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RESUMO: Este artigo apresenta a revisdo tedrica sobre o tema gerenciamento de projetos, com
énfase nas areas de interesse e/ou conhecimento, utilizando conceitos e definicbes ja consagrados
com apoio no GUIA PMBOK®, em suas versdes disponiveis. Apresenta na revisdo teérica uma
abordagem sobre o fendbmeno do turismo e uma breve nota histérica sobre a evolucédo dos servicos
de hospedagens, com apontamentos iniciais e/ou comparativos com a oferta disponivel no destino de
Foz do Iguacu. Apresenta uma andlise dos resultados de pesquisa qualitativa, estudo de carater
exploratério, aplicada nos empreendimentos que prestam servicos de hospedagem no destino de Foz
do Iguacgu, certificados em cinco e quatro estrelas. Como resultado, em seu desdobramento, é
composto por um diagnéstico da realidade encontrada, demonstra a percepcao geral da hotelaria
sobre as éareas de interesse e/ou conhecimento, que envolvem as melhores praticas no
gerenciamento de projetos e, ao final infere sobre como as praticas de gerenciamento de projetos
podem apoiar o aprimoramento do setor hoteleiro do destino turistico de Foz do Iguagu.
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1. INTRODUCAO

As rapidas mudancas de padrdo no comportamento da sociedade
informacional impelem as economias a geracéo e/ou inovacgao de formas de atuacao
na gestdo de produtos, servicos ou negocios. Terminologias sdo propostas para
individualizar o que as formas convencionais ou classicas de gerenciamento
traduziam que independe dos recursos tecnoldgicos disponiveis, todos 0s processos
permanecem tendo como suijeito final o cliente, assim como, o atendimento de suas

expectativas.
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Com isso, habilidades e técnicas de conducdo e de processos e gestdo
empresarial tornam-se essenciais diante da gestdo de recursos escassos, outrora
em abundancia, onde a sociedade € impelida pelas suas liberdades sociais e
comerciais a refletir e formular novas exigéncias, estabelecer padrbes e deter mais
dominio da informagcdo com atributos de qualidade, transformando as expectativas
de atendimento em formas mensuraveis de qualidade.

Diante desse cenario com infinitas abordagens vé-se organizacées com
aprendizado e aplicacdo de métodos e processos capazes de responder
eficazmente, funcionando de forma ordenada, evocando a teoria de sistemas®.

Por outro lado, hd uma parcela significativa de organizacbes que
permanecem conservadoras, seja por opcao ou falta desta, sem adotar tais técnicas,
meios, instrumentos e/ou ferramentas de gestdo, constituindo um segmento
econdmico capaz de gerar impactos nas formas de relacdo dos avancos na
concepcao de gerenciamento de produtos, negdcios e servicos. A abordagem de
gerenciamento de projetos tem se mostrado valida em muitos casos, através da
aplicacdo das suas melhores praticas, contribuindo e, em alguns casos
revolucionado a processos de gerenciamento empresariais com ganhos mais que
satisfatorios. Para tanto, este artigo se propde a evidenciar como estas melhores

praticas podem aprimorar o setor hoteleiro de Foz do Iguacu.
2. METODOLOGIA

Este artigo € um recorte de uma pesquisa mais ampla outrora realizada. A
pesquisa é de carater qualitativa, com aplicacdo de questionario como instrumento
de coleta de dados. Por se tratar de estudo de carater exploratorio, com corte
transversal no tempo, admitiu-se como perspectiva de estudo, a utilizacdo de fonte
primaria e secundaria.

Para obtencéo de dados em fonte primaria, o publico alvo entrevistado foram

profissionais que atuam diretamente e/ou indiretamente com gerenciamento de

* Para Chiavenato (2000), a teoria geral de sistemas consiste em um conjunto de elementos

interdependentes que interagem fazendo parte de um todo organizado. Tal inter-relacionamento
permite organizar as a¢fes pela totalidade, dentro de uma abordagem global, implicando resultados
em todas as &reas de uma corporacao/instituicdo alcan¢cando determinados objetivos propostos.
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projetos em meios de hospedagem com a certificagcdo de quatro e cinco estrelas,
delimitados em 16 hotéis, por tipo de produto e area de atuacgao - lazer e negdcios.

O questionério de entrevista seguiu um roteiro pré-estabelecido estruturado
de acordo com as nove areas de interesse e/ou conhecimento® em gerenciamento
de projetos, com perguntas fechadas, buscando investigar atributos em todas as
areas, a saber: identificar a periodicidade de elaboracdo e acompanhamento do
plano do projeto, os requisitos e as especifica¢cdes, o cumprimento do prazo, quanto
a forma de especificacdo e detalhamento de contratos; verificacdo da qualidade;
alocacdo de recursos humanos, os canais utilizados, avaliacdo e mitigacdo de
riscos. A formulacdo do questionario utilizou como base o guia PMBOK, 5° edicao,
publicado em 2013.

Para composicédo da fonte secundaria, esta foi obtida através de pesquisa
documental impressa e online, relacionados ao gerenciamento de projetos, além de
pesquisas consolidadas sobre o mercado.

Na delimitacdo do estudo, foi escolhido do universo dos meios de
hospedagem de Foz do Iguacu, agueles que se encontravam na categoria e tipo de
atuacdo, com evidéncia na utlizacdo de gerenciamento de projetos, equipe e/ou

investimento no empreendimento.
3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Historicamente, em qualquer sociedade que se observe é possivel identificar
a compreensao em sentido latu da gestdo de projetos. Independente do conceito
e/ou definicAo que se aproprie na atualidade, as acdes invariavelmente se
mantiveram na perspectiva de controle tanto de insumos, custos, tempo, ou de
gualquer outro requisito, a fim de garantir resultado (til na sua execucdo e/ou
operacionalizacao.

Sabidamente essa evolucdo € admitida, de forma convencional, na
composicao de obras de intervencéo fisica para organizacdo estrutural de cidades,

regides e por ndo dizer paises, orientados ao crescimento e/ou desenvolvimento.

® As nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos sdo: Escopo, Tempo, Custo,
Qualidade, Pessoas, Riscos, Aquisi¢cdes, Comunicagéo e Integracéo.
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Inesgotével seria a tentativa de simplesmente enumerar aqueles marcos socais até
o0 momento atual. Porém, um estado € distinto nessa evolucdo onde tais conquistas
acompanham seguramente pela classificacdo econdmica, que nada mais representa
observar a realidade a partir de diversos setores: primario, secundario, terciario ao
guaternario, este ultimo correspondente a era pés-industrial.

O maior desafio imposto a sociedade informacional e que nos interessa no
desenvolvimento do tema deste estudo é o gerenciamento de projetos, pois parte-se
da argumentacdo de varios estudiosos, desnecessario citar neste momento por
consenso, que optaram por reconhecer num setor especifico — o0 quaternario,
aquelas atividades intelectuais que envolvem desde a geracéo, troca de informacéo,
pesquisa, o desenvolvimento de tecnologias da informacdo, até a comunicacao, o
que se notava em parte no setor terciario®, sendo levado a esse setor.

Essa argumentacdo que nos interessa quer sendo resumir, a exigéncia de
trabalhadores altamente qualificados e, por outro lado, também exigindo que as
empresas passem a investir mais em pesquisa, onde o conhecimento torna-se um
recurso estratégico, especialmente voltados ao gerenciamento de negdcios e
produtos.

Por outro lado, recorre-se num posicionamento da aplicacdo do conceito de
gerenciamento de projetos quando passou a ser utilizado por lideres do pensamento
moderno como Peter Drucker, na percepcdo de uma metodologia a ser seguida.
Assim, VALLE et. al (2007) irdo definir o termo gerenciamento de projetos como
processo e para tanto o descreve como um processo de gestao no qual a empresa e
os funcionarios determinavam objetivos comuns e passavam a estabelecer prazos,
métricas e modo para alcancar esses objetivos (VALLE, 2007).

Sendo assim, pode-se abstrair que o0 gerenciamento de projetos consiste
numa unido de esfor¢cos, comum no envolvimento empresarial, numa troca, porém,
baseado em processos pré-determinados, ou seja, discutidos e homologados, onde
assumiam o atendimento as entregas de um projeto conforme seus requisitos

contratados. Melhor ilustrado, por VALLE et al:

® Marc Porat, em sua tese doutoral The Information Economy: Definition and Measurement, constata
o inchaco do setor terciario e propde que algumas atividades tais como as ligadas a lazer, cultura e
comunicagdes, sejam incluidas no setor quaternario. Além disso propde que todas as atividades
relacionadas com informagdo e conhecimento eventualmente incluidas nos setores primario,
secunddrio e terciario da economia, passem a ser classificadas no setor quaternario.
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Gerenciamento de projetos pode ser definido como a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto
a fim de atender as suas demandas, sendo realizado por meio da
integracdo dos seguintes processos: iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle, e encerramento” (VALLE, 2007, p. 35).

Ao mesmo tempo em que se reconhece uma evolugdo no tratamento do
tema, tem sido recorrente o desenvolvimento de agdes orientadas para o ambiente
de projetos. Nesse sentido € possivel abreviar, o que se torna util refletir e facilmente
se confunde: o que é um projeto. A experiéncia, aliada a area de formacao no
campo do turismo, indica que ha 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
comunicacao, integracdo e todos os demais processos e areas de interesse e
conhecimento no ambiente de projetos.

Essa confuséo, por assim dizer, ocorre habitualmente porque tanto servigos
continuados como projetos apresentam caracteristicas comuns, como elucidam o0s
autores dispostos neste estudo. Porém, ao mesmo tempo, sdo executados por
pessoas, de forma comum, 0s primeiros - servigos continuados diferem de projetos
porque como 0 nome mesmo indica sdo continuos e repetitivos, ao passo que 0s
projetos sdo temporarios’ - o que ndo implica em curto prazo, mas em frequéncia de
execucao, podendo levar dias ou anos e, ainda Unicos em sua natureza.

Isso faz valer a deducdo que um projeto € um empreendimento temporario
com o objetivo de criar um produto ou servico Unico e que por outro lado, temporario
por ter um inicio e fim definido. Encerra essa distincdo ao compreender projetos
como unico, o0 que significa que o produto ou servico produzido traz sua propria
natureza, distinguindo-se de qualquer outro, mesmo que tenham produtos ou
servicos semelhantes.

Ainda é importante trazer do conhecimento apreendido e disseminar que os
projetos, em linhas gerais ocorrem em varios niveis da organizacao, envolvendo um

ou mais colaboradores, em tempos distintos de execucdo na jornada de trabalho da

" vale considerar que numa andlise de oportunidade de mercado, usualmente os projetos s&o
temporarios e como compreendido com espago de tempo limitado para produzir seus produtos e
Servigos.

X FORUM INTERNACIONAL DE TURISMO DO IGUASSU
15 a 17 de junho de 2016
Foz do Iguagu — Parana — Brasil



Féorum Internacional
de Turismo do Iguassu

equipe®, dependendo do tipo da organizacéo, como se verifica no campo do turismo,
ter mais de uma unidade, como as redes e cadeias de meios de hospedagem,
envolvendo colaboradores de outras localidades, integrados por projetos.

Retornando ao tema, as melhores praticas em atuacao de projetos e, sem
davidas, que o Guia PMBOK nos traz, entdo, parte desse esclarecimento exposto,
adotando uma definicdo apropriada, sendo o projeto um “esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”.

Valido observar que o guia trata de trés situacdes, ou seja, para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo, o que interessa neste estudo ao optar pela
verificagdo no campo do turismo, mais especificamente ao setor hoteleiro no destino

de Foz do Iguacu.

3.1 Contribuic6es do PMI - Project Management Institute: Guia PMBOK e Areas

de Conhecimento

O guia PMBOK foi compilado pela expertise do PMI e serve de linha mestra
com a finalidade de conduzir ao conhecimento organizado na geréncia de projetos.
Decorre disso o0 seu reconhecimento como as melhores praticas em projetos, que
foram compiladas num guia com a intencdo de alcancar essa finalidade, qual seja,
orientam seus idealizadores, que se aplicados uniformemente a todos 0s projetos
sem considerar se sdo ou nao apropriados.

Para esse guia 0 gerenciamento em projetos € concebido como um conjunto
de boas praticas, como também o define um ciclo de vida organizado em cinco
processos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo e Encerramento, envolvidos pelos
Processos de Monitoramento e Controle, além de estabelecer as nove areas de
interesse ou conhecimento que sédo fundamentais aos profissionais desse campo de
atuacao.

Para que um produto ou servi¢co seja criado, desenvolvido e entregue de
acordo com o0s requisitos indicados no momento da contratacdo torna-se necessario

gue o projeto ou produto-final, esteja envolvido pelos processos acima citados,

® Neste caso, quando se admite a equipe do projeto, esta normalmente é estruturada com o
compromisso do projeto e ao final desmobilizada, sendo liberada e os membros re-alocados em
outras atividades.
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entendendo-os pela concepcao de sistemas, com output e input, composto de varios
processos em cada &rea de conhecimento. Esse esfor¢o resulta nada menos que a
obtencdo do plano de gerenciamento do projeto. Aos detentores de conhecimento
na aplicacdo desse método, € nada menos que o documento que iré lidar com cada
area de conhecimento para atingir o objetivo de entrega.

Observando dessa maneira, cabe admitir que seguido 0S processos, O
projeto atendera de acordo com as especificacdes - escopo, prazo, custos®.

O que é sempre valido reforcar, de acordo com os ensinamentos dos seus
idealizadores é que, cada area deve delimitar de seu campo de atuacdo, de forma
clara.

O gerenciamento de escopo é um dos pontos inicias em projetos, reunindo
requisitos e especificacdes, quando sdo gerados os documentos que determinam o
compromisso com o cliente do projeto e o que sera realizado no projeto através da
formatacdo da EAP — Estrutura Analitica do Projeto. Sotille et al (2007) destacam a
funcdo primordial do escopo no gerenciamento de projetos, afirmando que a “area
de gerenciamento de escopo do projeto é aquela que trata, principalmente, da
definicdo e controle do que esta e do que ndo esta incluido no projeto, ou seja, a
fundamentacéo do projeto” (p. 20).

Com o gerenciamento adequado de escopo diminui-se a probabilidade de
erros de diversas ordens ocorrerem, gerando um efeito em cadeia, onde custo,
prazo e qualidade sao afetados pela falta de clareza e detalhes das especificacdes.

A area de gerenciamento do tempo diz respeito ao cumprimento do prazo
acordado com o cliente, intencionado no escopo do projeto. Para tanto, “o
gerenciamento de tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para gerenciar o
término pontual do projeto.” (PMBOK® Guide 2013, p. 141).

Segundo o Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos'®, o
cumprimento do prazo, na opinido das empresas que participaram da pesquisa, é
visto como o aspecto de maior relevancia na metodologia de gerenciamento. “O

gerenciamento de tempo vai desde a definicdo de atividades, sequenciamento das

° Alguns autores abordam como restricdo tripla: prazo, custo e especificacdo, como Luis César de
Moura Menezes. Ver mais sobre este assunto na obra Gestao de Projetos, Editora Atlas, 2001.

1 Estudo de Benchmarking em gerenciamento de projetos — realizado pelo PMI — Chapter Rio de
janeiro com 300 empresas brasileiras em 2009 “com o objetivo de apresentar um perfil de
importantes setores da economia no que diz respeito ao Gerenciamento de Projetos”.
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atividades, definicdo de recursos por atividade, estimativa de duracdo e montagem
até controle do cronograma” (BARCAUI, 2007, p. 17).

Considera-se que o projeto, além de entregar o solicitado e no prazo
adequado, é necessario que 0s custos aprovados sejam cumpridos. Retornando ao
conceito traduzido pelo PMBOK Guide (2013), onde reforca a compreensao de que
‘O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, orcamentacdo e controle de custos, de modo que seja
possivel terminar o projeto dentro do orcamento aprovado” (p. 193). Para que o
composto se verifigue é necessario que as estimativas dos custos do projeto sejam
realizadas, necessariamente, a partir da observacdo de documentos gerados na
area de gerenciamento de escopo e tempo.

Com relacdo a area de conhecimento da qualidade esta submete-se ao
planejamento, a garantia e ao controle. Nada menos do que se confirma com a visédo
de Marshall Junior et al (2008) que descrevem quando propdem um conceito atual
de qualidade orientado ao cliente - que admitem como lider de todo o processo

organizacional:

A principal diferenca entre a abordagem do inicio do século XX e a atual é
gque a qualidade agora esté relacionada as necessidades e aos anseios dos
clientes. (...) Nao importa fazer o melhor produto com os melhores
processos, se o que faz ndo vai ao encontro do consumidor, o lider de todos
0S processos organizacionais (p. 32, 2008).

O gerenciamento de comunicacdes em projetos deve atuar de maneira a
assegurar que a geracdo, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta
apresentacdo das informacfes do projeto sejam feitas de forma adequada e no
tempo determinado.

Além disso, quem comunica, comunica algo e para um receptor. Para que
esse canal de comunicacdo se opere, €é necessaria a identificacdo dos
Stakeholders, ap6s, a realizacdo do planejamento e distribuicdo de informacées,
como indicado acima, e, por fim, o reporte de performance.

Para o guia PMBOK, (PMBOK, 2013, p. 30):

! Stakeholders — todas as partes interessadas (individuos ou grupos) que séo afetados positiva ou
negativamente pelo projeto ou por seu resultado. Ex: Sponsor, gerente de projeto, equipe de projeto,
usuarios, clientes, etc..

X FORUM INTERNACIONAL DE TURISMO DO IGUASSU
15 a 17 de junho de 2016
Foz do Iguagu — Parana — Brasil



Féorum Internacional
de Turismo do Iguassu

A identificacdo das partes interessadas € um processo continuo em todo o
ciclo de vida do projeto. A identificagdo das partes interessadas, a
compreensdo do seu grau relativo de influéncia em um projeto e o
balanceamento das suas exigéncias, necessidades e expectativas sdo
fundamentais para o sucesso de um projeto. Caso isso ndo seja feito,
podem ocorrer atrasos, aumentos dos custos, problemas inesperados e
outras conseqiiéncias negativas, incluindo o cancelamento do projeto.

Nesse ambiente idealizado pelo Guia PMBOK que instrui a atuagdo na
geréncia de projetos, outro elemento é formador do status para operacionalidade do
processo - 0s riscos. Uma geréncia dos riscos do projeto se ocupa da identificagcao,
guantificacéo, analise, controle e resposta a riscos do projeto.

Ignorar a presenca de riscos €, seguramente, o equivoco que leva ao
insucesso do processo, ou que ilude, sendo otimista com relacdo ao ambiente
interno, externo e terceiros que podem estar envolvidos em varias etapas e fases do
processo onde o controle “escapa” das maos do gerente de projetos e sua equipe.

Por outro lado, todos o0s processos se aproximam obrigatoriamente no
ambiente de projetos com as atribui¢cdes e/ou funcdes da geréncia de integracédo de
projetos. Esta se refere a capacidade gerencial e/ou funcdo de unificar e coordenar
esses planos gerados por cada uma das areas de conhecimento nos planos
auxiliares.

Essa integracdo possibilitara, além do atendimento dos requisitos do projeto,
gue os processos de todas as areas, sejam gerenciados de forma a garantir o
alcance das expectativas dos stakeholders: Para o Guia PMBOK (2013) a integracéo

representa:

“No contexto de gerenciamento de projetos, integracéo inclui caracteristicas
de unificacdo, consolidacdo, articulacdo e acdes integradoras que s&o
essenciais para o término do projeto, para gerenciar com sucesso as
expectativas das partes interessadas e atender aos requisitos” (Glossario
Guia PMBOK, p. 63).

Somado a tudo que se expbs até o momento, capaz de envolver os
interessados pelo tema - gerenciamento de projetos, aquisicdo também se habilita
Nno gerenciamento para 0S processos hecessarios para a aquisicdo de mercadorias e

servicos fora da organizacdo que desenvolve o projeto.
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Segundo Garret, apud Xavier (2006), o processo de gerenciamento de
aquisicdes pode ser feito em trés etapas: pré, contratacao e pés. As caracteristicas
de tais etapas, que em muitas organizagfes se sobrepdem ou estdo embutidas,
representa a pré-contratacdo nada menos que o planejamento de: o que, como e
quanto, através da decisdo denominada de makeorbuy*?, a solicitacdo de proposta -
RFQ — Request for Quotation,atento ao dicionario da EAP'® sendo definidos os
critérios de selecao e avaliacdo de propostas dos fornecedores, avaliados a partir da
solicitagdo de RFI — Request for Information.

O insumo principal que ir4 dar a resposta a todos 0s processos se resume
na gestao de pessoas. De acordo com KNAPIK (2008):

“As pessoas sao os alicerces da organizacdo e utilizam suas habilidades,
capacidades, experiéncias e conhecimentos como ferramentas para
conseguir novos recursos e alcancar os resultados esperados pela
empresa” (p. 15, 2008).

Esse determinante se acentua quando se trata de gerenciamento de
projetos. Além do papel do gerente na lideranca da equipe para o alcance dos
objetivos do projeto, o gerenciamento de recursos humanos em projetos inclui os
processos para administrar a equipe do projeto. Isso corresponde ao planejamento
de recursos humanos, a contratacdo ou mobilizacdo, desenvolvimento e
gerenciamento da equipe do projeto, além de estabelecer programas de
recompensas e reconhecimento, entre outros meios.

No Guia PMBOK (2013) representa:

Gerenciar a equipe do projeto requer diversas habilidades para estimular o
trabalho em equipe e integrar os esforcos dos membros da equipe para criar

12 Decisdo Makeorbuy - Processo de planejamento de aquisicbes — decisdo sobre determinadas
atividades ou pacotes de trabalhos, se seréo realizados pela prépria equipe do projeto ou se sera
contratado equipe ou empresa terceira para a realizacdo destas atividades ou pacotes para a entrega
do projeto. Essa decisdo é muito importante, pois € feita andlise se ha condi¢cdes de realizar
determinado servico ou se ndo ha expertise na empresa ou equipe do projeto para desenvolver e
entregar o produto conforme requisitado pelo cliente. Inclui-se nessa decisdo a contratacdo de
materiais, equipamentos, recursos humanos ou pacotes fechados que podem incluir todos estes
itens, ou um item especifico. Deverd ser redigido um contrato, estabelecendo o acordo entre as
Paartes gue, posteriormente sera administrado pela empresa contratante.

Diciondrio da EAP - Um documento que descreve cada componente da estrutura analitica do
projeto (EAP). Para cada componente da EAP, o dicionario da EAP inclui uma breve definicdo do
escopo ou declaragdo do trabalho, entrega(s) definida(s), uma lista de atividades associadas e uma
lista de marcos.
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equipes de alto desempenho. O gerenciamento da equipe envolve uma
combinacdo de habilidades, com énfase especial comunicacao,
gerenciamento de conflitos, negociagédo e lideranca (p. 280).

A exposicdo do gerenciamento de pessoas em projetos encerra as areas de
interesse e/ou conhecimento, assim como, deixa evidente como se dispdem através
de processos e a importancia na sua concepc¢do. A opc¢ao na fundamentacéo
apoiada nas definigbes difundidas pelo Guia PMBOK, em suas diversas versoes, se
justifica pela necessidade de revisdo tedrica além de maior aproximacao a exigéncia

de compreenséo no setor do turismo.
4. TURISMO E SERVICOS DE HOSPEDAGEM

O fendmeno do turismo, reconhecido a partir de seus efeitos no processo de
crescimento e/ou desenvolvimento social e econdmico é apontado a partir da
revolugéo industrial, quando se verifica a distingdo formal entre tempo de trabalho e
tempo livre. No entanto apesar dos periodos de estudos relativos ao fenébmeno, este
invariavelmente se constitui desde o inicio pelo carater complexo do fenémeno.

Nessa linha do fenémeno do turismo, Acerenza (2002, p. 57) expde:

O turismo é um fendmeno social de carater complexo, que pode ser
interpretado de formas variadas, de acordo com a funcdo que venham a
assumir as pessoas relacionadas a ele. Porém, independentemente do
ponto de vista particular dos diferentes setores dedicados a essa atividade,
o turismo, sob a perspectiva conceitual, ndo é nada mais do que o conjunto
de relacbBes e fendbmenos produzidos pelos deslocamentos e permanéncia
de pessoas fora do seu lugar normal e domicilio, motivadas
fundamentalmente por uma atividade n&o lucrativa (BOULLON, 2002 p. 21).

Nesta oportunidade é possivel afirmar, com base nas consultas e
experiéncias na area, que desde a época do Império Romano ja se verifica relatos
de pequenas hospedarias e pousadas com instalacées para viajantes. As mudancas
fisicas e necessidades dos viajantes sdo marcadas com o desenvolvimento
comercial na Europa entre os séculos XVII e XVIII, sendo possivel apontar com 0s
modelos mais préximos ao que se encontra em servicos de hospedagem

propriamente dito.
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E importante ficar compreendido que turismo e setor de hospedagem s&o
dois lados de uma mesma moeda, porém independentes, onde se pode admitir a
presenca dos servicos de hospedagens independente do fendbmeno do turismo
assim como, a ocorréncia deste Ultimo sem os servicos de hospedagem — no caso
de sitios ou locais voltados & excursdo e/ou com setor imobiliario em residéncias.

Pela auséncia de uma bibliografia capaz de tratar do assunto turismo,
servigos de hospedagem e gerenciamento de projetos num mesmo ambiente e/ou
orientada a este tema e, impelidos em oferecer um panorama geral pelo risco de
conceber construcdes tedricas frageis, a seguir é apresentado um panorama
histérico sobre o desenvolvimento e crescimento do setor de turismo e meios de
hospedagens, que nos permite uma verificagdo ampla do que representou o
surgimento dos servicos de hospedagens associados mais as necessidades basicas
de abrigos e, a mudanca no transcorrer das mudancas das expectativas,
necessidades e mais na atualidade - desejos.

No século seguinte, XIX & nos Estados Unidos, que se verificam as
mudancas em tais servicos com hotéis oferecendo facilidades adicionais, orientado
ao conforto e a diferenciacéo, pela presenca de empresas concorrentes. O século
XX é apontado com a presenca das primeiras redes hoteleiras com atuacao
internacional, com a evolucdo do conceito de empresa familiar. Em virtude da
aceleracéo do processo de globalizacao inicia um fenbmeno a partir da década de
70 com as fusdes, aquisicbes e a internacionalizacdo dos grupos hoteleiros
competindo em mercados de paises emergentes.

Em se tratando de concorréncia em ambito global, o setor de servicos de
hospedagem, tal como a aviacao civil, responde com agilidade, formando complexos
com redes, além de incorporar aos demais servicos, as bases tecnolégicas em
sistemas operacionais, ampliando sua participacdo no mercado. Quando se observa
no ambiente interno, no Brasil, os servicos de hospedagens seguem ritmo do
processo de colonizagao e, do final do século XIX e as primeiras décadas do século
XX é que a tradicdo na hospitalidade recebe seu impulso, com os hotéis de luxo em
Sao Paulo e no Rio de Janeiro, em estancias hidrominerais, com expectativas de

operacgao aos cassinos internacionais.
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No entanto, uma reviravolta - a proibi¢cdo dos jogos de azar no pais, por volta
de 1940 inibe e inviabiliza a constru¢cdo de hotéis imponentes e luxuosos, e 0
cenario fisico dos empreendimentos se moldam a verticalizacdo nos grandes centros
urbanos. Os anos de 1970é marcado pelos programas de financiamento do governo,
estimulando o desenvolvimento da hotelaria doméstica, ndo diferentemente do que
ira ocorrer também em Foz do Iguacu. Uma mudanca sera marcada pela
instabilidade econdmica nos anos de 1980 impactando o setor de turismo e por
consequéncia a demanda pelos servicos de hospedagem e o0s investimentos no
setor.

Os anos de 1990 marcam uma retomada, com a entrada e investimentos
das redes internacionais no pais, iniciando um processo amplo de competicdo
global, assim como se deu no setor aéreo comercial, com o processo de abertura de
mercado. Atendendo ao perfil de abertura de mercado global e tendéncias sociais,
as bandeiras de servicos de flats passam a mudar o panorama hoteleiro nacional
nos principais portdes de entrada.

Esse fendbmeno, mais recentemente € seguido pelos resorts e parques
tematicos. Para ilustrar a cadeia do setor de turismo, € utilizada a figura 1, que
apresenta o ambiente de troca de servicos e complementaridades relacionadas ao
setor de hospedagem.

FIGURA 1: Cadeia do Setor de Turismo
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Fonte: Tomelin e Teixeira (2005).
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Este estudo ird demonstrar atraveés dos resultados da pesquisa aplicada que
das empresas pesquisadas, quase a sua totalidade ndo apresenta boas praticas de
gerenciamento de projetos, bem como ndo possuem suas ac¢des alinhadas com o0s
objetivos estratégicos da organizacao.

Para que qualquer empresa, do ramo hoteleiro ou ndo, possa atingir altos
niveis de rentabilidade e liquidez, perpetuando-se no mercado, se faz necessario a
definichio de sua missdo, visdo, valores, objetivos e metas — componentes
imprescindiveis para o estabelecimento do planejamento estratégico.

Com a definicdo desses componentes € possivel aplicar uma metodologia
de gerenciamento de projetos, que com suas boas praticas fardo com que as
empresas executem seus projetos com maior grau de eficiéncia, entendendo-se isso
por: entregar projetos no prazo, custos e com a qualidade estabelecidos
originalmente.

Para que isso se materialize, exemplificamos através de um projeto de
expansdo de um hotel, onde a definicAo dos entregaveis do projeto, ou seja, 0
escopo do projeto, devera ser de forma clara e objetiva.

O escopo é uma das areas de conhecimentos em gerenciamento de projetos
consideradas como uma das mais criticas, como ja citado na fundamentacéo teorica
deste trabalho. A falta de detalhamento do escopo pode acarretar diversos efeitos
em todas as demais areas. Neste exemplo hipotético, poderia comprometer a
gualidade do projeto ou do produto do projeto por uma vaga definicdo dos requisitos
- como a construcdo de uma ala especial de um hotel com materiais inferiores em
vez de materiais de primeira por se tratar de apartamentos que se destacariam dos
demais e que agregariam maior valor ao preco da hospedagem (diaria). Com a
gualidade comprometida e a contemplacdo deste equivoco somente na fase de
execucao do projeto, resultaria na entrega de um produto fora das especificacdes do
projeto, bem como, ao tentar contornar este impasse, gerar atrasos (impacto no
prazo do projeto) e necessitando de revisdo e adicdo ao orgamento (impacto nos
custos do projeto) para entregar o produto do projeto ou o projeto conforme as
especificacdes iniciais.

Este exemplo demonstra que a integracdo em projetos deve ser sempre

observada, pois qualquer mudanca em uma das areas de conhecimentos, as demais

X FORUM INTERNACIONAL DE TURISMO DO IGUASSU
15 a 17 de junho de 2016
Foz do Iguagu — Parana — Brasil



Féorum Internacional
de Turismo do Iguassu

ou todas, dependendo do tipo de mudanca que ocorrer podem ser impactadas.
Demonstra também, o quédo necessérias sdo as boas préaticas em gerenciamento de
projetos para o aprimoramento do setor hoteleiro de Foz do Iguagu e regido, pois
através do planejamento estratégico, a adocao de ferramentas e préaticas de
gerenciamento de projetos, os projetos sdo devidamente especificados, planejados,
orgados, com seus riscos avaliados, tendo como meio 0 monitoramento e controle
das tarefas, atividades, processos e fases, com 0 objetivo de detectar desvios o
mais cedo possivel para corrigi-los ou até mesmo antecipar-se a possiveis erros.
Estes cuidados sdo sendo boas préaticas de gerenciamento de projetos que se
utilizadas no setor hoteleiro de Foz do Iguacu e regido, aumentardo as chances de
sucesso e resultados positivos para estes empreendimentos, ocasionando a entrega

de projetos conforme estabelecidos em seus termos de aberturas.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho que se justificou pela necessidade de compreender qual a
percepcao das empresas do setor terciario com maior demanda para projetos — no
setor de hospedagem, dada a representacdo do turismo e a maneira como as
praticas de gerenciamento de projetos poderiam apoiar o aprimoramento do setor
hoteleiro do destino, se mostrou com resultado favoravel ao recorte de pesquisa
delimitado pelos autores.

Mesmo que o estudo tenha implicado inicialmente numa aproximacéo para
reconhecimento da percepcdo dos profissionais responsaveis pelo gerenciamento
de projetos nos empreendimentos pesquisados, permitiu, diante dos fatores
expostos, inferir uma série de desdobramentos em cada area pesquisada desde os
itens de tempo, custo, escopo, e 0s que 0 envolvem — a exemplo da integracao,
aquisicoes e riscos, até em nivel mais basico, como a orientacdo aos termos de
referéncia com relacdo a projetos, onde se observou em alguns momentos tanto a
falta de maturidade em gerenciamento de projetos, até mesmo uma certa
“confusao” entre servicos rotineiros e projetos.

Observando todo aporte tedrico sobre o tema e as orientacdes do Guia

PMBOK sobre as praticas a serem adotadas/seguidas, em varios momentos da
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analise se percebe que h&d uma auséncia de compreensdo quanto as etapas
necessarias em cada processo. Um exemplo notado nas entrevistas e também na
pratica é sobre a comunicagdo, onde esta € somente interna, ndo se verifica com o
publico externo. Pode-se concluir que essa € uma situacdo dada pela natureza do
negaocio e/ou produto, abrindo um espaco de tipicidade nesse campo para geragcao
de conhecimento.

Os resultados demonstrados com a pesquisa revelam e, ao mesmo tempo,
confirmam a distancia entre a pratica no setor de hospedagem e as melhores
praticas no gerenciamento de projetos. Conclui-se também como uma revelagéo
positiva do estudo. Explica-se. Esse distanciamento implica numa oferta ainda a ser
“descoberta” sem referéncias ou originalidade na construgdo de conhecimentos. De
outro, ainda mais otimista, sinalizando oportunidade concreta para a oferta de mao-
de-obra especializada no gerenciamento de projetos.

Outro aspecto significativo neste estudo deu-se no momento da revisao de
conceitos e definicbes que estruturaram a fundamentacéo tedrica, servindo de um
meio concreto de disseminagdo da informagao sobre o tema “Gerenciamento de
Projetos” a partir de uma abordagem simplificada. A percepcao sobre esse aspecto
foi apreendido durante as entrevistas quanto os autores se comprometeram em
disponibilizar os resultados do estudo, em contrapartida a colaboracdo do estudo,
havendo manifestacao e interesse geral em “ler”, “ter em maos informagdes”, “saber
mais sobre o assunto”. Num primeiro momento ou no curto prazo, este trabalho
cumpre seu papel para disseminar a informacdo e ampliar a compreensao das
empresas do setor. Como exemplo, pode ser citado o esboco organizacional de um
modelo de “geréncia de projetos” dentro de uma organizagao, que poderia servir de
“inspiracao” aos profissionais que foram entrevistados.

Faz-se necessario admitir que dos empreendimentos hoteleiros
pesquisados, estes possuem um grande ponto positivo e que pode ser inicial para a
adocao de praticas de gerenciamento de projetos, que é a boa gestdo de contratos,
no que diz respeito as aquisicbes de produtos e servicos que ocorrem nestes
estabelecimentos, isto observado através da pesquisa. Este ponto, somado a

adocao de melhores praticas para especificacfes e planejamento em si de projetos,
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dao uma base suficiente para que estes empreendimentos tenham bons resultados
em gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de risco, além de ser uma area de grande interesse, abre
um vasto campo de atuacdo. Das empresas entrevistadas, algumas sequer
consideram riscos em projetos ou preferem simplesmente ndo pensar em aspectos
negativos, injetando “gorduras” — margens no orgamento para tratar de riscos, no
caso de se materializarem. Este posicionamento pode ser muito prejudicial, pois o
gerenciamento de riscos ndo sé direciona para a tomada de decisdes durante o
planejamento e a execucao de projetos, pois ndo deve somente ser planejado, mas
alterado, reavaliado a cada mudanca durante o projeto, como € de grande
importancia durante a decisdo de aprovar o inicio de um projeto ou néo, face aos
resultados da andlise qualitativa e quantitativa de riscos com a representacédo dos
riscos para o projeto.

Em relacdo ao gerenciamento de escopo, observou-se uma reagao em
cadeia, ouse ja, pela falta de especificacdo, ou quando as especificacoes nao sao
feitas com clareza, processos, fases, atividades, tarefas subsequentes sao
comprometidas, ocasionando efeitos multiplicadores com falhas como: informacdes
insuficientes, estimativas vagas resultando em orcamento aquém do aprovado,
projetos atrasados e com qualidade abaixo da especificada pelo cliente. Cada uma
dessas situacdes verificou-se no contexto geral da pesquisa, sendo mais uma acgao
a ser empreendida na pratica.

Valido comentar que pela propria tipicidade da cadeia produtiva da hotelaria,
deveria haver uma atencao especial para este aspecto, pois, como sabido os efeitos
podem ocorrer todos em um mesmo projeto, como somente um deles pode ser
comprometido para o cumprimento de outro e, neste caso, muitas vezes, é
necessaria a interpelacdo ao sponsor do projeto para a liberacdo de reserva

gerencial para ndo comprometimento do resultado do projeto.
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BARCAUI, A. et al. Gerenciamento do Tempo em Projetos. 2.ed. Rio de Janeiro:
Editora GFV, 2006.

X FORUM INTERNACIONAL DE TURISMO DO IGUASSU
15 a 17 de junho de 2016
Foz do Iguagu — Parana — Brasil



Féorum Internacional
de Turismo do Iguassu

BARBOSA, C. et al. Gerenciamento de Custos em Projetos. 2.ed. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2008.

CHIAVENATO, ldalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administragdo. 6.ed. Rio
de Janeiro: Campos, 2000.

KNAPIK, Janete. Gestao de Pessoas e Talentos. 2.ed. Curitiba: Ibpex, 2008.
MARSHALL J. et al. Gestédo da Qualidade.9.ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2008.

MARSHALL J. et al. Gestdo da Qualidade. 2.ed. Ver. e atual. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2003.

PMI, Project Management Institute Editor. PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) Guide, FifthEdition. USA: PMI, 2013.

SALLES J. et al. Gerenciamento de Riscos em Projetos. Rio de Janeiro: Editora
FGV, 2006.

SOTILLE, M. et al. Gerenciamento do Escopo em Projetos. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2007.

VALLE, A. el al. Fundamentos do Gerenciamento de Projetos. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2007.

VIEIRA MARCONI. Gerenciamento de Projetos de Tecnologia da Informacao.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

XAVIER, C. et al. Gerenciamento de Aquisicdes em Projetos. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2006.

X FORUM INTERNACIONAL DE TURISMO DO IGUASSU
15 a 17 de junho de 2016
Foz do Iguagu — Parana — Brasil



