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ABSTRACT

The cycle of implantation of hotels is different among others real estate enterprises. This differentiated
scene brings to the procurement management not usual demands in others real estate enterprises, such as:
[1] a strong control of baseline, [2] an strong control process with involved suppliers, [3] necessity to see
the needs of operation cycle during de implantation cycle. The objective of the research is to propose
guidelines for the processes of the logistic in the implantation of hotels, as an integrant of the processes of
management of the enterprise, with focus in those aspects that differentiate the hotels of others real estate
enterprises. The research describes the results of the field surveys on the target of the implantation of
hotels, with the purpose to identify the necessities of this cycle. These data, together with an analysis of
the processes of procurement management allowed structuralizing the guidelines for the logistic process.
The conclusion of this research is the necessity to appeal the processes not usual in the area of
procurement management, such as processes of scope control, configuration control and control of
interfaces, applied in particular for the logistics management of involved in the implantation and the of
hotels operation.

RESUMO

O cendério do ciclo de implantagdo de hotéis apresenta caracteristicas diferenciadas em relacdo aos demais
empreendimentos de real estate. Dentre essas se destaca a forte concentracdo dos processos de
suprimento, devido a necessidade de disponibilizar os insumos caracteristicos dessa tipologia de
empreendimento em um curto espaco de tempo ao final do ciclo de implantagdo, em um cendrio de
rigidez de prazo devido as caracteristicas desse mercado. Nesse cendrio, o objetivo do artigo é propor
diretrizes para os processos da logistica integrados aos processos do gerenciamento do ciclo de
implantacdo de hotéis, com foco naqueles aspectos que diferenciam os hotéis dos demais
empreendimentos de real estate. A partir de uma revisdo bibliogrifica complementada com
levantamentos de campo abordando os processos da logistica e do gerenciamento de projetos, foi possivel
estruturar diretrizes para a logistica diante das caracteristicas da implantacdo de hotéis. A conclusio desse
trabalho propde a incorporag¢do de processos ndo usuais na drea de Gestdo de Suprimentos, em particular
da Logistica, tais como processos de controle de escopo, controle de configuracdo e controle de interface.



1. INTRODUCAO

Os hotéis, como empreendimentos de base imobilidria, sdo caracterizados pelo prazo de
formatacdo e implantacdo estar vinculado a uma janela de oportunidade de inser¢do no mercado.
Apresentam um prazo de implantag@o relativamente longo, com isso os agentes de mercado que
reconhecerem antecipadamente uma tendéncia de demanda elevada poderdo obter, na fase de
operacdo, uma vantagem diante do restante do mercado. Segundo estudos realizados no Brasil e
no exterior, a competitividade do empreendimento de base imobilidria, como os hotéis, pode
progredir em fungdo do instante de lancamento, com o aumento substancial da rentabilidade, e,
esse instante pode ser conhecido devido a tendéncia de comportamento ciclico da insercao de um
novo produto no mercado (ASMUSSEN, 2004; WEATON; ROSSOFF, 1998).

Por outro lado, o ciclo de implantagdo de empreendimentos de real estate € caracterizado pela
imobilizacdo de significativa quantidade de recursos financeiros, € o quanto antes o hotel for
operacionalizado, mais cedo se iniciard seu ciclo de exploragdo.

Soma-se a rigidez dos prazos de implantacdo, atividades nao usuais ao cendrio de construcdo de
empreendimentos, como o fornecimento e instalacdo dos equipamentos e mobilidrios necessarios
para a operacdo do empreendimento. Essas atividades adicionais ocorrem em um curto espago de
tempo ao final do ciclo de implantacdo, com a sobreposi¢do e interdependéncia de atividades
comuns aos empreendimentos de base imobilidria e atividades especificas da implantagcdo e da
operacionalizacdo de hotéis. Diante desse cendrio, rigidez dos prazos e atividades ndo usuais a
constru¢do de empreendimentos, o ciclo de implantacdo de hotéis necessita de processos
gerenciais que complementem os processos usualmente aplicados na drea da Gestdo de
Suprimentos, em particular da Logistica.

A énfase em processos de gerenciamento com foco no fluxo de insumos, especialmente no
gerenciamento dos insumos caracteristicos da implanta¢do de hotéis, pode colaborar de modo
significativo para o cumprimento dos prazos, escopo e qualidade exigidos para o
empreendimento. Segundo (Ballou, 1993) os processos da logistica estudam como melhorar o
desempenho esperado na implantacdo do projeto com o planejamento, organizacdo e controle
efetivo das atividades relacionadas com fluxos dos insumos na realizag¢do das tarefas.

Caron e Fiore (1995) integraram a logistica ao gerenciamento de projetos com a finalidade de
evitar atrasos e aumento dos custos do projeto. Enquanto que Yeo e Ning (2002) integraram o
gerenciamento de projetos ao gerenciamento da cadeia de suprimento com a finalidade de evitar
atrasos e aumento dos custos. J4 Caron, Marchet e Perego (1998) integraram o gerenciamento do
suprimento com a logistica, com o objetivo de evitar interrupcdes no projeto devido a falta de
insumo e, por decorréncia, atrasos na finalizacdo do projeto. E possivel constatar que vérios
estudos integraram aos processos do gerenciamento de projeto os processos logisticos com o
objetivo de atender as exigéncias ao prazo, escopo, custo e qualidade do projeto.

Os processos da gestdo da logistica inseridos no cendrio do gerenciamento de projetos, mais
precisamente no cendrio dos processos do gerenciamento de suprimento, tem o objetivo de
melhorar a capacidade de gerenciar o fluxo dos insumos, em particular aqueles especificos para a
operacionalizacdo dos hotéis. Os processos logisticos, quando bem estruturados, agregam
eficiéncia ao processo de suprir o empreendimento, devido a sua capacidade de programar,
organizar e controlar o fluxo de insumos e informacdes correspondentes.

Nesse sentido esse trabalho tem como objetivo identificar, analisar e recomendar diretrizes para a
gestdo dos processos logisticos integrados ao gerenciamento no ciclo de implantacdo de
empreendimento hoteleiros.



2. METODOLOGIA

O trabalho foi desenvolvido em trés etapas: [1] identificacdo e andlise dos pacotes de trabalho
tipicos da implantacdo dos empreendimentos hoteleiros, [2] identifica¢do e andlise dos processos
logisticos como suporte aos processos do gerenciamento de projetos na implantacdo de
empreendimentos, [3] identificacdo e andlise dos processos da gestao da logistica no cendrio do
ciclo de implantacao de hotéis.

A identificacdo e andlise dos pacotes de trabalho tipicos da implantacdo dos empreendimentos
hoteleiros abordaram os aspectos de escopo que o diferenciam de outros empreendimentos de
real estate, por exemplo, empreendimentos residenciais. As andlises foram no sentido de
identificar os pacotes de trabalho especificos para a operacionalizacao dos hotéis.

A identificacdo e andlise dos processos logisticos como suporte aos processos do gerenciamento
de projetos na implantagdo de empreendimentos foi realizada a partir da revisao tedrica sobre o
tema da gestdo da logistica de modo a permitir, posteriormente, uma transposi¢do critica desta
referencia para o ambiente da implantacdo de hotéis.

Esta transposicao dos processos logisticos para o cendrio da implantacdo de hotéis, conforme as
necessidades de seu escopo de implantagdo, se concentrou em um confronto entre 0os processos
de trabalho tradicionalmente empregados na gestdo da logistica face as necessidades especificas
da operacionalizacdo de hotéis. O resultado foi a recomendacdo de processos adicionais que
auxiliam a atender as exigéncias de prazo e escopo impostos pela implantacao de hotéis.

Vale ressaltar que o foco deste trabalho foi identificar qual o conjunto de processos adicionais de
gestdo de suprimentos, em particular de logistica, que sejam especificos da implantacdo e
colocacdo em operacao de negdcios hoteleiros. Parte-se, portanto, da premissa que os processos
de gestdo de suprimentos associados aos edificios residenciais jd apresentam maturidade
suficiente para que este trabalho se concentre nos aspectos especificos e diferenciadores
associados aos hotéis.

3. EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

A andlise do ciclo de implantacdo de hotéis envolveu identificar o escopo total da implantacao, e
em seguida, analisar em func@o do ciclo de vida, os aspectos especificos da implantagdo dessa
tipologia de empreendimento.
O escopo de implantacdo foi identificado a partir da formulacdo de EAP (Estrutura Analitica de
Projeto) referencial. O primeiro nivel da EAP de implantacdo do hotel representa o
empreendimento como um todo, seu segundo nivel € orientado ao seu ciclo de vida, donde
teremos: projetos (no sentido de seu design), suprimento (desdobrado no suprimento de insumos
caracteristicos aos empreendimentos residenciais e hoteleiros), implantagdo (constru¢do da
edificacdo e instalaches operacionais, tais como o0s equipamentos especificos da
operacionalizacdo do hotel), partida (colocagdo em operacdo e mobilizacio do respectivo
pessoal) e gerenciamento (coordenacido da execucdo dos pacotes de trabalho). Em um terceiro
nivel poderao ser alocados os seguintes sistemas componentes:
v Projetos: Formatacdo e Programa Funcional, Edificacdo e Instalacdes Operacionais.
v Suprimentos: Geral e Especifico.
v Implantacao:
o Pacotes comuns ao escopo dos empreendimentos de real estate: Fundagdes, Estrutura,
Vedacoes e Revestimentos, Sistemas e Instalacdes Prediais (Facilities); Urbanizacdo e
Entrega da Edificacdo.
o Pacote caracteristico do escopo hoteleiro: Instalagdes Operacionais.
v Partida: Colocacdo em Operagdo e Mobilizagdo de Pessoal.



A elaboracdo da EAP permitiu identificar atividades especificas da implantacdo de hotéis: (i)
etapa de projeto- programacgao funcional e instalacdes operacionais; (ii) etapa de suprimento: os
insumos caracteristicos dos hotéis; (iii) etapa de implantagdo: as instalacdes operacionais; e (iv)
toda etapa de partida.

A fase de concepcdo (ou de formatacdo do produto imobilidrio) enfatiza a programacio
funcional. Nos hotéis durante esta fase deve ser definida a disposicio do mobilidrio para a
defini¢do dos demais projetos. Ou seja, com a definicdo do design € possivel identificar desde os
pontos de energia para o projeto elétrico até o melhor posicionamento dos pilares para concep¢ao
do projeto estrutural. E recomendével que a evolugio do design guarde estreita relagdo com
defini¢do dos requisitos do produto a ser explorado no ciclo de operacao.

Andrade (2002) ressalta a importancia da integracdo entre os projetos de arquitetura e design
desde o inicio do empreendimento. Pois um erro nessa fase pode acarretar em indmeros re-
trabalhos durante a implantacdo a depender da quantidade de apartamentos do empreendimento.
Cada item identificado no projeto de design possui uma fungdo e posi¢do predeterminada que
direcionam os demais projetos. Por exemplo, o ponto de luz ja deve ser determinado inicialmente
no design com a finalidade de evitar reposicionamento de interruptores e tomadas durante a
implantacao.

A estruturacdo de um protétipo do quarto € uma op¢ao de analise quanto as decisdes de
formatacdo desse ambiente (Gongalves, 2002). Essa medida evita re-trabalhos na fase de
execu¢do do empreendimento, como também possibilita a reducdo dos riscos com relagdo ao
aumento de custo e prazo estabelecidos para o empreendimento.

A fase de planejamento corresponde a fase de elaboragdo de diretrizes para as fases de execugao
e entrada em operacdo do empreendimento, embasada nas informacdes da fase de concepcao.

A diretriz para o planejamento da implantacdo de um hotel é direcionar os pacotes de trabalho ao
longo das etapas construtivas para que esses sejam executados nos padrdes impostos pelas
especificagdes e prazo estipulado. Atrasos nas etapas construtivas, aspecto freqiiente em
empreendimento de real estate, impactam diretamente nos processos executivos exclusivos dos
hotéis realizados ao final da implantacio do empreendimento, composto pelos pacotes de
trabalho das instalagdes operacionais.

Outra vertente do planejamento corresponde a analise das restricdes do empreendimento ao final
do ciclo de implantagcdo para a realizacdo das atividades. A andlise busca identificar potenciais
problemas que possam ocorrer no curto espago de tempo da implantagdo dos equipamentos
operacionais e da partida. Essa andlise deve focar na implantacdo dos quartos, devido a sua
multiplicidade e diversidade de componentes, como também por, geralmente, representar a maior
area construida do empreendimento. Um planejamento do empreendimento com foco, nos
quartos acarreta na reducdo dos riscos no atendimento das exigéncias de operacdo do
empreendimento. Estas andlises introduzem um carater proativo nos processos de planejamento.
A fase de execucdo tém como objetivo atender as diretrizes apontadas pelo planejamento do
empreendimento. Ao final desta fase ocorre a instalagdo dos mobilidrios e equipamentos
especificos.

O conjunto de processos responsaveis pelo suprimento do empreendimento deve ocorrer desde a
fase de planejamento e termina com a instalagao dos insumos ao final do ciclo de implantacao.
Na fase de planejamento, ocorrem analises das especificacOes dos insumos e seus fornecedores,
todos esses integrados as necessidades do empreendimento. Como também sdo identificados os
prazos para que os insumos estejam disponiveis para o empreendimento no prazo requerido. Para
os insumos operacionais dos hotéis existe uma grande demanda em um curto espago de tempo ao
final do ciclo de implantacao empreendimento.

Os diversos insumos operacionais devem ser armazenados ou ter entrega prevista no prazo
necessario. O eventual armazenamento depende de espaco apropriado para mobilidrios, tais
como televisdes, camas, rouparia. J4 a entrega no prazo adequado depende tanto das condi¢des




de contratacdo como da supervisdo de sua execucdo. Essas duas varidveis - estocagem e prazo de
entrega - devem ser analisadas constantemente na contratacdo dos insumos e supervisionadas
durante seu fornecimento. As condi¢des de armazenagem e credibilidades nos prazos de entrega
indicados pelos fornecedores sdo critérios a serem analisados constantemente no processo de
suprimento dos itens caracteristicos aos hotéis, pois o atraso na entrega dos mesmos pode
acarretar em atrasos significativos no lancamento do empreendimento.

Outro aspecto a ser enfatizado na implantacdo de hotéis, € a instalacdo dos quartos. Consiste na
execugdo de diversas atividades que ocorrem multiplas vezes em um curto espago de tempo, a
depender do numero de quartos do empreendimento. Essas atividades geralmente sao
dependentes e ocorrem segundo uma seqiiéncia légica.

Estes aspectos direcionam o0s processos de suprimento dos insumos necessdrios a
operacionalizacdo do empreendimento. Os processos do suprimento devem analisar as condi¢des
fisicas do empreendimento (se € um empreendimento horizontal ou vertical), como também, os
espacos disponiveis para disponibilizar esses insumos no ambiente em que € necessario. Os times
de instalacdes devem estar sincronizados e com a informacdo do escopo de seu trabalho. Nessa
etapa o planejamento prévio considerando as restri¢des tanto do hotel como de seus fornecedores
¢ fundamental.

A caracteristica especifica da fase de execucdo de hotéis estd relacionada as exigé€ncias de
implantacdo e instalagdo de insumos especificos ao empreendimento em curto espaco de tempo
ao final do ciclo de implantagdo. E essas exigéncias sdo enfatizadas na implantagao dos quartos,
devido a sua multiplicidade.

A fase de término corresponde a transferéncia do empreendimento para os responsdveis da
operagdo. A fase inicial de operacdo do empreendimento exige a integracdo do empreendimento
com o seu time de operacdo. O sucesso do negdcio depende da qualidade dos servigos oferecidos
aos clientes. De nada adianta a implantacdo de um hotel, cujas facilidades (sistemas prediais)
sejam de ultima geracdo se ndo for estabelecido um processo adequado e estavel para sua gestao.
Também a fase de término € caracterizada pela presenca de diversos stakeholders como
construtora, instaladoras e operadoras. E com a finalidade de antecipar a integracdo da operadora
ao empreendimento essa participa ativamente nas atividades finais; como a colocacdo de mdveis
menores e treinamento em relacdo ao funcionamento dos aparelhos e seus processos para a
operacdo. Por exemplo, as camareiras sdo contratadas ainda na fase de implantagdo para a
colocagdo de objetos pequenos do mobilidrio e limpeza dos quartos.

Diante do exposto foram identificadas as seguintes caracteristicas especificas para o ciclo de
implantacao de hotéis:

v A instalacdo de equipamentos e mobilidrio necessarios para a operacionalizagdo do hotel
ocorre ao final do ciclo de implantacdo e hd a necessidade de integrar esses trabalhos
aqueles relacionados com a conclusdo edificagdo propriamente dita. Os equipamentos
tipicos de um hotel ndo sdo simplesmente instalados, mas sim integrados a edificacdo.
Essa integracdo ocorre simultaneamente com as demais atividades de término da
edificacao.

v A etapa final do ciclo de implantacao do hotel € caracterizada por uma sobreposi¢cdo das
atividades tradicionais da constru¢do de empreendimentos de real estate com atividades
necessdrias para a operacionalizacio do empreendimento. Além da integracdo dos
equipamentos hoteleiros, o proprio processo de partida € desenvolvido em paralelo com a
conclusdo da edificacdo. O propdsito é que haja o menor intervalo de tempo possivel
entre o término da obra da edificacdo e o inicio da operacao do hotel.

v Essa fase do ciclo de implantacdo € caracterizada pela presenca da operadora, como um
stakeholder com intensa influencia nas decisdes da configuracdo do empreendimento.

Essas caracteristicas ficam ressaltadas, por exemplo, em aspectos como a implantacdo dos
quartos, pois por menor que seja a estrutura do hotel, um hotel dispde de um estoque de quartos,




que implica na integracdo simultanea e multipla de todo um conjunto de insumos. Instalar um
quarto € relativamente simples, contudo instalar varios requer coordenagao de multiplos insumos
para atender as condi¢des impostas pela baseline.

Também vale ressaltar que o empreendimento pronto para operar, além da estrutura fisica, inclui
sua equipe de operacdo apta para realizar as atividades caracteristicas da operacdo do
empreendimento hoteleiro. E para isso essa equipe € inserida no processo ainda no final do ciclo
de implantacdo. Essa equipe assume simultaneamente o trabalho de aceitacdo do
empreendimento, e preparacio para atender a operacdo do empreendimento.

Nessas condi¢des € possivel identificar uma situagdo de conflito: de um lado, os insumos e
produtos devem ser instalados pela equipe ligada aos processos de implantagdo do hotel, por
outro lado boa parte desses insumos, antes de ser instalados, deve ser avaliada pela equipe de
operacdo. Uma equipe estd sobre pressdo para entregar o empreendimento, enquanto outra
assume, necessariamente, uma posi¢do critica e controladora, pois a partir da aceitacdo do
empreendimento terd que opera-lo nas condicdes em que foi aceito. Esse conflito afeta de forma
direta a gestao dos processos logisticos.

E esse conjunto de atividades especificas sobrepostas ao cendrio tipico da implantagdao de
empreendimentos de real estate torna a implantacdo de hotéis com um alto nivel de
complexidade e potenciais conflitos. Essas caracteristicas demandam processos de integracao
intensa e complexa, com multiplas interfaces e em um curto espaco de tempo, buscando atender
as necessidades de implantar um empreendimento pronto para operar, com todos os componentes
necessarios.

4. PROCESSOS LOGISTICOS NO CICLO DE IMPLANTACAO DE
EMPREENDIMENTOS

Segundo Silva (2000, p.20) a logistica € um processo multidisciplinar inserido no processo
produtivo de um ou mais empreendimentos que visa garantir:

v adisponibiliza¢do de recursos nas frentes de trabalho;

v aarmazenagem de matérias-primas e bens processados, quando necessério;

v o fluxo e a seqiiéncia das atividades de producao;

v a gestdo das informagdes relacionadas aos fluxos fisicos de producao.
Como também, “ndo se pode pensar em sistema logistico racionalizado sem considerar todos os
agentes que intervém nesse processo e sem fazer com que estes tenham acesso aos canais
eficazes de comunicagdo, que permitam que a informagdo circule de maneira continua, com
qualidade” (VILLAGARCIA ZEGARRA, 2000, p.4). As consideracdes anteriores permitem esse
trabalho considerar que os processos logisticos sio compostos por:

v Elaboracdo do planejamento logistico, com relacdo insumos versus os requisitos de

prazo, custo e qualidade;
v Gerenciamento das comunicagdes relacionadas ao fluxo de insumos;
v Execucdo das operagdes logisticas - transporte, armazenagem e disponibilizagdo dos
insumos nos locais de utilizagdo - e controle.

O planejamento logistico possui o objetivo de elaborar as diretrizes para a execugdo das
operacgdes logisticas ao longo do ciclo de vida do empreendimento. Essa etapa identifica o
escopo, prazo, custo e padriao de qualidade para a execugdo das operacdes logisticas.
O planejamento logistico identifica de forma estruturada as informacOes necessdrias para a
disponibiliza¢do do insumo. Ou seja, o processo trata da identificacdo dos insumos requeridos na
realizacdo das tarefas, suas quantidades, prazos, custos e especificacdes e condicdes de
transporte, armazenagem e disponibiliza¢cdo no local de utilizacdo.
Segundo Cruz, Rodrigues e Novaes (1998) o fluxo logistico em empreendimentos da construcdo
civil envolve um extenso fluxo material desde o fornecedor, incluindo o transporte até o local de




producdo, passando por uma intensa movimentacao interna no canteiro de obra até a chegar ao
ponto de aplicagdo final.
Diante do fluxo de insumos apresentados, o processo de planejamento logistico para
empreendimentos é composto pelas seguintes atividades:
a) Identificacdo das demandas de insumos ao longo do ciclo de implantacio do
empreendimento, segundo uma determinada programacao por recursos;
b) Identificacdo das especificagdes dos insumos a serem adquiridos;
c) Identificacdo das condi¢des de fornecimento dos insumos relacionadas aos prazos, custos
e qualidade, ou seja, condi¢des para a entrega dos insumos;
d) Identificacdo das condi¢cdes de armazenagem dos insumos;
e) Identificacdo das condi¢des de disponibilizagdo dos insumos no local de uso.
O conjunto dessas atividades tem como objetivo identificar o escopo, prazos, custos e qualidade
das operagdes logisticas de transporte, armazenagem e disponibilizacdo dos insumos no local de
uso no empreendimento.Os resultados do planejamento logistico sdo informagdes relacionadas
como as operagoes logisticas deverdo ocorrer. A efetivacdo dessas diretrizes depende de quando
e como as informacdes elaboradas no planejamento sdo disponibilizadas para o time de projeto.
O gerenciamento das comunicagdes do projeto € a drea do conhecimento que emprega oS
recursos necessarios para garantir a geracao, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacio e
destinag@o final das informagdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada, e inclui os
seguintes processos (PMI, 2004, p.221):
v Planejamento das comunicacdes: determinacdo das necessidades de informacdes e
comunicacdo das partes interessadas no projeto;
v Distribui¢do das informagdes: colocacdo das informagdes necessdrias a disposicdes das
partes interessadas no projeto no momento adequado;
v Relatério de desempenho: coleta e distribuicdo das informacdes sobre o desempenho.
Isso inclui o relatério de andamento, medicdo do progresso e previsao;
v Gerenciar as partes interessadas: gerenciamento das comunicagdes para satisfazer os
requisitos das partes interessadas no projeto e resolver problemas com elas.
A efetivacdo desses processos de gerenciamento € realizada a partir de um sistema de informacao
estruturado conforme as necessidades das operacdes logisticas. Conforme Rocha Lima (1990)
“... identificado o sistema de decisdo de uma determinada organizacdo ou empreendimento,
estard caracterizado o sistema de informacdo que esta mesma organizacdo necessita para dar
suporte ao seu processo decisério”. Um sistema de informagdo tem como fundamento servir de
suporte para a tomada de decisdao do empreendimento, aqui nessa pesquisa, a tomada decisdo de
suprir o empreendimento com 0S recursos necessarios para a sua implantacao.
A identificacdo das caracteristicas do sistema de informagdo que atenda as necessidades das
operagdes logisticas ilustra as diretrizes para o processo do gerenciamento de comunicacgdo.
Contudo o PMI (2004) indica que os processos do gerenciamento das comunicacdes do projeto
fornecem as ligacdes criticas entre pessoas e informacdes para a comunicacdo bem sucedida
(PMI, 2004, p.221). Ou seja, o sistema de informagdo coordena as informagdes do projeto,
contudo quem realmente alimenta o sistema com dados e informacdes € o time de projeto. A
execugdo das operacdes logisticas depende da capacidade da coordenag¢do das informacdes do
projeto realizada pelo time do projeto, e da integracao desse mesmo time.
O gerenciamento das comunicacdes ocorre de maneira a atender as necessidades das operagdes
logisticas em relacdo a disponibilizacdo da informagdo onde, quando e como sdo necessarias, e
para isso, deve existir um sistema de informagdo que reflita as necessidades das operacdes
logisticas e a integracao do time de projeto para a elaboragao e transmissao das informagdes.
Com o planejamento do fluxo logistico, que evolveu a identificacdo de diretrizes para a execucao
do fluxo desde o fornecimento até a disponibilizacdo do insumo para o empreendimento, e a
disponibilizacdo dessas informagdes para o time do projeto, o fluxo logistico é executado.




A execugdo logistica é a execu¢do desse fluxo, que se inicia com negocia¢do de contratacdo do
insumo. A partir dessas informagdes € possivel analisar as condicdes de transporte e
armazenamento dos insumos. Na negociacdo € analisada a forma de transporte do insumo, a
depender das exigéncias de prazo e custo planejados. A armazenagem também depende da
negociagdo, pois o tempo de armazenagem dependerd se o insumo serd entregue antes do prazo
de utiliza¢do no empreendimento, ou no prazo em que serd utilizado no empreendimento. E para
os insumos que foram armazenados, em seguida esses devem ser disponibilizados para o
empreendimento a depender das condi¢des do canteiro do empreendimento.

Esse fluxo deve ser controlado conforme as diretrizes apontadas no planejamento logistico. No
controle logistico ocorre a verificacdo e anélise de como o empreendimento estd sendo executado
segundo as especificacdes do planejamento logistico.

O controle abrange processos capazes de monitorar os eventos do projeto, como também analisa-
los, com o objetivo de manter os padrdes de qualidade estabelecidos no planejamento, ou mesmo
melhorar esses padrdes. Esse processo também tem a fungao de prever situagdes de riscos, para
entdo minimiza-los ou elimina-los, caso esses sejam negativos ao projeto. E caso esses riscos
sejam positivos € possivel aproveitar a situagdo para maximizar os resultados estimados para o
projeto. O processo de controle ¢ um processo de aprendizagem para o empreendimento em
execugdo, como também para a execugdo de futuros empreendimentos.

5. ADAPTACAO DOS PROCESSOS LOGISTICOS NA IMPLANTACAO DE HOTEIS

Diante do cendrio apresentado para o ciclo de implantacdo de hotéis, a logistica deve atender aos
requisitos identificados a seguir.

v Necessidade de integracdo de insumos ndo usuais ao cendrio da implantacdo de
empreendimentos de real estate aos pacotes de trabalho caracteristicos a qualquer
empreendimento de desta natureza;

v Necessidade de coordenagcdo da execucdo dos pacotes de trabalho caracteristicos a
implantacdo de hotéis em um curto espago de tempo ao final do ciclo de implantacao;

v Necessidade de coordenar a execucdo dos pacotes de trabalhos caracteristicos aos
empreendimentos hoteleiros sobrepostos aos pacotes de trabalho presentes na
implantacdo de qualquer empreendimento de real estate;

v Coordenacdo do atendimento as exigéncias operacionais de varios stakeholders
relevantes na configuracao final do empreendimento;

Os processos logisticos dos equipamentos e mobilidrios exigem reconhecer as caracteristicas
quanto as especificidades dos insumos, prazos de produg¢do e condi¢do de estocagem e
transporte. Alguns desses insumos podem possuir prazo de produgdo similar a constru¢do do
empreendimento, como também, existe a possibilidade de demandar por condi¢gdes de estocagem
diferenciadas aos demais insumos. A logistica ao gerenciar o fluxo de insumos, pode auxiliar no
gerenciamento desse grande numero de aspectos necessdrios para a preparagdo do
empreendimento e deixd-lo na condi¢do de pronto para operar. Contudo os processos logisticos
devem ser adaptados para atender as necessidades especificas da implantacdo dessa tipologia de
empreendimento.

Esses aspectos fazem com que condi¢des gerenciais adicionais devam ser tomadas pela gestio
dos processos logisticos, dentro do foco desse trabalho, como:

v Processamento de insumos ndo usuais no ciclo de implantacdo de empreendimentos de
real estate;

v Interfaces dos processos de integracdo multiplas e complexas;

v Interfaces com equipes multiplas e com focos e interesses distintos;

v Cronogramas complexos e alto grau de interdependéncias;



v Prazos de processamento das entregas dos fornecimentos versus a alocacdo dos insumos
restritos, freqiientemente sem folga.
Este quadro deixa pouca margem de manobras para situagdes tais como atrasos na entrega de
fornecimentos, falhas no atendimento a requisitos técnicos, incompatibilidade entre insumos e
incompatibilidade entre insumos e edificacdo. Isso leva a gestdo dos processos logisticos de
empreendimentos hoteleiros, quando de insumos especificos para a sua operacionalizacdo, a lidar
com questdes inusitadas ndo usuais seja no ambito de empreendimentos de real estate. H4
necessidade de processos gerenciais adicionais capazes de:
v Controlar o escopo de fornecimento, seja em relagdo a configuragdo dos insumos, seja em
relacdo a suas especificagdes técnicas;
v Controlar as interfaces entre os insumos caracteristicos aos empreendimentos hoteleiros e
e os demais aspectos da sua implantacao;
v Controlar as interfaces com os fornecedores — atividade tipica da administracdo de
contratos, mas que nestas condi¢cdes deve ser suportada também pela logistica.
Diante do exposto sdo necessdrios processos gerenciais que auxiliem a atender ao escopo
especificado. Silva (2006) utilizou os processos do gerenciamento de configuragdo com o
objetivo de obter o produto planejado ao final do projeto. Esse estudo também aconselha a
utilizacao do gerenciamento de configuragdo em projetos com grande nimero de atividades, com
alto nivel de complexidade. Segundo Samaras (1971) a configuracao do produto € uma descri¢ao
completa do conjunto de caracteristicas fisicas, suas inter-relagdes, e desempenho do produto.
No gerenciamento de hotéis a sua configuracdo corresponde ao produto final, identificado
inicialmente na fase de projeto.
A capacidade de analisar e alinhar as interfaces entre o fornecedor e as necessidades do
empreendimento ocorre a partir do gerenciamento de interfaces. O conceito bdésico do
gerenciamento de interfaces é que o gerente de projeto planeja e controla o ponto de interacao
entre varios elementos do projeto, do produto e organizagdes envolvidas (CLELAND; KING,
1983). O gerenciamento de interfaces no cendrio da implantacdo de hotéis possui a
responsabilidade de integrar as necessidades do empreendimento com as condi¢cdes de
fornecimento dos insumos. Chen, Reichard e Beliveau (2007) analisaram a aplicacdo do
gerenciamento de interfaces na constru¢do de empreendimentos e constaram que utilizacdo do
processo em tarefas especificas ajuda a organizar e coordenar recursos, tempo e ambiente para
atividades de constru¢do, como também ajuda a reduzir as incertezas e complexidade do projeto.
Os gerenciamentos de configuracdo e interface sdo inseridos aos processos logisticos a partir do
gerenciamento de integracdo, e visam atender aos requisitos logisticos da implantacdo de hotéis
para a logistica. Esses processos auxiliam a logistica ao gerenciar o fluxo de insumos a fim de
atender as exigéncias operacionais do empreendimento impostas no ciclo de implantacgao.

Figura 1: Requisitos da implantacdo de hotéis para a logistica versus processos gerenciais que integrados a
logistica atendem as necessidades do empreendimento
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A figura 1 mostra como os requisitos da implantacdo de hotéis direcionam a estrutura de
gerenciamento da logistica, com a introdugdo dos processos gerenciais de configuragdo, interface
e integracdo. A incorporacdo desses processos gerenciais aos processos tipicos da gestdo da
logistica conduz os seguintes propdsitos:

v Gerenciamento de configuracdo - cabe a esse processo zelar para que eventuais revisoes
de um dado aspecto de empreendimento sejam analisadas sistemicamente. O
gerenciamento de configuracido ¢ um conjunto de processos com a finalidade de garantir
que o produto entregue ao final do projeto siga as especificacdes da sua baseline. Essa
baseline pode ser aquela definida ao inicio do projeto, ou a baseline modificada conforme
as solicitagdes ao longo da execugcdo do empreendimento. Contudo essas modificagcdes
devem atender as diretrizes inicialmente identificadas para o empreendimento. Obter a
configuracdo desenhada para o empreendimento envolve as atividades (PMI, 2007):
planejamento do gerenciamento de configuracdo, identificacio da configuragdo,
gerenciamento das mudancas de configuragdo, registro da configuracdo, verificacido e
auditoria da configuracao

v Gerenciamento de interfaces - conjunto de processos orientados para a manutencao da
correta inter-relacdo entre os pacotes de trabalho, entre pacotes de fornecimento e entre
pacotes de trabalho versus fornecimento. O gerenciamento de interfaces tem a funcdo
identificar e coordenar as inter-relacdes presentes na implantacdo do empreendimento. A
identificacdo das interfaces entre cada organizagdo ou sistema envolve identificar o
escopo de cada um e quais insumos desse escopo sdo necessdrios para a execucao dos
escopos inter-relacionados. Também pressupde a coordenacdo da execucdo de modo a
que os insumos de interface estejam disponiveis no modo adequado dentro dos requisitos
de desempenho previamente definidos. Na implantacdo de hotéis € possivel reconhecer
algumas interfaces criticas como: interface organizacional entre os stakeholders; interface
organizacional entre o time do projeto e fornecedores e interface entre o sistema da
edificacdo e sistema dos mobilidrios e equipamentos, destinados a operacionalizagdo do
empreendimento.

v Gerenciamento de integracdo: € um conjunto de processos destinados a prover condi¢des
para a integracdo simultanea dos aspectos de escopo, prazo, custo e desempenho tanto da
edificacdo como dos pacotes de trabalho caracteristicos a implantacdo de hotéis. O
gerenciamento de integracdo, na implantacao de hotéis, integra a logistica as demais areas
de gerenciamento, como o gerenciamento de escopo e prazo. E papel do gerenciamento
de integracdo integrar os processos logisticos aos processos do gerenciamento de
projetos. A figura 3 ilustra a estruturacdo dos processos logisticos recomendados para o
cendrio de implantag¢ao dos empreendimentos hoteleiros.

Figura 3: Requisitos da implantacdo de hotéis para a logistica versus processos gerenciais que integrados a
logistica atendem as necessidades do empreendimento
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6. SINTESE DOS RESULTADOS

Os empreendimentos hoteleiros apresentam sazonalidades nas taxas de ocupacdo que
influenciam expressivamente o resultado do negdcio. Diante dessa caracteristica, identificou-se
que o prazo de implantacdo estd vinculado a uma janela de oportunidade do mercado para a
insercdo do empreendimento. Colocar em operagdo um hotel, dentro das expectativas de prazo,
colabora para que a partida do empreendimento se dé em condi¢des favordveis quanto a sua
insercdo no mercado, além de proporcionar melhores condi¢des para sua propaganda, promogao
e marketing, ou seja, para sua exposi¢cdo ao mercado. Esses aspectos pressionam para que o
prazo de implantacdo do empreendimento seja 0 menor possivel, que a expectativa de prazo seja
atendida e que a etapa final da fase de implantacdo e a fase de operacionalizagdo sejam
concomitantes.

Soma-se aos prazos apertados, a necessidade da execugdo de pacotes de trabalho nao usuais no
ciclo de implantacio de empreendimentos de real estate. Esses pacotes de trabalho sdo
executados simultaneamente aos pacotes de trabalho da construcao de qualquer empreendimento,
na etapa final do ciclo de implantagdo, etapa critica devida, a execug¢do de varios pacotes de
trabalhos sobrepostos, interdependentes e com interfaces complexas. Essa complexidade também
decorre da multiplicidade de atividades, evidenciada principalmente na instalacdo dos quartos.
Por outro lado, a partida corresponde a integracdo da equipe de operacdo com o
empreendimento. Todos os sistemas, prediais ou operacionais, devem ser testados e colocados
em condicdes de uso o que implica na condugdo de treinamentos da equipe de operagdo, tanto
nestes sistemas como nas atividades operacionais propriamente ditas. Esta condi¢do leva a um
segundo tipo de sobreposi¢do de atividades com as anteriores.

Essas integracdes — insumos, equipes de operacdo e empreendimento — criam a necessidade de
coordenar e articular interfaces, com a finalidade de atender a configuracdio do produto
formatado inicialmente.

Essas restri¢des de prazo, juntamente com a necessidade de execugdo concomitante de atividades
ndo usuais aos empreendimentos de real estate, demonstram a necessidade de adaptar processos
gerenciais ao cendrio da implantacdo de hotéis. Em particular para a gestdo da logistica dos
insumos necessarios a operacionalizacdo do hotel, posto ser esta uma atividade critica para a
solucdo das questdes ja levantadas e que deve ser desempenhada pela equipe de implantagido do
empreendimento.

Nessa cendrio foram propostos os processos gerenciais o gerenciamento de configuracao,
gerenciamento de interfaces e gerenciamento de integracdo sejam incorporados aos processos
usuais da logistica. A integracdo desses processos ao escopo da gestdo da logistica proporciona
condi¢des para que esta assuma um posicionamento pro ativo. A gestdo da logistica, nesta
proposi¢ao, deve ser capaz nao sé de receber os insumos, junto aos diversos fornecedores, mas
de analisar se os insumos atendem a configuracdo do baseline, tanto em relacio a especificacio
como em relagdo ao prazo.
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