui relevancia
consideravel, se comparada com os demais exemplos de sucesso de Cleland e Ireland (2012),
mesmo tendo 50% concordando que a teoria e a pratica de gerenciamento de projetos de
roteirizagdo turistica podem ser atualizadas, apos sua conclusdo, ndo ¢é possivel afirmar que
esse quesito seja mensuravel e, mais ainda, garantir essa atualizacdo.

Com base na literatura, por exemplo, corrobora-se uma ligacao entre o tipo e o escopo
dos projetos e seus respectivos fatores criticos de sucesso (Bergmann & Karwowski, 2019;
Takagi et al., 2019). Contudo, estudos empiricos para tipos especificos de projetos devem ser
conduzidos para delimitar as questdes tedricas e praticas que envolvem o contexto desse
projeto, especialmente, quando se trata de projetos de roteirizacdo turistica, que requerem uma
gama de particularidades desde o planejamento até a sua execugdo, avaliagdo e encerramento.

Assim, considera-se que tanto a teoria quanto a pratica que abordam o sucesso em
projetos, devem partir de uma perspectiva multidimensional em vez de utilizar uma medida
unica, sendo premente considerar todo o conjunto de elementos que inclui a desde o
gerenciamento até os resultados obtidos (Shenhar, Levy & Dvir, 1997). Partindo desse ponto,
¢ plausivel que os gestores turisticos nao tenham dado maior importancia a esse exemplo de
sucesso, haja vista ser um campo ainda em constru¢@o no turismo, com pouca aplicacdo tedrica

e pratica.
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Se os exemplos de sucesso, analisados até aqui, trazem insights valiosos sobre como os
gestores de projetos turisticos observam esse campo, € relevante abordar também os exemplos
de fracasso, sob a mesma lente de Cleland e Ireland (2012), entretanto, pensados a luz da gestao
de um projeto de roteirizagao turistica. Assim, os gestores foram questionados sobre o seu nivel
de concordancia quanto aos seis exemplos de fracasso elencados pelos autores supracitados.

Isto posto, os resultados estdo apresentados na Tabela 78, de modo que somente se
elencaram aqui aqueles resultados majoritarios, diferente da abordagem adotada na anélise dos
seis exemplos de sucesso. Isto se d4 em razdo da intengdo da pesquisadora com esses dados,
isto €, realizar uma analise comparativa entre os exemplos de sucesso ¢ fracasso, ja que alguns
apresentam condi¢ao contraria a outros (1, 2 e 3), e os demais (4, 5 ¢ 6) apresentam tragos
opositores, um em relagdo ao outro, conforme estabelecido por Cleland e Ireland (2012).

Além disso, outro intuito da Tabela 78 ¢ encontrar o consenso e o contraponto a partir
da opinido dos gestores de projetos turisticos, desvendando os vieses possiveis nessa analise e

permitindo maior profundidade e fidelidade na analise dos resultados encontrados.
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Tabela 78 - Comparativo Entre os Exemplos de Sucesso e Fracasso, a Partir do Nivel de Concordancia dos Gestores

Sucesso Ry Fracasso e | Comparativo
Resultado Resultado P
1- Os resultados do projeto
sdo apresentados ao . ~ ~ ) .
0 ap ) 1- O projeto ndo tem um A percepg¢ao do cliente quanto ao alinhamento
cliente, que considera que . . o - )
0 alinhamento apropriado 0 estratégico da organizacgao e os resultados do projeto
houve uma 50% . 50% L
e com a missao, 0s ¢ igualmente um consenso, quando comparada como
compatibilidade concordo - concordo . !
. s objetivos e as metas do medida de sucesso x fracasso para um projeto de
apropriada com a missao, . L -
.. cliente roteirizagao turistica.
os objetivos e as metas do
empreendimento
2- Os pacotes de trabalho e < 1z
. Nao hé consenso entre as respostas dos gestores
os resultados gerais do 0 . o A A
) . 53,3% 2- O projeto ultrapassou os 33% quanto ao tridngulo de ferro e sua aderéncia aos
projeto foram concluidos .
concordo custos e 0s prazos concordo pacotes de trabalho e resultados do projeto, sob a
no prazo e dentro do s .- ) S P
oOtica de um projeto de roteirizagao turistica.
orcamento
. ~ o 40% , .
3- Os interessados estao 46,7% . H4é consenso (respostas equilibradas ou com pouca
s . 3- Os interessados ficaram concordo N
satisfeitos com a maneira ~ concordo S variagao) entre as respostas dos gestores
: . insatisfeitos com o totalment . A
como o projeto foi totalmente . considerando a relevancia dos stakeholders e sua
.. o progresso do projeto e/ou e PN .
administrado e com os 43,3% . o satisfacdo com o progresso do projeto e seus
. com os resultados obtidos 40% .
resultados obtidos concordo resultados obtidos.
concordo
o o O equilibrio nas respostas em ambos os exemplos
. 43,3% N 40% A
4- Os membros da equipe 4- Houve a aplicagdo de (sucesso e fracasso) apresentam consonancia em
concordo concordo . s N :
acham que o trabalho no totalmente processos de totalment relacdo a importancia dos membros da equipe, ao
projeto foi uma 43 3% gerenciamento . mesmo tempo em que a aplica¢ao inadequada de
A . . ,J70 . . .
experiéncia valiosa concordo inadequados no projeto processos de gerenciamento se configura como uma
falha, que advém da equipe do projeto.
. . 46,7% 5- O projeto atendeu as 0 Mesmo nao sendo exemplos inversamente
5- O projeto propiciou S : 60% .
. concordo exigéncias imediatas, mas proporcionais, o sucesso € o fracasso elencados, os
melhorias ou ~ concordo o~ ~ . o
totalmente ndo resolveu as resultados também ndo estdo muito equilibrados, se
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Principal

Sucesso Resultado

Fracasso

Principal
Resultado

Comparativo

oportunidades de
negocios para o cliente

necessidades em longo
prazo

comparado aos demais. Entretanto, o projeto nao
atender a exigéncias imediatas e resolver
necessidades de longo prazo pode ser uma medida
de fracasso, assim como o contrario ¢ verdade,
conforme os gestores indicaram (60%). Em paralelo,
o projeto gerar valor aos clientes, também ¢
consenso entre os gestores como medida de sucesso
(46,7%).

6- A teoria e a pratica
contemporaneas de 50%
gerenciamento de projetos  concordo
foram atualizadas

6- A alta administracao
falhou na revisdo e no
apoio ao projeto

46%
concordo

Mesmo nao sendo exemplos inversamente
proporcionais, o sucesso ¢ o fracasso elencados, os
resultados estdo equilibrados. Assim, ambos sao
considerados relevantes para a gestdo de um projeto
de roteirizagdo, mesmo que atualizar teoria e pratica
apos a realizagdo desse tipo de projeto ndo seja
comum, dada a lacuna cientifica que ainda existe
nesse campo. Por outro lado, quando ha ingeréncia
da alta administracdo em relagdo ao projeto, € certo
que o sucesso fica mais distante, assim, a maioria
dos gestores (46%) concorda nisso como medida de
fracasso.

Nota. Dados da pesquisa (2024).
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No que pese o fato de analisar exemplos de sucesso e fracasso a partir das lentes de um
projeto de roteirizagdo turistica, como na Tabela 78, deve-se considerar o quanto esse assunto,
realmente, interessa aos gestores. Diante disso, trazendo dados das entrevistas com os gestores
do PRT, e triangulando as questdes que remetem a esse quesito, foi possivel constatar alguns
pontos, partindo da seguinte pergunta: Vocé acredita que medir o sucesso de um projeto de

roteirizacao turistica ¢ algo relevante? Por qué? (ver Figura 24).

Figura 24 — Nuvem de Palavras da Relevincia de Medir o Sucesso de um Projeto de
Roteirizagdo Turistica

O
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Nota. Nuvem de palavra gerada no software IRaMuTeQ a partir dos dados da Pesquisa
(2024).

As palavras “resultado” e “roteiro” surgem no centro da nuvem de palavras, analisando
as respostas ¢ possivel compreender a jun¢do entre esses termos principais € os secundarios
“sucesso”, “avaliar” e “projeto” indicando forte relacdo entre eles. Os resultados de um roteiro
podem ser analisados sob varias perspectivas, mas para isso a avaliacao e/ou a medi¢do devem
ser feitas, sobretudo, considerando os “municipios” que sao o palco para toda a implementacao
de um projeto de roteirizagao turistica ocorrer.

Com base nisso, algumas falas merecem destaque, pois os gestores do PRT apontam

exatamente quais sdo os principais gargalos na hora de avaliar os projetos, de medir os

resultados, de identificar o sucesso ou o fracasso.

Nao s6 importante como imprescindivel. Porém, isso a gente ndo consegue ver, porque
exatamente por a gente ndo ter uma estrutura técnica, uma estrutura de monitoramento,
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de avaliagdo, de uma forma continua. Mas ai, eles sao avaliados ali, ainda conseguem
ser avaliados durante a sua elabora¢io. Mas apos a sua conclusio, vira a pagina e
toca o barco e bora para o préximo (I1, 2024).

Sim. Eu acho que sim, porque vocé vai estar avaliando o sucesso, vocé vai estar vendo
que aquele projeto foi bem pensado, vai estar te dando resultado. Ver se ele esta dando
resultado (14, 2024).

Sim, para ver se aquele roteiro realmente é algo viavel. Porque, as vezes, vocé tem
um roteiro que vocé elabora, acha que ¢ um roteiro maravilhoso, ¢ um roteiro que vai
trazer turista, ¢ um roteiro que vai trazer resultado, ¢ um roteiro que vai trazer
investimento e na hora que vocé coloca ele em pratica, ndo €. Entdo, se vocé tem um
projeto, vocé consegue identificar quem é do projeto que esta dando resultado e
quem nio esta dando resultado (I5, 2024).

Sim, pra gente avaliar se havera a necessidade de alguma alteragdo, algum ajuste, se de
fato esta gerando recursos para o municipio, para os prestadores de servicos (16,
2024).

Certeza! E importante porque nods estamos sempre suscetiveis a mudangas, a
imprevistos, nada acontece as vezes como a gente planejou, acontece de outra forma.
Tudo pode acontecer. Entao, fazer esse processo de avaliacido continua é importante
para determinar quanto tempo vai durar, se aquele que foi previsto tem que ser alterado,
e justamente onde altera-lo, se € perdido, se o municipio resolveu sair dentro do roteiro
ou ele ndo nos da retorno do que acontece, o secretario ndo da retorno, nao responde
(17, 2024).

Sim. Para ver se ele vai seguir, porque se ele nao deu certo, ele nio vai para frente
(I8, 2024).

Super. Com certeza. Alids, eu acho que ¢ o que todo mundo busca na hora que vocé
desenvolve um produto desse. Porque a regido, o roteiro, a rota turistica, todo mundo
pretende que ela se desenvolva com sucesso. S6 que é desafio, porque a gente ta
lidando com pessoas, lidando com o poder publico municipal, lidando com egos.
Mas, enfim, eu acho que sim, com certeza, ¢ o que a gente busca, a exceléncia (19,
2024).

Todos concordam que ¢ importante, imprescindivel até, medir o sucesso de um projeto
de roteirizagdo turistica, entretanto, desde a falta de uma estrutura técnica até a auséncia de
processos de monitoramento e avaliacdo sdo elencados como entraves nesse cenario. Isso
reitera que os projetos turisticos, de um modo geral, ou ndo sdo avaliados ou sdo avaliados,
mas com limita¢des.

Sobretudo, os resultados s3o o maior interesse nesse movimento de avaliar um projeto
e, consequentemente, medir o seu sucesso. Além de analisar a viabilidade da proposta de

roteirizagdo, uma vez que pode gerar beneficios, como também pode representar um custo alto
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e ndo gerar os retornos esperados. A equipe do projeto, também ¢é outro ponto que aponta o que
os gestores do PRT interpretam como sindnimo para que um projeto obtenha €xito ou nao.

A preocupacdo desses gestores com o0s municipios ¢ outro ponto em comum,
especialmente, porque ha demasiada cobranca dos gestores municipais ¢ de seus prestadores
de servigos quando um roteiro ¢ elaborado em determinado local. Todavia, eles ressaltam a
importancia de que essa avaliacdo seja continua ¢ ndo pontual, a0 mesmo tempo, sdo
pragmaticos quando indica que se estiver dando certo, o projeto deve seguir e caso contrario
“ele ndo vai para frente” (I8, 2024).

Mesmo almejando o sucesso em um projeto de roteirizagdo turistica, um dos gestores
também acrescenta que “¢é desafio, porque a gente t4 lidando com pessoas, lidando com o poder
publico municipal, lidando com egos” (19, 2024). O que revela uma preocupagdo em atender a
todos os stakeholders nesse processo, como ficou evidenciado em outros pontos da pesquisa
apresentada ao longo do capitulo 4 desta tese.

Diante do exposto, o capitulo 4.4 propde, valida e entrega uma ferramenta para selecao
de critérios de sucesso, a partir de sua relevancia, para contribuir com o sucesso em projetos
turisticos, a ERCS-PROTUR. Por oportuno, ressalta-se que a ferramenta foi aplicada e validada

considerando projetos de roteirizacdo turistica do setor publico.

4.4 Critérios de Sucesso para projetos de Roteirizagdo Turistica: Proposicao e validagdo da

ERCS-PROTUR

Na perspectiva de identificar os principais critérios de sucesso para gestdo de projetos
de roteirizagdo turistica, foi necessario propor, aplicar e validar uma Escala de Relevancia,
aqui, intitulada de ERCS-PROTUR (conforme descrito no subcapitulo 3.4.2.3). O instrumento
foi proposto em ambito da gestdo de projetos turisticos, porém, sua aplicacao foi direcionada
para projetos de roteirizacgao turistica.

Desta forma, o presente capitulo se debruca sobre os dados da ERCS-PROTUR e traz
os elementos de maior relevancia e maior consenso entre os gestores do setor publico, quanto
aos principais critérios de sucesso para projetos de roteirizagado turistica, e estdo dispostos no
subcapitulo 4.4.1. Assim, foi possivel elaborar um ranking com os mais relevantes,
considerando o direcionamento para o tipo de projeto turistico analisado (roteirizagdo),

conforme explicitado no subcapitulo 4.4.2.
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4.4.1 ERCS-PROTUR: Relevancia e Consenso a partir da aplicacao

Nao havendo na literatura cientifica, dados sobre critérios de sucesso em projetos do
setor turistico que pudessem subsidiar o presente estudo, buscou-se a elaboragao de uma escala
que apresentasse um direcionamento acerca do assunto. Com isto, a ERCS-PROTUR foi
proposta seguindo teéricos diversos (Shenhar & Dvir, 2007; Muller & Turner, 2010; Borges &
Carvalho, 2015; Hua, 2017; e Rios et al., 2020) e 10 categorias acrescidas de 66 critérios de
sucesso, compondo um instrumento que agregou a escala Likert de 5 pontos como medida de
analise.

Acerca disto, os resultados, de cada uma das categorias e seus critérios (disponiveis nas
Tabelas 80 a 89), foram analisados a partir de estatistica descritiva, tendo a mediana e a média
como medidas centrais, acrescido do desvio padrdo. Todavia, a Tabela 79 e a Figura 25
apresentam, preliminarmente, por categoria o resultado da média da mediana, retratando em

ordem decrescente, as categorias consideradas mais e menos relevantes pelos gestores do PRT.

Tabela 79 - Categorias da ERCS-PROTUR por Relevincia, Conforme Média da Mediana

Categoria Média da Mediana
Sustentabilidade 5
Impacto para o usudario (Turista) 5
Gestao, estratégia e governanga 4,86
Turismo 4,77
Impacto para a sociedade 4,75
Impacto para a organizagdo no presente 4,5
Impacto para a equipe 4,5
Eficiéncia 4,42
Impacto para a organizagao no futuro 4,4
Ambiéncia politica 4

Nota. Dados da pesquisa (2024).
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Vale salientar que para agrupar os resultados da média da mediana, por categoria, foi
necessario utilizar uma planilha do Excel, em que cada linha da planilha representava cada uma
das 10 categorias da ERCS-PROTUR. Em seguida, calculou-se as estatisticas descritivas da
mediana, dentro de cada categoria, da seguinte forma: Mediana minima; Mediana méxima;
Mediana média (média das medianas).

Dessa forma, foi possivel representar o quao, centralmente valorizados, sdo os critérios
a partir do conjunto de cada categoria e se ha variagdo de importancia entre eles. Por fim,
classificou-se as categorias pela mediana média da maior para a menor (média da mediana),
criando um ranking de categorias, baseado na percepg¢ao coletiva da sua importancia central
(ver Figura 25). A linha crescente em vermelho, que atravessa o grafico, revela a relaciao
entre o percentual de aproveitamento (que vai de 0% a 100%) e a média da mediana (que

vai de 0 a 5 na escala Likert).

Figura 25 — Grafico da Média da Mediana das Categorias da ERCS-PROTUR
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Nota. Dados da pesquisa (2024)

As categorias “Sustentabilidade” e “Impacto para o usudrio (Turista)” sdo, disparadas,
as que possuem maior relevancia dentre os critérios de sucesso que comportam, seguida pelas
categorias “Gestdo, estratégia e governanga”, “Turismo” e “Impacto para a sociedade” que
compreendem médias muito proximas, e evidenciam a relevancia da gestdo de projetos
turisticos do setor publico, dadas as caracteristicas dos critérios de sucesso representados por
essas categorias, frente as demais da ERCS-PROTUR.

A seguir, tem-se a analise de cada uma das categorias, evidenciando os principais
critérios de sucesso e, consequentemente, aqueles que obtiveram menor pontuagdo (a partir
da mediana) quanto a sua relevancia para a gestdo de projetos de roteirizacdo turistica. Em
seguida, analisa-se a dispersdo dos dados em relacdo a média, isto ¢, o desvio padriao da
amostra, o qual, ¢ obtido calculando-se a raiz quadrada da variagdo da amostra (soma das
diferengas quadraticas da média), dividida pelo tamanho da amostra menos um (Maroco, 2007).

Por fim, sugere-se que um desvio padrao pequeno indica o agrupamento dos dados
proximos a média (amostra mais homogénea), enquanto um desvio padrdo grande indica que
os dados estdo mais dispersos (amostra mais heterogénea), ou seja, com valores mais distantes

da média (Maroco, 2007).

Tabela 80 - ERCS-PROTUR - Categoria Eficiéncia

Resultado Resultado Desvio
Nivel de Relevancia por UF da da Média Padra
Critério de Sucesso Mediana a Media - tadrao
A B CDETFGHI
Cumprimento de cronograma 34 4555 5 5 5 5 45 0.66
(prazo)
Cumprimento e atendimento
as restri¢oes orcamentarias 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 0,50
(custo)
Capacidade dos fornecedores 2 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4.4 0,92
Clareza na comunicagao 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4,7 0,40
Presenca de desvios 3 3 4 4 4 4 5 5 5 4 4,1 0,70

Cumprimento das
especificagdes operacionais
e técnicas (escopo, 1 3 4 4 4 5 5 5 5 4 4 1,18
integragao do fluxo de
trabalho e dos processos)
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Resultado Resultado Desvio
Nivel de Relevancia por UF da da Média  Padrd
Critério de Sucesso Mediana o2 Vedia Fadrao
A B CDEVF GH I
e s ke 334455555 5 43 080
alocacdo dos riscos
Metodologla de gestao do Y 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4.1 0.83
projeto
Procqssos de avaliacao do 3 4 4 455 5 5 5 5 4.4 0.67
projeto
Gerenciamento de
. ~ 4 4 5 5 5 5 5 5°5 5 4,7 0,40
informacdes

Nota. Dados da pesquisa (2024)

De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Eficiéncia
(Tabela 80), ¢ possivel compreender que dos 10 critérios de sucesso, 07 sdao mais
consensualmente considerados relevantes pelos gestores do PRT no Nordeste. Ao passo que
03 nd3o obtiveram o mesmo resultado, sendo: Presenca de desvios; Cumprimento das
especificagdes operacionais e técnicas; e Metodologia de gestdo do projeto. Isso indica, em
suma, o valor central da percep¢do coletiva acerca destes trés critérios, como menos relevantes
para um projeto de roteirizacdo turistica.

O cumprimento dos custos, tempo e escopo continuam se sobrepondo (Valle ef al.,
2010; Barnes, 1985; Atkinson, 1999; Patah & Carvalho, 2016; Freeman & Beale, 1992) em
relevancia aos demais critérios, como o das “especificagdes operacionais e técnicas” que
compreendem além do escopo, a integracdo do fluxo de trabalho e dos processos,
demonstrando que as demais areas do conhecimento (se comparado as 10 areas contempladas
no guia PMBoK - PMI, 2017), continuam em segundo plano pelos gestores.

No que se refere ao critério de sucesso “metodologia de gestdo do projeto”, a mediana
indica relativo consenso, exceto por um dos gestores que atribuiu uma nota “2” na escala de 1
a 5, ndo sendo um padrdo em comum quanto as demais notas. A isto, infere-se que a nao
existéncia de uma metodologia de gestdo de projetos, especifica para projetos de roteirizagao
turistica, pode ter subtraido a relevancia deste critério, ou seja, ndo pela relevancia da
metodologia em si, mas pela ndo existéncia de uma que seja especifica para o tipo de projeto

(roteirizagdo) avaliado na escala.
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Apesar de esfor¢os pontuais em elaborar uma metodologia de gestdo de projetos
turisticos (Burukina, 2019; 2021; Hua, 2017), ainda ndo se pode afirmar a existéncia de algo
especifico, nesse sentido, para projetos de roteirizagdo turistica. Exceto, pela metodologia
ROTURIS (Virginio & Fernandes, 2023) que ainda € pouco conhecida e foi aplicada somente
no estado do Rio Grande do Norte, Brasil. Entretanto, ¢ uma metodologia que envolve desde a
elaboragdo a implementagdo da roteirizagdo turistica em um ou mais destinos, mas seguindo
etapas e fases bem definidas, podendo ser um dos caminhos promissores na gestao de projetos
envolvendo roteirizagao turistica.

Por sua vez, o desvio padrao da média para o critério de sucesso “Cumprimento e
atendimento as restricdes or¢amentarias (custo)” apresentou média e mediana igual a 5 e baixo
desvio padrao (0,5), o que indica consenso e alta prioridade atribuida pelos gestores.
Reforgando a importancia do tridngulo de ferro, também, na percepg¢ao dos gestores de projetos
turisticos. Ao mesmo tempo, “Clareza na comunicagdo” e “Gerenciamento de informacgdes”,
também, apresentam baixo desvio padrao (0,40) e, consequentemente, consenso e alta
prioridade como itens relevantes para projetos de roteirizagao turistica.

Em contrapartida, desvios padrao acima de 1, como em “Especificacdes operacionais”,
apontam conflito de percepg¢do entre os gestores. O mesmo ocorre com o critério de sucesso
“Capacidade dos fornecedores”, isso pode ser atribuido ao fato de que esses critérios sao mais
dificeis de mensurar, em se tratando de um projeto de roteirizagdo turistica, haja vista a
diversidade de fornecedores envolvidos e suas particularidades, que vao desde atrativos, como
gastronomia, cultura, artesanato, trilhas, até a gestdo e capacidade instalada em meios de

hospedagem, empreendimentos de lazer e infraestrutura bésica e turistica.

Tabela 81 - ERCS-PROTUR - Categoria Impacto para a Sociedade

Critério de Nivel de Relevancia por UF Resggtado Resuliado Desvio

Sucesso A B CDGETF G H I Mediana da Média Padrao

Atendendo a uma
necessidade 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4.4 0,53
reconhecida

Resolvendo um

" 1 3 3 5 5 5 5 5 5 5 4,1 1,45
problema sério
PrOJetq atmgeseu 5 o 5 5 5 5 &5 5 5 4,7 0,67
proposito social
Forte apoio da 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4.6 0,50

comunidade
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Nota. Dados da pesquisa (2024).

De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Impacto para a
Sociedade (Tabela 81), ¢ possivel compreender que dos 04 critérios de sucesso, 03 sao mais
consensualmente considerados relevantes pelos gestores do PRT no Nordeste. Ao passo que
somente 01 ndo obteve o mesmo resultado, sendo: Atendendo a uma necessidade reconhecida.
Isso indica, em suma, o valor central da percepg¢do coletiva acerca desse critério, como menos
relevante para um projeto de roteirizagdo turistica.

Contudo, esse resultado se contrapde ao principio de que projetos do setor publico,
normalmente, buscam atender a necessidades reconhecidas pela sociedade em suas
empreitadas (Kiyotani & Lima, 2013).

Por sua vez, o desvio padrao da média dos critérios “Atendendo a uma necessidade
especifica” e “Forte apoio da comunidade” indicam alto consenso e prioridade atribuida pelos
gestores. O que vai ao encontro do que se dissemina, especialmente, na politica de
regionalizagdo do turismo brasileiro (Brasil, 2004). Além disso, o apoio da comunidade,
somado a uma participacao efetiva € corroborada por diversos autores da area de turismo (Jesus
& Carvalho, 2020; Vieira, 2014; Mwesiumo et al., 2022; Silva & Sonaglio, 2013; WEF, 2024;
Kiyotani & Lima, 2013) e de gestdo publica (Furtado, Fortunato & Teixeira, 2011; Rios et al.,
2020).

Por outro lado, o maior desvio padrdo e, portanto, o critério de sucesso que apresenta
maior conflito de percepgdo entre os gestores ¢ “Resolvendo um problema sério”. Isso pode
estar atrelado ao fato de que parte dos gestores podem ndo considerar a gestao de um projeto
de roteirizagao turistica como sendo um problema de maior gravidade para um destino. A isto,
infere-se que a pouca quantidade de incentivo para a elaboragdo e implementacao de roteiros
regionais, aliado a sua complexidade, tornam esse processo um elemento em segundo plano na
gestdo dos destinos, especialmente, considerando os estados do Nordeste, visdo dos gestores

investigados pela ERCS-PROTUR.
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Tabela 82 - ERCS-PROTUR - Categoria Impacto para a Equipe

Nivel de Relevancia por UF Resultado Resultado Desvio

da Mediana da Média Padrao

Critério de Sucesso
A B C D E F G H 1

Alta satisfacdo ou

: 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4,4 0,53
moral da equipe
Compartilhamento e
aplicagao do 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4,6 0,50
conhecimento
Desenvolvimento
das capacidades e
habilidades da d4 445555 : +2 —
equipe
Reten¢ado dos . 3 3 4 4 4 4 4 5 4 3,7 0,67
membros da equipe
Ausenglade 23 4 5 5 5 5 5 5 5 43 1,12
conflitos
Satisfacao do 4 4 4 4 4 4 4 4,1 0,33

gerente do projeto

Nota. Dados da pesquisa (2024).

De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Impacto para a
Equipe (Tabela 82), ¢ possivel compreender que dos 06 critérios de sucesso, 03 sdo mais
consensualmente considerados relevantes pelos gestores do PRT no Nordeste. Ao passo que
03 nao obtiveram o mesmo resultado, sendo: Alta satisfacdo ou moral da equipe; Retencao dos
membros da equipe; e Satisfagdo do gerente do projeto. Isso indica, em suma, o valor central
da percepcdo coletiva acerca destes trés critérios, como menos relevantes para um projeto de
roteirizacao turistica.

Contudo, esse resultado do critério “Satisfagao do gerente do projeto” nao traz o gerente
do projeto como elemento central na gestdo de um projeto, contrapondo o que afirmam
especialistas sobre o sucesso do projeto estd diretamente relacionado com a atuacdo e,
consequentemente, com a satisfacdo do seu gestor/gerente (Pencheva, 2012; Muller & Turner,
2010).

Quanto ao desvio padrao da média, os resultados apontam que houve maior consenso e

alta prioridade nos critérios de sucesso “Satisfacdio do gerente do projeto” e
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“Compartilhamento e aplicacao do conhecimento”. Reconhecer o gerente do projeto como ator
protagonista na gestdo de projetos turisticos ¢ um ponto singular, pois diversos autores
consideram o gerente, uma figura central que pode contribuir para que um projeto obtenha
sucesso ou fracasso (Sposito et al., 2022; Girardi & Rabechini Jr., 2013; Pinto & Slevin, 1987).

Assim, mesmo obtendo mediana inferior a outros critérios de sucesso nessa categoria,
ao analisar o desvio padrdao, percebe-se que hd consenso acerca disto entre os gestores.
Alertando para um possivel subdimensionamento da figura do gerente nos projetos do setor
turistico. Entretanto, corrobora-se que “para garantir o desempenho esperado, os gerentes de
projeto precisam entender melhor o significado do sucesso do projeto e os fatores que
contribuem para o sucesso do projeto” (Bergmann & Karwowski, 2019, p. 405).

Por outro lado, o critério de sucesso “Auséncia de conflitos” obteve a maior dispersao
dos dados, com desvio padrao de 1,12 mesmo a mediana sendo 5. Esse dado mostra que ha
grande discordancia entre os gestores sobre esse resultado. Desse modo, acredita-se que ndo
haver conflitos na gestdo de um projeto de roteirizacdo turistica, pode ser considerado como
algo inalcancavel, dada a complexidade e a quantidade de stakeholders envolvidos nesse
processo, principalmente, porque cada um deles considera sucesso de forma particular e,

portanto, dificil de mensurar.

Tabela 83 - ERCS-PROTUR - Categoria Impacto para a Organiza¢do Presente

Nivel de Relevancia por UF Resultado Resultado Desvio

da Mediana da Média Padrao

Critério de Sucesso
A B C D EVF G H I

Qualidade do servigo 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4.8 0,33

Nivel de risco 3 3 3 4 5 5 5 5 5 5 4,2 0,97

Ao 33 4 4 4 45 55 4 41 0,78
profissional

AEMIIIDESTSES 4 0 5 5 5 5 5 5 5 4,6 0,50
estratégicas

SR A 3 3 4 4 45 5 55 4 42 0.83
fornecedor

Satisfacdo de outros
stakeholders 3 3 4 4 4 4 5 5 5 4 4,1 0,78

Nota. Dados da pesquisa (2024).
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De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Impacto para a
Organizagao Presente (Tabela 83), € possivel compreender que dos 06 critérios de sucesso, 03
sdo mais consensualmente considerados relevantes pelos gestores do PRT no Nordeste. Ao
passo que 03 ndo obtiveram o mesmo resultado, sendo: Aprendizado profissional; Satisfacao
do fornecedor; e Satisfacao de outros stakeholders. Isso indica, em suma, o valor central da
percepgao coletiva acerca destes trés critérios, como menos relevantes para um projeto de
roteirizagdo turistica.

Contudo, esse resultado do critério “Satisfagao de outros stakeholders” vai de encontro
ao que preconizam especialistas acerca da relevancia das partes interessadas na gestao de
projetos (Atkinson, 1999; Muller & Jugdev, 2012; ONU, 1984; PMI, 2017), sendo um dos
pontos que carecem de maior atengdo para que um projeto seja sucesso, inclusive para projetos
de turismo (Peric, 2012; Azazz et al., 2021; WEF, 2024) e de roteirizacao turistica (Zai & Sahr,
2019).

Por sua vez, o desvio padrao da média apresenta maior consenso nos critérios de sucesso
“Qualidade no servico” e “Atendimento as metas estratégicas”, pois ambos estdo (de forma
generalista) inseridos no planejamento e na gestdo de empresas, produtos, processos, enfim,
sdo conceitos trabalhados em diversos aspectos e contextos.

Em contrapartida, “Nivel de risco” e “Satisfagdo dos fornecedores” possuem maior
divergéncia entre os gestores quanto a sua relevancia para a gestdo de um projeto de
roteirizacao turistica. De formas distintas, percebe-se na literatura um maior interesse sobre
gestao de projetos turisticos e gestao de riscos (Awodele & Ayene, 2011; Scotton ef al., 2014;
Nunes, 2016; Kozlovskyi, 2019; Flohr & Curtis, 2021; Burukina, 2021), ja no que se refere a
satisfacdo dos fornecedores, incluindo-se as partes interessadas como um todo, ha maior
consenso dos autores sobre esse ponto ser mais dificil de mensurar, apesar de necessario (ONU,
1984; Turner et al., 2013; Ronco, 2013; Muller & Jugdev, 2012; Muller & Turner, 2010;
Lucena, Medeiros Jr. & Oliveira, 2021).

Tabela 84 - ERCS-PROTUR - Categoria Impacto para a Organizag¢do no Futuro

Nivel de Relevancia por UF Resultado
Critério de Sucesso da
A B C D E F G H I Mediana

Resultado Desvio
da Média Padrao

Tecnologia nova 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4,3 0,50

Mercado novo 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4.5 0,53
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Nivel de Relevancia por UF Resultado

Critério de Sucesso da
A B C D E F G H I Mediana

Resultado Desvio
da Média Padrio

Nova competéncia

; 3 3 4 4 45 5 5°5 4 4,2 0,83
essencial

Nova cqpac?dade 3 4 4 4 4 5 5 5 5 4 43 0,71
organizacional

Criacdo de nova linha de 3 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4.4 0,73
produto

Nota. Dados da pesquisa (2024)

De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Impacto para a
Organizagao no Futuro (Tabela 84), é possivel compreender que dos 05 critérios de sucesso,
02 s3o mais consensualmente considerados relevantes pelos gestores do PRT no Nordeste. Ao
passo que 03 ndo obtiveram o mesmo resultado, sendo: Tecnologia nova; Nova competéncia
essencial; e Nova capacidade organizacional. Isso indica, em suma, o valor central da
percepcao coletiva acerca destes trés critérios, como menos relevantes para um projeto de
roteirizacao turistica.

Contudo, o resultado do critério “Tecnologia nova” como menos relevante na categoria
de impacto da organizagao para o futuro chama a atengao, porque vai na contramao do que se
especula quanto a questdes de inteligéncia artificial e outras inovagdes no campo da T1. No
caso do turismo inteligente, o foco na implicagdo da tecnologia de ponta para a melhoria dos
atuais desafios sociais globais, o vincula ao conceito de inovacao social (Krizaj et al., 2021).

Entretanto, esse ponto deve ser melhor gerenciado, Youker (2017) tenta definir as
caracteristicas Unicas de diferentes tipos de projetos, sendo o grau de nova tecnologia
envolvida, uma dessas. Paralelo a isto, a abordagem tradicional nos projetos “atingiu cada vez
mais suas limitagdes e o controle tradicional de escopo, custo e cronograma ndo funciona no
ambiente dinamico e orientado a tecnologia de hoje” (Bergmann & Karwowski, 2019, p. 405).
Isto posto, gerir projetos turisticos requer “a aplicagdo de métodos e tecnologias para alcangar
resultados pré-definidos na composicao e escopo” (Kozlovskyi, 2019, p. 110).

Por sua vez, além da relevancia, considerando o desvio padrao da média, o critério de
sucesso “Mercado Novo” é o que apresenta maior consenso entre os gestores. Isso pode ser
atribuido ao fato de que um projeto de roteirizacao turistica do setor publico, na maioria das

vezes, ¢ realizado em destinos que ainda estdo em processo de desenvolvimento da atividade
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turistica (mercado novo), e considerando os principios da regionaliza¢dao do turismo quanto a

interiorizagao (Brasil, 2004).

Tabela 85 - ERCS-PROTUR - Categoria Impacto para o usuario (Turista)

Critério de Nivel de Relevéancia por UF Resultado da Resultado  Desvio

Sucesso ABCDETFGH I Mediana da Média  Padrio

Cumprimento de
requisitos e
especificacoes
(escopo)

34 4 4 5 5 5 55 5 4,4 0,73

Beneficios para o
cliente (melhoria 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4.8 0,33
de desempenho)

Satisfagao e
lealdade do 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4,6 0,71
cliente

Reconhecimento

4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4,5 0,53
da marca

Nota. Dados da pesquisa (2024)

De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Impacto para o
usuario (Turista) (Tabela 85), € possivel compreender que dos 04 critérios de sucesso, todos
sao consensualmente considerados relevantes pelos gestores do PRT no Nordeste. No que pese
o fato de o impacto para o turista ser considerado relevante pelos gestores, em projetos de
roteirizagdo turistica, ¢ premente compreender o que, realmente, € feito na pratica para garantir
que esses critérios possam ser atendidos.

No ambito da gestdo de projetos de roteirizagdo turistica, apesar de ainda ndo existirem
ou ndo serem reconhecidas, técnicas e ferramentas especificas devem ser aplicadas, a exemplo
das pesquisas de mercado, que estudam a demanda turistica e contribuem para tragar o perfil
desse usudrio nos destinos. Este exemplo, ndo pode ser dissociado da elaboragdo de um roteiro
turistico, j& que preparar um destino para receber turistas vai além de considerar somente a
oferta local (Bahl & Nietzsche, 2012), mas, sobretudo, envolver todos os stakeholders neste
processo. Isso implica na realizacao dos estudos de demanda, e, mais ainda, na aplicacao de
técnicas de atragdo desse turista ao destino (Virginio & Fernandes, 2023).

Por sua vez, o critério de sucesso “Beneficios para o cliente” apresenta o menor desvio

padrao da média, configurando maior homogeneidade na percepg¢dao dos gestores quanto a
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relevancia deste critério. O foco no cliente ¢ uma condigdo essencial para o sucesso de um
roteiro turistico, pois € ele quem opta por escolher, dentre tantas opcdes, aqueles lugares que
deseja visitar.

Por outro lado, o critério de sucesso “Satisfacdo e lealdade do cliente”, demanda maior
atencdo, uma vez que houve menor consenso entre os gestores. Pode-se inferir, se houver
monitoramento e controle dos resultados de um projeto de roteirizacao turistica, que a
tendéncia ¢ melhorar a satisfacio e, consequentemente, aumentar a lealdade dos turistas, caso
medidas e a¢des sejam tomadas quanto ao roteiro e ao seu gerenciamento, mesmo apos langado

(Du, 2022; Virginio & Fernandes, 2023).

Tabela 86 - ERCS-PROTUR - Categoria Gestdo, estratégia e governanga

Nivel de Relevancia por UF Resultado Resultado Desvio

da Mediana da Média Padrio

Critério de Sucesso
A B C D EF G H I

Estrutura de decisao e

4 4 5 5 5 5 5 55 5 4,7 0,44
governanga
Estrutura
organizacional e 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4.3 0,50
politica
Objetivos estratégicos 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4,7 0,44
Governanga dos 3 4 45555 5°5 5 4,5 0,73
projetos
Captagao de recursos 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4,5 0,53
Estrategias de 4 455555 55 5 47 044
investimentos
DSRS0 CO 4 4 55 5 55 5 4.4 0,73

processos de licitagdes

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Gestao,
estratégia e governanca (Tabela 86), ¢ possivel compreender que dos 07 critérios de sucesso,
06 sao mais consensualmente considerados relevantes pelos gestores do PRT no Nordeste. Ao
passo que somente 01 ndo obteve o mesmo resultado, sendo: Estrutura organizacional e
politica. Isso indica, em suma, o valor central da percep¢ao coletiva acerca deste critério, como

menos relevante para um projeto de roteirizagado turistica.
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Quando a lente para gerir um projeto de roteirizagao turistica (do setor publico) é o
campo da gestao, estratégia e governanca, tendo na estrutura organizacional e politica um dos
pilares desse processo, considera-se o Programa de Regionaliza¢do do Turismo, no Brasil. Esta
politica publica assume, em sua esséncia, um carater de governanca e gestdo descentralizada
(Brasil, 2022a), elementos preconizados ha duas décadas pelo Ministério do Turismo e que
representa, em suma, avangos na gestdo do turismo regional, ainda que apresente diversos
contrapontos e necessite de ajustes continuos (Lohmann et al., 2022).

Portanto, diante dos demais critérios presentes nessa categoria, presume-se que a
estrutura organizacional e politica, na visdo dos gestores do PRT do Nordeste, fique em
segundo plano diante de tantos outros critérios, talvez, mais urgentes.

Por sua vez, ao analisar o desvio padrao da média dos critérios de sucesso de toda a
categoria, € perceptivel alto consenso e prioridade atribuidas. Tendo, somente em dois critérios
de sucesso (“Governanga dos projetos” e “Desempenho dos processos de licitagdes”) um
resultado com maior dispersdo. Acerca da governanca em projetos, que tem foco no
desempenho e resultados, o seu objetivo € o aprimoramento de programas e projetos, de modo
a contribuir com o seu sucesso, a partir de uma gestdo bem-sucedida (Lucena, Medeiros Jr. &
Oliveira, 2021).

Isto posto, em instituigdes governamentais que atuam com projetos, a importancia da
governanga se d4 a partir da tendéncia em dire¢do a escritorios de projetos e boas praticas
organizacionais (Waldt, 2008), entretanto, essa ndo ¢ uma realidade da maioria das institui¢des
do setor publico, que atuam com turismo no Brasil (Dados da pesquisa, 2024).

Destarte, deve-se considerar as particularidades dos projetos em organizagdes do setor
publico, o que inclui maior necessidade de governanca e transparéncia (Kreutz & Vieira, 2018).
A isto, acrescenta-se que a governanga de projetos, programas e portfolios reflete a estrutura e
a cultura da governanca organizacional e convém capacitar as partes interessadas internas e
fornecer suporte para gerenciar o engajamento e as expectativas das partes interessadas internas

(ABNT NBR ISO 21500, 2021, p. 05).

Tabela 87 - ERCS-PROTUR - Categoria Ambiéncia Politica

Nivel de Relevancia por UF Resultado Resultado Desvio

da Mediana da Média Padrio

Critério de Sucesso
A B C D E F G H 1

Maturidade do pais 2 2 3 4 4 4 4 4 5 4 3,5 1,01
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Nivel de Relevancia por UF Resultado Resultado Desvio

da Mediana da Média Padrio

Critério de Sucesso
A B C D EVF G H I

Incentivos fiscais 2 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4,2 0,97

Politica do pais 2 3 3 3 3 4 5 5°5 3 3,6 1,12

Establh.dade.: 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4,1 0,60
organizacional

Compromisso e apoio 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4.4 0,53
do governo estadual

Fontes externas de 3 4 4 5 5 5 5 5 5 5 45 0,73

financiamento

Nota. Dados da pesquisa (2024).

De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Ambiéncia
Politica (Tabela 87), ¢ possivel compreender que dos 06 critérios de sucesso, somente 01 ¢
mais consensualmente considerado relevante pelos gestores do PRT no Nordeste. Ao passo que
05 ndo obtiveram o mesmo resultado, sendo: Politica do Pais, o que obteve a menor mediana
dentre os quatro demais. Isso indica, em suma, o valor central da percepg¢ao coletiva acerca ndo
somente deste critério, como menos relevante para um projeto de roteirizagdo turistica, mas de
toda essa categoria que recebeu a menor escala de relevancia dentre as 10 existentes.

Ambiéncia politica, enquanto categoria, ¢ um assunto delicado no contexto brasileiro,
nao somente pelas diversas crises politicas que o pais enfrenta, incluindo inimeros casos de
corrupcao (Giacomini, 2001; Souza, 2010). Mas, sobretudo, por ser um pais rico, ndo somente
na diversidade cultural e natural (WEF, 2024), mas pela sua capacidade de articulacdo e
mobilizacdo, especialmente no campo do turismo, que buscam dinamizar a oferta e atrair mais
turistas, tencionado a geragao de riquezas, renda e melhorias econdmico-sociais.

Porém, na contramdo disso, surgem ‘“as crises economicas, a instabilidade politica, a
violéncia e a corrup¢ao” (Lohmann et al., 2022, p. 02) como entraves ao setor de turismo. Na
mesma linha, os Planos Nacionais de Turismo ndo carregam, em sua abrangéncia, a
concretizagdo do PRT como politica coordenada entre os varios niveis de governo, apesar de
existir um esfor¢o nesse sentido por meio das IGRs.

Alinhado a isto, “a escassez de dados de turismo e uma campanha de marketing supra-
governamental de longo prazo, entre outros fatores, fizeram com que o pais perdesse varias
oportunidades importantes na década de 2010 (Lohmann et al., 2022, p. 02). Vale destacar,

ainda, o excesso de burocracia em projetos do setor publico (Girardi & Rabechini Jr., 2013).
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Todas essas questdes possuem relacao direta com a categoria Ambiéncia politica, entretanto,
foi apontada como a de menor relevancia para a gestao de um projeto de roteirizagao turistica,
conforme a analise dos gestores do PRT.

Talvez, o desgaste enfrentado por esses gestores na implementagdo do PRT ao longo
dos anos, aliado aos resultados ainda timidos diante dos escassos investimentos € do tempo em
que a regionalizagdo perdura como politica publica de turismo, justifiquem o resultado dessa
categoria para a gestdo de um projeto de roteirizacao turistica.

Por sua vez, essa categoria possui a maior quantidade de critérios de sucesso com alto
desvio padrao, isto €, grande variagdo, indicando baixo alinhamento entre os gestores quanto a
sua relevancia. Esse conflito de percepcdes ¢ um forte indicativo de que os critérios de sucesso
dessa categoria ndo possuem alinhamento significativo para a gestdo de projetos de roteirizagdo
turistica do setor publico. Outrossim, o inico critério de sucesso que obteve mediana igual a 5
(“Fontes externas de financiamento”), também, possui alta dispersao ou consenso entre os
gestores.

Diante disto, a categoria Ambiéncia Politica se mostra contraditoria a luz da visao dos
gestores da pesquisa, entretanto, isso nao implica na relevancia dessa categoria para outros
gestores e outros tipos de projetos turisticos. Especificamente nesse caso, talvez, por se tratar
de gestores publicos analisando sob a perspectiva de um projeto de roteirizacdo turistica do
setor publico e as tantas nuances que esse contexto agrega, ¢ que se pode explicar esse
resultado. Mesmo tendo o PRT como norte, na implementagdo da politica de regionalizagao
com vistas a interiorizar o turismo, os critérios de sucesso que circundam essa categoria nao
conseguem encontrar consenso € mesmo alta relevancia, se comparada com as demais
categorias da ERCS-PROTUR.

Acredita-se em um conjunto de fatores sobre gestdo publica (Kreutz & Vieira, 2018;
Rios et al., 2020) e sobre as particularidades da atividade turistica, incluindo nao ser prioridade
na politica local dos municipios, escassez de recursos, equipes reduzidas, entre outros
(Pequeno, 2023), sdo alguns desses fatores. Por si, esse resultado sugere que € premente um
aprofundamento para melhor compreender a ambiéncia politica e sua relevancia para a gestao

de projetos de roteirizagdo turistica.
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Tabela 88 - ERCS-PROTUR - Categoria Sustentabilidade

Nivel de Relevancia por UF  Resultado
Critério de Sucesso da
A B CDETFGH I Mediana

Resultado Desvio
da Média  Padrio

Respeito ao meio ambiente

e 3 diversidade 5555555 55 5 5 0,00

Respeito a sociedade e aos

) 4 5 55 5 5 5 55 5 4,8 0,33
costumes locais

Conformidade com normas

L 4 555 55 5 55 5 4,8 0,33

e legislacao
Seguranga 4 55555 5 55 5 4,8 0,33
Praticas sustentaveis 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4.8 0,33

Nota. Dados da pesquisa (2024)

De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Sustentabilidade
(Tabela 88), € possivel compreender que dos 05 critérios de sucesso, todos foram considerados,
consensualmente, como muito relevantes pelos gestores do PRT no Nordeste. Isso indica, em
suma, o valor central da percepgdo coletiva acerca desta categoria, como um todo, para um
projeto de roteirizagdo turistica.

O critério de sucesso “Respeito ao meio ambiente e a diversidade” revela a unanimidade
dentre os gestores, o que representa que o conceito de sustentabilidade ainda esta muito atrelado
aos aspectos ambientais, apesar de reconhecer que a amplitude do tema e de sua abrangéncia,
ja ultrapassou o enquadramento ambiental.

Além disso, muitos sdo os fatores que interferem na atividade turistica, sendo a
sustentabilidade um deles (Kiyotani & Lima, 2013). Isso vai ao encontro do discurso do
Ministério do Turismo, de que os 6rgaos publicos, através de estados € municipios, devem se
empenhar para a efetiva concretizacao de agdes de cunho politico-institucional, socioambiental
e econdmico prezando por sustentabilidade (Brasil, 2004, p. 31).

Na mesma linha, no tocante as particularidades do setor turistico, ¢ desde o
planejamento que se preconiza a inclusao dos aspectos da sustentabilidade (Silva & Sonaglio,
2013; Hua, 2017; Bruna & Pulmanis, 2011; Gao et al., 2019; Mwesiumo et al., 2022). Do
mesmo modo, isso se aplica aos projetos de roteirizagdo turistica (Zai & Sahr, 2019). E, por
sua vez, para os empreendimentos turisticos, corrobora-se que a metodologia de gestdo de
projetos, quando aplicada e adaptada ao turismo, pode aumentar a competitividade por meio

da sustentabilidade na area (Burukina, 2019, p. 31).
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O conceito de sucesso em projetos também reverbera a sustentabilidade como um dos
pontos centrais nessa discussdo. De acordo com Miiller e Jugdev (2012), ha um crescente
interesse na sustentabilidade social corporativa, o que se conecta diretamente com o conceito
de ética empresarial. “Por exemplo, a medida que as praticas de comércio justo se tornam mais
amplamente aceitas e apoiadas, estendem-se ao nivel de governanga corporativa, onde estes
conceitos sao incorporados na forma como as organizagdes percepcionam o sucesso do
projeto/produto” (p. 767).

Para os projetos turisticos do setor publico, o Ministério do Turismo delibera
claramente que ¢ somente a partir da implementacdo de projetos especificos que ha
possibilidade em se desenvolver o turismo “de forma planejada, integrada, coordenada e
participativa, respeitando os principios da sustentabilidade econdmica, ambiental, sociocultural
e politico-institucional” (Brasil, 2018, p. 72). Nao a toa, a sustentabilidade continua com forte
apelo em todas as esferas do governo, no discurso e acdo empresarial, e na sociedade, como
um todo, revelando sua importancia por meio dos resultados dessa categoria e de cada um dos
seus critérios de sucesso.

Por sua vez, essa categoria foi a que obteve as mais altas avaliagdes e pouca variacao,
indicando forte alinhamento entre os gestores quanto a sua relevancia. Essa categoria foi a
unica que obteve mediana igual a 5 em todos os critérios de sucesso, seguido pelos menores
desvio padrdo, indicando maior consenso e alta prioridade atribuida. Preliminarmente, € em
carater geral, o presente estudo compactua com a meta 8.9 do ODS 8, que almeja “até 2030,
elaborar e implementar politicas para promover o turismo sustentavel, que gera empregos e
promove a cultura e os produtos locais” (ONU, 2024).

Destarte, esse resultado também vai ao encontro do conceito de sustentabilidade
aplicada ao turismo, em que “os recursos turisticos sdo quantitativamente limitados e
qualitativamente diferenciados” (Burukina, 2019), sendo, portanto, fundamental encontrar
solugdes viaveis e de mitigagdo dos impactos negativos nos destinos turisticos por meio de uma
gestdo eficaz.

No que se refere a gestdo de um projeto turistico com sustentabilidade, € consenso na
literatura especializada (Gao et al., 2021; Mwesiumo et al., 2022; Burukina, 2019; Awodele &
Ayene, 2011; Hua, 2017; Barretto, 1991; Ruschmann, 1997; Valls, 2006; Almeida, 2021) que
o turismo, “por si sO, ndo deve ser a solugdo para os desafios coletivos. Mas pode ser um
instrumento de reflexao e de intervengao em busca do desenvolvimento realmente sustentavel”

(Rocha & Fontes, 2023, p. 121).
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Além disso, reitera-se que “o desenvolvimento turistico sustentavel pressupde a
existéncia de um orgao/entidade que planeje, coordene e gerencie a atividade turistica e busque
articular seus stakeholders” (Korossy et al., 2022, p. 06). Isso vale ndo somente para gestdo de
destinos turisticos, mas também para as empresas determinarem os objetivos de seus projetos
de forma mais apropriada a promover negdcios sustentaveis (Bruna & Pulmanis, 2011, p. 50).

Na perspectiva da gestao publica do turismo, tem-se no PRT uma abordagem estratégica
que “busca promover o desenvolvimento regional, ao considerar as particularidades de cada
regido que contribui para a construcdo de um turismo mais sustentdvel, equitativo e integrado”
(Brasil, 2024a, p. 67).

Isto posto, os critérios de sucesso apresentados na categoria sustentabilidade e mantidos
com alta relevancia e consenso demonstram o alinhamento entre os gestores do PRT e os
principios da sustentabilidade para a gestdo de um projeto de roteirizagdo turistica. Sobretudo,
considerando “o respeito e consideragao aos principios basicos do enfoque participativo, da

sustentabilidade ambiental, sociocultural e econdmica, da integragdo dos atores envolvidos,

entre outros” (Brasil, 2007¢).

Tabela 89 - ERCS-PROTUR - Categoria Turismo

Nivel de Relevancia por UF Resultado
Critério de Sucesso da
A B C D E F G H I Mediana

Resultado Desvio
da Média  Padrido

Estudo de viabilidade
técnica da realidade 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4.8 0,33
local

Integracdo dos atores na
concepegao e

S 3 45 5 5 5 5 5 5 5 4,6 0,71
operacionalizagdo do
projeto
Valorizagao ¢ uso
racional dos recursos 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4,7 0,67
locais
MOSIAT AFANID 5 5 5 5 5 5 5 5 5 438 0,33
associada ao turismo
Desenvolvimentode 5 4 4 s 5 5 5 5 5 3 4,5 0,73
relagdes de cooperacao
Estabelecimentode 4y 4 5 5 5 5 5 5 s 4,6 0,50
comunicagdo assertiva
Consideracao a todos os
FIESITS GO 334555555 5 4.4 0,38

desenvolvimento
turistico
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Nivel de Relevancia por UF Resultado
Critério de Sucesso da

Resultado Desvio

da Média  Padrio

A B C D E F G H I Mediana

Desenvolvimento de

sistema de informagcdées 2 3 3 4 4 4 5 5 5 4 3.8 1,05

avancado e integrado

Gerenciamento e analise
de dados turisticos

4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4,7 0,44

Gestdo coordenada,
integrada, flexivel e

sistematica dos 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 0,00

interesses turisticos
locais

Utilizagdo de tecnologia
multimidia moderna

3 3 3 4 4 5 5 55 4 4,1 0,93

Gerenciamento de

clientes a partir da 3 4 4 4 5 5 5 55 5 4.4 0,73

segmentagao turistica

Desenvolvimento e
utilizacao de
metodologia de gestio
de projetos turisticos

4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 43 0,50

Nota. Dados da pesquisa (2024)

De acordo com os resultados obtidos a partir da Mediana, na categoria Turismo (Tabela
89), ¢ possivel compreender que dos 13 critérios de sucesso, 10 sdo mais consensualmente
considerados relevantes pelos gestores do PRT no Nordeste. Ao passo que 03 ndo obtiveram o
mesmo resultado, sendo: Desenvolvimento de sistema de informagdes avangado e integrado;
Utilizagdo de tecnologia multimidia moderna; e Desenvolvimento e utilizagdo de metodologia
de gestdo de projetos turisticos. Isso indica, em suma, o valor central da percep¢ao coletiva
acerca destes trés critérios, como menos relevantes para um projeto de roteirizagao turistica.

Entretanto, merece destaque o critério “Gestdo coordenada, integrada, flexivel e
sistematica dos interesses turisticos locais” que ¢ unanime em relevancia para os gestores, isto
tem relacdo direta com as diretrizes do PRT, que ressoa uma gestdo coordenada, integrada,
planejada e participativa (Brasil, 2018). Esse alinhamento estratégico comporta o discurso e a
acao (por meio das IGRs) que a politica de regionalizagdo do turismo almeja consolidar em
todo o territorio nacional, ha duas décadas.

No que se refere aos critérios de sucesso “Desenvolvimento de sistema de informacgdes

avangado e integrado” e “Utilizacdo de tecnologia multimidia moderna”, considerando que a
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aplicacdo da ERCS-PROTUR foi direcionada para um contexto de gestdo de projetos de
roteirizacdo turistica, € que os proprios gestores desconhecem metodologias de gestdo de
projetos turisticos, ¢ plausivel considerar que os dois critérios sobre tecnologia ndo tenham
recebido a mesma pontuagdo de relevancia que os demais.

Ademais, Krizaj et al. (2021), abordaram a adog¢dao e implementacdo de inovagao
tecnoldgica em projetos de turismo inteligente e, mesmo assim, em projetos especificos
voltados para tecnologia, identificaram lacunas que vao desde os aspectos conceituais
(caracteristicas dos Projetos Inteligentes e tipo de solugdes tecnologicas) aos praticos
(Progresso tecnoldgico nos servigos de turismo prestados por destinos inteligentes).

Por sua vez, quanto ao critério de sucesso “metodologia de gestdo de projetos turisticos”
diversos autores abordam a importancia de aplicar os conhecimentos da gestdo de projetos no
campo do turismo (Burukina, 2021; Peric, 2022; Kozlovskyi, 2019). Entretanto, ainda nao
existe consenso, tampouco consolidagdo sobre o melhor caminho a seguir, sendo um campo
em construcdo, apesar de algumas tentativas de criacdo de um modelo de gestdo do turismo
(Hua, 2017; Burkina, 2019; 2021) e de aplicagao do guia PMBoK ao turismo (Scotton et al.,
2014; Welter & Cury, 2016) ou mesmo da utilizacdo de uma abordagem hibrida (Almeida,
2021).

Nesse contexto, atenta-se para a gestdo de riscos que, de acordo com Awodele e Ayene
(2011) existem 10 fatores de risco tidos como criticos para o desenvolvimento do turismo:
riscos de seguranga, corrupgdo, risco politico, falta de recursos, governo instavel, risco
ambiental, infraestrutura precaria, risco de demanda, processo de tomada de decisao publica
deficiente e ndo envolvimento da comunidade anfitria.

Destarte, em projetos turisticos, os riscos (Nunes, 2016; Burukina, 2021; Kozlovskyi,
2019; Du, 2022) e o sucesso (Almeida, 2021; Burukina, 2019; Girardi & Rabechini Jr., 2013;
Oliveira & Damke, 2018; Azazz et al., 2021; Flohr & Curtis, 2021; Mwesiumo et al., 2022;
Akhavan et al., 2023) sdo os temas mais abordados (apesar de ainda incipientes) quando
associados ao campo da gestdo de projetos.

Por sua vez, o desvio padrao da média da categoria Turismo apresentou quatro critérios
de sucesso com dispersdo superior a 0,70 (Integracdo dos atores na concepgdo e
operacionalizac¢do do projeto; Desenvolvimento de relagdes de cooperagdo; Gerenciamento de
clientes a partir da segmentagdo turistica; e Consideragao a todos os aspectos locais no
desenvolvimento turistico). Esses dados demonstram que ha conflito de percepcao entre os
gestores do PRT do Nordeste, especialmente, no critério de sucesso “Consideragdo a todos os

aspectos locais no desenvolvimento turistico”, que obteve dispersdo de 0,88.
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Acerca disso, vale salientar que a categoria Turismo, com o maior nimero de critérios
de sucesso na ERCS-PROTUR, em se tratando da gestao de projetos de roteirizagdo turistica
foi avaliada com um bom aproveitamento, mas perdeu os 04 critérios de sucesso acima
mencionados, no passo 4 da validacdo da escala, por causa do alto desvio padrdo. Nesse
contexto, tanto a integragao dos atores na concepgao e operacionalizagdo do projeto (Jesus &
Carvalho, 2020; Korossy et al., 2022) quanto o desenvolvimento de relagcdes de cooperagao
(Peric, 2012; Azazz et al., 2021) e gerenciamento de clientes a partir da segmentagao turistica
(Hua, 2017; Virginio & Fernandes, 2023) sdo fundamentais ao processo de roteirizagdo
turistica.

Assim, ndo se exclui a relevancia destes critérios de sucesso, contudo, ndo havendo alto
consenso na aplicacdo da ERCS-PROTUR (roteirizagdo turistica) junto aos gestores do PRT,
estes critérios foram considerados conflituosos para serem inseridos como principais diante dos
demais. Por sua vez, o critério de sucesso “Consideracdo a todos os aspectos locais no
desenvolvimento turistico”, pela sua amplitude, pode ter resultado em alta dispersao (0,88).
Assim, quanto mais especifico for um critério de sucesso, a depender do tipo de projeto turistico
que esta sendo analisado, melhor.

Por fim, o critério de sucesso “Gestao coordenada, integrada, flexivel e sistematica dos
interesses turisticos locais” obteve consenso por unanimidade nessa categoria, sendo, portanto,
o critério com maior alinhamento entre os gestores do PRT. Acredita-se que esse critério reflete
diretamente os principios do PRT que, em sua teoria ao longo dos anos, refor¢a os aspectos da
gestdo coordenada, integrada e descentralizada, mas sistematizada por meio do Sistema

Nacional do Turismo (Brasil, 2024c).

4.4.2 ERCS-PROTUR: Principais Critérios de Sucesso para gestdo de projetos de roteirizagao

turistica e contributos tedrico-praticos

Para compreender melhor, e ranquear, aqueles critérios de sucesso considerados mais
relevantes e com maior consenso entre os gestores do PRT, foi necessario percorrer cinco

passos (ver figura 26):
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- Passo 1: Excluir da ERCS-PROTUR todos os 22 critérios de sucesso que nao obtiveram
mediana igual a 5%;

- Passo 2: Calcular o percentual de aproveitamento das categorias (ver Tabela 90) da
ERCS-PROTUR e selecionar aquelas com aproveitamento acima de 70%
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(“Sustentabilidade”, “Impacto para o usuario ‘Turista’”, “Gestdo, estratégia e

governanga”, “Turismo”, “Impacto para a sociedade” e “Eficiéncia”);

- Passo 3: Excluir as 04 categorias que obtiveram percentual de aproveitamento dos
critérios de sucesso abaixo de 70% (“Impacto para a equipe”, “Impacto para a
organizacdo no presente”, “Impacto para a organizacdo no futuro” e “Ambiéncia
politica”) e, consequentemente, os 09 critérios de sucesso atrelados a elas**(mesmo com
mediana 5, pois considerou-se nesse momento que o baixo aproveitamento da categoria

justifica a eliminacdo dos critérios de sucesso vinculados a ela).

- Passo 4: Em seguida, analisou-se a dispersdo dos critérios de sucesso que restaram,
eliminando aqueles critérios com maior dispersao, isto ¢, com variagdo minima de

0,70% (excluindo-se 11 critérios de sucesso).

- Passo 5: Ranquear os critérios de sucesso que restaram, a partir das categorias que
obtiveram maior aproveitamento (acima de 70%) e dos critérios de sucesso com maior

consenso (dispersdo abaixo de 0,70).

27 Critérios eliminados no passo 1: Presenca de desvios; Cumprimento das especificagdes operacionais e
técnicas (escopo, integragdo do fluxo de trabalho e dos processos); Metodologia de gestdo do projeto; Atendendo
a uma necessidade reconhecida; Alta satisfagdo ou moral da equipe; Retengdo dos membros da equipe; Satisfagédo
do gerente do projeto; Aprendizado profissional; Satisfacdo do fornecedor; Satisfacdo de outros stakeholders;
Tecnologia nova; Nova competéncia essencial; Nova capacidade organizacional; Estrutura organizacional e
politica; Maturidade do pais; Incentivos fiscais; Politica do pais; Estabilidade organizacional; Compromisso e
apoio do governo estadual; Desenvolvimento de sistema de informacdes avancado e integrado; Utilizacdo de
tecnologia multimidia moderna; Desenvolvimento e utilizagdo de metodologia de gestio de projetos turisticos.
28 Critérios eliminados no passo 3: Compartilhamento e aplicagdo do conhecimento; Desenvolvimento das
capacidades e habilidades da equipe; Auséncia de conflitos; Qualidade do servigo; Nivel de risco; Atendimento
as metas estratégicas; Mercado novo; Criacdo de nova linha de produto; Fontes externas de financiamento.

29 Critérios eliminados no passo 4: Capacidade dos fornecedores; correta identificacdo e alocagdo de riscos;
resolvendo um problema sério; Cumprimento de requisitos e especificagdes (escopo); Satisfacdo e lealdade do
cliente; governanca dos projetos; desempenho dos processos de licitacdes; integragdo dos atores na concegdo e
operacionalizagdo do projeto; desenvolvimento de relacdes de cooperagao; consideracdo a todos os aspectos locais
no desenvolvimento turistico; Gerenciamento de clientes a partir da segmentagao turistica.
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Figura 26 - Passo a Passo para Selecionar, Dentre 66, os 24 Principais Critérios de Sucesso
Para Projetos de Roteirizagdo Turistica, a Partir das ERCS-PROTUR

N= namero de critérios de
SuCesso

Nota. Elaboragdo propria (2025).

Isto posto, em suma, dos 66 critérios de sucesso inicialmente sugeridos, a partir da
aplicacdo da ERCS-PROTUR, 22 foram eliminados por ndo pontuar como “muito relevante”,
isto é, ndo receberam uma nota 5, ou mais proxima desse valor, na escala. Assim, para projetos
de roteirizagdo turistica, esse resultado preliminar representa um norte aos gestores.

De acordo com a literatura existente, conforme descrito no subcapitulo 4.4.1, os
projetos de roteirizagdo turistica do setor publico possuem forte consenso entre os gestores
quanto a categoria Sustentabilidade, j& que manteve todos os critérios de sucesso inicialmente
selecionados pela ERCS-PROTUR. Contudo, outras categorias, como Ambiéncia Politica e
Impacto para a organizagao no futuro, no tiveram um aproveitamento significativo (ver Tabela

90).
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Tabela 90 - Categorias x Percentual de aproveitamento dos Critérios de Sucesso na ERCS-
PROTUR

Quantidade de Média da % com

i Critérios Mediana mediana =5 Interpretagao

Sustentabilidade 5 5.0 100% Consenso total sobre

i relevancia maxima

In(l%)zflt; Egara 0 usuario 4 50 100% (100%)

Gestao, estratégia e
governanga 7 4.8 86% Alta relevancia geral

Turismo 13 4.7 77% (762 99%)

Impacto para a 4 4.7 759, Alta relevancia geral,
sociedade com algumas

Eficiéncia 10 4.4 70% excecoes (51 a 75%)

Impacto para a equipe 6 4.5 50%

Impacto para a _ o
organizagao no 6 4.5 50% Boa importancia, com
presente menor consenso

Impacto para a (26 2 50%)
organizagao no 5 4.4 40%
futuro

Menor prioridade

Ambiéncia politica 6 4.0 17% relativa e maior

variagdo (0 a 25%)

Fonte: Elaboragao propria (2025)



Figura 27 — Percentual de Aproveitamento das Categorias
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Destarte, os resultados podem ser observados na Tabela 91 em que, por ordem de
relevancia, as categorias foram reordenadas. Com isto, ndo se afirma que as categorias € 0s
critérios de sucesso eliminados nesse momento, sdo ruins ou improprios para projetos
turisticos. Mas que, diante dos dados obtidos juntos aos gestores do PRT no Nordeste, ao
aplicar a ERCS-PROTUR considerando a elaboracao e implementacdo de um projeto de
roteirizacao turistica do setor publico, aqueles com maior relevancia atribuida e maior consenso
entre os respondentes, permaneceram na escala, de modo a elaborar um ranking com os

principais, conforme previsto, como um dos resultados do presente estudo.

Tabela 91 - Principais Critérios de Sucesso para Projetos de Roteirizagdao Turistica do Setor
Publico, a Partir da ERCS-PROTUR

Categoria Critério de Sucesso

Respeito ao meio ambiente e a diversidade

Respeito a sociedade e aos costumes locais

Sustentabilidade Conformidade com normas e legislacao

Seguranca

Praticas sustentaveis

Beneficios para o cliente (melhoria de desempenho)

Impacto para o usuario (Turista)
Reconhecimento da marca

Estrutura de decisdo e governanga

Objetivos estratégicos

Gestao, estratégia e governanga
Captagao de recursos

Estratégias de investimentos

Estudo de viabilidade técnica da realidade local

Valorizagdo e uso racional dos recursos locais

Turismo
Incentivo a Produgao associada ao turismo

Estabelecimento de comunicagao assertiva
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Categoria Critério de Sucesso

Gerenciamento e analise de dados turisticos

Gestao coordenada, integrada, flexivel e sistematica
dos interesses turisticos locais

Projeto atinge seu propoésito social

Impacto para a sociedade
Forte apoio da comunidade

Cumprimento de cronograma (prazo)

Cumprimento e atendimento as restri¢des
or¢amentarias (custo)

Eficiéncia Clareza na comunicagio

Processos de avaliagdo do projeto

Gerenciamento de informacgdes

Nota. Elaboragao propria (2025).

Isto posto, a ERCS-PROTUR para gestao de projetos de roteirizagdo turistica do setor
publico € composta por 24 critérios de sucesso, divididos em 06 categorias. Esse resultado tem
forte proximidade com aspectos intrinsecos a literatura existente sobre gestdo de projetos
turisticos, sucesso em projetos e gestdo de projetos do setor publico, sendo uma ferramenta
com elevado potencial de aplicacdo e replicagdo para outros tipos de projetos turisticos.

Em especial, para aqueles gestores ou gerentes de projetos que buscam iniciar um
projeto com as premissas do sucesso, tendo nos critérios de sucesso um norte para guiar seu
percurso. Sugere-se ao gestor ou gerente de um projeto para, ao decidir utilizar a ERCS-
PROTUR antes de iniciar a elaboragdo do projeto de roteirizagdo turistica, preencher a escala
utilizando como lente, preliminarmente, o local onde o roteiro sera realizado, as caracteristicas
locais, os recursos disponiveis € o tempo para operacionalizagao.

Esta orientacdo conduzird melhor o gestor no momento de preencher a ERCS-
PROTUR, utilizando, sobretudo, as variaveis da Teoria Contingencial aplicada a gestdo de
projetos, desta vez, no campo do turismo. Isto posto, reitera-se que a escala proposta ¢ flexivel,

adaptavel e passivel de ajustes para projetos turisticos.
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Corrobora-se que cada projeto € Unico e que as caracteristicas do produto turistico
devem ser observadas nesse processo. Salienta-se, também, que metodologias de gestdo de
projetos, como o guia PMBoK, podem sim contribuir com a gestdo de um projeto turistico,
principalmente, quando este tem na sua base, critérios de sucesso bem definidos, que tragam
0s rumos até o sucesso.

Os critérios de sucesso aqui propostos ndo garantem que um projeto de roteirizagao
turistica sera um sucesso, mas pavimentam e ddo maior seguranga nessa empreitada. Como
sugestdo final, a metodologia ROTURIS prevé etapas e fases bem definidas para a elaboragao
e implementa¢ao de um processo de roteirizagdo turistica com planejamento, segmentacao,
capacitagdo, acesso a mercados, avaliagao € monitoramento. Alinhada aos critérios de sucesso
da ERCS-PROTUR (Roteiriza¢do), tendem a gerar maior possibilidade de éxito.

Conclui-se, portanto, que a ferramenta proposta possui validade ao que se propde,
alinhada a outras metodologias, técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, pode
potencializar os resultados e elevar um projeto ao alcance de suas metas e objetivos
estratégicos, obtendo €xito ou sucesso. Sugere-se, como outras possibilidades elencadas no
presente estudo (ver Tabela 92), os gestores possam utilizar desse arcabougo teérico-pratico

em seus projetos turisticos.

Tabela 92 - Sintese das Principais Teorias, Metodologias, Técnicas e/ou Ferramentas de
Gestdo de Projetos Aplicadas ao Campo do Turismo.

Nome / Autor(es) Proposta Tipo

Guia de gerenciamento de projetos de

EMBoK (PMI, 2006) eventos, extensao do guia PMBoK Metodologia

Awodele ¢ Ayene (2011) 10 Fatorjes criticos para ggstao de riscos Teoria
em projetos de desenvolvimento turistico

Peric (2012) Restrlgoc?s ao ’ger.enman.lento de proj c?tos de Teoria
parcerias publico-privadas no turismo

Pencheva (2012) Com.petencuils Fle gestao e lideranca para Teoria
projetos turisticos

Girardi e Rabechini Jr. Teoria contingencial aplicada a gestdo de Teoria

(2013) projetos turisticos do setor publico
Gestao de projetos turisticos do setor .

Scotton et al. (2014) piiblico, a partir do guia PMBoK Teoria

Nunes (2016) Gr?u de 1nﬂuenga do g,ezrf:nc1amento de Teoria
riscos em projetos turisticos

Velloso (2016) Sugegtao de aph‘cagao dq guia PMBoK em Teoria
projetos de turismo social

Welter e Cury (2016) Préticas de gestdo de projetos em meios de Teoria

hospedagem, a partir do guia PMBoK
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Nome / Autor(es) Proposta Tipo

Gestao de projetos e efeitos praticos no
turismo, incluindo a implementagao e

Hua (2017) gerenciamento de sistemas de Teoria
informagdes no turismo
Oliveira e Damke (2018) Fatores critigos de sucesso em projetos do Teoria
setor hoteleiro
Kozlovskyi (2019) Princjpios te()l.'icos e nrle.todol()gicos na Teoria
gestdo de projetos turisticos
TMBOoK (Burukina, 2019: Modelo de gestao de projetos turisticos '
2021) para empresas operadoras de pacotes Metodologia
turisticos
Modelo ADM (Gao et al., Modelo sistematico de desenvolvimento Metodologia
2019) sustentavel baseado no turismo rural &
Participacao social na gestido de espacos
Jesus e Carvalho (2020) publicos por meio de projetos de lazer e Teoria
turismo
Almeida (2021) Teqria con‘tingeflcial e pl“éticas z'gge'is Teoria
aplicadas a gestdo de projetos turisticos
Antecedentes da oposigao das partes .
Azzaz et al., (2021) interessadas em I:I))rojetos turisr‘zicos de PPP Teoria
Integragdo da gestdo de projetos ao
Flohr e Curtis (2021) curriculo de gestao hote.:leira e sua rel~a<;50 Teoria
com o sucesso dos projetos e reducao de
riscos
Conteudo e caracteristicas dos projetos de
Krizaj et al. (2021) Turismo Inteligente e tipos de solugdes Teoria
tecnologicas
Motivadores, facilitadores, desafios e
Mwesiumo ef al. (2022) principais fatores de sucesso em projetos Teoria

de turismo rural
Classificacao dos fatores criticos de
Akhavan et al. (2023) sucesso (fatores de atracdo e de repulsio) Teoria
para implementa¢do do turismo médico
ROTURIS (Virginio, 2025) Modelo (.16 forma,tac.;éo e desenvolvimento
de roteiros turisticos
ERCS-PROTUR (Virginio,  Escala de relevancia de critérios de
2025) sucesso para gestdo de projetos turisticos

Metodologia

Ferramenta

Nota. Elaboragao propria (2025).

O alinhamento desses dados (Tabela 92) com o estado da arte para gestao de projetos
turisticos, elencados pelo presente estudo, compreende a estreita relacdo entre os trabalhos
publicados e seus resultados praticos. O entrelace da pesquisa aplicada, tendo teoria e pratica
como centro da discussao, € uma das principais caracteristicas observadas no campo de estudos

envolvendo gestao de projetos e turismo.
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Para efeitos praticos, produziu-se uma nuvem de palavras, a partir dos temas centrais e

secundarios do estado da arte em gestdo de projetos turisticos (ver Figura 28), os resultados

apontam para o seguinte:

As palavras gestdo, turismo, gestdo de projetos e projetos turisticos encontram-
se no centro da discussdo, como temas centrais, agregam as demais palavras ao

seu redor, como secundarias;

As palavras que surgem em segundo plano variam conforme a temaética
abordada pelos pesquisadores, como: sustentabilidade, gestao de riscos, turismo

rural, guia PMBoK, PPP, gestao hoteleira e fatores criticos de sucesso;

Esse panorama revela, em suma, o interesse geral dos pesquisadores sobre
gestdo de projetos turisticos € a producdo ao longo dos ultimos 14 anos, vale
salientar que os achados anteriores ao ano de 2011 nao eram consistentes (nem
em quantidade ¢ nem em qualidade), assim, pouco relevantes para serem
inseridos na pesquisa acerca da gestdo de projetos turisticos por esta tese, uma

vez que apds analisados, foram julgados e desconsiderados pela pesquisadora.

Figura 28 - Nuvem de Palavras com as Principais Tematicas Sobre Gestdo de Projetos

Turisticos

gerenciamento_de riscos
) caracteristica
guia_pmbok turismo_rural

o tBEEN g @S0
_gturismo.
gestao_de_projetos

projetos_turisticos
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sustentacplhdade participacéo
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turlSmo_médico @

o}

]
O

mplementa

Nota. Nuvem de palavra gerada no sofiware IRaMuTeQ a partir dos dados da Pesquisa

(2024).
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Outrossim, conclui-se que a Tabela 92 a partir das principais teorias, metodologias,
técnicas e ferramentas elencadas podem subsidiar aspectos tedricos e praticos no campo da
gestao de projetos turisticos. Isto posto, o presente estudo elucida pautas essenciais, ainda que
preliminares, para uma das areas mais promissoras nos dias atuais, o gerenciamento de
projetos, desta vez, no campo do turismo. Seguem, em suma, os principais resultados
apresentados ao longo desta sec¢io, entre dados e andlises, triangulando desde a Tabela 92 e

a nuvem de palavras, ao ranking dos critérios de sucesso para projetos de roteirizacdo turistica

(a partir da ERCS-PROTUR):
Aspectos teoricos:
- Visibilidade ao tema Gestdo de Projetos turisticos;
- Contribuigdes aos estudos criticos envolvendo gestdo de projetos e turismo;

- Relevancia para profissionais e académicos, da area de turismo e gestdo de projetos, na

aplicacdo dos conceitos e teorias por meio de uma fertilizacao cruzada;

- Elucidagdo sobre sucesso em projetos, com foco na gestdo de projetos de roteirizagdo

turistica do setor publico.
Aspectos praticos:
- Gestao de projetos turisticos por meio de bases empiricas e ndo somente técnicas;

- Aplicagdo das metodologias de gestdo de projetos como um diferencial na eficiéncia e

eficacia das empreitadas do setor turistico, considerando suas particularidades;

- Caracteristicas dos projetos turisticos, sua tipologia e ciclo de vida, incluindo outras

singularidades do setor;
- Sucesso em projetos turisticos, a partir de dados e proposicdes cientificas;

- Ferramenta especifica para a gestdo de projetos turisticos sob critérios de sucesso

(lentes empiricas) proprios;

- Ferramenta especifica para a gestdo de projetos turisticos, a partir de critérios de
sucesso que podem ser transformados em metas, contribuindo para determinar medidas

concretas de analise de resultados;
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- Principais critérios de sucesso para a gestao de projetos de roteirizagdo turistica do setor

publico;

- Possibilidade de melhoria nos resultados dos projetos turisticos no que se refere a

ampliacdo dos beneficios aos atores/stakeholders envolvidos.

Sabendo que um dos objetivos do PRT ¢ “estabelecer critérios para a ampliagao do uso
de editais de sele¢do publica, na escolha de projetos para a destinagao de recursos publicos do
orcamento” (Brasil, 2024d), julga-se apropriado o uso da ERCS-PROTUR como ferramenta
apta para selecionar e, consequentemente, medir o desempenho (sucesso ou fracasso) de

projetos turisticos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos sobre gerenciamento de projetos vém sendo aprimorados ha décadas,
especialmente, por areas como tecnologia da informacao, engenharias e administragdo. Porém,
outros ramos estdo se apropriando das metodologias, técnicas e ferramentas que elucidam
questoes relevantes nessa tematica. Dessa forma, a aplicagdo da gestdo de projetos em areas
diversas se expande, sobretudo, em organizagdes do setor publico.

A busca por eficiéncia e eficacia, a prestagdo de contas de forma transparente e o intuito
de obter melhores resultados nas empreitadas por meio de projetos, tem feito as organizacdes
investirem em estrutura fisica, incluindo adog¢ao de novas tecnologias e de qualificagao ao seu
capital intelectual. Nesse sentido, a atividade turistica, com sua capilaridade e
multidisciplinaridade encontra na gestdo de projetos um forte amparo aos seus processos €
praticas. Entretanto, os achados da presente pesquisa apontam para uma relagdo ainda fragil
entre os campos “gestdo de projetos” e “turismo”, tanto em aspectos tedricos quanto praticos.

O sucesso em projetos ¢ uma ramificacdo da gestdo de projetos e, por sua vez, se
apresenta como medida de desempenho capaz de prover acompanhamento eficaz em duas
frentes: a partir de fatores que permitem o monitoramento ao longo do gerenciamento do
projeto; e de critérios que podem ser transformados em metas e indicadores, os quais, tendem
a apontar se os resultados obtidos representam €xito ou fracasso, quando o projeto é concluido.

Para alcancar o objetivo central da tese de “analisar a gestdo de projetos de roteirizagao
turistica, sua concepg¢ao, pressupostos e aplicagdao, no ambito do Programa de Regionalizagao
do Turismo, a luz da teoria do sucesso de projetos”, gestores de projetos turisticos que atuam
ou atuaram em projetos com aporte de recursos publicos e/ou do Sebrae foram considerados
especialistas por possuirem relagdo direta com projetos de roteirizagdo turistica, € por terem
como Norte o Programa de Regionalizagdo do Turismo, do Ministério do Turismo. Outro
resultado importante € a validagdo de uma ferramenta para projetos de roteirizacao turistica do

setor publico, a ERCS-PROTUR.

Resultados tedrico-praticos da pesquisa

Quanto aos aspectos tedricos, a gestdo de projetos turisticos tem acontecido sem o
acompanhamento de investigacao que ajude a compreender o setor, assim como as perspectivas
de sua evolugao.

As pesquisas realizadas sobre gestdo de projetos turisticos do setor publico, em ambito

internacional, reforcam os estudos de caso e o carater qualitativo como predominante. Mesmo



316

assim, as contribui¢des dos autores que compdem o corpus tedrico desta analise, se mostram
relevantes para o avanco no entendimento sobre a gestao de projetos turisticos, especialmente,
aqueles advindos do setor publico.

Com base na revisdo sistematizada da literatura realizada, foi possivel identificar os
principais temas relacionados na gestao de projetos turisticos no ambito do setor publico, sendo
estes categorizados da seguinte forma: a) segmentacao do turismo (rural, de saude, cultural,
costeiro); b) sustentabilidade; c) parcerias publico-privadas; d) partes interessadas; e)
comunidade local; f) Sucesso em projetos.

A partir da pesquisa, nota-se a caréncia de um olhar mais minucioso por parte dos
recursos humanos, para que ndo se configurem como fator limitante na aplicacdo do
gerenciamento de projetos turistico. Além disso, observa-se que tomadores de decisdo sdo
altamente influenciados pelas partes interessadas, pois representam uma parte significativa dos
eleitores, atores fundamentais quando se trata de projetos do setor publico.

A expertise dos interlocutores do PRT sobre gestdo de projetos turisticos demonstrou
melhor compreensdo acerca do universo da gestdo de projetos turisticos no ambito do setor
publico, a partir do Programa de Regionalizagdo do Turismo. Os nove interlocutores do PRT
da regido Nordeste do Brasil, revelam dados que vao ao encontro do senso comum, como a
dependéncia do Sebrae no processo de interiorizagdo do turismo, a partir da elaboragdo de
roteiros.

As demandas para projetos, no ambito politico, surgem (em sua maioria) de interesses
proprios dos prefeitos, deputados ou classes empresariais, tendo o roteiro como norte. Os
orgdos oficiais de turismo (Secretarias Estaduais, Municipais) e IGRs se associam ao trabalho
de empresas de consultoria especializada para o desenvolvimento de novos produtos, como os
roteiros.

Nesse processo se destacam o planejamento e o envolvimento do poder publico local
para o desenvolvimento de agdes em prol do turismo. Contudo, o PRT ¢ a politica que interliga
todos os pontos dessa teia na busca pela consolidagao da interiorizagdo do turismo, em ambito
local. Os municipios e regides turisticas, se vinculam diretamente a roteirizacdo como foco
dessa articulagdo, em busca de um produto para agregar valor a oferta local e,
consequentemente, atrair mais visitantes aos destinos.

A contratacdo de empresas de consultoria na execucdo de projetos de roteirizagdo
turistica ¢ uma realidade, haja vista o corpo técnico das secretarias de turismo nao ter robustez
suficiente para atender a tal demanda. Entretanto, ¢ na falta de recursos que essas iniciativas

sao relegadas a segundo plano.
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Por sua vez, ¢ na parceria com o Sebrae que a implementagdo do PRT nos estados,
regides e municipios turisticos avanca. Esse aspecto ¢ determinante para o desenvolvimento do
turismo, especialmente, de roteiros que induzem oportunidades de negdcios e alavancam
destinos no interior dos estados do Nordeste.

Ao mesmo tempo, se observa que essa relacdo de dependéncia com o Sebrae ocorre
pela insuficiéncia de recursos dos 6rgaos oficiais de turismo, tanto financeiros quanto humanos,
capazes de atender a todas as demandas locais. Nessa perspectiva, o Programa ART do Sebrae
Nacional ¢ uma iniciativa que surge na fala dos gestores como um ponto positivo no apoio ao
PRT. Do ponto de vista pratico, essa ¢ (na atualidade) a iniciativa de maior proximidade com
as diretrizes do PRT, pensada e implementada pelo Sebrae com recursos proprios e que
contribui com o desenvolvimento local a partir do turismo.

No que se refere ao 6rgao oficial de turismo do pais, o Ministério do Turismo, ainda se
apresenta como referéncia para captacao de recursos, assim como conduz o PRT como diretriz
estratégica da politica nacional de turismo quando insiste em dissemina-lo para as demais
regides do Brasil. Entretanto, os recursos surgem no contexto do municipio, a partir do
atendimento as necessidades de infraestrutura basica, raramente turistica e, prioritariamente,
por meio de emendas parlamentares, mostrando como esses elementos se entrelagam no
contexto da destinacdo de verbas para projetos turisticos no pais.

Assim, a maioria dos projetos de turismo oriundos do setor publico estdo relacionados
com agdes de infraestrutura e apoio a eventos. Todavia, projetos de roteirizagdo turistica, apesar
de sua importancia como vetor para o desenvolvimento de novos produtos no turismo,
claramente ndo recebem a mesma aten¢do. Ao mesmo tempo em que ratifica que ¢ somente a
partir da implementacdo de projetos especificos que podera ocorrer o desenvolvimento do
turismo de forma planejada, integrada, coordenada e participativa, o proprio 6rgao (MTur) ndo
alcanca os niveis de financiamento adequados para a implementacdo de suas politicas,
programas e projetos.

O fluxo de projetos do MTur ¢ desconhecido por todos os gestores interlocutores do
PRT, que atuam na regido Nordeste do pais. Além da auséncia ou diminuicdo de editais para
fomento a projetos turisticos, o 6érgao nao oferece qualquer outro incentivo, nem mesmo em
relacdo a informagdes de como captar recursos ou desenvolver roteiros, por exemplo. Assim,
ratifica-se que ainda se conhece pouco, ou quase nada, sobre a atuagdo do MTur, na pratica,
com gestdo de projetos. Além disso, faltam iniciativas de capacitacdo do corpo técnico e
gerencial dos 6rgdos de turismo sobre gestao de projetos.

Antes de sistematizar as metodologias, técnicas e ferramentas, foram elencados os
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tipos de projetos turisticos mais demandados pelos 6rgaos publicos (incluindo o Sebrae), uma
vez que na literatura se reconhece a importancia de caracterizar os projetos por tipo, sendo essa
uma das melhores maneiras de gerencia-los. Assim, a tipologia de oito projetos turisticos
sugerida pela autora ¢ um dos resultados tedrico-praticos desta pesquisa, propde uma analise a
partir dos produtos ou entregas geradas por determinados projetos, agrupando-os, partindo do
pressuposto de que produtos ou entregas semelhantes levam a abordagens semelhantes. Essa
proposicao € crucial para a dindmica da gestdo de projetos no campo do turismo.

Por fim, os tipos de projetos turisticos mais realizados pelos gestores, sdo “Projeto de
consultoria em governanca e gestao do turismo” e “Projeto desenvolvimento de novos produtos
e servicos turisticos em destinos”, ou seja, os de roteirizacdo turistica surgem como segunda
opcao. Percebe-se inconsisténcia entre aquilo que ¢ demandado pelos 6rgaos em que atuam e
aquilo que realmente envolve uma atuacao direta desses gestores. Muitos, inclusive, parecem
nao compreender o trabalho que realizam como sendo gestao de projetos turisticos, ou mesmo
sobre a importancia de tipificar os projetos.

Sobre metodologia de Gestao de projetos, Canvas e Guia PMBoK sdo as mais utilizadas
nos projetos turisticos. Quanto a aplicagdo de metodologias de gestdo de projetos especificas
do turismo, fica evidente a falta de conhecimento por parte dos gestores acerca dessas
iniciativas.

Para, além disso, a pesquisa buscou entrelagar a tematica do sucesso em projetos as
metodologias especificas a esse campo, apesar de nenhum dos gestores ter informado que nao
concorda e nem discorda totalmente, parece haver certa desconfianga quanto ao tema sucesso
em projetos, especialmente no fazer da gestdo de projetos do setor turistico. A percep¢do dos
gestores turisticos ¢ limitada nesse ponto, sobretudo porque a gestao de projetos, ainda em suas
bases conceituais quando aplicadas ao turismo, ndo encontrou um caminho solido.

Ao todo, dez técnicas e ferramentas de gestdo de projetos, sdo mais utilizadas pelos
gestores de projetos turisticos: Reunido inicial; Listas de verificacdo; Relatorio de progresso;
Uso de documentos de procedimento; Bancos de dados diversos; Analise de custo-beneficio;
Plano de comunicacdo; Estudo de viabilidade; Software para agendamento de tarefas; e
Estrutura Analitica do Projeto, representando um ranking das dez que os gestores do setor
turistico mais utilizam em sua gestdo a frente de projetos da area.

As caracteristicas do produto turistico em face de toda a complexidade que envolve a
gestdo de projetos turisticos podem ser vistas como elementos intrinsecos na elaboragdo de
novos produtos, como € o caso dos roteiros turisticos. Por outro lado, o triangulo de ferro,

composto pelas areas cronograma, custos e escopo, delineiam praticamente todos os projetos
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existentes, mas ndo recebeu tanta atencdo dos gestores de projetos turisticos. Ou seja, ndo
parece ser uma prioridade, ressaltando o que estudiosos da gestdo de projetos divulgam ha
décadas: ¢ preciso olhar para outras areas tdo ou mais importantes que estas trés, comumente
tidas como cruciais. No turismo, esse resultado ¢ um forte indicativo de como a gestdo de
projetos turisticos acontece na area.

Quanto aos pressupostos e a aplicabilidade do sucesso em projetos turisticos, essa
discussdo apresenta duas perspectivas: a que trata do sucesso a partir da gestdo do projeto, € a
que trata o sucesso do projeto a partir da medi¢do dos seus resultados comparado com os
objetivos e metas tragados originalmente. Mesmo nao conhecendo exatamente a diferenca entre
as duas abordagens da teoria do sucesso de um projeto, os gestores turisticos concordam que ¢é
relevante considerar tanto o gerenciamento quanto os resultados de um projeto, como medidas
que contribuem para o seu sucesso. No turismo, o assunto ¢ escasso em variadas formas e
abordagens, justificando a inseguranga dos gestores quanto a essa pauta.

Para que possa ser justificado, em investimentos por meio de projetos (especialmente,
se os recursos advém do setor publico), o turismo ainda tem um longo caminho a percorrer.
Entretanto, ja se reconhece a importancia da gestdo de projetos como agao de valor estratégico
para as organizacgdes, almeja-se que nas instituigdes turisticas do setor publico, isso também
deve ocorrer.

A customizagdo das praticas de gestdo de projetos turisticos mostra-se relevante e
coerente ao considerar as nuances da atividade turistica como as caracteristicas do produto
turistico, a segmentacao e a tipologia de projetos, além do cenario externo as organizagdes, que
envolvem aspectos sociais, politicos, econdmicos e ambientais.

Sucesso significa coisas diferentes para pessoas diferentes, entretanto, existem
consideragdes em comum, a maioria dos gestores turisticos concorda que tanto o interesse das
partes envolvidas quanto os custos do projeto sdo questdes fundamentais para garantir o
sucesso de um projeto. Ao mesmo tempo, os objetivos da organizagdo, o tipo do projeto e o
ambiente também interferem diretamente no sucesso do projeto, mas nao receberam a mesma
atencdo por grande parte dos gestores.

Nesse cenario, a gestdo de projetos no setor turistico ainda carece de consolidagdo,
porém, a pesquisa revela que os gestores, apesar de experientes, ainda ndo possuem
conhecimento aprofundado sobre as metodologias, técnicas e ferramentas inerentes a esse
campo; qui¢a, com adaptagoes as particularidades que o turismo necessita.

Os gestores turisticos investigados pela pesquisa parecem nao conhecer a dimensao do

que significa sucesso em projetos. H4 um ensaio nesse sentido, ja que a grande maioria possui
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larga experiéncia com a pratica de gestao de projetos, mas carece de conhecimento teorico, de
aprofundamento, de apropriagao, inclusive.

O sucesso do projeto esta diretamente relacionado ao perfil do gestor ou gerente do
projeto. As organizagdes do setor turistico que operam com gestdo de projetos estdo, ou
deveriam estar envolvidas nessa dindmica, com objetivos, metas e estratégias bem definidas, o
que nao parece ser o ponto de encontro na execugao dos projetos de turismo do setor publico.

A teoria do sucesso em projetos de roteirizacdo turistica, deve partir de uma
perspectiva multidimensional em vez de utilizar uma medida tnica, sendo premente considerar
todo o conjunto de elementos que inclui desde o gerenciamento até os resultados obtidos.

Os resultados de um roteiro podem ser analisados sob vdrias perspectivas, mas para isso
a avaliacdo e/ou a medi¢do devem ser feitas, sobretudo, considerando os municipios que s3o o
palco para toda a implementacdo de um projeto de roteirizacao turistica ocorrer. Os projetos
turisticos, de um modo geral, ou ndo sdo avaliados ou sdo avaliados com limitagdes.

A preocupagdo desses gestores com 0s municipios ¢ outro ponto em comum,
especialmente, porque ha demasiada cobranca dos gestores municipais ¢ de seus prestadores
de servicos quando um roteiro ¢ elaborado em determinado local. Todavia, eles ressaltam a
importancia de que essa avaliacdo seja continua e ndo pontual, a0 mesmo tempo, sio
pragmaticos quando indica que se estiver dando certo, o projeto deve seguir e caso contrario
nao.

O estudo propde, valida e entrega uma ferramenta para selegao de critérios de sucesso,
a partir de sua relevancia, para contribuir com o sucesso em projetos turisticos, a ERCS-
PROTUR, considerando projetos de roteirizagdo turistica do setor publico.

Essa ferramenta pode contribuir com os gestores de projetos turisticos ainda na
elaboragdo das propostas dos projetos, de modo a conduzir os trabalhos como uma bussola que
orienta os melhores caminhos a serem percorridos. A ERCS-PROTUR ¢ de facil aplicagao,
uma vez que a escala ¢ constituida por 10 categorias e 64 critérios de sucesso, o gestor pode
usar esses critérios como ponto de partida, em seguida, transformar cada critérios eleito para o
projeto que esta desenvolvendo em indicadores que podem ser medidos ao final do projeto, no
momento de avaliar os resultados obtidos com o seu encerramento.

Desta forma, além do carater inovador, pois ndo existe outra ferramenta para apoio a
gestores de projetos turisticos capaz de medir o sucesso de um projeto, a ERCS-PROTUR
agrega novas discussoes sobre esse fazer, no campo do turismo e na teoria do sucesso em

projetos. Em acordo com a teoria contingencial, a aplicacdo dessa ferramenta deve levar em
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consideragdo as particularidades do projeto que esta sendo elaborado e, posteriormente,
avaliado.

Por outro lado, foi possivel compreender o nivel de conhecimento dos gestores
turisticos sobre gestdo de projetos e, em razio disso, constata-se que ha uma necessidade real
por mais op¢des de qualificagdo profissional em gerenciamento de projetos turisticos.
Atualmente, esse fator ¢ limitador para uso da ERCS-PROTUR (e de quaisquer outras
ferramentas com o proposito de potencializar a gestdo de projetos no campo do turismo), ja
que a maior parte dos gestores participantes da pesquisa ndo possui formagao ou qualificagdo
profissional, apesar de possuirem experiéncia, na tematica em questao.

Além disso, como um dos pressupostos da gestdo de projetos turisticos, conclui-se que
ao admitir que avaliar ndo ¢ uma rotina na gestdo de seus projetos turisticos, os gestores
pesquisados acabam por tornar inviavel a medi¢ao de resultados dos projetos que gerenciam.
Esta afirmagdo se concretiza, uma vez que € somente a partir de indicadores elaborados com
base em critérios de sucesso (o uso da ERCS-PROTUR se ancora nesse principio) que se pode
abordar o sucesso nos projetos turisticos.

No que se refere as praticas de gestdo de projetos mais utilizadas no setor turistico, foi
possivel ranquear as 10 mais aplicadas, entretanto, nenhuma delas se relaciona diretamente
com agdes de medigao de resultados. Diante disto, na pratica, a ERCS-PROTUR nao seria uma
opgao a esses gestores que ja ndo costumam avaliar ou medir os resultados dos projetos
turisticos que gerem, contudo, essa caracteristica deve ser alvo de melhorias, caso contrario, os
projetos turisticos continuardo sendo implementados e ndo avaliados adequadamente.

Salienta-se, que isto ocorre, mesmo com os gestores evidenciando a alta relevancia em
aplicar a teoria do sucesso em projetos de roteirizacao turistica. Ressaltando que ha necessidade
de mudanga de postura dos lideres de projetos no setor turistico, especialmente, quanto ao uso
e aprimoramento de ferramentas adequadas a gestao de projetos turisticos.

Portanto, € correto afirmar que, a partir dos resultados obtidos com a pesquisa em tela,
o estudo proposto responde de forma satisfatoria a todos os questionamentos preliminares e,
em especifico, a questao central da tese, isto €, a gestdo de projetos de roteirizagao turistica do
setor publico se aplica a luz da teoria do sucesso de projetos. Embora ainda ndo haja maturidade
dos gestores de projetos turisticos no que se refere ao conhecimento e aplicagdo de
metodologias, técnicas e ferramentas de gestdo de projetos em suas empreitadas, a teoria do
sucesso em projetos, especialmente, a elaboragdo da ERCS-PROTUR elucida apontamentos

importantes para o avango tedrico-pratico nesse cenario.
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Limitagoes do Estudo

Dada a diversidade e integracdo dos temas principais tratados na tese, as limita¢des
iniciais permearam essa construcao tedrica. A escassez de publicagdes especificas que aliassem
gestdo de projetos turisticos e sucesso em projetos foi outro fator limitante, demandando mais
tempo de buscas em plataformas diversas, leituras e selecdo do material.

Em seguida, a coleta dos dados se estendeu para além do previsto, uma vez que os
sujeitos da pesquisa ndo se mostraram disponiveis nas primeiras tentativas. Assim, foi
necessario realizar abordagens diversas, tanto remotas quanto presenciais, incluindo o
deslocamento da pesquisadora ao Saldo do Turismo, no Rio de Janeiro, para realizar as
entrevistas e aplicar a ERCS-PROTUR.

Além disso, o contexto territorial da pesquisa abrangeu a Regido Nordeste do Brasil,
que também foi outro fator limitante, dadas as dificuldades em coletar dados junto aos gestores
publicos e privados em cada um dos nove estados dessa regido. Por sua vez, o tipo de projeto
(roteirizagdo turistica) elencado para a pesquisa, apesar de encontrar amparo teorico a partir do
PRT, ndo tem tanto respaldo financeiro para a sua concretizagdo, o que acabou atenuando os
desafios enfrentados pelos gestores com essa pratica.

Ao todo, diversas técnicas precisaram ser aplicadas para que a pesquisa mantivesse um
rigor cientifico consistente, realizar a triangulacao de dados, de teorias e de técnicas exigiu da
pesquisadora muita dedicagdo de leitura e de tempo. Dessa forma, para manter todo o
arcabougo metodoldgico alinhado com os resultados da pesquisa varios caminhos foram
percorridos, antes de serem validados.

Por fim, o grande volume de dados coletados, a analise desses dados e a triangulacao
em paralelo a robustez dos objetivos especificos representaram maior densidade ao trabalho.
Apesar de os resultados serem satisfatorios, uma vez que os objetivos foram plenamente
atingidos, a capacidade de sintese ficou limitada dada a vastidao de possibilidades que o banco

de dados gerados trouxe.

Sugestoes de pesquisas futuras

As possibilidades de realizacao de novas pesquisas acerca do assunto gestao de projetos
turisticos sdo inumeras, entretanto, nomeiam-se aqui algumas que a pesquisadora refletiu, a
partir dos seus conhecimentos e das lacunas identificadas a partir da tese:

- Aplicacdo da ERCS-PROTUR em outros tipos de projetos turisticos;

- Sucesso em projetos turisticos, na perspectiva dos Fatores Criticos de Sucesso;
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- Anélise de projetos em empresas de hospedagem e agéncias de viagens, utilizando
metodologias ageis e hibridas;

- Aplicagdo dos critérios de sucesso de projetos de roteirizacdo turistica, como
indicadores, na gestdo de um projeto de desenvolvimento de novos roteiros;

- Pesquisa quantitativa a partir de projetos turisticos de empresas privadas, identificando
formas de atuagao dos gestores;

- Perfil dos gestores de projetos turisticos em outras regides do Brasil;

- Anadlise teorico-pratica da disciplina gestdo de projetos turisticos nos curriculos de
cursos superiores de turismo no Brasil;

- Pesquisa com egressos da graduag@o em turismo sobre atuagdo com gestdo de projetos

turisticos no mercado nacional.
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APENDICES

APENDICE A — Instrumento de Pesquisa comum a todas as amostras da pesquisa (A1, A2, Bl
e B2)

QUESTIONARIO ONLINE

Gestao de Projetos de Roteirizacao Turistica: Da concepc¢io ao sucesso
Prezado(a) Gestor(a),
Convidamos a participar, de forma voluntaria, da pesquisa intitulada: "Gestao de Projetos de
Roteirizacdo Turistica: Da concepgdo ao sucesso". O presente questiondrio compde uma tese
de Doutorado, no ambito do Programa de Pés-Graduacdo em Turismo (PPGTUR) da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). O objetivo principal desta coleta de
dados ¢ “compreender o sucesso na gestao de projetos de roteirizagdo turistica do setor publico,
na perspectiva de gestores, sua concepg¢do, pressupostos e aplicagao”. A coleta de dados
acontece durante o periodo de 01 a 31 de julho de 2024, a partir da aplicacdo deste questionario
online.
O tempo para preencher este questionario ¢ de aproximadamente 30-45 minutos. Assim, caso
queira, podemos dar esclarecimentos adicionais acerca da pesquisa, a0 mesmo tempo, também
lhe asseguramos que seu nome ndo aparecera no trabalho, sendo mantido o sigilo e a
privacidade através da omissao de quaisquer informagdes que permitam identifica-lo(a) ao final
da pesquisa.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Informamos, ainda, que o(a) Senhor(a) pode se recusar a responder alguma questdo que lhe
traga constrangimento ou desconforto, podendo desistir de participar da pesquisa a qualquer
momento sem nenhum prejuizo. Esta pesquisa ndo acarretard danos decorrentes de sua
participagdo, uma vez que os dados obtidos sdo andnimos e confidenciais, e serdo tratados de
acordo com os principios estabelecidos pela Lei Geral de Prote¢ao de Dados (LGPD), Lei n°
13.709/2018. Além do mais, os resultados da pesquisa serdo utilizados apenas para fins
académicos.
Desde ja agradecemos a disponibilidade para responder este questiondrio. Para mais
informagdes contate a pesquisadora responsavel Darlyne Fontes
(http://lattes.cnpq.br/0941157792282201), através do e-mail: darlynefontes@yahoo.com.br.
Se estiver de acordo, por favor, aceitar este consentimento e avangar.
() Declaro que aceito participar da pesquisa nos termos e condi¢cdes deste consentimento.

Informacoes relevantes:

- Projetos de roteirizacdo turistica, para fins desta pesquisa, sdo: aqueles projetos elaborados
com a finalidade de desenvolver um destino turistico, a partir de um processo de roteirizacao
turistica envolvendo recursos publicos e/ou do SEBRAE, isto ¢, um roteiro institucional. Apos
implementado e lancado, este roteiro passa a ser ofertado para que as empresas de viagens e
turismo o comercializem, a partir dos produtos e atrativos trabalhados no processo de
roteirizagao turistica.

- Gestdo de projetos do setor publico, para fins desta pesquisa, sdo: projetos, normalmente,
gerenciados por gestores publicos (e que podem contar com gestores da iniciativa privada na
sua execu¢do, desde que contratados mediante licitagio ou outro termo de contratagdo
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temporaria, para o desenvolvimento de servicos técnicos especializados) e com recursos
publicos, objetivando os interesses da sociedade, e ndo o lucro, como ocorre na gestdo de
projetos do setor privado.

Parte I — Perfil do(a) gestor(a) e afinidade com as questdes da pesquisa

Essa se¢do de perguntas se destina a conhecer um pouco mais sobre o perfil do(a) gestor(a)
respondente. Aléem de compreender a afinidade do respondente para com a temdatica de gestao
de projetos de roteirizagdo turistica, com recursos do setor publico e/ou do SEBRAE.

Género

Grau de escolaridade

Faixa Etéria

Formagao técnica na area de turismo

Orgdo em que atua

Cargo que ocupa

Tempo de atuagdo com gestao de projetos turisticos

Parte II — Gestao de Projetos turisticos no ambito da gestdo publica

Essa secdo se destina a conhecer um pouco mais sobre gestdo de projetos de roteirizagdo
turistica, com recursos do setor publico e/ou do SEBRAE.

Por isso, algumas informagoes sdo relevantes:

- Projetos de roteirizagdo turistica, para fins desta pesquisa, sdo: aqueles projetos elaborados
com a finalidade de desenvolver um destino turistico, a partir de um processo de roteirizagdo
turistica envolvendo recursos publicos e/ou do SEBRAE, isto é, um roteiro institucional. Apos
implementado e langado, este roteiro passa a ser ofertado para que as empresas de viagens e
turismo o comercializem, a partir dos produtos e atrativos trabalhados no processo de
roteirizacdo turistica.

- Gestdo de projetos do setor publico, para fins desta pesquisa, sdo: projetos, normalmente,
gerenciados por gestores publicos (e que podem contar com gestores da iniciativa privada na
sua execucgdo, desde que contratados mediante licitagdo ou outro termo de contratagdo
temporaria, para o desenvolvimento de servigos técnicos especializados) ou funcionarios do
SEBRAE, com recursos publicos e/ou do SEBRAE.

1. Quais as principais caracteristicas que um gestor de projetos deve possuir (Marque até 03
opgoes)?
e (Capacidade gerencial
Habilidades de lideranca
Formagao de equipes
Inteligéncia emocional
Comunicacgao assertiva
Relacionamento interpessoal
Negociagao
Capacidade de lidar com adversidades
Flexibilidade
Empatia
Proatividade
Organizacao
Actmulo de experiéncia profissional
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2. Qual a relevancia de possuir uma formacao técnica para atuar como gestor(a) de projetos
turisticos?
(Sendo 1 menos relevante e 5 mais relevante)

3. Qual a relevancia de possuir experiéncia profissional para atuar como gestor(a) de projetos
turisticos?
(Sendo 1 menos relevante e 5 mais relevante)

4. Dentre as armadilhas da Gestao de Projetos, quais vocé€ considera que o gestor deve ficar

mais atento? (Marque até 03 opgdes)
e O projeto ndo tem metas e objetivos claros
Falta de alinhamento com a empresa
Os principais patrocinadores e stakeholders ndo fazem sua parte
A equipe comunica seus objetivos de forma deficiente
O escopo do projeto aumenta
A equipe ndo dispde de informagdes sobre seu desempenho no projeto
As pessoas nao tém certeza de quem ¢ responsavel pelo qué
A equipe gerencia e integra fornecedores externos de forma deficiente

5. Em quantos projetos turisticos com financiamento do setor publico, na Regido Nordeste,
vocé ja atuou?
(Nenhum; 1 a3;4a6;7a9; Mais de 10)

5.1. Destes projetos, quantos eram de roteirizagado turistica?
(Nenhum; 1 a3;4 a6; 7 a9; Mais de 10)

6. Dentre os desafios da Gestdo de Projetos do setor publico, indique (na sua opinido) aqueles

que estdo mais presentes nos projetos turisticos (Marque até 03)
e Pela sua esséncia, os projetos publicos acabam sendo politicos
Estdo sujeitos ao controle social
Sao muito influenciados pela midia e stakeholders
Possuem leis governamentais rigidas
Estdo mais suscetiveis a pressdo publica por resultados eficientes e eficazes
Buscam atender aos diversos anseios da sociedade
Maior necessidade de governanga e transparéncia

7. Em sua opinido, no Brasil, quais sdo as organizacdes do setor publico que atuam com gestao
de projetos turisticos?

8. Voce conhece alguma organizagdo de turismo (publica ou privada) que possui um escritorio
de gestao de projetos?
(Sim, Talvez, Nao, Nao sei Responder)

8.1 Se sim, qual(is)?

9. Vocé acredita que ha uma governanga de projetos estabelecida dentro da organizagdo em
que atua?
(Sim, Talvez, Nao, Nao sei Responder)

10. Vocé concorda que cada projeto de turismo do setor publico deve incluir, em sua
abordagem, diretrizes, estratégias e agdes compativeis com a Politica Nacional de Turismo?
(Sim, Talvez, Nao, Nao sei Responder)
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11. Vocé acredita que as caracteristicas do produto turistico interferem na gestdo de um projeto
de roteirizagao turistica?
(Sim, Talvez, Nao, Nao sei Responder)

12. Dentre as caracteristicas do produto turistico, indique as 03 que, na sua opinido, mais afetam

a gestdo de um projeto de roteirizagado turistica.
e Eintangivel: vive a experiéncia e a guarda na memoria
e [ estatico: ndo é possivel mudar a localizagdo de uma atragio turistica
e E perecivel: A venda perdida ndo podera mais ser feita
e E limitado: a producdo de servigos é limitada a determinada quantidade, em um determinado tempo e
espago
E sazonal: concentra-se em algumas épocas e locais especificos
E sistémico: todos os produtos e servigos de uma atragdo turistica estdo interligados.
e E variavel em seu valor percebido: a avaliagdo feita pelo turista serd de acordo com a qualidade da
experiéncia vivida por ele
e E simultineo: o turista consome o produto a0 mesmo tempo em que o servi¢o é prestado
e Edificil de controlar: uma vez que o turista avalia os servigos prestados posteriormente a sua experiéncia

13. Dentre as 10 areas de conhecimento do Guia PMBOK, indique as 03 que, na sua opinido,

mais afetam a gestdo de um projeto de roteirizagdo turistica:
e Integracdo

Escopo

Cronograma

Custos

Qualidade

Recursos

Comunicagdo

Riscos

Aquisig¢des

Partes interessadas

14. Vocé considera relevante estabelecer uma metodologia de GP antes de iniciar um projeto
de roteirizagao turistica?
(Sim, Talvez, Nao, Nao sei Responder)

Parte III — Metodologias, técnicas e ferramentas de gestdo de projetos mais utilizadas pelos
gestores turisticos

Essa ¢é a penultima seg¢do da pesquisa e se destina a conhecer um pouco mais sobre
metodologias, técnicas e ferramentas utilizadas na gestdo de projetos turisticos.

15. Conhece alguma metodologia de GP?
(Sim, Talvez, Nao, Nao sei Responder)

16. Se voce ainda estiver respondendo, marque "Talvez" nesta pergunta.
(Sim, Talvez, Nao, Nao sei Responder)

17. Qual(is) destas metodologias de GP vocé ja utilizou (ou utiliza) nos projetos turisticos?
e Nenhuma

Guia PMBOK

Waterfall

TMBOK

EMBOK
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Scrum

Sprint

Canva ou BMC
Outra(s):

18. Qual o seu nivel de concordincia em relagdo a: utilizar uma metodologia de GP ¢
importante para o sucesso de um projeto.
(1 a5, discordo totalmente a concordo totalmente)

19. Determinar o objetivo do projeto € uma das etapas mais importantes para iniciar um projeto,
pois € o que determinard os rumos de todo o processo de planejamento e gestdo do mesmo.
Vocé utiliza alguma metodologia para defini¢do dos objetivos e metas de um projeto?

(Sim, Talvez, Nao, Nao sei Responder)

20. Qual o seu nivel de concordancia em relacdo a: O uso das ferramentas e técnicas da gestdo
de projetos impacta representativamente o desempenho dos projetos.
(1 a 5, discordo totalmente a concordo totalmente)

21. Quais das técnicas e ferramentas listadas abaixo, vocé mais utiliza na gestdo de projetos

turisticos (Marque até 10)?
e Uso de documentos de procedimentos
Listas de verifica¢do
Uso de pacotes de software
Bancos de dados diversos
Software para agendamento de tarefas
Grafico de Gantt
Declaracdo de escopo
Relatorio de progresso
Reunido inicial
Estrutura Analitica do Projeto
Plano de base
Inspecdo de qualidade
Termo de abertura do projeto
Matriz de atribuigdo de responsabilidades
Pesquisas de satisfacdo do cliente
Plano de comunicagao
Documentos de gestao de risco
Planos contingentes
Analise de custo-beneficio
Avaliagdo de desempenho dos membros da equipe
Ferramentas de medi¢do financeira
Estudo de viabilidade
Analise das partes interessadas
Sala de comunicag@o do projeto (sala de guerra)
Site do projeto
Banco de dados para estimativa de custos
Custo do ciclo de vida (LCC)
Estimativa de duracé@o probabilistica (PERT)
Grafico de tendéncias ou curva S
Diagrama de causa e efeito
Arvore de decisdo

Parte IV — Os pressupostos e a aplicabilidade do sucesso em projetos de roteirizagdo turistica
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Muito obrigada por ter chegado a ultima seg¢do desta pesquisa, aqui, vamos abordar o
"Sucesso em projetos”. Esse é um termo muito utilizado, desde a década de 1980, e estd
presente em guias de conhecimento, artigos e livros sobre a drea.

22. Considerando o desenvolvimento de novos produtos turisticos, como os roteiros
institucionais, avalie o nivel de relevancia dos seguintes aspectos para a gestdo de projetos de
roteirizacao turistica.

(1 a5, sendo 1 a menor relevancia e 5 a maior relevancia)

Grau de incerteza e risco

Nivel de sofisticagdo dos trabalhadores

Nivel de detalhe nos planos (dias ou horas para manuteng@o x meses para pesquisa)
Grau de nova tecnologia envolvida

Grau de pressdo de tempo

23. Qual o seu nivel de concordancia em relacdo a: Os projetos possuem suas particularidades,
mas ¢ a forma como serdo planejados (objetivos, metas e interesses das partes) e gerenciados
(tipo do projeto, contexto organizacional, gestor do projeto, contingéncias diversas) que
determinardo o seu sucesso.

(1 a5, sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente)

24. Sobre sucesso em gestdo de projetos de roteirizagdo turistica, qual o seu nivel de
concordancia com os seguintes aspectos:
(1 a5, sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente)

e Os resultados do projeto devem ser apresentados ao cliente, que considera que houve uma
compatibilidade apropriada com a missdo, os objetivos e as metas da organizagdo

e Os pacotes de trabalho e os resultados gerais do projeto foram concluidos no prazo e dentro do orgamento

e Os stakeholders estdo satisfeitos com a maneira como o projeto foi administrado e com os resultados
obtidos

e Os membros da equipe consideram que o trabalho no projeto foi uma experiéncia valiosa

e O projeto propiciou melhorias e/ou oportunidades de negdcios para o cliente

e A teoria e a pratica contemporaneas de gerenciamento de projetos dessa natureza foram atualizadas

25. Sobre fracasso em gestdo de projetos de roteirizagdo turistica, qual o seu nivel de
concordancia com os seguintes aspectos:
(1 a5, sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente)

O projeto ultrapassou os custos e 0s prazos

O projeto ndo tem um alinhamento apropriado com a missdo, os objetivos e as metas da organizagdo
Aplicagdo de processos de gerenciamento inadequados no projeto

Stakeholders insatisfeitos com o progresso do projeto e/ou com os resultados obtidos

Alta administra¢do ausente na revisao e no apoio ao projeto

O projeto atendeu as exigéncias imediatas, mas nao resolveu as necessidades a longo prazo

26. Qual o seu nivel de concordancia em relacdo a: “Concluir um projeto com escopo,
cronograma e custos ndo pode ser considerado sucesso nos dias atuais”
(1 a5, sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente)

27. Qual o seu nivel de concordancia em relacdo a: As entregas ou os produtos dos projetos
devem gerar valor aos negocios.
(1 a5, sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente)
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28. Qual o seu nivel de concordancia em relagdo a: A customizacao das praticas de gestdo de
projetos € necessaria, ja que cada projeto e seus clientes possuem necessidades especificas.
(1 a5, sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente)

29. Em sua opinido, quais sao os tipos de projetos turisticos mais demandados pelas instituicoes
e 6rgaos publicos no Brasil?
e Planejamento turistico
Marketing turistico
Roteirizagao turistica
Qualificagd@o profissional
Infraestrutura turistica
Governanca e gestao turistica
Outros:

30. Em sua opinido, quais s3o os segmentos turisticos mais solicitados para impulsionar o

turismo, pelo setor publico e/ou SEBRAE, em projetos de roteirizagao turistica?
e Base Comunitéria

Turismo de experiéncia

Religioso

Ecoturismo

Esportivo

Eventos

Culturais

Outros:

31. Dentre os tipos de projetos turisticos listados, quais deles vocé mais atua? (Marque até 03)

e Projeto de investimento de capital (relacionado a viabilidade técnica e desenvolvimento de infraestrutura
em destinos turisticos)

e Projeto de consultoria e capacitagdo empresarial (relacionado com melhorias ou solugdes de gestdo em
empreendimentos turisticos);

e Projeto de consultoria em governanga e gestdo do turismo (treinamento e planejamento de agdes e
solugdes integradas para melhoria da gestdo nas secretarias de turismo e nas instancias de governanga
regionais)

e Projeto desenvolvimento de novos produtos e servigos turisticos em destinos (relacionado com estudos
de viabilidade técnica e elaboragdo de roteiros institucionais)

e Projeto de qualificagdo profissional (relacionado com treinamento e educacdo para profissionais da area
do turismo)

e Projeto de planejamento turistico (desenvolvimento de inventarios da oferta turistica, planos de turismo
voltados para destinos nas esferas municipal, regional ou estadual, planos estratégicos para
empreendimentos turisticos)

e Projeto de desenvolvimento e posicionamento de marca (desenvolvimento e implementacao de agdes de
divulgacdo e promogao do turismo para destinos)

e Projeto de desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para o turismo (solugdes tecnoldgicas para a gestéo,
monitoramento e controle de destinos turisticos)

32. Qual o seu grau de concordancia em relag@o a: O tipo do projeto determina o modelo ou a
estratégia de gerenciamento do projeto.
(1 a5, sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente)

33. Em sua opinido, € possivel determinar o sucesso de um projeto?
(Sim, Talvez, Nao, Nao sei Responder)

34. De um modo geral, para determinar o sucesso de um projeto, ¢ preciso levar em
consideragdo, o seguinte (marque até 03 opcdes):

e O ambiente

e O interesse das partes envolvidas
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O tipo do projeto

O prazo para sua execucdo
Os custos do projeto

Os objetivos da organizacao

35. Considerando que a gestdo de riscos ¢ uma das areas mais importantes na gestao de projetos
turisticos, marque 03 que considera mais relevantes em projetos de roteirizagao turistica:

Riscos de seguranca

Corrupcao

Risco politico

Falta de recursos

Governo instavel

Risco ambiental

Infraestrutura precaria

Risco de demanda

Processo de tomada de decisdo publica deficiente
Nao envolvimento da comunidade anfitria

Alta mutabilidade/volatilidade

Baixo nivel de controlabilidade/gerenciabilidade
O mais alto nivel de subjetividade.

36. Qual o seu nivel de concordancia em relagao a: o sucesso da gestao do projeto (desempenho
dos prazos, custos e qualidade) e o sucesso do projeto (a partir dos resultados e entregas
geradas), sdo coisas distintas, mas que se complementam. (1 a 5, sendo 1 discordo totalmente
e 5 concordo totalmente)

37. A perspectiva contingencial sugere uma abordagem mais customizada as caracteristicas do
projeto, ou seja, os projetos ndo podem ser vistos sob uma Unica lente, ja que sdo impactados
de maneiras distintas e por diversas varidveis. Dentre as varidveis de contingenciamento da
gestdo de projetos, marque (até 03) as que voc€ considera mais presentes nos projetos de
roteirizagao turistica:

Complexidade do projeto

Necessidades do cliente

Atendimento da missdo e dos objetivos estratégicos pelo projeto
Grau de incerteza que o projeto esta inserido

Grau de orientagdo a inovagdo do projeto

Dimensdes de controle (informal ou formal)

Grau de risco do projeto

Caracteristicas gerais do usuario e dos funcionarios envolvidos no projeto
Habilidades e experiéncia dos envolvidos

Economias de escopo

Resultados satisfatorios do projeto pelas partes interessadas
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista Semiestruturado — Al e A2

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Prezado (a) Gestor (a),

Convidamos a participar, de forma voluntaria, da pesquisa intitulada: "Gestido de Projetos de
Roteirizacdo Turistica: Da concepg¢ao ao sucesso". O presente questionario compde uma tese de Doutorado, no
ambito do Programa de Pos-Graduacdo em Turismo (PPGTUR) da Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(UFRN).

O objetivo principal desta coleta de dados ¢ “compreender o sucesso na gestio de projetos de roteirizagdo
turistica do setor ptblico, na perspectiva de gestores, sua concepgao, pressupostos ¢ aplicagdo”. A coleta de dados
acontece durante o periodo de agosto a outubro de 2024, a partir da aplicagdo desta entrevista.

O tempo para participacio na entrevista pode variar de 30 a 45 minutos. Assim, darei
esclarecimentos adicionais acerca da pesquisa, a0 mesmo tempo, também lhe asseguro que seu nome ndo
aparecera no trabalho, sendo mantido o sigilo e a privacidade através da omissdo de quaisquer informacdes que
permitam identifica-lo(a) ao final da pesquisa.

Informamos, ainda, que o(a) Senhor(a) pode se recusar a responder alguma questdo que lhe traga
constrangimento ou desconforto, podendo desistir de participar da pesquisa a qualquer momento sem nenhum
prejuizo. Esta pesquisa ndo acarretara danos decorrentes de sua participagdo, uma vez que os dados obtidos sdo
anonimos e confidenciais, e serdo tratados de acordo com os principios estabelecidos pela Lei Geral de Protegdo
de Dados (LGPD), Lei n° 13.709/2018. Além do mais, os resultados da pesquisa serdo utilizados apenas para fins
académicos.

Desde ja agradecemos sua disponibilidade para participar. Se estiver de acordo, por favor, aceitar este
consentimento.

() Declaro que aceito participar da pesquisa nos termos e condi¢cdes deste consentimento.

Roteiro de Entrevista Semiestruturado
(em negrito, as questdes exclusivas feitas ao A2)

Publico-alvo: Interlocutores do PRT do NE (A1) e Gestores do PRT no MTur (A2)

Informagdes relevantes:

- Projetos de roteirizagdo turistica, para fins desta pesquisa, sdo: aqueles projetos elaborados com a finalidade de
desenvolver um destino turistico, a partir de um processo de roteirizagao turistica envolvendo recursos publicos
e/ou do SEBRAE, isto ¢, um roteiro institucional. Apds implementado e langado, este roteiro passa a ser ofertado
para que as empresas de viagens e turismo o comercializem, a partir dos produtos e atrativos trabalhados no
processo de roteirizagdo turistica.

- Gestdo de projetos do setor publico, para fins desta pesquisa, sdo: projetos, normalmente, gerenciados por
gestores publicos (e que podem contar com gestores da iniciativa privada na sua execugdo, desde que contratados
mediante licitacdo ou outro termo de contratagdo temporaria, para o desenvolvimento de servigos técnicos
especializados) € com recursos publicos, objetivando os interesses da sociedade, e ndo o lucro, como ocorre na
gestdo de projetos do setor privado.

Data da Entrevista:
Local da Entrevista:
Nome do Entrevistado:
Pesquisador responsavel:

Gestao de Projetos turisticos no ambito da gestdo publica
No local onde vocé trabalha/ou, como surgem (ou como sdo demandados) os projetos de roteirizacdo turistica?

Vocé concorda que ap6s a criagdo do MTur, os recursos para projetos turisticos se tornaram mais frequentes? Por
que?
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Vocé conhece o fluxo de projetos do MTur?

Vocé concorda que os projetos de roteirizag@o turistica recebem a mesma atencdo em se tratando de recursos
destinados aos estados e municipios do Pais?

Vocé conhece algum espago de proposicdes de novos projetos turisticos do setor publico? Se sim, qual(is)?
Vocé acredita que a categorizagdo dos municipios e o Mapa do Turismo Brasileiro sdo importantes para o fomento
de projetos turisticos do setor publico?

20.1 Por qué?

Vocé ja atuou em algum projeto de roteirizagdo turistica cujo recurso para implementagdo foi oriundo de emenda
parlamentar?

Quais sdo os tipos de projetos que 0 MTur mais realiza?

Os projetos do MTur partem de um planejamento estratégico?

Existe um setor ou uma equipe especifica para tratar da gestio dos projetos do MTur?

Vocé conhece o fluxo de projetos do MTur? (Quais sio as fases do Ciclo de Vida dos projetos do MTur?)
Como os stakeholders podem participar do processo de elaboracio de projetos turisticos?

Metodologias, técnicas e ferramentas de gestdo de projetos mais utilizadas pelos gestores turisticos

Vocé conhece alguma metodologia de gestdo de projetos, especifica para o setor turistico? Se sim, qual?

No MTur, sio utilizadas metodologias e/ou Guias de conhecimento em gestio de projetos? Se sim, qual

(is)?

Os pressupostos e a aplicabilidade do sucesso em projetos de roteirizagdo turistica
Vocé ja ouviu falar em fatores criticos de sucesso?

Vocé ja ouviu falar em critérios de sucesso?

Como sao avaliados os projetos turisticos do 6rgao em que vocé atua?

Vocé acredita que medir o sucesso de um projeto de roteirizagdo turistica ¢ algo relevante?
Por qué?

Vocé acredita que os produtos gerados a partir de um projeto de roteirizagdo turistica podem trazer impactos
positivos aos destinos? Se sim, indique possiveis impactos positivos.

No MTur, existem indicadores para medir o sucesso dos projetos?
Qual o posicionamento estratégico do MTur para elaboracio de projetos de roteirizacao turistica no
ambito da politica de regionaliza¢io do turismo?
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APENDICE C — Escala de Relevancia de Critérios de Sucesso para projetos turisticos

Para fins desta pesquisa, a aplicagdo foi concentrada em projetos de roteirizagao turistica.

Dentre os Critérios de sucesso listados abaixo, indique: qual a releviancia de cada critério para que um projeto de roteirizacio turistica seja
bem-sucedido. (1 a 5, sendo 1 a menor relevancia e 5 a maior relevancia)

Categorias Critérios de sucesso Nivel de Relevancia

Cumprimento de cronograma (prazo) 1 2 3 4 5
Cumprimento e atendimento as restri¢des or¢gamentarias (custo) 1 2 3 4 5
Capacidade dos fornecedores 1 2 3 4 5
Clareza na comunicagao 1 2 3 4 5
Presenca de desvios 1 2 3 4 5
Cumprimento das especificagdes operacionais € técnicas (escopo, 1 ) 3 4 5

Eficiéncia integracao do fluxo de trabalho e dos processos)
Correta identificacao ¢ alocagao dos riscos 1 2 3 4 5
Metodologia de gestdo do projeto 1 2 3 4 5
Processos de avaliagdo do projeto 1 2 3 4 5
Gerenciamento de informagdes 1 2 3 4 5
Atendendo a uma necessidade reconhecida 1 2 3 4 5

iseciomm o cusieiot Resolvendo um problema sério 1 2 3 4 5
Projeto atinge seu propdsito social 1 2 3 4 5
Forte apoio da comunidade 1 2 3 4 5
Alta satisfagdo ou moral da equipe 1 2 3 4 5
Compartilhamento e aplicacdo do conhecimento 1 2 3 4 5

il P Gotiae Desenvolvimento das capacidades e habilidades da equipe 1 2 3 4 5
Retenc¢dao dos membros da equipe 1 2 3 4 5
Auséncia de conflitos 1 2 3 4 5
Satisfa¢do do gerente do projeto 1 2 3 4 5
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Categorias

Critérios de sucesso

Nivel de Relevancia

Impacto para a organizagao
no presente

Qualidade do servigo

2 4

Nivel de risco

Aprendizado profissional

Atendimento as metas estratégicas

Satisfa¢ao do fornecedor

[SN N U (U —

Satisfacao de outros stakeholders

[

Impacto para a organizagdo
no futuro

Tecnologia nova

Mercado novo

Nova competéncia essencial

Nova capacidade organizacional

Criagao de nova linha de produto

Impacto para o usuério
(Turista)

Cumprimento de requisitos e especificacdes (escopo)

Beneficios para o cliente (melhoria de desempenho)

Satisfacao e lealdade do cliente

Reconhecimento da marca

Gestao, estratégia e
governanga

Estrutura de decisdo e governanca

Estrutura organizacional e politica

Objetivos estratégicos

Governanga dos projetos

Captagdo de recursos

Estratégias de investimentos

Desempenho dos processos de licitagdes

[Say (U U (U U (U U S— U U U S [ ) e

Ambiéncia politica

Maturidade do pais

[a—

Incentivos fiscais

Politica do pais

Estabilidade organizacional

Compromisso e apoio do governo estadual

Fontes externas de financiamento

[U (U U (JUN —

NN N[NNI DN DN (DN
WL [ LI LI W [LI[LI|LI[LI LI LI ILI|LI LI (LI LI LYWL LYWW (98] LW WL |W
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Categorias

Critérios de sucesso

Nivel de Relevancia

Sustenta

bilidade

Respeito ao meio ambiente e a diversidade

2 4

Respeito a sociedade e aos costumes locais

Conformidade com normas e legislacao

Seguranca

Praticas sustentaveis

Turismo

Estudo de viabilidade técnica da realidade local

Integracdo dos atores na concepcao e operacionaliza¢ao do projeto

Valorizagdo e uso racional dos recursos locais

Incentivo a Produg¢do associada ao turismo

Desenvolvimento de relacdes de cooperacao

Estabelecimento de comunicagao assertiva

Consideracdo a todos os aspectos locais no desenvolvimento turistico

Desenvolvimento de sistema de informagdes avangado ¢ integrado

Gerenciamento e analise de dados turisticos

[Seay U (JUNEN NS (S U U o (U U — — =Y

Gestdo coordenada, integrada, flexivel e sistematica dos interesses
turisticos locais

Utilizacdo de tecnologia multimidia moderna

Gerenciamento de clientes a partir da segmentacdo turistica

(N1 SN B (S R | O NE S RL SN SR ORI ORISR ORI ORE SR ORI SR | )

Desenvolvimento e utilizagdo de metodologia de gestdo de projetos
turisticos

1

(USERN LUVE LUVE B U R fOS R USROS R USROS R RUS R USROS R RUS HEUS  LUS J L US i LUS J { OS]
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2
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Nota. Adaptado de Shenhar & Dvir, 2007; Borges & Carvalho 2015; Muller & Turner, 2010; Rios ef al., 2020; Hua E, 2017.



