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RESUMO

O cenério do ciclo de implantagdo de hotéis apresenta caracteristicas diferenciadas em relacdo
aos demais empreendimentos de real estate. Dentre essas, se destaca a presenca de diversos
stakeholders capazes de influenciar de forma direta na configuragdo do empreendimento.
Outra caracteristica é a forte concentracao dos processos de suprimento, em particular no final
de sua fase de implantagdo, devido a necessidade de disponibilizar os insumos especificos
dessa tipologia de empreendimento, necessarios a sua entrada em operagdo. Esse cenario
diferenciado traz ao sistema de gerenciamento de suprimentos do empreendimento demandas
ndo usuais em outros tipos de empreendimentos de real estate, tais como: [1] um acurado
processo de controle da baseline do empreendimento, [2] um abrangente processo de controle
de escopo dos diversos fornecedores envolvidos, [3] necessidade de uma estreita coordenacao
da logistica de implantacdo e operacionalizagdo do empreendimento, em particular na area de
suprimento. Nesse cenario, o objetivo da dissertacao é apresentar diretrizes para 0S processos
de gerenciamento da logistica na implantacdo de hotéis, como parte integrante dos processos
do gerenciamento do empreendimento, com foco naqueles aspectos que diferenciam os hotéis
dos demais empreendimentos de real estate. O trabalho descreve os resultados dos
levantamentos de campo sobre o escopo da implantacdo de hotéis, com a finalidade de
identificar as necessidades desse ciclo. Estes dados, juntamente com uma andlise dos
processos de gerenciamento de suprimentos versus o0s requisitos de implantagdo ja
mencionados, permitiram estruturar diretrizes para ao gerenciamento dos processos logisticos
diante das caracteristicas da implantacdo de hotéis. A conclusdo desse trabalho € a
necessidade de recorrer a processos, que embora tipicos do gerenciamento de
empreendimentos, ndo sdo usuais na area de Gestdo de Suprimentos, tais como: (1) processos
de controle de escopo, (2) controle de configuracédo (de escopo e da baseline) e (3) controle de
interfaces, aplicados em particular para a gestdo da logistica envolvida na implantacdo e
operacionalizacdo de hotéis.



ABSTRACT

The cycle of implantation of hotels is different among others real estate enterprises. There are
many stakeholders capable to influence directly in the configuration of the hotel. Another
characteristic is the strong concentration of the procurement processes, most in the end of the
phase of implantation, due to necessity of the cycle of operation. 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 versus the requirements of implantation, allowed structuralizing the
guidelines for the logistic process. The conclusion of this research is the necessity to appeal
the processes, that even so typical of the management of enterprises, are not usual in the area
of procurement management, such as: (1) processes of scope control, (2) configuration control
(baseline) and (3) control of interfaces, applied in particular for the logistic management of
involved in the implantation and the of hotels operation.
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Capitulo 01 — Introducdo 2

1. INTRODUCAO

O objetivo da pesquisa é estruturar diretrizes para os processos da gestdo da logistica
integrados aos processos do gerenciamento do ciclo de implantacdo de empreendimentos
hoteleiros, com foco naqueles aspectos que diferenciam este tipo de empreendimento de

outros empreendimentos de natureza imobiliaria, como aqueles destinados a moradia.

A partir da analise dos processos e atividades do ciclo de implantacdo de hotéis foi possivel
identificar certa complexidade em relacdo a multiplicidade de insumos, ou seja, este ciclo
além de abranger o fornecimento e instalagdo ou aplicacdo de insumos® caracteristicos &
qualquer empreendimento de real estate, em particular aqueles de natureza residencial,
também contempla uma extensa gama de insumos adicionais proprios dessa tipologia de
negocio. Além disso, estes insumos necessarios para a operacionalizacdo do hotel, sdo

instalados em um curto espaco de tempo ao final do ciclo de implantacgéo.

A necessidade de se gerenciar fluxos complexos de insumos, para a operacionalizacdo de
empreendimentos hoteleiros, leva a avaliagdo quanto ao emprego de processos gerenciais

capazes de lidar com esse cenario.

Esse capitulo tem o objetivo de apresentar a justificativa da pesquisa, 0s objetivos gerais e

especificos, bem como a metodologia de trabalho empregada.
1.1. JUSTIFICATIVA

O setor hoteleiro nacional possui um patrimdénio de R$ 78,7 bilhdes e gasta em média R$ 2
bilhdes por ano com méo de obra e mais de R$ 30 milhdes com Contribuicdo para
Financiamento da Securidade Social (Cofins) (ABIH, 2008).

O setor de turismo possui a expectativa de insercdo do Brasil na rota do turismo internacional.
No Oriente Médio o crescimento de turistas internacionais em 2007 em relacdo a 2006 foi
13%, na Africa 8%, no Continente Americano 5% e no Brasil 1,2% (CAMPASSI;

VALENTTI, 2008). Isso indica que no cenario mundial de crescimento turistico, o Brasil

! Quando se fala em insumos nesse texto, referem-se a materiais, equipamentos e Servicos necessarios na
implantacdo do empreendimento
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possui capacidade de desenvolvimento devido as suas riquezas naturais e diversidade cultural,

caracteristicas que atraem tanto turista dos EUA quanto da Europa.

Essa expectativa de crescimento do turismo brasileiro pode ser transferida para o setor
hoteleiro, pois o crescimento do turismo € influenciado diretamente pela capacidade de

hospedagem dos hotéis da regido em potencial.

Hotel, aqui entendido como um empreendimento de base imobiliaria, apresenta um ciclo de
vida que pode ser desdobrado em ciclos de formatagdo, implantacdo, operacdo e exaustdo
(ROCHA LIMA, 1994). O ciclo de formatacdo envolve a caracterizagdo do produto, estudos
econdmicos e financeiros e elaboracdo de diretrizes estratégicas para a implantacdo. No ciclo
de implantacdo, ocorre a construcdo da edificacdo e instalacdo dos itens necessarios para a
operacdo. Além disso, o ciclo de implantacdo inclui a fase de partida e colocacdo em
operagdo, como resultado tem-se o empreendimento pronto para operar. OS recursos

financeiros aplicados permanecem imobilizados? ao longo desses dois ciclos.

No ciclo de operacdo ocorre a exploragdo do empreendimento, que resulta nos retornos de
recursos financeiros aplicados anteriormente. O ultimo ciclo é o ciclo de exaustdo, onde
inicialmente ocorrem investimentos para a reciclagem do empreendimento, para que 0
empreendimento possa continuar a proporcionar resultados similares ao ciclo anterior (ciclo

de operacéo).

A Figura 1 ilustra os ciclos de um empreendimento de base imobiliaria.

Ciclo de Ciclo de. Ciclo de Ciclo de
Formatacéo Implantagao Operagéo Exaustao

)

Figura 1 — Ciclos dos empreendimentos de base imobiliaria
(Fonte: Modificado de Rocha Lima; 1994)

2 Considera-se que os recursos financeiros permanecem imobilizados devido & baixa liquidez ao longo dos ciclos
e formatacdo e implantacéo.
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Segundo estudos realizados no Brasil e no exterior, a competitividade do empreendimento de
base imobiliaria, como os hotéis, pode progredir em funcao do periodo de langamento, com o
aumento substancial da rentabilidade, e, esse periodo pode ser conhecido devido a tendéncia
de comportamento ciclico da inser¢cdo de um novo produto no mercado (ASMUSSEN, 2004;
MATTOS, 2004; WEATON; ROSSOFF, 1998; CANTER; MAHER, 1998).

Desta forma, atender aos objetivos de prazo, estabelecidos na fase de planejamento é fator
critico na implantacdo de empreendimentos hoteleiros. A implantacdo de hotéis engloba, além
de todas as atividades de execucdo de uma edificacdo, o fornecimento e instalacdo dos
equipamentos e mobiliarios necessarios para a opera¢do do mesmo. Esses insumos de

operacionalizacéo sao instalados ao final do ciclo de implantago®.

Os empreendimentos hoteleiros, cada vez mais, apresentam uma estrutura fisica diversificada
com a finalidade de atender as necessidades de seus clientes. Os hotéis devem proporcionar
apartamentos confortaveis, bem dimensionados, devidamente equipados e com ambientes
agradaveis. As atividades administrativas, industriais (producdo de alimentos, lavanderia),
comerciais (restaurantes e lojas), centrais de sistemas de facilidades (agua fria e quente,
vapor, energia, ar condicionado), de manutencdo, além de outras atividades relacionadas a
realizacdo de eventos com recreacdo e lazer também fazem parte dos servigcos oferecidos
pelos empreendimentos hoteleiros (ANDRADE, 2002).

A implantacdo dessa estrutura hoteleira engloba a aquisicdo de uma multiplicidade e
diversidade de insumos. E além disso, os insumos adquiridos durante a fase de implantacdo
também devem estar disponiveis para a manutencdo do empreendimento no ciclo de operacéo.
Ou seja, as aquisicOes de determinados insumos durante o ciclo de implantagdo devem

consideraras condicOes de operacao.

A natureza desse tipo de negécio, por um lado exige imobilizacdo de recursos financeiros
significativos, e por outro lado, apresenta sazonalidades de ocupacdo capazes de afetar
expressivamente os resultados do negécio. Além disso, cada vez mais os empreendimentos
sdo implantados com estruturas diversificadas devido a necessidade de atender as exigéncias

impostas pela formatacdo do empreendimento.

% As caracteristicas da implantacdo de hotéis que exigem processos gerenciais especificos serdo detalhadas no
Capitulo 2.
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Diante do exposto sobre a rigidez de prazo em um cenério de implantacdo com diversidade e
multiplicidade de insumos, a insercdo de processos gerenciais que auxiliem o gerenciamento
da implantacdo do empreendimento mostra-se necessaria, por exemplo, a insercdo de

processos orientados ao gerenciamento de projetos.

O gerenciamento do suprimento no ciclo de implantagdo de hotéis possui um maior volume
de atividades que a implantacdo dos demais empreendimentos de real estate devido ao
fornecimento e instalacdo de insumos especificos para a operacionalizacdo do

empreendimento.

Dessa forma, o gerenciamento do suprimento na implantacdo de hotéis possui caracteristicas
ndo usuais aos demais empreendimentos de real estate devido & execucdo de atividades
adicionais em um curto espaco de tempo ao final do ciclo de implantagdo. A execucéo dessas
atividades caracteristicas dos empreendimentos hoteleiros produz a necessidade de processos

gerenciais adicionais aos processos caracteristicos do gerenciamento de suprimentos.

A énfase em processos de gerenciamento com foco no fluxo de insumos, especialmente no
gerenciamento dos insumos caracteristicos da implantacdo de hotéis, pode colaborar de modo
significativo para o cumprimento dos prazos, escopo e qualidade exigidos para o

empreendimento.

Os processos da logistica estudam como melhorar o desempenho esperado na implantagdo do
projeto com o planejamento, organizacéo e controle efetivo das atividades relacionadas com

fluxos dos insumos na realizacédo das tarefas (BALLOU, 1993).

Caron e Fiore (1995) integraram a logistica ao gerenciamento de projetos com a finalidade de
evitar atrasos e aumento dos custos do projeto. Enquanto 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. J& Caron, Marchet e Perego (1998) integraram o
gerenciamento do suprimento com a logistica, com o objetivo de evitar interrupcées no
projeto devido a falta de insumo e, por decorréncia, atrasos na finalizacdo do projeto. E
possivel constatar que varios estudos integraram aos processos do gerenciamento de projeto
0s processos logisticos com o objetivo de atender as exigéncias ao prazo, escopo, custo e

qualidade do projeto.
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A logistica, quando bem estruturada, agrega eficiéncia no processo de suprir 0
empreendimento, devido a sua capacidade de programar, organizar e controlar o fluxo de

insumos e informacdes correspondentes.

Os processos da gestdo da logistica sdo inseridos no cenario do gerenciamento de projetos,
mais precisamente no cenario dos processos do gerenciamento de suprimento, com o objetivo
de melhorar a capacidade de gerenciar o fluxo dos insumos caracteristicos aos hotéis. Esses
processos buscam atender exigéncias de prazo e escopo impostas pela formatacdo do

empreendimento.

1.1. OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

Diante do exposto sobre as condi¢des do ciclo de implantacdo de hotéis o objetivo geral da

pesquisa € identificar, analisar e recomendar diretrizes para a gestdo dos processos logisticos

integrados ao gerenciamento de projetos no ciclo de implantacdo de empreendimento

hoteleiros. A pesquisa visa estruturar a gestdo do processo logistico integrado aos processos
do gerenciamento de projetos, a partir da premissa que a utilizacdo de processos estruturados

e padronizados produz melhores resultados na implantacdo de empreendimentos hoteleiros.

Os objetivos especificos da pesquisa séo:

« Identificar quais caracteristicas do ciclo de implantacdo dos hotéis influenciam
processos logisticos, com foco nas caracteristicas que diferenciam os hotéis dos

demais empreendimentos de real estate;

+¢ Identificar e analisar os processos da gestdo da logistica;

¢ ldentificar os requisitos dos processos da gestdo da logistica no ciclo de implantagédo
de hotéis;

+¢ Identificar, analisar e recomendar processos complementares que adequem a
estruturacdo da integracdo da gestdo da logistica aos processos do gerenciamento de

projetos no ciclo de implantacdo de hotéis.
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1.2. METODOLOGIA

Com a finalidade de atingir os objetivos da pesquisa a seguinte metodologia foi elaborada.

I. Identificacdo e analise do ciclo de implantacdo dos empreendimentos hoteleiros a partir

de levantamentos bibliogréaficos, levantamento de campo e estudo de caso;

I. Identificacdo e analise dos processos logisticos como suporte aos processos do

gerenciamento de projetos na implantacdo de empreendimentos;

Il. Identificacdo dos requisitos de suprimento no ciclo de implantagdo dos

empreendimentos hoteleiros;

IV. Analise dos processos da gestdo da logistica no cenario dos requisitos do ciclo de

implantacéo de hotel;

V. Identificacdo das diretrizes recomendadas para os processos da gestdo da logistica no
ciclo de implantag&o de hotéis.

Identificacio e andlise do ciclo de implantacdo de empreendimentos hoteleiros

A identificacdo e andlise do ciclo de implantacdo de hotéis envolveram a elaboracdo de um
corpo de conhecimento sobre as atividades e processos necessarios para colocar o

empreendimento hoteleiro pronto para operar.

Esse corpo de conhecimento buscou identificar as caracteristicas do negécio e dos processos
de implantacdo que influenciam na gestdo de suprimento durante a implantacdo do
empreendimento, a partir de levantamentos bibliograficos, e quando esses levantamentos nédo

foram suficientes, o levantamento de campo e estudo de caso foram realizados.

Os levantamentos bibliograficos sobre essas caracteristicas foram realizados com
embasamento nas publicagdes no Nucleo de Real Estate do departamento de Construcéo Civil
da Escola Politécnica da USP, teses, dissertagdes, livros, artigos académicos (fonte: Real

Estate: Economia e Mercados, Lodging Hospitality, Cornell Hotel and Restaurant
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Administration Quartely), publicacdes de organizagdes referencia no setor hoteleiro brasileiro
(ABIH — Associacdo Brasileira da Industria da Hotelaria, FOHB - Forum dos Operadores

Hoteleiros do Brasil) e rede mundial de computadores (www.arcoweb.com.br).

Além do levantamento bibliografico, houve um levantamento de campo nos sitios oficiais das
operadoras de hotéis através da rede mundial de computadores, para a identificacdo de
padrdes na organizacdo® dos servicos e respectiva infra-estrutura oferecidos pelos
empreendimentos hoteleiros administrados por operadoras no Brasil. A partir da identificacdo
de um padréo de organizagdo, juntamente com o conhecimento sobre a 0 gerenciamento da
implantacdo de empreendimentos, houve a elabora¢do de uma hipoGtese para o escopo de
implantacdo de hotéis. Essa hipotese foi consolidada a partir de um estudo de caso com

profissionais que atuam no mercado de implantacdo de hotéis.

Houve a necessidade de recorrer aos referenciais tedricos especificos do gerenciamento de
empreendimentos tanto para 0 mapeamento da tendéncia de estrutura padrdo, como para o
mapeamento do escopo de implantacdo. A principal ferramenta empregada no mapeamento de

escopo foi a elaboracdo de uma EAP (Estrutura Analitica de Projeto) referencial.

Uma EAP compreende “uma decomposicao hierarquica orientada a entrega do trabalho a ser
executado pelo time® do projeto, para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas
necessarias” (PMI, 2004, p.363). Ja Cleland e King (1983) definem EAP como uma
orientacdo do produto dividido em arvores de familias que organiza, define e ilustra
graficamente o produto a ser implantado, como também o trabalho a ser realizado para
atender as especificagcfes do mesmo. Uma EAP permite identificar hierarquicamente os

pacotes de trabalho e produtos de um projeto para obter os resultados almejados.

A identificacdo do escopo de implantacdo de um hotel® abrangeu, de um lado, o conjunto
componente de sistemas e subsistemas correlato as edificacdes residenciais e, de outro lado,
aquele que caracteriza os trabalhos de partida e colocacdo em operacdo de um hotel. Ou seja,

foram identificados os pacotes de trabalho relacionados a edificacdo, comum a qualquer

* Padréo de organizagdo refere-se ao conjunto de ambientes como quartos, recepgdo, cozinha, dentre outros que
compdem a estrutura de um empreendimento hoteleiro.

> Um time refere-se ao conjunto de pessoas que possuem responsabilidades atribuidas para a finalizagdo do
projeto (PMI, 2004).

® A partir desse momento, quando no texto escreve-se escopo da implantacdo de um hotel refere-se aos hotéis
gue possuem a organizacao padrao identificada nesse trabalho.
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empreendimento residencial de real estate, e 0s pacotes de trabalho relacionados

especificamente a operacionalizagédo de hotéis.

Nesse momento da pesquisa foi possivel identificar quais pacotes de trabalho seriam
analisados e recomendadas diretrizes para a gestdo do suprimento, ja que a pesquisa se
concentra na gestdo de suprimento dos pacotes de trabalho especificos da implantacdo de
hotéis, que sdo carentes de estudos académicos.

Identificacdo e analise dos processos logisticos como suporte aos processos do gerenciamento

de projetos na implantacdo de empreendimentos

A identificacdo e analise dos processos logisticos ocorreram a partir de um levantamento
bibliografico embasado nas publicacOes, teses, dissertacdes, livros e artigos académicos
(fontes: International Journal of Project Management, Journal of Marketing, Management
Research News, Project Management Journal, Real Estate Economics). Esse levantamento
permitiu estruturar um referencial tedrico quanto aos processos da logistica como suporte ao
gerenciamento de projetos. Esses processos podem ser aplicados a qualquer empreendimento

de real estate.

Identificacdo dos requisitos da gestdo de suprimento no ciclo de implantacdo dos

empreendimentos hoteleiros

A partir da identificacdo dos pacotes de trabalho do ciclo de implantacdo foi possivel
reconhecer quais caracteristicas influenciam nos processos de suprimento, e com isso,
identificar os requisitos gerenciais a serem atendidos por processos de gestdo de suprimento,

em particular, os processos da gestdo da logistica na implantacdo de empreendimentos.
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Analise dos processos da gestdo da logistica no cenario dos requisitos de hotel

Nessa etapa da pesquisa houve uma andlise critica quanto aplicabilidade dos processos
logisticos na gestdo do fluxo dos insumos caracteristicos a operacionalizacdo dos hotéis.
Houve constata¢fes quanto a necessidade de processos adicionais para atender aos requisitos
especificos a implantacdo de hotéis. Nessa etapa ocorreu a analise e recomendagdo da

insercdo de processos ndo usuais ao conjunto de processos da logistica.

Identificacdo das diretrizes recomendadas para 0s processos logisticos no ciclo de

implantacdo de hotéis

Nessa etapa, 0s processos adicionais aos usuais da logistica foram estruturados a partir dos
requisitos da implantacdo de hotéis. Foram descritas em detalhes as atividades de cada um dos
processos adicionais e, em seguida, como esses processos e suas atividades estdo dispostos

para atender as exigéncias do cenario da implantacdo de hotéis.

Essas etapas permitiram a recomendagdo da insercdo de processos ndo usuais a gestdo de
suprimento, como foco na gestdo do fluxo de insumos, para atender as necessidades
especificas do ciclo de implantacdo de hotéis. Além da recomendacdo, houve estruturacdo

desses processos no cenario de gerenciamento da implantagéo.
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Levantamento bibliografico: | i Levantamento :
v i | bibliografico:Logistica |
I 1 \

Implantacao Hotel

Levantamento bibliografico:
Negdcio Hoteleiro

__________________________

I
| Levantamento Levantamento |
i de Campo de Campo |
| |
: i
| Escopo da |1
i Implantacéo i
: de Hotéis* ||
| i
| I

Anédlise comparativa entre
processos logisticos e
cenario da implantacao de
hotéis

* Engloba as seguintes atividades:

-ldentificacdo de um padrdo de organizacéo para
estrutura oferecida pelos hotéis;

- Identificacdo de um padrdo para a EAP da implantacdo
de hotéis.

Figura 2 — Metodologia da Pesquisa
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
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1.3. ESTRUTURA DO TEXTO

A dissertagdo esta estruturada da seguinte forma.

Capitulo 1 — Introducéo

Apresentacdo do tema da pesquisa, com as justificativas, objetivos gerais e especificos,

metodologia e estrutura do texto.

Capitulo 2 — Empreendimentos Hoteleiros

Nesse capitulo foram identificados e analisados 0s pacotes de trabalho caracteristicos ao ciclo
de implantacdo de hotéis. Para isso houve a anélise do negdcio hoteleiro e do escopo do seu
ciclo de implantacéo.

Capitulo 3 — A Gestdo da Logistica como Suporte aos Processos do Gerenciamento de

Projetos

Nesse capitulo sdo apresentados os resultados do levantamento bibliografico sobre a gestéo
dos processos logisticos integrados ao gerenciamento de projetos. Esse capitulo é aborda

conceitos da logistica, bem como seus processos de gestao.

Capitulo 4 — Definicdo da Logistica na Implantacdo de Hotéis

Nesse capitulo é redigida uma analise ou reflexdo quanto aos requisitos da logistica na
implantacdo de hotéis. Na seqliéncia, ocorre a analise dos processos logisticos genéricos no
cenario do ciclo de implantacdo de hotéis, como também, andlises e recomendagdes de

processos adicionais que atendem as necessidades da implantacao do hotel.

Capitulo 5 — Processos logistico na implantacdo de hotéis

Nesse capitulo ocorre a estruturacdo dos processos logisticos com a inser¢cdo dos processos
adicionais para atender aos requisitos do ciclo de implantacdo de hotéis. Para isso 0s
processos adicionais sdo descritos detalhadamente, e na sequéncia, é descrita a integracédo

desses processos aos processos usuais da logistica.
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Capitulo 6 — Consideraces Finais

Esse capitulo é composto pela apresentacdo das principais consideracGes sobre o trabalho, os
objetivos alcancados, as contribuicbes da pesquisa realizada e a proposi¢cdo para trabalhos

futuros a partir dos resultados encontrados.
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2. EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

Hotel é um empreendimento de base imobiliaria cujo objetivo é prover a hospedagem
temporéria e atendimento de necessidades dos seus usuérios. Um hotel deve possuir sistemas
que atendam os desejos e necessidades dos hospedes, por exemplos, apartamentos
confortaveis, disponibilidade de lazer e suportar as atividades de trabalho dos seus hdspedes
(ABIH, 2006).

O empreendimento hoteleiro € um provedor de servigos de hospedagem. Esse é composto
pela infra-estrutura e equipe necessaria para atender as necessidades dos seus hdspedes

enquanto eles estiverem hospedados no empreendimento.

Esse capitulo tem como objetivo identificar os aspectos de escopo do ciclo de implantacéo
dos empreendimentos hoteleiros que o diferenciam de outros empreendimentos de real estate,
por exemplo, empreendimentos residenciais. As analises desse capitulo sdo no sentido de

identificar os pacotes de trabalho especificos para a operacionalizagdo dos hotéis.

A natureza dos negdcios hoteleiros, tratando dos servigcos de hospedagem temporéria, leva
seus produtos de real estate a apresentarem semelhangas com outros produtos, em particular
os edificios residenciais, sejam eles formatados como edificagdes residenciais verticais

isoladas ou em condominios, ou condominios residenciais horizontais.

A questdo a ser isolada neste trabalho ¢ identificar qual o conjunto de processos de gestdo de
suprimentos, em particular de logistica, que sejam especificos da implantacdo e colocacdo em
operacdo de negdcios hoteleiros. Parte-se, portanto, da premissa que 0s processos de gestdo de
suprimentos associados aos edificios residenciais ja apresentam maturidade suficiente para
que este trabalho se concentre nos aspectos especificos e diferenciadores associados aos

hotéis.

Pesquisas como Silva (2000) e Villagarcia Zegarra (2000) do Departamento de Construcao
Civil da Escola Politécnica da USP abordam a logistica durante o ciclo de implantacdo de
edificios. Como também Haga (2000) aborda a integracdo da cadeia de suprimento e Isatto
(1996) aborda a relacdo entre o fornecedor e as construtoras de edificios.



Capitulo 02 — Empreendimentos Hoteleiros 15

Para que se possa conduzir uma analise sistémica sobre os aspectos de logistica que sejam
especificos da implantacdo e colocacdo em operacdo de um hotel, ha que se mapear, também

de forma sistémica, o escopo de trabalho associado a implantacéo e inicio da operacao.

Este mapeamento do escopo € conduzido de forma a caracterizar quais sejam 0s aspectos
diferenciadores entre um hotel e outros empreendimentos de real estate com estrutura de

produto final semelhante.

Isto leva a recorrer aos referenciais tedricos especificos do gerenciamento de
empreendimentos para este mapeamento de escopo. A principal ferramenta a ser empregada é
a elaboracdo de uma EAP (Estrutura Analitica de projeto) tipica para um hotel, no qual
possam ser identificados, de um lado, o conjunto componente de sistemas e subsistemas
correlato a edificagOes residenciais e de outro lado aquele que caracteriza os trabalhos de

implantacéo e colocacdo em operacdo de um hotel.

Nesse contexto de identificagdo dos requisitos especificos da implantacdo de hotéis houve [1]
identificacdo das caracteristicas do negocio; [2] identificacdo de um padrdo de organizacao do
produto final hotel; [3] identificacdo do escopo do ciclo de implantacdo; [4] andlise dos

processos do ciclo de implantagéo de hotéis.

A identificacdo das caracteristicas do negdcio possibilitou a analise de quais restricdes
impostas pelo negécio influenciam no ciclo de implantacdo. Essas informacdes foram

coletadas a partir da reviséo bibliografica.

A consolidacao da identificagdo do escopo de implantacdo foi embasada em um levantamento
de campo e um estudo de caso, devido a escassez de bibliografias referentes ao ciclo de
implantacdo dos hotéis. O levantamento de campo foi realizado para identificar um padréo de
organizacao oferecido pelos hotéis, a partir de informagdes disponiveis no sitio oficial de cada
hotel na rede mundial de computadores.

O resultado desse primeiro levantamento de campo, juntamente com 0 conhecimento das

etapas de construtivas de uma edificacdo, permitiu elaborar uma hipotese para o escopo do



Capitulo 02 — Empreendimentos Hoteleiros 16

ciclo de implantacéo de hotéis’. Com isso, o estudo de caso possibilitou consolidar o escopo

identificado junto a profissionais que atuam no mercado da implantacdo de hotéis.

O corpo de conhecimento adquirido sobre as restricbes no negocio e escopo da implantacédo
permitiu analisar as caracteristicas do processo do ciclo de implantacdo especifico dos hotéis,
para assim identificar os requisitos da gestdo de suprimento, com foco nos processos

logisticos.

A metodologia de elaboracdo de cada uma dessas etapas é descrita juntamente com a

apresentacdo dos resultados nas proximas secoes.

2.1. CARACTERISTICAS DO NEGOCIO HOTELEIRO

Conforme discutido no inicio desse capitulo, a finalidade de andlise do negdcio hotel é
orientar para a identificacdo de caracteristicas que interferem no ciclo de implantacdo de

hoteis, principalmente aquelas que direcionam a operacionalizagdo do empreendimento.

A receita de um empreendimento hoteleiro é proveniente principalmente das diarias pagas
referentes ao servi¢o de hospedagem. E além dessa receita, existem as receitas provenientes

dos servigos oferecidos como restaurantes, centros de convencgoes, spa.

Diversos estudos mostram que os empreendimentos de base imobilidria possuem um
comportamento ciclico em relacdo a oferta de empreendimentos (CANTER; MAHER, 1998;
WHEATON, 1999; GALLANGHER; MANSOUR, 2000). Asmussen (2004) realizou estudos
em relacdo ao mercado dos empreendimentos hoteleiros, e identificou que os hotéis também

possuem um comportamento ciclico.

Existem periodos de oferta crescente, devido o mercado consumidor estar favoravel ao
lancamento de novos empreendimentos. Nesse periodo, as diérias® praticadas se apresentam
em niveis proximos aos estabelecidos na formatacdo do empreendimento. Contudo, em certo

momento, existe um excesso de oferta, e as diarias praticadas sdo reduzidas com a finalidade

" Essa hip6tese ¢ a elaboracdo de uma estrutura de partida para a formulacio da EAP tipica.

8 A principal receita de um empreendimento hoteleiro é proveniente das diarias pagas referentes ao servico de
hospedagem oferecido. E além dessa receita, existem as receitas provenientes dos servigcos oferecidos como
restaurantes, centros de convengdes, spas.
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de minimizar o impacto desse excesso de oferta. Com isso, ocorre a reducdo do crescimento
da oferta, ou mesmo a sua estagnacdo. Em seguida, existe um momento que o mercado se
equilibra novamente, e as diarias voltam a ser praticada em patamares proximos ao
estabelecido na formatacdo do empreendimento. Na seqliéncia, ocorre a retomada do

crescimento da oferta, e o ciclo de oferta do mercado hoteleiro inicia-se novamente.

Valendo-se dos seus estudos, Asmussen (2004, p. 71) concluiu que:

“a prevalecer um ambiente ciclico de oferta de hospedagem comercial transeunte, o
ponto de insercdo de um novo empreendimento neste ciclo terd um impacto na sua
rentabilidade. Por minimo que possa ser — de um ou dois pontos percentuais na taxa

de retorno — esse impacto néo é desprezivel do ponto de vista do planejamento”.

E possivel reconhecer, portanto que o periodo de lancamento do empreendimento hoteleiro
influencia nos seus resultados. O empreendimento com langamento no inicio do ciclo de
crescimento da oferta apresenta perspectivas de maiores taxas de retorno e menores pay-back,
do que os empreendimentos langados nos outros periodos do ciclo, devido expectativa de que
as diarias praticadas nos primeiros anos do seu langcamento estejam proximas dos patamares
esperados. Com isso, o instante de lancamento de um empreendimento hoteleiro fica

vinculado a um periodo de oportunidade do mercado.

Esse instante de lancamento determina o prazo de implantacdo do empreendimento, pois esse
esta vinculado ha uma oportunidade do mercado, e caso 0 prazo ndo seja cumprido, poderé ter
impacto significativo nos resultados esperados. 1sso caracteriza uma rigidez de cenario quanto

aos prazos de implantacéo e operacionalizacdo desse tipo de negocio.

Os estudos iniciais do negdcio também devem identificar o publico alvo, juntamente com as
suas necessidades e expectativas. Ou seja, devem ser identificados 0s servicos e as
acomodac0es a serem oferecidos aos hdspedes, a fim de atender as necessidades do publico
alvo. O resultado do empreendimento depende da capacidade de atender as exigéncias do
publico alvo, pois 0 empreendimento que atender a essas exigéncias possui uma vantagem

competitiva.

As andlises econdmicas e financeiras do produto formatado identificam a capacidade do
empreendimento em oferecer certo patamar de resultados aos investidores. Ou seja, é esse

publico alvo, identificado com os estudos de mercado, que vai pagar pelos servigos oferecidos
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no hotel e possibilitar a rentabilidade esperada pelo investidor. O publico alvo deve identificar
que aquele empreendimento atende as suas necessidades, para entdo estar disposto a pagar

pelos servicos oferecidos.

Ainda nas analises econdmicas e financeiras sao estudados os custos de implantacéo possiveis
de atender aos patamares de resultados esperados. E é responsabilidade do gerenciamento da
fase de implantacdo atender essas exigéncias, de escopo, prazo, custo e qualidade.

Outro aspecto que influencia na qualidade do gerenciamento € a relacdo entre os stakeholders
do projeto. E necessario reconhecer o papel de cada um no negdcio e os seus principais

interesses.

Existem empreendimentos onde o0s investidores da implantacdo do empreendimento
permanecem no negocio durante o periodo de operacdo. Nesse caso, a qualidade das
atividades da fase implantagéo é balizada segundo o equilibrio entre o custo de implantagéo e
0 custo de operacéo dos itens implantados, ou seja, 0s interesses sao ponderados.

Outro tipo de estruturagdo, usual no Brasil, ¢ 0 modelo de implantacdo onde o investidor sai
do negdcio no inicio da fase de operacdo. As unidades de hospedagem sé@o vendidas até o final
do ciclo de implantacdo e serdo operadas por outros investidores. Com isso, é configurada
uma situacdo, com diferentes investidores na fase de operacdo e implantagdo. O investidor
presente na fase de implantacdo tem o interesse em minimizar os custos de implantagdo, com
0 objetivo de obter maiores resultados. J& os investidores da fase de operacdo desejam
sistemas que reduzam os custos de operacdo do empreendimento, como menor consumo de

energia e agua, por exemplo.

Nesse estudo foi possivel identificar as duas estruturac@es para o investimento em hotel. Na
primeira os investidores das fases de implantacdo e operagéo sao 0s mesmo, e na segunda, 0s

investidores da fase de implantagéo e operacao séo diferentes.

Outro stakeholder no negécio hoteleiro, em qualquer uma das duas configuracdes apontadas,

¢ a operadora.

As operadoras sdo empresas especializadas no gerenciamento de hotéis. A sua contratacéo

engloba uma vasta experiéncia no ramo hoteleiro, contudo é necessario atender ao padréo de
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qualidade pré-estabelecido para as edificacdes e sistemas administrados por elas. Isso

configura outro conjunto de exigéncias a ser atendido durante a fase de implantacao do hotel.

Para 0 empreendimento a contratagdo de uma operadora traz como vantagem um nome
conhecido, muitas vezes mundialmente. Isso atrai hdspedes de diversas localidades pelo

padrio dessa determinada operadora a partir da bandeira® oferecida.

Configurada a composicdo dos stakeholders do negocio hoteleiro e suas necessidades, é
responsabilidade da fase de implantacdo do empreendimento coordenar as necessidades de

cada integrante do negdcio, respeitando a formatacdo do empreendimento.

Diante das andlises sobre o negdcio hotel foram identificadas algumas caracteristicas que
influenciam o ciclo de implantagdo. Um das caracteristicas que influencia € o prazo de
implantacdo estar vinculado um periodo de oportunidade do mercado, o que conduz rigidez
no prazo de implantacdo do empreendimento. Outra caracteristica é a presenca da operadora,
como um stakeholder, com um conjunto de exigéncias a serem atendidas pelos processos do
ciclo de implantacdo de hotéis, o que pode levar a necessidade de conciliar estas exigéncias

durante a implantacdo do empreendimento.

2.2. ESTRUTURA REFERENCIA DE ORGANIZACAO DO PRODUTO
HOTELEIRO

A identificacdo de um padrdo de organizacdo dos hotéis administrados por operadoras foi
desenvolvida a partir de uma andlise estruturada das caracteristicas essenciais que delimitam o
produto de real estate final. Ou seja, envolveu identificar a estrutura que atende as
necessidades de operagdo desse negdcio. Essa estrutura sera expressa em forma da EAP do

produto hoteleiro.
O método de identificacdo desse padrao de organizacdo do produto envolveu:

+«+ Delimitacdo do escopo da pesquisa em relacdo ao conjunto de empreendimentos a

serem estudados;

° A bandeira é a marca do hotel & ser oferecido ao cliente. Uma mesma operadora pode possuir diversas
bandeiras e cada uma dessas possui um padrao e caracteristicas especificas
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X/

+ ldentificacdo das caracteristicas a serem levantadas dos empreendimentos;

+» Coleta de dados;

+ Identificagdo da EAP do produto hotel.

Delimitacdo do escopo da pesquisa em relacdo ao conjunto de empreendimentos a serem

estudados

Nessa pesquisa foram analisados os empreendimentos localizados no Brasil e administrados
por operadoras nacionais e internacionais. Essa premissa foi adotada devido a experiéncia
dessas organizacGes no mercado hoteleiro, como relatado na sec¢do anterior, e ao crescimento
do ndmero de empreendimentos no Brasil com a presenca de operadoras na estrutura do

negdcio nos ultimos anos.

De acordo com 0 escopo da pesquisa, aqui ndo serdo estudados os empreendimentos com

administracdo familiar.

Segundo FOB (2004) no Brasil existem 129 redes hoteleiras nacionais e internacionais.
Dentre essas, 11 redes hoteleiras foram analisadas, cujo numero de apartamentos deste

conjunto representa cerca 40% dos apartamentos ofertados no Brasil.

Dentre as redes estudadas, 5 estdo no grupo das 10 maiores redes hoteleiras do Brasil e 6
operadoras foram escolhidas dentre as demais empresas para minimizar eventuais vieses
existentes apenas nas maiores redes, ja que o levantamento tem o objetivo de abordar o

produto hotel com a presenca de operadora no negécio.

Foram consultadas as seguintes operadoras: Marriot, Hotéis Transamérica, Grupo Espirito
Santo, Atlantica, Grupo Pestana, Rede Mabu, Accor Hotels, Chieko Aoki Management

Company, Grupo Intercontinental, Caesar Park e Sonesta Hotels.
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Identificacdo das caracteristicas a serem levantadas de cada empreendimento

A pesquisa identificou as caracteristicas relativas aos aspectos fisicos do empreendimento que
sdo resultantes da fase de implantacdo, como quartos, restaurantes, bares e demais itens da

organizacao a serem oferecidos por cada empreendimento.

Os itens dessa organizacdo oferecida pelos hotéis foram identificados ao longo do
desenvolvimento da pesquisa, pois para cada hotel pesquisado poderia existir algum aspecto
novo a ser analisado. Por exemplo, durante o levantamento foi identificado que alguns hotéis
possuem academia e sala de eventos, como também podem possuir heliponto ou espaco para

shows.

Essa diversidade de possibilidades de itens da organizacdo dos empreendimentos é resultante
do ambiente competitivo dos hotéis ao buscarem atender, cada vez, mais as necessidades de

um determinado segmento de mercado.

Coleta de dados

A fonte das informaces sobre as caracteristicas dos hotéis foi o seu o sitio oficial de cada
empreendimento na rede mundial de computadores. O conjunto dos dados coletados esta
exposto no Apéndice 1. O critério da pesquisa buscou, por amostras sucessivas, estabelecer
um padrdo de organizagdo para o produto. Desta forma, a partir do momento que novas
amostras coletadas ndo trouxeram alteracGes significativas a estrutura do produto obtida a
partir das amostras anteriores, admitiu-se a obtencdo de uma estabilidade. Essa estabilidade
foi o indicador que balizou o reconhecimento de um padrdo de organizagdo para o produto

capaz de ser reconhecido em uma expressiva maioria dos empreendimentos hoteleiros.

Foi necessario analisar 42 empreendimentos para se obter um padrdo basico para a
estruturagdo de empreendimentos hoteleiros dentro do universo pesquisado.

O critério que balizou esse numero de empreendimentos foi a necessidade da pesquisa de
identificar um padréo para a organizacao ofertada pelos empreendimentos hoteleiros, a partir
da concordancia dos dados coletados. Ou seja, a cada coleta de dados de um determinado

empreendimento ocorreu uma analise comparativa entre as organizacdes oferecidas pelos
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empreendimentos. E quando houve o reconhecimento de uma tendéncia de comportamento

para a organizacdo do produto a coleta de dados foi finalizada.

Identificacéo da EAP do produto final hotel

Dentre os hotéis pesquisados foi possivel identificar que existe um programa funcional

embasado em uma segmentacdo de mercado.

Existem hotéis voltados ao segmento publico de negécios'?, localizados nas grandes cidades.
Esses hotéis podem possuir uma estrutura reduzida com apenas recepcdo, coffee-shop e

estacionamento, como também podem possuir uma infra-estrutura diversificada.

Também existem os hotéis com varios restaurantes, spa, quadras, piscinas, servi¢o de
recreagdo para criancas e adultos, ou seja, oferecem uma infra-estrutura diversificada para
atender as necessidades de lazer dos hospedes. Como também, com a finalidade de contornar
eventuais sazonalidades'!, existe uma estrutura para eventos de negdcios e realizacdo de
atividades de trabalho nas dependéncias dos hotéis, com saldes de exposicdo, salas de
reunides, internet banda larga, estacOes de trabalho com computadores, impressoras,

aparelhos de fax e telefone.

Nesse cenario, foi possivel encontrar um programa funcional basico para 0 empreendimento

hoteleiro, identificado a partir dos itens da organizacdo que 0s hotéis possuem em comum.

Essa organizacdo compreende em uma estrutura de hospedagem e outra de suporte a
hospedagem. A estrutura de hospedagem é composta por estoque de quartos e areas de uso
comum. As areas comuns Sa0 compostas por restaurantes, bares, piscina, estrutura de lazer,
estacionamento, sala de eventos. Os quartos e areas comuns sdo formatados a partir dos
requisitos do seu segmento de mercado. Para atender a necessidade dessa estrutura de
hospedagem é implantada uma estrutura de suporte com ambientes como cozinha, lavanderia,

depdsitos e areas para os funcionarios.

19 pblico de negdcios refere-se aquele que se hospeda com objetivo de viajem a trabalho, que desejam conforto
depois de um dia exaustivo e infra-estrutura, caso necessite trabalhar no quarto, com mesa e iluminagao
apropriadas e acesso a rede mundial de computadores.

1 A sazonalidade refere-se & grande diferenca entre a quantidade de héspedes durante os dias da semana e fim de
semana, como também entre as estacfes do ano.
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Diante das informacgdes obtidas no levantamento de campo foi possivel elaborar a EAP
conforme figura a baixo. Essa EAP ilustra um padréo de organizacdo identificado nos hotéis

analisados conforme e escopo da pesquisa.

HOTEL

h 4 \ 4

— Hospedagem — Suporte a hospedagem
- Cozinha u
> Quartos
4% Lavanderia H
Area de uso . Depésitos |
comum
H Area p/ funcionéarios H

—  Restaurantes |
— Piscina u
.
> Estacionamento |

Figura 3 — EAP tipica do produto hotel
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)

Em um maior nivel de detalhe da EAP, cada ambiente mencionado geralmente € composta

por itens agrupados em mobiliario, equipamentos e utensilios e rouparia.

A depender do padrdo do empreendimento, 0s quartos podem possuir uma estrutura reduzida
com principalmente cama, armario, televisao e banheiro, como também existem quartos que
podem ser verdadeiros apartamentos residenciais com sala mobiliada, estacdo de trabalho,

banheiro com hidromassagem, cama, mesas e armarios.

Observa-se que o produto hotel difere dos demais produtos de real estate devido aos
equipamentos e mobiliarios que compdem o produto final. Usualmente os edificios
residenciais sdo entregues sem esse tipo de equipamento, e os edificios comerciais sao

entregues sem 0s acabamentos internos, cabe ao locatario ou proprietario a aplicacdo dos
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acabamentos como pisos e instalacdo dos mobiliarios e equipamento. Essa mesma analise
consideracao vale para produtos como shopping centers. Ja os hotéis sdo compostos tanto pela
edificacdo com todos os acabamentos como pelos equipamentos e mobiliarios necessarios

para a sua operacionalizacéo.

Além disso, 0 processo de entrega dos hotéis ocorre ao mesmo instante com todos os itens da
organizacao, evento que ndo ocorre, por exemplo, em um empreendimento residencial ja que
0s apartamentos sdo entregues aos proprietarios em tempos diferentes a partir de uma vistoria

com cada proprietario.

A identificacdo de uma organizacao padrdo do produto empreendimento hoteleiro representa a
configuracdo do produto a ser entregue ap0s a o ciclo de implantacdo do empreendimento. Na
préxima secao serdo analisados os processos de trabalho da fase de implantacdo necessarios

para a obtencdo desse produto.

2.3. ESCOPO DO CICLO DE IMPLANTACAO DE HOTEIS

O escopo da implantacdo do empreendimento hoteleiro envolveu identificar os pacotes de
trabalho necessarios para produzir a organizacdo do produto final projetada para o
empreendimento. Essa etapa de pesquisa identificou os pacotes de trabalho e respectivas

etapas de producéo para a obtencdo do produto final identificado na secdo anterior.

O método para a identificacdo do escopo de implantacdo inclui estabelecer primeiramente,
uma hipotese para o escopo de implantacdo e, em seguida, consolidar esse escopo com

profissionais que atuam no mercado na implantacdo de empreendimentos hoteleiros.

A consolidacdo da hipotese foi realizada a partir de um estudo de caso. O estudo de caso é um
método de pesquisa para a investigacdo de inferéncias validas a partir de eventos que se
encontram fora dos limites do laboratorio, a0 mesmo tempo, em que mantém os objetivos do

conhecimento compartilhado com a ciéncia laboratorial (YIN, 2005).

A consolidacdo da hipdtese ndo tem como objetivo elaborar um escopo padrdo de trabalho

aplicavel a todos os empreendimentos hoteleiros, mas sim, identificar o conjunto de pacotes
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de trabalho caracteristico aos empreendimentos hoteleiros abordados como escopo da
pesquisa. Aqui serdo enfatizados o0s aspectos caracteristicos, isto €, tipicos na implantacéo de

hotéis.

Contudo, para a identificacdo desse conjunto de pacotes de trabalho caracteristicos dos hotéis
€ necessario identificar também os trabalhos e processos executados em qualquer
empreendimento de real estate, devido a necessidade de identificar as interfaces entre o
escopo usual aos empreendimentos de real estate e 0 escopo caracteristico a implantacdo de

hotéis.

A seguir é apresentada uma proposta de partida para o escopo da implantacdo tipica de um

hotel, bem como, o método da consolidacao da hipdtese *2.
Primeira hipotese para o escopo da implantacao de hotéis

A hipotese de partida para o escopo da implantacdo de hotéis, a partir da identificacdo dos
pacotes de trabalho, ocorreu com base no padrdo de organizagcdo do produto final hotel,
confrontado com os pacotes de trabalho tipicos da construcéo de uma edificagdo residencial.

Um nivel de detalhamento maior que o pacote de trabalho estd associado a um determinado
ambiente organizacional e uma politica de execucdo especifica. Desta forma, ndo cabe, neste
trabalho, detalharmos a EAP até um hipotético nivel hierarquico menor que os pacotes de
trabalhos, pois isto implicara na arbitragem de condi¢cbes de execucdo para um

empreendimento até aqui abordado de modo conceitual e no nivel tatico de gerenciamento.

Por outro lado, como preconizado pelo (PMI, 2004) ha que se consultar as partes envolvidas
para 0 adequado estabelecimento ndo s6 dos pacotes de trabalho mas também de sua
hierarquia de inter-relacionamento. Isto é feito, neste trabalho, através de consulta aos

profissionais sobre as atividades correspondentes ao ciclo de implantacdo de hotéis.

Os pacotes de trabalho associados a hipdtese do escopo de implantacdo de hotéis estdo

listados e descritos na Figura 4.

120 estudo de caso esta descrito em detalhes no Apéndice 3.
13 Os niveis hierarquicos de gerenciamento sdo estratégico, tatico e operacional. Maiores detalhes de niveis de
gerenciamento em Rocha Lima (1998). Essa pesquisa aborda o nivel tatico.
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1.0 ervicos de projetos

Elaboracdo dos projetos para a execu¢do do empreendimento.

2.0 Servicos preliminares

Servicos de preparacdo do terreno para a construgdo do empreendimento, como demolic6es,
terraplenagem, limpeza de terreno e instalagfes provisorias.

3.0 Fundacéao

Elementos construtivos como estacas, blocos e lajes, a depender as caracteristicas do terreno e da
edificacdo.

40 Estrutura

Elementos construtivos como pilares, vigas, lajes e paredes.

5.0 Fechamentos

Elementos construtivos responsaveis pela vedacdo dos ambientes, como paredes de alvenaria,
concreto, dry-wall e divisorias.

6.0 Impermeabilizacéo

Elementos responsaveis pela impermeabilizacéo das &reas Umidas, como também por isolamentos
acusticos e térmicos.

7.0 Revestimentos

Elementos construtivos como chapisco, massa Unica, embogo, gesso nas paredes e teto, ceramica,
laminado e pastilha em paredes.

8.0 Forros

Elementos construtivos de forracdo do teto.

9.0 Piso e Pavimentacio

Elementos construtivos de revestimento e estrutura de pisos internos e externos.

10.0 Esquadrias e vidros

Elementos construtivos como janelas e portas.

11.0 Sistema hidraulico

Sistema relativo ao transporte de aguas e esgoto.

12.0 Sistema de seguranca contra incéndio

Sistema responsavel pelo combate ao incéndio.

13.0 Sistema elétrico

Sistema responsavel pelo fornecimento e descarga de energia.

14.0 Sistema de seguranca patrimonial

Sistema responsavel pela seguranca contra furtos e invasao da edificacao.

15.0 Sistema de transporte

Sistemas construtivos como elevadores e escadas rolantes.

16.0 Pintura

Servico de acabamento nas paredes, teto e pisos.

17.0 Cobertura

Elementos construtivos como estrutura da cobertura, telhas, rufos e calhas.

18.0 Limpeza geral

Limpeza das areas do empreendimento.

19.0 Sistemas especificos

Sistemas para cozinha, lavanderia, e outros ambientes especifico dos servicos oferecidos pelo hotel.

20.0 Mobiliario

Madveis, elementos decorativos, elementos de cama e mesa, como lencdis e toalhas.

21.0 Servicos de partida

Fase inicial de operacdo do empreendimento, com todos os servicos planejados a ser oferecido ao
cliente.

Figura 4 — Hipdtese do escopo da implantacéo de hotéis
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)



Capitulo 02 — Empreendimentos Hoteleiros 27

Consolidacao da Hipotese de Partida— Estudo de Caso

O método de estudo de caso € utilizado quando com a finalidade de lidar com condicGes
contextuais, acreditando que elas poderiam ser altamente pertinentes a fenémenos do estudo
(YIN, 2005). No presente contexto, a identificacgio do escopo de implantacdo do
empreendimento conduz a analise das necessidades de processos gerenciais capazes de
atender as caracteristicas exclusivas de suprimento da implantacdo de hotéis, com foco nos

processos de gerenciamento do fluxo desses insumos.

Gracas a essa necessidade, o estudo de caso, com profissionais que atuam no mercado de

implantacdo de empreendimentos hoteleiros, permite explorar a hipétese até aqui formulada.
Segundo Yin (2005), as atividades de execucéo do estudo de caso sdo™*:

¢+ Definicdo e Planejamento — Inclui o desenvolvimento da teoria, selecdo dos casos e

elaboracdo do protocolo do estudo de caso;
¢+ Preparacdo, Coleta e Analise — Conducdo dos casos e elaboracdo dos relatérios;

«» Analise e Conclusdes — Andlise cruzada dos casos, modifica a teoria, desenvolve

implicacdes politicas e escreve um relatorio de casos cruzados.
Definigdo e Planejamento

O objetivo do estudo de caso é consolidar o escopo da implantacdo de empreendimentos
hoteleiros identificados a partir de uma hipotese, embasada no levantamento de campo e

pacotes de trabalho da construcéo de uma edificagao.
Preparacéao, Coleta e Anélise

O instrumento de coleta das informacbGes foi um questiondrio semi-estruturado. O
questionario foi aplicado a profissionais envolvidos na implantacdo de empreendimentos
hoteleiros. Houve o cuidado de entrevistar profissionais envolvidos nas diversas organizacfes

responsaveis pela implantacdo do empreendimento, como construtora, grupo investidor e

0 Apéndice 3 descreve em detalhes as atividades realizadas no estudo de caso.
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operadora. Isso foi feito, caso existissem, divergéncias entre as respostas de cada grupo, como

também para coletar as experiéncias das diversas organizacdes presente no empreendimento.

Foram entrevistados cinco profissionais, e a cada entrevista houve uma avaliacdo da validade
da hipotese inicial, com a finalidade de identificar, caso existisse, grandes discrepancias sobre
a hipotese inicial. Em linhas gerais, para cada entrevistado foi feito o seguinte
questionamento: [1] existe algum aspecto dessa EAP que ndo seja valido para 0s
empreendimentos ja gerenciados? [2]existe alguma incompatibilidade com o0s

empreendimentos ja gerenciados?

O protocolo do estudo de caso esta descrito no Apéndice 3.

Analise e conclusdes

Em suma, a hipétese inicial pode ser empregada como escopo referencial na implantacdo de
hotéis, de acordo com o escopo da pesquisa. Nenhum dos entrevistados retirou algum pacote
de trabalho, e houve apenas a identificacdo de trés pacotes de trabalhos adicionais
(paisagismo, sistema de condicionamento de ar e sistema de automacéao), e nenhum pode ser

considerado como caracteristico apenas de empreendimentos hoteleiros.

Diante desses resultados pode-se concluir que os itens da Figura 5 podem ser agrupados em

itens caracteristicos aos hotéis e itens tipicos a implantacdo de empreendimentos residenciais.
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Pacotes de Trabalho tipicos dos
empreendimentos residenciais
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Figura 5 — Identificagdo dos itens especificos de hotéis
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
Em sintese, a EAP de um hotel pode ser desdobrada ao longo do seu ciclo de vida
(implantacdo e operacionalizacdo) em dois grandes subconjuntos: geral e especifico, onde o
ultimo identifica e agrega aqueles pacotes de trabalho que distinguem o hotel de um

empreendimento residencial.

O primeiro nivel representa o empreendimento como um todo, seu segundo nivel é 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), implantacdo (construcdo da edificacdo e instalagbes operacionais, tais como 0s
equipamentos especificos da operacionalizacdo do hotel), partida (colocacdo em operacgédo e
mobilizacdo do respectivo pessoal) e gerenciamento (coordenacdo da execugdo dos pacotes de

trabalho). Em um terceiro nivel poderdo ser alocados 0s seguintes sistemas componentes:

¢ Projetos: Formatacdo e Programa Funcional, Edificacdo e Instalagfes Operacionais.

% Suprimentos: Geral e Especifico.

% Implantagéo:
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e Pacotes comuns ao escopo dos empreendimentos de real estate: FundagOes,
Estrutura, Vedagdes e Revestimentos, Sistemas e Instalagdes Prediais

(Facilities); Urbanizacdo e Entrega da Edificacéo.

e Pacote caracteristico do escopo hoteleiro: Instala¢cdes Operacionais.

+« Partida: Colocacdo em Operacdo e Mobilizagdo de Pessoal.

Observa-se que todos os sistemas componentes indicados como Instalagdes Operacionais sdo
especificos de edificacdes destinadas a exploracdo do negdcio de hotelaria, e que isto traz um
necessario ajuste do escopo do sistema de gerenciamento.

O sistema de gerenciamento é diferenciado devido a necessidade de gestdo do suprimento de
insumos ndo usuais a empreendimentos de real estate. O suprimento destes insumos,
independente dos respectivos processos de contratacdo, se dd em um periodo de tempo
estreito, ao final da etapa de implantacdo, e como pré-requisito para a etapa de partida do
hotel. Soma-se a essa restricdo de prazo o fato desses insumos, usualmente, se apresentam em

grande quantidade e diversidade.

Os processos de suprimento dos insumos caracteristicos a implantacdo de hotéis apresentam
interfaces tanto entre si, como com 0 escopo de implantacdo tipicamente residencial. Essas
interfaces sdo capazes de interferir na conducdo de atividades associadas ao escopo da
implantacdo tipicamente habitacional do hotel, bem como com a prépria operacionalizagéo do
hotel.

Saliente-se que ndo é proposito deste trabalho discorrer sobre processos de desenvolvimento
de projetos (no sentido de seu design) de edificagcdes, donde as consideracdes feitas quanto a
este aspecto da EAP sdo genéricas e tem o proposito de encaminhar a formatacdo da EAP
para que se identifiquem os aspectos especificos de um hotel. Contudo cabe a ressalva que a
elaboracdo dos projetos executivos do empreendimento envolve a integragdo com o
mobiliario e equipamentos do empreendimento. Essa integracdo dos aparelhos especificos

deve ocorrer desde a etapa de projeto do empreendimento.

Na etapa de implantacdo, a especificidade do hotel reside na instalacdo dos equipamentos

operacionais, como equipamentos especificos e mobiliarios ao final do ciclo de implantacédo
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(ver itens em cinza da Figura 6). E nessa etapa que ocorre a integracdo desses aparelhos

especificos com o empreendimento.

Também ao final da implantacdo do empreendimento é realizada a etapa de partida onde
ocorre a integracdo do time de opera¢do com o empreendimento. Observa-se que na fase final
da implantacdo do hotel ocorre sobreposicédo de suas atividades com o termino da edificacédo
com seus acabamentos, instalacdo dos equipamentos hoteleiros especificos e processos de
partida.

Em suma, a fase do ciclo de vida da implantacdo do hotel, delimitada pelo final das obras e
inicio das atividades da fase de partida é caracterizada, por um intenso fluxo de insumos, ndo
usuais a empreendimentos residenciais, com alto grau de interface, diversidade e quantidade.
Além disso, a integracdo desses insumos - sistemas, equipamentos, mobiliarios e acessorios -
¢ capaz de interferir tanto com andamento das obras de carater residencial, como nas

atividades de partida da operacionalizacdo do hotel.

Este quadro de condicGes de rigidez na data de entrega, pressdao de prazo, complexidade de
coordenacdo e integracdo pode se tornar um ofensor ao cumprimento de prazos de inicio de

operagéo do empreendimento.

O que pode levar o empreendimento a um dilema: atrasar significativamente a inauguragéo ou
dar a partida sem que esteja funcionando operacionalmente. Em ambas as situagdes, um
aspecto relevante é o potencial comprometimento da imagem do empreendimento, bem como
do relacionamento com a futura operadora, e a perda da qualidade dos servicos oferecidos

inicialmente devida a falta da infra-estrutura planejada.

Na préxima se¢do ha um detalhamento desse cenario de implantacdo dos empreendimentos
hoteleiros, com foco naqueles processos que diferenciam os hotéis dos empreendimentos

residenciais.
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
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2.4. CICLO DE IMPLANTACAO DE EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

O ciclo de vida tipico de um projeto envolve as fases de concepcao, planejamento, execucédo e
termino (CLELAND; KING, 1983). E nesse trabalho é analisado o ciclo de implantagdo do

empreendimento hoteleiro, embasada na otica do ciclo de vida de um projeto.

Nesse trabalho foram identificadas as caracteristicas especificas do ciclo de vida da
implantacdo de hotéis a partir do referencial tedrico analisado sobre as atividades de
implantacdo versus as caracteristicas do negécio que influenciam esse mesmo ciclo. Uma
revisdo bibliografica sobre o ciclo de vida de projetos busca suportar a analise do ciclo de
implantacdo de hotéis.

Conforme a EAP indicada na Figura 6, a implantacdo de hotéis envolve conjuntos de
atividades agrupadas em projeto, suprimento, implantacdo, partida e gerenciamento. Dentre
essas atividades existem aquelas similares aos empreendimentos de real estate, como o projeto

residencial, e as atividades tipicas do hotel, como a execucéo das instalagdes operacionais.

Nesse trabalho serdo consideradas as atividades tipicas da implantacdo de hotéis, as
instalagdes operacionais, o conjunto de atividade da partida e gerenciamento especifico para
as atividades de implantacdo de hotéis.

Com isso, o ciclo de vida da implantacdo de hotéis sera analisado com o objetivo de delimitar

as etapas nas quais 0s processos usuais de gerenciamento devem ser complementados.

Ciclo de Vida - Fase de Concepcao

A fase de concepcdo de um projeto engloba identificagdo das necessidades, analise de
viabilidade, identificacdo de alternativas, preparacdo de propostas, elaboracdo de orcamento e

programacao basica e identificacdo do time do projeto (CLELAND; KING, 1983).

Nesse trabalho ndo sera abordada a fase de concepcdo de empreendimentos hoteleiros. As

informacdes formuladas nessa fase sao premissas para a implantacdo do empreendimento.
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Contudo, diante dos resultados dos estudos realizados anteriormente foi possivel observar a
necessidade da integracdo dos projetos de design'®> com os demais projetos executivos do

empreendimento.

Desde o inicio da fase de projetos deve ser definida a disposicdo do mobiliario para a
definicdo dos demais projetos. Ou seja, com a definicdo do design € possivel identificar os
pontos de energia para o projeto elétrico, o melhor posicionamento dos pilares para concepgao
do projeto estrutural. A partir dessa necessidade do negdcio é fundamental a definicdo do

design para a definicdo dos demais projetos.

Andrade (2002) ressalta a importancia da integracao entre os projetos de arquitetura e design
desde o inicio do empreendimento. Como também deve existir a integracdo de todos o0s
projetos desde a fase de concepcao. Pois um erro nessa fase pode acarretar em inimeros re-
trabalhos a depender da quantidade de apartamentos do empreendimento. O projeto de
interiores do quarto de um hotel, ndo é apenas uma decoracao. Cada objeto possui uma funcéo
e a localizacdo pre-determinada. Por exemplo, a luminaria de uma mesa de trabalho deve
possuir a quantidade de lumens que proporcione conforto enquanto o hdspede estiver lendo ou
ao computador. Como também os pontos de luz ja& devem ser determinados inicialmente no
projeto com os projetistas de interiores e evitar reposicionamento de interruptores e tomadas

na atividade de instalacao.

A estruturacdo de um prot6tipo do quarto € uma opcdo de analise quanto as decisdes de
formatacdo desse ambiente (Gongalves, 2002). Essa medida evita re-trabalhos na fase de
execucao do empreendimento, como também possibilita a redugdo dos riscos com rela¢do ao

aumento de custo e prazo estabelecidos para o empreendimento.

Essa diretriz da fase de concepcgdo, dos projetos executivos refletirem as necessidades do

produto, deve ser seguida nas demais fases da implantacdo com a execucao dos processos.

15 Design refere-se aos projetos de disposicdo do mobilirio e decoracdo, como também a identificacdo das suas
especificacbes. Corresponde ao projeto de arranjo final do empreendimento.
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Ciclo de Vida — Fase de Planejamento

A fase de planejamento engloba implementacdo da programacgéo, conducdo de estudos e
analises, projetos, construcdo e testes de prototipos, analise de resultados, aprovacéo para a
producdo (CLELAND; KING, 1983). Essa corresponde a fase de elaboracdo de diretrizes,
embasada nas formulagdes da fase de concepcdo, para as fases de execucdo e término do

empreendimento.

A diretriz para o planejamento da implantagdo de um hotel é direcionar os pacotes de trabalho
ao longo das etapas construtivas para que esses sejam executados nos padrdes impostos pelas
especificacOes e prazo estipulado. Pois os atrasos ou ndo conformidades que ocorrem nessas
etapas, possivelmente refletirdo na etapa mais critica do empreendimento, ao final do ciclo de

implantacdo onde ocorre um grande ndmero de atividades paralelas.

Outra vertente de diretriz para o planejamento corresponde a analisar as restricbes do
empreendimento ao final do ciclo para a realizacdo das atividades. A analise ocorre em
relacdo a identificar problemas que possam ocorrer no curto espaco de tempo da implantacao
dos equipamentos operacionais e partida, essa € uma acdo proativa com a finalidade de

atender a baseline do empreendimento.

Ainda, a anélise deve focar na implantacdo dos quartos pela sua multiplicidade e diversidade
de componentes, como também por geralmente representar a maior area construida do
empreendimento. O planejamento coerente do empreendimento, principalmente com relacédo
aos quartos, acarreta na reducdo dos riscos em atender as exigéncias de operacdo do

empreendimento.

Em suma, a caracteristica especifica do planejamento da implantacdo de hotéis é
direcionar os processos de implantacdo para que no curto espaco de tempo ao final do
ciclo de implantacdo, onde ocorrem a instalacdo dos equipamentos operacionais e
partida, os pacotes de trabalho sejam realizados conforme a baseline do
empreendimento. E para isso é necessario identificar os potenciais problemas em relacao

ao escopo de trabalho.
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Ciclo de Vida — Fase de Execucao

A fase de execucdo engloba construcdo de ferramentas, desenvolvimento de suporte de
requisitos, producdo do sistema, verificacdo de performance, modificacbes requeridas
(CLELAND:; KING, 1983). As atividades dessa fase tém como objetivo atender as diretrizes
apontadas pelo planejamento do empreendimento.

Na fase de execucdo do ciclo de vida de hotéis ocorre a aquisicao e instalacdo dos mobiliarios
e equipamentos especificos.

O conjunto desses processos deve ocorrer desde a fase de planejamento e termina com a
instalacdo dos insumos ao final do ciclo de implantacdo. Na fase de planejamento, ocorrem
analises das especificacbes dos insumos e seus fornecedores, todos esses integrados as
necessidades do empreendimento, como também sdo identificados os prazos para que 0S
insumos estejam disponiveis para o empreendimento no tempo requerido. Para 0s insumos
operacionais dos hotéis existe uma grande demanda em um curto espaco de tempo ao final do

ciclo de implantacdo empreendimento.

Ao mesmo tempo da construcdo da edificacdo, processos de suprimento dos insumos
operacionais sdo realizados para que ao final das atividades construtivas insumos operacionais

do hotel estejam disponiveis.

Os diversos insumos devem estar estocados ou com a entrega prevista no tempo necessario. A
estocagem depende de espaco apropriado para o armazenamento de mobiliérios, tais como
televisdes, camas, rouparia. JA a entrega no tempo certo depende das condicBes de
contratacdo. Essas duas varidveis - estocagem e prazo de entrega - devem ser analisadas

constantemente na contratacao dos servicos e insumos.

As condicBes 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.
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Esses processos de analise das condi¢bes de suprimento em relacdo ao escopo, custo e prazo,
analise dos fornecedores e armazenagem sao uma preparacdo para a disponibilizacdo do

insumo nos padrdes requeridos pelo hotel.

Diante dessas necessidades, 0s processos logisticos ao gerenciar o fluxo de insumos, auxiliam
a atender aos prazos e condigdes de fornecimento com a busca de solugdes para condig¢oes
impostas pelo cenario de implantagdo do hotel.

As atividades de construgdo da edificagdo dos empreendimentos hoteleiros séo similares a
outros empreendimentos como edificio comercial e shopping centers. Salienta-se que surge
uma tendéncia a ao emprego de tecnologias construtivas que reduzam o ciclo de implantacéo,
tais como pré-moldados, dry-wall, banheiros prontos, estruturas metalicas, as quais, em si
mesmas, ndo séo objeto do presente trabalho, orientado apenas para os requisitos de gestdo da
logistica especifica para a implantacdo e partida deste tipo de empreendimentos. Os hotéis
Hilton Berrine, Ceasar Park Guarulhos sdo exemplos de implantacdo de hotéis que utilizaram

um conjunto apropriado do tecnologias com a finalidade de reduzir o prazo de implantacéo.

Quanto aos aspectos gerenciais que diferenciam um hotel de outros empreendimentos, estes se
voltam para o suprimento e instalagdo daqueles sistemas identificados no escopo da Figura 6
como especificos deste tipo de empreendimentos.

Um aspecto a ser enfatizado na implantacdo de hotéis, é a implantacdo dos quartos. Consiste
na instalacdo de diversos componentes, e esses componentes sdo multiplicados pelo nimero
de quartos a serem implantados. Além disso, cada quarto geralmente possui uma pequena area
onde devem ser implantados e instalados todos 0s insumos necessarios para a sua operacao

valendo-se da seqliéncia légica de realizacdo das atividades.

Nesse cenario de implantacdo dos quartos, com diversas atividades que ocorrem diversas
vezes e em um curto espaco de tempo, o suprimento dos insumos é critico. Esse suprimento
deve analisar as condicdes fisicas do empreendimento (se € um empreendimento horizontal ou
vertical), como também, os espacgos disponiveis para disponibilizar esses insumos no
ambiente em que é necessario. Os times de instalacdes devem estar sincronizados e com a
informacdo do escopo de seu trabalho. Nessa etapa o planejamento prévio considerando as

restricdes tanto do hotel como de seus fornecedores é fundamental.
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Em suma, a caracteristica especifica da fase de execucdo de hotéis estd relacionada as
exigéncias de implantacdo e instalacdo de insumos especificos ao empreendimento em
curto espagco de tempo ao final do ciclo de implantacdo. E essas exigéncias sao
enfatizadas na implantacdo dos quartos, devido a sua multiplicidade e importancia para

0 empreendimento.

Ciclo de Vida — Fase de Término

A fase de término engloba treinamento de pessoal, transferéncia de material, transferéncia de
responsabilidade, liberacdo de recursos, remanejamento do time do projeto (CLELAND;
KING, 1983).

A fase inicial de operacdo do empreendimento exige a integracdo do empreendimento com a
sua time de operacao. O sucesso do negécio depende da qualidade dos servigos oferecidos aos
clientes. De nada adianta a implantacdo de um sistema de ar condicionado todo automatizado
se ndo existem funcionarios capacitados para a sua operagdo, como também, de nada adianta a
compra dos len¢dis mais caros se ndo se sabe conservar a qualidade durante a sua vida util.
Essa fase corresponde a transferéncia do empreendimento para os responsaveis pela sua

operagéo.

Essa fase ocorre ao final da fase de implantagcdo, contudo, para atender as necessidades do
negocio, geralmente essas fases se sobrepdem. Nesse periodo ocorre a finalizagdo das
atividades da edificacdo com os acabamentos, a instalacdo do mobilidrio e equipamento

especifico e a transferéncia do empreendimento para a operadora.

Esse cenario é caracterizado 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 com a limpeza do
empreendimento, colocagdo de moveis menores e treinamento em relagdo ao funcionamento
dos aparelhos e seus processos para a operacao. Por exemplo, as camareiras sao contratadas
ainda na fase de implantacdo para a colocacdo de objetos pequenos do mobiliario e limpeza

dos quartos.
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Em suma, a caracteristica especifica da fase de término, partida dos hotéis, é a
integracdo da operadora ao empreendimento, em paralelo com as atividades de
implantacédo, com a finalidade de obter um empreendimento pronto para operar logo ao

final do ciclo de implantacéo.

O ciclo de implantacdo dos empreendimentos hoteleiros é caracterizado principalmente pela
execucdo de atividades, em um curto espago de tempo ao final do ciclo, compostas pela
sobreposicao das atividades finais de uma obra em conjunto com a instalacdo do mobiliario e
equipamentos e partida. Nesse cenario de sobreposicdo de atividades e rigidez de prazo, o
suprimento torna-se critico, devido a quantidade e diversidade de insumos requeridos nesse
curto espaco de tempo. Essas situagOes introduzem a necessidade de adicionar processos
gerenciais de suprimento ndo usuais na implantacdo de empreendimentos, em relacdo a

escopo, custo e prazo, com a finalidade de auxiliar a atender a baseline.

Esse cenario produz demandas, como os residenciais, e criam a necessidade de processos

gerenciais que se adaptem a esse cenario.
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3. A GESTAO DA LOGISTICA COMO SUPORTE AOS PROCESSOS DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O presente capitulo conduz uma revisdo tedrica sobre o tema da gestéo da logistica de modo a
permitir, posteriormente, uma transposi¢do critica desta referéncia para o ambiente da

implantacdo de hotéis.

Aqui a logistica aqui ndo sera abordada na sua forma classica, mas sim como um conjunto de
processos integrados ao gerenciamento de projetos, com o objetivo estrutura o gerenciamento

do fluxo de insumos.

O gerenciamento de projetos (GP) é a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos (PMI, 2004, p.8). Os
processos, segundo o PMI (2004), estdo organizados em nove areas de conhecimento

conforme descrito a seguir, que visam atender aos objetivos do projeto.

% Gerenciamento de integracdo — Envolve os processos de integracdo do diversos

elementos de gerenciamento do projeto.

% Gerenciamento de escopo — Envolve os processos de analise e verificacdo das

atividades necessarias para finalizar o projeto com os objetivos estipulados.

%+ Gerenciamento de prazo — Envolve os processos de anélise e verificacdo dos prazos de

entrega do projeto.

¢ Gerenciamento de custos — Envolve os processos de planejamento, estimativa,

orcamentagéo e controle dos custos.

% Gerenciamento da qualidade — Envolve 0s processos necessarios para 0 projeto

finalizar com objetivos e desempenhos almejados.

% Gerenciamento de recursos humanos — Envolve 0s processos que organizam e

gerenciam o time de projeto.
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%+ Gerenciamento das comunicac¢des — Envolve os processos relativos a geragéo, coleta,

disseminacdo, armazenamento e destinacdo das informacdes do projeto.

% Gerenciamento de riscos — Envolve os processos de identificacdo, analise e

monitoramento dos riscos, como também respostas aos riscos.

%+ Gerenciamento de suprimentos — Envolve os processos de gestdo do fornecimento de

Insumos para o projeto.

A logistica serd integrada aos processos do gerenciamento de suprimento. Primeiramente
serdo expostos e analisados o0s conceitos da logistica e em seguida 0 mesmo ocorre com seus

processos e operagdes no cenario do ciclo de implantacdo de empreendimentos.

3.1. EVOLUCAO HISTORICA - CONCEITOS DA LOGISTICA

A evolucdo historica do processo logistico é demonstrada de maneira sucinta aqui nessa
secao, e estd ilustrada na Figura 7. O objetivo dessa demonstracdo é conceituar a logistica no

seu estado atual.
Antes de 1945

A logistica foi analisada primeiramente, no ambito académico, no inicio do século 20. Esses
primeiros estudos discutiram custos e fatores de distribuicdo de produtos rurais, aspectos das
estratégias logisticas, a introducdo do conceito de utilidade no marketing e canal de
distribuicdo (LAMBERT; STOCK, 1993). Ballou (1993) e Lambert e Stock (1993) indicam o
trabalho de Fred Clark, em 1922, Principles of Marketing, como um dos precursores no
estudo do canal de distribuicdo, pois esse trabalho relata a relagdo do canal de distribuicéo
com o marketing. Nesses mesmos anos, Munk (1936), no The Journal of Marketing,
demonstrava a preocupagdo com o alto custo da distribuicdo de commodites, tanto na Europa
como nos Estados Unidos. O processo logistico era tratado principalmente no ambito da

agricultura, em relacdo a distribuicao de produtos rurais.
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PERIODO

Antes de
1945

1946 - 1959

1960 - 1969

1970 - 1989

1990 - 2007

ACONTECIMENTOS

Distribuicéo fisica

Estudos da distribuicéo fisica estavam interligados
ao marketing

Gerenciamento fraamentado

Amadurecimento dos conceitos logisticos com
os militares

Ambiente social, econémico e tecnoldgico
propicio para a evolugcéo dos conceitos

Conceito de integracéao
Anélise do custo total

Aplicacdo da teoria de sistemas no processo
logistico

Desenvolvimento académico da logistica com a
implantacdo de cursos de graduacéao e pos-
graduacao , aumento do numero de publicacdes

Distribuicéo fisica

Estudos da distribuicéo fisica estavam interligados
ao marketing

Gerenciamento fragmentado

Globalizacao
Integracédo externa

Crescimento da preocupacdo com o
meio ambiente

Logistica Reversa

Figura 7 — Evolucéo do Conceito Logistico
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
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A logistica, nessa epoca, denominava-se distribuicdo fisica, cuja definicdo é: “as atividades
preocupadas com o movimento eficiente de produtos acabados a partir do final da linha de
producdo até o consumidor” (MASTERS; POHLEN, 1994, p.14). Ou seja, a logistica
englobava apenas o processo de distribui¢do do produto acabado até o consumidor.

Ainda nesses mesmos anos, as empresas tratavam o gerenciamento das operac@es logisticas
de forma fragmentada (BALLOU, 1993; MASTERS; POHLEN, 1994). O transporte, 0s
estoques e o processamento de pedidos dos produtos acabados eram gerenciados pelos

diversos setores da empresa, como a producao, financeiro, marketing, vendas.

Em suma, a logistica até a Segunda Grande Guerra (1939-1945), é definida pela distribuicao
fisica do produto acabado até o consumidor, realizado por um gerenciamento de forma
fragmentada. Inicialmente os estudos da logistica estavam interligados aos conceitos do
marketing, devido as necessidades dos setores produtivos fazer seus produtos chegar ao

cliente.

1946 - 1959

Com a Segunda Grande Guerra, os conceitos logisticos amadureceram (BALLOU, 1993). As
operagdes militares logisticas demonstraram como as atividades de distribuicdo podem ser
integradas em um unico sistema (LAMBERT; STOCK, 1993). Os resultados alcancados

mostraram uma nova forma de estruturar as atividades do processo logistico.

A conducdo das atividades de movimentacdo, transporte e estocagem durante a Segunda
Grande Guerra levaram a evolucdo do seu método de execucdo. Os militares foram os
primeiros a reconhecer as atividades logisticas como uma vantagem estratégica. Eles

enxergaram a necessidade de estruturar o fluxo dos insumos de maneira integrada.

Antes, a logistica era gerenciada por diversos setores, e com 0 passar dos anos, 0 conceito de
gerenciamento de modo centralizado foi absorvido, ou seja, o setor logistico, um novo setor
incorporado na empresa, gerenciava de modo centralizado as operacgdes do fluxo de insumos.
Contudo, esse conceito apenas foi incorporado pelas empresas anos mais tarde, como sera

descrito na sequiéncia da evolucéo historica.
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Os bons resultados dos militares com a execucdo das operacdes logisticas de forma integrada
consolidaram 0s conceitos e a pratica. Entretanto, outros fatores também puderam ser
identificados como fatores influenciadores do desenvolvimento da logistica. Bowersox (1969)
indica a utilizacdo de novas tecnologias e 0 ambiente econdmico instavel propicio para
melhores sistemas de controle, como fatores impulsionadores do desenvolvimento logistico.
Ballou (1993) indica, além dos fatores citados acima, as alteracdes nos padrdes e atitudes da

demanda dos consumidores.

A seguir serdo detalhados os fatores identificados pelos dois autores citados acima:

¢ Resultados militares favoraveis com a utilizacdo do processo logistico — A logistica
militar mostrou como a distribui¢do de suprimentos pode ser realizada de maneira a

obter melhores resultados nas suas operagoes.

¢+ Utilizacdo de novas tecnologias — O uso de novas tecnologias, como computadores e
programas computacionais gerenciais, proporcionavam o0 processamento das
informacdes necessarias para um gerenciamento eficaz. Bowersox (1969) identifica a
tecnologia como a “fertilidade” da logistica. O avanco tecnoldgico possibilitou o
gerenciamento de forma integrada, devido a sua capacidade transmissdo e
armazenamento de informac@es relacionadas tanto aos processos logisticos como aos

processos de outras areas.

X/

< Ambiente econémico instavel — “Houve crescimento econdmico substancial apos a
segunda guerra, seguido de uma recessdo e um periodo de prolongada pressao nos
lucros” (BALLOU, 1993, p. 31). Esse cenario de recessdo, ap0s o crescimento pds-
guerra, favoreceu ao desenvolvimento de processos gerenciais que auxiliassem a
reducdo dos custos e melhora na qualidade nos servicos oferecidos aos clientes, dentre

esses podemos destacar a logistica.

X/

¢+ Alteracfes nos padrdes e atitudes da demanda do consumidor — Nos Estados Unidos
houve substancial mudanca no nimero de centros comerciais, como também, houve
mudanca das regides onde a populacdo passou a residir (BALLOU, 1993, p.31). Além
disso, a populagédo demandava variedade nos produtos oferecidos, e ainda, diversidade
na tipologia dos produtos, por exemplo, cores diferentes. Essas situacfes levam a

niveis de estoque mais altos, por conseguinte, 0s seus custos também aumentam. Esse
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cenario exigia o desenvolvimento de processos gerenciais que reduzissem 0s custos

das operacdes, como transporte e estocagem.

Nesse clima de desenvolvimento do processo logistico, em 1956, ja foi possivel reconhecer
indicios do conceito de gerenciamento integrado no trabalho The Hole of Air Freight in
Phisical Distribution, cujos autores sdo Lewis, Culliton, Steele (BOWERSOX, 1969). O
trabalho introduz o conceito de custo total para a area da logistica, a partir da justificativa da
escolha do transporte aéreo, esse com alto custo de transporte, devido a economia em outros
processos da logistica, como reducdo do inventario de posse da empresa e estocagem de

suprimentos.

Os anos pos-guerra sdo marcados pelo inicio de um prospero desenvolvimento logistico
diante de cenarios social, econdmico e tecnoldgico favoraveis. O que ja era observado desde o
inicio do século vinte, a necessidade de analise da distribuicdo fisica, comegou a ser estudado
de forma mais intensa. Os conceitos de integracdo e analise do custo total sdo exemplos
desses estudos. Nos anos seguintes, esses conceitos evoluiram, e, outros conceitos foram

incorporados a logistica.

1960 — 1969

Os anos sessenta foram marcados pelo intenso desenvolvimento dos processos da gestdo da
logistica. Nesse periodo houve a aplicagdo da teoria de sistemas nas operacOes logisticas,

como também, o seu desenvolvimento académico e profissional.

Em 1961, houve a publicacdo de um dos primeiros textos sobre a aplicagdo da Teoria de
Sistema'® no processo logistico, Physical Distribution Management, cujos autores s&o
Smykay, Bowersox e Mossman (LAMBERT; STOCK, 1993). Ainda, Bowersox (1969) relata
sobre a publicacdo de artigos do inicio dos anos sessenta que incorporam aplicacdo da Teoria

de Sistemas na logistica.

16 «Sjistema é um conjunto de partes que interagem entre si para funcionarem como um todo” (KAUFFMAN

Jr.1980. P.6). A teoria de sistema envolve a interacdo das partes presentes em um projeto com a fim de atender
0s objetivos do projeto.
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A Teoria de Sistemas no cenario da logistica consiste em integrar os diversos setores da
empresa - como producdo, marketing, financas - ao processo logistico. As decisdes tomadas
em um determinado setor podem interferir em outro, como também, pode haver diferencas de
interesses entre os setores. Essa diferenca de interesses € evidenciada quando o setor de
producdo deseja maiores prazos para processamento do produto final com o menor custo
possivel, enquanto o setor de marketing deseja atender ao cliente no menor prazo possivel.
Em uma situacdo como essa, a integracao resulta no equilibrio dos desejos tanto do setor de
produgéo, como do marketing, por exemplo. A aplicacdo da teoria de sistemas integra os
diversos setores da empresa, com a finalidade de equilibrar os interesses divergentes, e obter

os melhores resultados em relacéo ao produto entregue ao cliente.

Nos anos sessenta € possivel identificar o surgimento de cursos de graduacgéo e pds-graduacédo
relacionados a logistica em Michigan State University e em Ohio State University, como
também a publicacBes de varios textos sobre os processos logisticos. Em 1963 foi criada a
primeira organizacdo que retne profissionais da logistica com o propésito de educacgdo e
treinamento, chamada de National Council of Physical Distribution (LAMBERT; STOCK,
1993).

Adiante consta um trecho do artigo do Bowersox (1969) que descreve a situacdo da logistica
no ano da sua publicacdo. Nos anos anteriores, as producdes académicas da logistica estavam,
na maioria dos casos, interligadas ao marketing. Esse cenario muda a partir da década de

sessenta, com o desenvolvimento académico e profissional da logistica.
“Os anos desde 1965 foram caracterizados pelo refinamento de conceitos basicos e
desenvolvimento de uma melhor precisdo nas ferramentas de analise. Enquanto que
1961 viu o primeiro livro devotado para o assunto da distribuicdo fisica, hoje uma
grande variedade de texto sobre o assunto esta disponivel. Atualmente, quatro
jornais académicos séo exclusivamente devotados a aplicacdo pratica da distribuicdo
fisica, e artigos freqlientemente aparecem em jornais académicos de assuntos
relacionados. A area é representada por uma sociedade profissional ativa, o National
Council of Physical Distribution. O curso de distribuicdo fisica tem sido oferecido

comumente em escolas de negdcios relacionadas” (BOWERSOX, 1969, p. 65).

“O periodo entre o inicio dos anos 50 até a década de 60 representa a época de decolagem
para a teoria e pratica da logistica” (BALLOU, 1993, p.29). E as causas desse
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desenvolvimento sdo as mesmas citadas anteriormente’’, ou seja, as empresas continuam a
exigir a reducdo dos custos e maiores margens de lucro, as adequagdes com a demanda sdo

constantes e a tecnologia a cada periodo evolui intensamente.

A partir dessa evolucdo dos conceitos, Bowersox (1969) definiu logistica, nessa época
chamada de distribuicdo fisica, como a responsabilidade de projetar e administrar um sistema
incorporado de controle do fluxo de materiais a serem processados e inventarios acabados. A
definicdo permite identificar os conceitos de integracao e teoria de sistemas ja incorporados a
logistica, pois o gerenciamento do fluxo de materiais em processamento e inventarios envolve
a integracdo dos processos relacionados ao fluxo, como também, a interligacdo entre os
setores relacionados com o processo logistico. Ainda é possivel identificar a evolucdo diante
do conceito de gerenciar ndo s6 a fluxo do material acabado, como também o fluxo de

materiais em processamento.

Conforme visto, o periodo entre 1960 e 1969 foi marcado pelo crescimento do conhecimento
sobre a gestdo da logistica. A Teoria de Sistemas foi incorporada, com o objetivo de integrar
os setores relacionados as operacdes logisticas. Houve, também, o surgimento de cursos
universitarios em escolas de negdécios, criacdo de jornais académicos e conselho relacionado,
isto é, uma demonstracdo do crescimento da logistica como processo gerencial. Nos préximos

anos esse crescimento perdura, e, também os conceitos ja adquiridos amadurecem.

1970 — 1989

O periodo entre 1970 e 1989 foi marcado pelo estabelecimento dos conceitos adquiridos até o
momento, e, desde inicio desses anos, algumas empresas estavam comecando a ter beneficios
com o uso da logistica (BALLOU, 1993). Pode-se supor que os bons resultados do processo
logistico, tanto com os militares e depois com as empresas, principalmente manufatureiras nos
anos sessenta, permitiram a disseminacdo dos seus conceitos. Os conceitos fundamentais —

integracdo, aplicacdo da Teoria de Sistemas, satisfacdo do cliente - se firmaram, e, também

7 Como indicado nos anos pés-guerra as causas do desenvolvimento logistico s&o resultados militares favoraveis
a partir da utilizacdo do processo logistico, utilizacdo de novas tecnologias, ambiente econdmico instavel,
alteracGes nos padrdes e atitudes da demanda do consumidor.
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evoluiram para se adequar as novas exigéncias do ambiente em que a empresas estavam

inseridas.

Mesmo com o desenvolvimento intelectual e académico da logistica nos anos anteriores,
Ballou (1993) indica que a aceitacdo do processo logistico pelas empresas ocorria de forma
vagarosa. Contudo, no inicio dos anos setenta essa situacdo modificou-se, e um dos motivos
foi a crise do petr6leo. O aumento dos precos do petréleo afetou diretamente os custos do
processo logistico, principalmente com relacdo ao transporte. “Com o acréscimo dos custos de
energia durante nos anos setenta, a logistica recebeu mais aten¢cdo como agente controlador de
custo” (LAMBERT; STOCK; ELLRAM. 1998. p. 6). Percebeu-se a capacidade da logistica
de gerenciar o fluxo de insumos, com o objetivo de resultados eficazes e eficientes com

relacdo custo, prazo e qualidade.

Outro fator da disseminacdo da logistica nas empresas foi 0 aumento da competitividade
(LAMBERT; STOCK; ELLRAM. 1998). A competicdo mundial comecou a crescer, pois as
empresas comecaram a buscar mercados diferentes dos seus originais. Com isso aumentaram
as demanda por processos gerenciais capazes de atender as necessidades desse novo mercado.
“Controle de custos, produtividade e controle de qualidade passaram a ser areas de interesse, a
medida que as empresas tentavam enfrentar o fluxo de mercadorias importadas” (BALLOU,
RONALD H.1993. 35p).

Nesse mesmo periodo a Tecnologia de Informacdo®® (T1) teve um intenso desenvolvimento.
“Isso melhorou a habilidade da organizagdo de monitorar atividades com intensas transacoes,
como pedidos, movimentacdo e estocagem de insumos” (LAMBERT; STOCK; ELLRAM,
1998, p.6). A TI facilitou o processo logistico devido a sua capacidade de armazenamento,
processamento e transmissdo das informacdes, com qualidade e prazo desejaveis na execucao

das operac0es.

Até antes dos anos setenta a determinacgdo da seqiiéncia de trabalho realmente eficiente e com
resultados eficazes era um problema para os pesquisadores da area, contudo, a partir dessa
época, comecaram a surgir programas computacionais capazes de realizar essa tarefa
(ORLICKY, 1975, p.7). Esses softwares facilitaram a programacdo de processos de

produtivos complexos com a integracdo de diversos setores da empresa, ou seja, foi possivel

¥ Tecnologia de informacdo refere-se as tecnologias de transmissdo, armazenamento e processamento de
informacdes.
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articular uma sequéncia logica de trabalho considerando os diversos setores da empresa como

producéo, finangas e marketing.

Apesar de, desde os primoérdios, a gestdo da logistica estar ligada ao marketing, apenas a
partir dos anos setenta foi dada a devida atencdo ao nivel de servigo oferecido ao cliente. O
periodo dos anos setenta até primeira metade dos anos oitenta pode ser denominado como a
era focada no cliente (KENT Jr.; FLINT, 1997). O servico oferecido ao cliente tornou-se uma

importante consideracdo nas operacOes logisticas. O papel da empresa era equilibrar a
satisfacdo do cliente com os custos das operacGes logisticas, ou seja, era atender as exigéncias
do cliente com o menor custo total possivel. Nesse ambiente de competitividade, a qualidade
do servico oferecido tornou-se um fator fundamental na elaboracéo de estratégias para manter

seus clientes e adquirirem novos.

Nesses anos também houve a consolidagdo do conceito de integracdo, que nesse periodo foi
denominada de “integracdo interna”. A integracdo interna € a consolidacdo do conceito ja
inserido a logistica de integracdo entre os setores. Essa integracdo envolve o gerenciamento
em conjunto dos processos relacionados ao fluxo de insumos dentro da organizagdo, como
também os sistemas de controle e fluxo de informacbes (MASTERS; POHLEN, 1994).

Entre os anos de 1970 e 1989 houve a consolidacdo da logistica como processo gerencial do
fluxo de insumos dentro da organizacdo. As empresas, diante dos cenarios econémico,
mercadologico e tecnoldgico, enxergaram a logistica como um recurso de estratégia
competitiva. Os conceitos de satisfagdo do cliente e integracdo interna foram consolidados
dentro das operacdes logisticas.

Anos 1990-2007

Conforme visto, desde a década de setenta as empresas se interessavam pelos mercados
internacionais, contudo apenas nos anos noventa houve um crescente desenvolvimento dessa
internacionalizacdo, em conseqiiéncia, 0 aumento da competitividade (MASTERS; POHLEN,
1994; CHRISTOPHER, 1997). Com o crescimento de sua area de atuacdo, as empresas
introduziram processos gerenciais capazes de melhorar a competitividade nesse mercado téo

acirrado.
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Nesse cenario de globalizagdo, o conceito da logistica evoluiu. Antes de 1945 o
gerenciamento era realizado de forma fragmentada, segundo relato anterior. Depois da
Segunda Guerra Mundial, o conceito de integracdo foi incorporado a logistica, com a
consolidagdo da “integracdo interna” nos anos oitenta. Agora, nos anos noventa, com a
globalizacdo, o conceito de integracdo evoluiu, ou seja, houve a necessidade da integracédo
externa. A Figura 8 mostra essa evolucdo do conceito da forma de gerenciar 0 processo

logistico.

Gerenciamento de Forma Fragmentada

Cvomers €3 rroeto Cprmsio >

Integracgdo interna

e someeSoniaC s 03 o>

Integracdo Externa

Figura 8 — Evolucgéo da Estrutura de Gerenciamento da Gestdo da Logistica
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Christopher (1997)
A integracdo externa abrange a integracdo do fornecedor de suprimentos e do cliente ao
processo do fluxo de insumos dentro da organizacdo. Isto é, as necessidades e restri¢des tanto

dos fornecedores, como dos clientes, sdo analisadas no processo logistico.

Essa integracdo externa veio da necessidade da reducédo de custos e da redugdo dos riscos no
fluxo de insumos (MASTERS; POHLEN, 1994). A reducdo dos custos ocorre devido ao
melhor entendimento do seu comportamento ao longo do fluxo de processamento de insumos,
e com isso, identificar onde é possivel reduzir os custos, como também, onde é possivel
melhorar a produtividade. A redugéo de risco ocorre devido ao conhecimento das demandas
do processo por parte dos integrantes que compdem o fluxo de insumos, e com isso, existe a
eliminacdo de re-trabalhos e atrasos, como também, custos que podem ser compartilhados

entre as empresas, por exemplo, custos de propaganda.
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Vale aqui fazer um comentario quando a denominacdo do processo logistico a partir da
integracdo externa. Com a evolugédo do conceito de integracédo externa, a cadeia que engloba o
fornecedor, o cliente e o gerenciamento do fluxo de insumos dentro da empresa, passou a se
chamar “Cadeia de Suprimento”. E todo processo de planejamento, de efetivagdo e de
controle do fluxo de insumos desde os fornecedores até o cliente final é chamado de
gerenciamento da cadeia de suprimentos. A definicdo da cadeia de suprimentos segundo o
Council of Supply Chain Management Professional, chamando anteriormente Council of

Logistic Management é:
“Gerenciamento da Cadeia de Suprimento abrange o planejamento e o
gerenciamento de todas as atividades envolvidas na procura e na obtencdo,
conversdo, e todas as atividades do gerenciamento da logistica. Importante, também

incluir a coordenacdo e a colaboracdo com os sdcios da cadeia, que podem ser

fornecedores, intermediadores, fornecedores de servico, e clientes.”.*

No final dos anos noventa e inicio dos anos 2000, um novo conceito € introduzido no
processo logistico - logistica reversa - ou seja, a area da logistica empresarial que planeja,
opera e controla o fluxo de informacdes logisticas correspondentes, do retorno dos bens de
pos-venda e de pds-consumo ao ciclo de negdcios ou ao ciclo produtivo, por meios de canais
de distribuicdo reversos, agregando-lhes valor de diversas naturezas: econdmico, ecoldgico,

legal, logistico, de imagem corporativa, entre outros (LEITE, 2003).

Para melhor entendimento da logistica reversa a Figura 9 mostra o fluxo dos insumos tanto no

canal logistico reverso como no canal direto.

19 Definicao Council of Supply Chain Management Professional. Disponivel em: http://www.cscmp.org/. Acesso
em: setembro 2006. Glossario com a definicdo atualizado em fevereiro de 2005.
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Figura 9 — Canais de distribuicdo - direto e reverso
Fonte: Leite (1999), apud Leite (2003)

A logistica reversa trata do gerenciamento do fluxo de insumos pds-venda ou pds-consumo e
informacdes relacionadas. Os insumos pos-venda constituem a parcela de insumo que
retornam a partir do consumidor, devido a defeitos ou mesmo erro no pedido, e seguem para
um mercado secundario, ou mesmo retornam para 0 mercado primario, por meio de um canal
de distribuicdo, onde ao final esses insumos possuem um determinado valor. Esse canal de

distribuicdo inicia-se com o consumidor e termina com o mercado secundario ou primario.

Os insumos pds-consumo sao originados no descarte dos insumos depois da sua utilizacdo.
Esses sdo originados pelo consumidor, passam por processos como reuso, reciclagem, ou
desmanche, e seguem para um mercado secundario ou primario. O canal de distribuicdo é

similar ao canal dos insumos pds-consumo.

A terceira opcdo é a disposicdo final com inutilizacdo do insumo restante ap6s 0 consumo.

Em suma a logistica reversa engloba o gerenciamento da disposi¢do dos insumos apds o
consumo ou a venda. Essa atencdo com a disposicao dos insumos veio diante do cenario, onde

a sociedade em geral preocupava-se com 0 meio ambiente. “A sociedade, em todas as partes
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do globo, tem se preocupado cada vez mais com os diversos aspectos do equilibrio ecoldgico”
(LEITE, 2003, p.20). A populacdo passou a pensar nas conseqiiéncias dos prejuizos causados
ao meio ambiente, e 0s governantes, passaram a regulamentar e efetivar leis de controle
ambiental. Em conseqliéncia, empresas passaram a se preocupar com a disposi¢do dos seus

residuos.

Como também as empresas passaram a Se preocupar com a imagem corporativa, ou seja, as
empresas estdo preocupadas com a ética social e meio ambiente. Essa imagem pode constituir
uma vantagem competitiva para ela. E ainda, é possivel observar no canal reverso vantagem
econdmica, no sentido de que o insumo que seria inutilizado, agora no canal reverso, ele

adquiri valor econdmico, e € vendido para um mercado secundario.

Diante desse cenario, o conceito de logistica reversa foi introduzido a logistica, devido as
preocupacdes da sociedade em geral com o meio ambiente, vantagem competitiva de uma

imagem corporativa e ao ganho de valor do insumo no canal reverso.

Conforme visto na evolucdo histérica, desde o inicio do século passado os conceitos logisticos
mudaram e amadurecem ao longo dos anos, foram incorporados as mais diversas
organizacOes para atender as exigéncias do mercado. A logistica, atualmente, faz parte da
cadeia de suprimentos com o gerenciamento do fluxo de insumos dentro da organizag&o.

Nesse sentido, o Council of Supply Chain Management Professional define logistica como:

“é parte do gerenciamento da cadeia de suprimento que planeja, implementa, e
controla a eficicia e eficiéncia do fluxo normal e reverso de bens, servicos e
informac&o relativa entre o ponto de origem e ponto de consumo a fim de atender os

requerimentos do cliente.?

Essa é uma definicdo para a logistica voltada para o ambito da producdo. Contudo o foco
desse trabalho é o estudo da logistica com a finalidade de auxiliar o gerenciamento dos
empreendimentos da construgdo civil na sua fase de implantacdo, focado em
empreendimentos hoteleiros. Para isso, todos 0s conceitos exposto incorporados a logistica —
integracdo, visdo sistémica, satisfacdo do cliente — também devem ser avaliados quanto a sua

aplicacdo ao gerenciamento do fluxo de insumos nos empreendimentos da construcao civil.

20 Definicao Council of Supply Chain Management Professional. Disponivel em: http://www.cscmp.org/. Acesso
em: setembro 2006. Glossario com a definicdo atualizado em fevereiro de 2005.
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Diante dos conceitos identificados incorporados a logistica, e, diante da consideracdo do foco

do presente trabalho, a gestdo da logistica é definida conforme o quadro a baixo.

Gestdo da Logistica é o gerenciamento do fluxo de insumos e informacdes relacionadas, a
fim de auxiliar a atender os requisitos de um projeto. A gestdo da logistica planeja, executa
e controla o fluxo de insumos necessarios para a consecucao do projeto.

A gestdo da logistica € um dos conjuntos de processos do gerenciamento do suprimento, que
provéem o insumo no tempo, qualidade e desempenho requerido. Prover o insumo no tempo
requerido envolve a sua entrega em um prazo aceitdvel para o cliente, diante das suas
necessidades de utilizacdo desse mesmo insumo. A gestdo da logistica, juntamente com 0s
outros processos do gerenciamento do suprimento, auxilia a atingir as expectativas de

qualidade de um projeto.

3.2. GESTAO DA LOGISTICA INTEGRADA AOS PROCESSOS DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Caron e Fiore (1995) integraram o0s processos de gestdo da logistica ao gerenciamento de
projetos com a finalidade de evitar atrasos e aumento dos custos do projeto. Enquanto que
Yeo e Ning (2002) integraram 0 gerenciamento de projetos ao gerenciamento da cadeia de
suprimento com a mesma finalidade de evitar atrasos e aumento dos custos. Ja Caron,
Marchet e Perego (1998) integraram o gerenciamento do suprimento com a logistica, com o
objetivo de evitar interrupgdes no projeto devido a falta de insumo e com isso ocorrer atrasos.
Essas pesquisas visam integrar os processos da logistica aos processos do gerenciamento de
projetos, devido a capacidade processos logisticos em coordenar o suprimento de insumos

conforme a baseline?!, durante a execugéo do projeto.

Caron e Fiore (1995) integram a logistica aos processos do gerenciamento de projetos em
projetos de producdo de equipamentos de alta tecnologia, com a finalidade de reduzir os
prazos de producdo, e ainda devido possibilidade de flexibilizar o projeto a partir da interface

dos processos da logistica com a produgdo. O estudo de Caron, Marchet e Perego (1998)

21 O baseline refere-se ao planejamento inicial no projeto. Ao longo do projeto, a depender das necessidades, o
baseline pode ser alterado.
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elaborou um modelo que integra a programacao das atividades (fase de construcéo) e com a
programacdo de entrega dos insumos (fase de suprimento) na implantacdo de
empreendimentos. Esse modelo analisa as curvas S* de execugdo das fases do projeto
(engenharia, suprimento e construgcdo) e mostra uma defasagem em relagcdo ao tempo de
execucdo de cada uma dessas curvas. E ao reconhecer o tempo de cada uma dessas curvas S,
possibilita identificar o tempo da aquisicdo de insumos para o empreendimento. A analise

dessas curvas ocorre durante o planejamento do empreendimento.

O estudo de Yeo e Ning (2002) integra a cadeia de suprimento ao caminho critico do
empreendimento. O estudo analisa o suprimento do empreendimento diante das restricdes de
prazo das atividades do caminho critico do projeto. Essa analise deve ocorrer primeiramente

no planejamento do empreendimento e ser reavaliada ao longo da sua execugéo.

Todos esses estudos visam auxiliar no atendimento das exigéncias da implantacéo de projetos,
com a introdugdo dos conceitos da logistica ao gerenciamento de projetos. Os processos
logisticos sdo integrados ao conjunto de processos do gerenciamento de projetos, mais

especificamente ao conjunto de processos do gerenciamento de suprimento.

O gerenciamento de projetos é usualmente composto por grupos de processos bem definidos
que interagem entre si durante a realizacdo do projeto. Sao identificados como grupos de
processos de iniciacdo, planejamento, execucao e encerramento (PMI, 2004, p.38). Eles sdo
desdobrados em nove areas de conhecimento do gerenciamento de projetos (integracéo,

escopo, prazo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagao, risco e suprimento)

Dentre as areas de conhecimento do gerenciamento de projetos, o gerenciamento do
suprimento (project procurement management) envolve 0s processos de compra ou aquisi¢gdo
de produtos, servicos ou resultados fora do time de projeto para executar o trabalho (PMI,
2004, p.269). Esse conjunto de processos sao responsaveis por suprir os projetos com insumos

requeridos.

O gerenciamento do suprimento é composto pelos 0s seguintes processos (PMI, 2004, p.269):

22 Curva S refere-se a representacéo grafica acumulativa de custos ou quantidade de um determinado item
empregado em um projeto, indicando a sua evolugéo ao longo do tempo. O nome se origina do formato parecido
com S da curva (mais plana no inicio e no final, e mais inclinada no centro) gerada para representar um projeto
que comeca lentamente, se agiliza e em seguida diminui o ritmo (PMI, 2004, p.357)
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% Planejar compras e aquisi¢cdes — determinacdo do que comprar ou adquirir, quando e

como fazer isso;

X/

% Planejar contratacbes — documentacdo dos requisitos de produtos, servicos e

resultados, e identificacdo de possiveis fornecedores;

¢+ Solicitar respostas de fornecedores — obtencdo de informacdes, cotacdes, precos,

ofertas ou propostas, conforme adequado;

¢+ Selecionar fornecedores — analise de ofertas e escolha entre possiveis fornecedores e

negociacdo de um contrato por escrito para cada fornecedor;

% Administracdo de contrato — gerenciamento do contrato e da relagdo entre o
comprador e fornecedor, analise e documentagdo do desempenho atual ou passado de
um fornecedor a fim de estabelecer acGes corretivas necessarias e fornecer uma base
para futuras relacdes com o fornecedor, gerenciamento de mudangas relacionadas ao
contrato e, quando adequado, gerenciamento da relagcdo contratual com o comprador
externo do projeto.

«+ Encerramento do contrato — terminar e liquidar cada contrato, inclusive a resolucdo de
quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase

de projeto.

Conforme visto o gerenciamento de suprimento, segundo PMI (2004), é responsavel por
suprir o empreendimento conforme as diretrizes especificadas pelos processos de
planejamento (planejar compras e aquisicbes e planejar contratacfes). Além disso, 0s
processos de suprimentos abrangem a selecdo e contracdo de fornecedores e gerenciamento

dos contratos.

Contudo, diante das defini¢cbes dos processos do gerenciamento do suprimento relacionadas
pelo PMI (2004), nada é relatado sobre o equacionamento da disponibilidade do insumo com
as necessidades do projeto, como também ndo é analisada de forma direta a coordenacdo do

fluxo de insumos.
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Suprir 0 empreendimento conforme um determinado planejamento também busca
compatibilizar os processos do ciclo de implantacdo com as condi¢des de fornecimento. Ou
seja, esse equacionamento busca o monitoramento das condicdes de fornecimento dos
insumos, para com essa informacdo identificarem as necessidades de transporte, condicdes de

armazenagem e processos de implantacdo, a fim de atender a baseline do projeto.

Diante dessa necessidade de compatibilizar os processos do ciclo de implantacdo com as
condi¢cdes de fornecimento, os processos da logistica sdo integrados aos processos do
gerenciamento de suprimento. A gestdo da logistica estuda como melhorar os resultados da
distribuicdo de insumos através do planejamento, organizagdo e controle efetivos para as
atividades de movimentacdo e armazenagem que visam facilitar o fluxo dos insumos
(BALLOU, 1993).

A integracdo da gestdo da logistica aos processos do gerenciamento do suprimento na
implantacdo de empreendimentos busca melhorar as condi¢fes de atendimento dos requisitos
de escopo, prazo, custo e qualidade devido a sua capacidade de gerenciamento do fluxo de

inSUMoS.

Diante dos conceitos apresentados, a seguir, sdo analisados 0s processos logisticos a partir da
Gtica da implantacdo de empreendimentos.

3.2.1. LOGISTICA NO CICLO DE IMPLANTACAO DE EMPREENDIMENTOS

O ciclo de implantacdo de empreendimentos contempla a aquisigéo, fornecimento e instalagéo
de uma gama de insumos. Cabe a gestdo da logistica gerenciar o fluxo de insumos desde o

momento de aquisicdo até a sua utilizagéo.

A utilizacdo da logistica na implantagdo de empreendimentos da construcéo civil foi estudada
por diversos autores. Cruz, Rodrigues e Novaes (1998) propuseram um modelo logistico para
a construcdo civil. Esse modelo gerencial proporciona uma abordagem sistémica aos
processos de fornecimento de insumos durante a implantagdo de empreendimentos da
construcdo civil, em consequiéncia o0 modelo integra as necessidades do cliente, da empresa e

dos fornecedores.
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Além desse estudo, Silva (2000) propdes diretrizes para a logistica em empresas construtoras
de edificios. Esse estudo analisa a logistica no cenério da implantacéo de edificios a partir da
integracdo da logistica a producdo do empreendimento, com o objetivo de aumentar a

racionalizacdo dos processos de producdo e competitividade do empreendimento.

A logistica na implantagdo de empreendimentos tem o papel fundamental de integrar os
fluxos de insumos fornecidos com o0s processos de execucdo do empreendimento. Isso
abrange tanto aspectos relacionados a prazos, custo e qualidade dos insumos fornecidos, como

também em relacédo a gestdo da capacidade de estogue no canteiro e junto aos fornecedores.

Segundo Silva (2000, p.20) a logistica € um processo multidisciplinar inserido no processo

produtivo de um ou mais empreendimentos que visa garantir:

+« adisponibilizacdo destes recursos nas frentes de trabalho;

¢+ aarmazenagem de matérias-primas e bens processados, quando necessario;
¢+ o fluxo e a sequiéncia das atividades de producéo;

¢+ agestdo das informacGes relacionadas aos fluxos fisicos de producao;

Como também, “nédo se pode pensar em sistema logistico racionalizado sem considerar todos
0s agentes que intervém nesse processo e sem fazer com que estes tenham acesso aos canais
eficazes de comunicacdo, que permitam que a informacdo circule de maneira continua, com
qualidade” (VILLAGARCIA ZEGARRA, 2000, p.4).

O dimensionamento de recursos é realizado por um processo de planejamento que contempla
a definicdo do escopo, prazo, custo e qualidade de fornecimento. Esse planejamento elabora
as diretrizes para a disponibilizacdo dos recursos, armazenagem dos insumos quando
necessaria, e fluxo e seqUéncias das atividades. Para a execucdo dessas atividades, as
informagOes devem estar disponiveis no tempo necessario através de um sistema de
informacdo estruturado segundo a hierarquia deciséria do processo de gestdo do suprimento

do empreendimento.

Além disso, a integracdo do time do projeto com os dos fornecedores é necessaria. Isatto

(1996) estudou sobre o relacionamento com os fornecedores do empreendimento, onde é
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incentivado um relacionamento de parceria para atender as necessidades tanto do
empreendimento como do fornecedor. Essa integracdo possibilita melhores prazos de entrega,
como também possibilidade a analise do just-in-time, ja que estocar 0s insumos requer

espacos que nem sempre estdo disponiveis nas obras.

A partir da definicdo das diretrizes do planejamento ocorre a execuc¢édo do fluxo de insumos
que abrange transporte, armazenagem e disponibilizacdo dos insumos nos locais de utilizacéo.
A partir da execucgdo é possivel coletar as informacdes de como o processo foi realizado e,
assim, analisar comparativamente as diretrizes iniciais e o realizado. Essa analise embasa a

verificacdo para a necessidade de re-planejamentos, a partir do processo de controle.

As consideracdes anteriores permitem esse trabalho considerar que 0s processos logisticos sdo

compostos por:

% Elaboracéo do planejamento logistico, com relacdo insumos versus 0s requisitos de

prazo, custo e qualidade;

¢+ Gerenciamento das comunicaces relacionadas ao fluxo de insumos;

“+ Execucdo das operacdes logisticas - transporte, armazenagem e disponibilizacdo dos

insumos nos locais de utilizagdo - e controle.

O processo de planejamento fornece a informacao base para a execucdo da logistica. Contudo,
para que as operacgdes logisticas sejam realizadas com a qualidade necessaria, € preciso dispor
de um gerenciamento da comunicacdo eficiente, pois o planejamento logistico é baseado no

planejamento geral®®

do empreendimento. Além disso, no gerenciamento da comunicacao é
necessaria a integracdo e visdo sistémica dos processos componentes do projeto. Com a
estruturacdo da baseline, a partir do planejamento logistico, e estruturacdo da comunicacao, a
partir do gerenciamento da comunicacdo, as operac@es logisticas sdo realizadas e o processo
de controle tem funcdo de informar as discrepéancias entre o planejamento e o realizado, e

assim haver um re-planejamento se necessario.

2% O planejamento geral do empreendimento engloba as informacdes bésicas de escopo, prazo, custos e qualidade
do empreendimento.
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Diante da identificacdo dos processos logisticos, é possivel estruturar esses processos

integrados aos processos do gerenciamento de projetos, conforme a figura a seguir.

N Comunicacéo relacionada 7

~ .
~ o  ao fluxo de insumos ’//

-

~ -
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Figura 10 — Processos da logistica
Fonte: Modificado de PMI (2004)
O gerenciamento desses processos requer o uso de ferramentas que auxiliem a sua efetivagéo
de maneira eficiente e eficaz. Ao longo dos anos varias classes de ferramentas foram
elaboradas, como o MRP (Materials Requirements Planning) e MRPII (Manufacturing

Resource Planning). Atualmente existe o ERP (Enterprise Resource Planning).

O sistema ERP é constituido de modulos gerenciais interligados, que integram os diversos
setores da empresa como producdo, financgas, contabilidade (BEHESHTI, 2006). O objetivo
desse sistema é fornecer a informagdo gerencial necesséria para a tomada de decisdo em
tempo habil e com qualidade compativel aos requisitos da empresa. O ERP armazena em um
Unico banco de dados o fluxo de informacdo de todo o projeto, dessa maneira é possivel
disponibilizar as informacBes necessarias para a tomada de decisdo. A evolucdo do sistema
ERP, o sistema ERP Il, incorpora os conceitos logisticos de integragdo com os clientes e

fornecedores.
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As operacdes logisticas de transporte, armazenamento e disponibilizacdo dos insumos séo
efetivadas com auxilio desse sistema, ou outro sistema que se ajuste a organizacdo, portanto
gue contenham o conceito de integracdo dos stakeholders aos processos logisticos. “A
concepgdo logistica de agrupar conjuntamente as atividades relacionadas ao fluxo de produtos
e servigos para administra-las de forma coletiva é uma evolucdo natural do pensamento
administrativo” (BALLOU, 1993, p.18).

A crescente énfase de recursos suportados por tecnologia de informacéo e novas ferramentas
computacionais aumentam as possibilidades da integracdo dos processos e gerenciamento
sistémico, e para os processos logisticos a integracdo e gerenciamento sistémico sdo conceitos

fundamentais.

A evolucdo dos conceitos logisticos permitiu reconhecer que, juntamente com realizacdo dos
processos no empreendimento, é necessaria a integracdo tanto dos processos internos ao
empreendimento, como dos processos externos. A realizacdo dos processos de maneira
individualizada oferece um ambiente propicio para a desorganizacdo no empreendimento. “A
convicgdo de que um desempenho integrado produz melhores resultados que fungoes
gerenciais individualizadas, sem coordenacdo entre si, constitui o paradigma fundamental da
logistica” (BOWERSOX, 2001, p. 36).

Esse conceito de integracdo se estende de forma reciproca até o fornecedor. As condicdes de
fornecimento, em relacdo ao prazo, escopo e custo, devem ser identificadas, e entdo
equacionar os processos produtivos a essas condigOes de fornecimento. Com isso, essa
compatibilizacdo reduz a possibilidade de atrasos na entrega do suprimento. E caso houver
algum imprevisto, as informac6es podem e devem ser passadas antecipadamente de modo a

possibilitar re-planejamentos que mitiguem essas distorcdes.

Além da integracdo entre os processos da logistica, também existe a integracdo do conjunto
dos processos logisticos com as demais areas de gerenciamento do empreendimento, como o
gerenciamento de tempo e gerenciamento de risco. Essa integracdo prove uma visao sistémica

dos processos que abrangem o projeto.

Atingir o nivel de integracdo dos processos, tanto a integracdo entre 0s processos logisticos
como a integracdo do conjunto de processos com 0s demais processos de gerenciamento, esta

intimamente ligada a comunicacdo do time de projeto com fornecedores e stakeholders ao



Cap. 03 — Gestdo da Logistica como suporte aos processos do Gerenciamento de Projetos 62

longo da realizagcdo dos processos. No processo de planejamento, existe a comunicagéo entre
os individuos do time de projeto, como também a comunicacdo desse time com as areas de
gerenciamento do empreendimento, e ainda com os fornecedores e stakeholders. Nos
processos de execucdo e controle, a comunicagao deve ocorrer de maneira similar ao processo
de planejamento, e ainda, se os times de planejamento e controle forem diferentes deve existir
a comunicacdo entre esses times. E possivel afirmar que a eficiéncia da logistica é

influenciada pela sua capacidade de comunicacao.

Diante do cenario exposto quanto aos processos logisticos e suas interfaces com 0s processos
de gerenciamento, serdo analisados a seguir em detalhes os processos logisticos [1]
planejamento logistico, [2] gerenciamento das comunicagfes, [3] execucdo das operacdes

logisticas e controle logistico.

3.2.1.1. PLANEJAMENTO LOGISTICO

O planejamento logistico possui 0 objetivo de elaborar as diretrizes para a execucao das
operacdes logisticas ao longo do ciclo de vida do empreendimento. Essa etapa identifica o

escopo, prazo, custo e padrdo de qualidade para a execucao das operacdes logisticas.

O planejamento logistico identifica de forma estruturada as informacgdes necessarias para a
disponibilizacdo do insumo. Ou seja, 0 processo trata da identificacdo dos insumos requeridos
na realizacdo das tarefas, suas quantidades, prazos requeridos, custos e suas especificacdes®,
condigdes de transporte, armazenagem e disponibilizacdo no local de utilizacéo.

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 movimentacgdo interna no canteiro de obra

até a chegar ao ponto de aplicagdo final.

Diante do fluxo de insumos apresentados, o processo de planejamento logistico em

empreendimentos € composto pelas seguintes atividades:

24 Quando se fala em especificacéo do insumo, aqui nesse texto, refere-se as especificacdes técnicas do insumo.
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a) lIdentificacdo das demandas de insumos ao longo do ciclo de implantacdo do

empreendimento, segundo uma determinada programacao por recursos;
b) Identificacdo das especificacdes dos insumos a serem adquiridos;

¢) Identificacdo das condicdes de fornecimento dos insumos relacionadas aos prazos,

custos e qualidade, ou seja, condicdes para a entrega dos insumos;
d) Identificacdo das condi¢Ges de armazenagem dos insumos;
e) Identificacdo das condicGes de disponibilizacdo dos insumos no local de uso.

O conjunto dessas atividades tem como objetivo identificar o escopo, prazos, custos e
qualidade das operacdes logisticas de transporte, armazenagem e disponibilizacdo dos

insumos no local de uso no empreendimento.

Identificacdo das demandas de insumos ao longo do ciclo de implantagcédo do

empreendimento, segundo uma determinada programacao por recursos

A programacéo orientada a recursos identifica 0s prazos em que 0S insumos sao requeridos,
juntamente com as suas quantidades ao longo do projeto. Conforme Silva (1999) o processo

de programacao por recursos envolve:
¢ ldentificacdo dos recursos;
% Auvaliacdo da demanda;

¢ Selecéo da solucéo para designagéo de recursos.

A seguir as etapas do processo de programacao por recursos estdo descritas de forma sucinta e
estruturadas na Figura 11, e, ainda, podem ser encontradas com maior detalne em Silva
(1999).
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Identificacdo dos Recursos
» Mapeamento dos recursos;
* I[dentificacdo das restricoes.

1

Avaliacdo da Demanda

* Programacéo preliminar;
* I[dentificacdo da demandas;
* Avaliacdo das demandas;

* Selecéo do método de programacao por recursos;
« Aplicagdo do método selecionado;

» Obtencao da demanda de recursos reavaliada.

1

Selecao da Solucédo para Designacgéao de
Recursos

* Analise da demanda versus a oferta;
« Designacao de uma alocacéo de recursos.

Figura 11 — Processo de programacao por recursos
Fonte: Adaptado de Silva (1999)

Identificacédo dos recursos

Nessa etapa do processo ocorre 0 mapeamento dos recursos e a identificacdo das suas
restricbes. Para a realizacdo dessa fase sdo necessérias informagfes preliminares do

empreendimento como:

X4

EAP (Estrutura Analitica de Projeto) com a identificacdo dos pacotes de trabalhos e

L)

respectivas atividades necessarias para a realizacdo do empreendimento;

o

Identificacdo dos métodos e tecnologias empregados para a realizacao da atividade;

X4

Prazo total de execucdo e eventos intermediarios;

L)

o

Orcamento do empreendimento.
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Essa etapa ocorre em duas fases do ciclo de vida do empreendimento. A primeira, no
planejamento tatico, com a identificacdo do escopo para a execucdo do empreendimento
versus as tecnologias e metodologias a serem empregadas. A segunda, no planejamento
operacional, a partir das informacGes da EAP em seu nivel de maior detalhe. Nas duas

situagdes as atividades a serem realizadas determinam os recursos empregados.

Com o mapeamento dos insumos, existe a possibilidade de identificar as suas restrigdes. No
planejamento tatico as restricbes ocorrem em linhas gerais, por exemplo, tecnologia ou
limitacGes do projeto. Ja no plano operacional, as restricdes ocorrem quanto aos requisitos de

planejamento do empreendimento de prazo e custo estabelecidos.

Avaliacao da demanda

A fase de avaliacdo da demanda envolve: [1] programacdo preliminar, [2] identificacdo das
demandas dos recursos, [3] avaliacdo das demandas, [4] selecdo do método de programacao
por recursos mais adequada, [5] aplicacdo do método selecionado; [6] obtencdo da demanda
de recursos reavaliada (SILVA, 1999).

A fase de programacdo preliminar envolve a programacdo das datas do projeto a partir da
utilizacdo de ferramentas como o CPM (Critical Path Method). Ballou (1993) relata a

aplicacdo dessa ferramenta nos projetos de construcdo civil e Silva (1999) indica o CPM
como a ferramenta apropriada para as particularidades do setor.

“CPM essencialmente é a representacdo do planejamento do projeto por um diagrama
esquematico ou rede que produzem a sequéncia e inter-relacdo de todas as partes
componentes do projeto, e a analise I6gica e manipulacdo dessa rede na determinacdo da
melhor programacdo para operacdo” (ANTILL; WOODHEAD, 1990, p.1). O resultado da
aplicacdo dessa ferramenta sdo simulagdes que permitem identificar as datas previstas para a
execucéo das atividades.
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Com a identificacdo das datas cedo e tarde®® para a realizagdo dos processos e atividades, é

possivel identificar as demandas de recursos necessarios. Ou seja, € possivel identificar a

quantidade necesséaria dos recursos ao longo do tempo.

Aqui cabe uma anélise de quais insumos devem ser gerenciados com maior énfase conforme
as operacOes da logistica. Esses devem ser escolhidos conforme a necessidade de andlise e/ou
conforme a sua importancia na execucdo do empreendimento, por exemplo, 0S insumos
necessarios para a operacionalizacdo do hotel ou insumos de atividades do caminho critico do

projeto.

A programacao preliminar identifica as datas cedo e tarde de cada processo ou atividade da
implantacdo do empreendimento. Com essas informagGes, juntamente com as informagdes
dos insumos requeridos por essas atividades ou processos, é possivel identificar as datas cedo

e tarde que os insumos devem ser disponibilizados para a execuc¢éo da atividade ou processos.

A partir da identificacdo da demanda por recursos, é possivel fazer a avaliacdo das demandas

quanto a disponibilidade desses recursos. Essa analise busca a solucdo para os pontos de
conflitos em relagdo ao planejamento geral do empreendimento, por exemplo, consumo

elevado do recurso ultrapassando a disponibilidade estabelecida no planejamento.

Essa informacdo embasa a decisdo de selecdo do método de programagdo por recursos mais

adequada. Caso o0 prazo seja o fator critico havera a programacao de recursos com restricdo de
prazo, e caso 0 custo seja o fator, havera a programacdo com restricdo na alocacdo de

recursos.

Nos projetos onde existe a restricdo de prazo, a data de finalizacdo do empreendimento é

obedecida em primeira instancia, além disso, pode haver datas intermediarias a serem
obedecidas. As atividades sdo priorizadas frente a disputa de recursos. O problema a ser

solucionado pela programacdo é o nivelamento dos recursos, ou seja, € evitar ou reduzir as

flutuacGes de consumo ao longo do ciclo de vida do projeto.

2 Como resultado da programacéo CPM tem-se datas de inicio cedo e tarde e término cedo e tarde prevista para
cada atividade. As datas cedo indicam o tempo mais cedo para a realizacdo da atividade, e, similarmente, as
datas tarde indicam o tempo mais tarde para a realizacdo da atividade. A diferenca entre o inicio cedo e tarde ou
término cedo e tarde indicam a folga da atividade.
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Ja nos projetos onde existe a restricdo de recursos, a disponibilidade do recurso é obedecida

em primeira instancia. A quantidade de recurso € priorizada na programacao, e o problema a

ser solucionado € alocacdo dos recursos, ou seja, priorizar as atividades frente a

disponibilidade de recurso. Os recursos aqui sdo limitados, e as suas quantidades disponiveis
devem ser o guia da programacao.

A partir da escolha, ocorre a aplicacdo do método selecionado, o nivelamento ou alocacao.

Com o resultado é realizada uma nova andlise para a obtencdo da demanda de recursos

reavaliada. Essa analise consiste em re-programar as situacdes da demanda dos recursos e
verificarem se atendem as exigéncias de prazo ou custo de forma aceitavel diante dos padrbes
de qualidade do projeto. O processo dessa fase € similar & etapa anterior de avaliacdo da

demanda dos recursos.

Como resultado da Avaliacdo da Demanda tem-se as demandas dos recursos ao longo das
fases do ciclo de vida do empreendimento em periodos predeterminados, considerando as

restricdes analisadas e padrdo de qualidade estabelecido para o empreendimento.

Selecéo da solugédo para designacao dos recursos

Até o presente momento da programacdo por recursos, os recursos foram tratados segundo a
demanda do empreendimento. Contudo, a oferta dos recursos também deve ser analisada no
processo. Essa fase envolve a analise dos resultados obtidos na Anélise da Demanda versus a

capacidade de oferta dos recursos.

A solucéo para a designacédo por recursos envolve o equacionamento da relacdo entre a oferta
e demanda, e deve ser tratada como uma analise de risco, com a identificacdo dos fatores de
risco e desenvolvimento de acGes para potencializar os resultados do empreendimento. A
designacéo dos recursos finaliza a programacgéo, com a identificacdo dos insumos, prazos e
quantidades requeridos ao longo da execucgédo do projeto, segundo o equacionamento entre a

demanda e oferta e insumos.

A programacdo por recursos identificou as datas e quantidades de disponibilizacdo dos
insumos para a sua aplicacdo no empreendimento. Pode ser dizer que essa € a data final do
fluxo dos insumos. O planejamento das demais operacOes logisticas deve ocorrer embasado

nessa programagao.
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a) ldentificacéo das especificagOes dos insumos a serem adquiridos

As informacdes de especificacdo técnica devem estar disponiveis no planejamento geral do
empreendimento. Caso algum requisito traga impacto ao planejamento, tal como prazo de

mobilizacdo / desmobilizacdo, isto deve ser incorporado a programagao por recursos.

b) Identificacdo das condig¢fes de fornecimento dos insumos relacionadas aos prazos,

custos e qualidade, ou seja, condi¢fes para a entrega dos insumos;

Com a identificacdo das demandas ao longo do ciclo de vida do empreendimento e
especificacdo técnica, € possivel identificar as condi¢Bes de fornecimento. Ou seja, quando 0s
insumos devem ser contratados para que atendam essa data final conforme o escopo, custo e
qualidade planejados. Logo no inicio do ciclo de implantacdo do empreendimento devem ser
verificados quais 0s insumos criticos quanto ao fornecimento, que deverdo receber atencédo

especial por parte da gestdo de suprimentos, em particular, da gestdo da logistica.

c) ldentificacio das condic¢bes de armazenagem dos insumos;

Na sequéncia, diante do conhecimento das condicdes de fornecimento e datas de
disponibilizacdo, devem ser analisadas eventuais necessidades e condi¢fes de armazenagem.
Aqui sdo analisadas as datas de liberacdo de disponibilizagdo dos insumos frente as datas de

seu uso efetivo, e como compatibilizar essas datas com as condic¢des de estocagem.

d) Identificacédo das condicdes de disponibilizacdo dos insumos no local de uso.

E para finalizar o planejamento, devem ser analisadas as condi¢Ges de disponibilizagdo dos
insumos no local de utilizacdo, com a identificacdo condi¢bes de transporte do local de

armazenamento até o local da efetiva utilizacdo.
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Vale ressaltar que ao longo da execucdo do empreendimento o planejamento sera reavaliado,
ou mesmo reformulado, quando houver a exigéncias no cenario de implantacdo de

empreendimentos.

O resultado do planejamento sdo informacdes de prazo para selecdo, aquisicdo, fornecimento
e entrega dos insumos e as correspondentes especificagdes de como as entregas destes
deverdo ocorrer para atender aos requisitos especificos de cada um e de sua articulacdo aos
demais, em particular os sub-sistemas e sistemas componentes. Esse resultado sdo as

informacdes base para 0s processos logisticos subseqientes.

3.2.1.2. GERENCIAMENTO DE COMUNICACAO

Os resultados do planejamento logistico sdo informac6es relacionadas a como as operacdes
logisticas deverdo ocorrer. A efetivacdo dessas diretrizes depende de quando e como as

informacgdes elaboradas no planejamento séo disponibilizadas para o time de projeto.

Diante dessa necessidade, o gerenciamento das comunicacdes é associado aos processos
logisticos, com o objetivo de coordenar as informag@es relacionadas ao fluxo de insumos, que

envolve a coordenacdo das informacGes de planejamento e execucdo das operagdes logisticas.

Além disso, o conceito do gerenciamento do fluxo de informacGes relacionadas ao fluxo de
insumos ja foi incorporado na propria definicdo da logistica. “A transferéncia e o
gerenciamento eletrénico de informacdes proporcionam oportunidades de reducdo de
despesas logisticas por meio de melhor coordenacéo, além do aperfeicoamento dos servicos
que podem ser consubstanciados na melhor oferta de informagéo a clientes” (BOWERSOX,
2001, p.175).

O gerenciamento das comunicacfes do projeto é a area do conhecimento que emprega 0s
recursos necessarios para garantir a geracao, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacao
e destinacdo final das informacdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada (PMI, 2004,
p.221).
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O gerenciamento das comunica¢fes do projeto inclui os seguintes processos (PMI, 2004,
p.221):

X/

% Planejamento das comunicacfes: determinacdo das necessidades de informacdes e

comunicacdo das partes interessadas no projeto;

+ Distribuicdo das informacdes: colocacdo das informacfes necessarias a disposicdes

das partes interessadas no projeto no momento adequado;

% Relatorio de desempenho: coleta e distribuicdo das informagdes sobre o desempenho.

Isso inclui o relatorio de andamento, medic¢do do progresso e previsao;

¢+ 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 é realizada a partir de um sistema de
informacdo estruturado conforme as necessidades das operacdes logisticas. Um sistema de
informacdo é um sistema de suporte a decisdo capaz de capturar, armazenar, processar e
transmitir dados e informacdes necessarias para a tomada de decisdo do empreendimento
(ALTER, 1996). A finalidade da utilizacdo desse sistema é produzir melhores resultados que
0s obtidos sem a estruturacdo e coordenacdo das informacdes para a tomada de deciséo do

suprimento do empreendimento.

Conforme Rocha Lima (1990) “... identificado o sistema de decisdo de uma determinada
organizacdo ou empreendimento, estara caracterizado o sistema de informacdo que esta
mesma organizagao necessita para dar suporte ao seu processo decisorio” (ROCHA LIMA,
1990, p.8). Um sistema de informacéo tem como fundamento servir de suporte para a tomada
de decisdo do empreendimento, aqui nessa pesquisa, a tomada decisdo de suprir o

empreendimento com 0S recursos necessarios para a sua implantacéo.

Cleland e King (1983) questionam como o gerenciamento identifica a quantidade de recursos
a serem alocados no projeto e se esses recursos estdo sendo utilizados efetivamente em termos

dos objetivos e realizages, e indicam como resposta a utilizagdo do sistema de informagéo.
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Diante das analises acima, € possivel admitir que o sistema de informacdo, quando bem
estruturado, produz resultados favoraveis aos processos logisticos devido a capacidade de
gerenciar o fluxo de informacdes relacionadas ao transporte, armazenagem e disponibilizacédo

dos insumos do empreendimento.

Um sistema de informagdo deve ser formatado e planejado para atender as necessidades dos
usuarios, que é a necessidade de embasamento na tomada de decisdo para atender as
especificaces do planejamento logistico?®. Desde o inicio, o objetivo do sistema deve estar
bem definido, que no caso dos processos logisticos é auxiliar a solucionar as dificuldades das
operagOes logisticas no ciclo de implantacdo de empreendimentos. Com a determinagdo do
objetivo é possivel identificar o escopo do sistema e 0 seu ambiente de atuacdo (CLELAND;
KING, 1983).

A elaboracdo do sistema de informacdo para as operagdes logisticas deve encarar o
empreendimento de forma sistémica ao considerar as interfaces com outras areas do
empreendimento como, por exemplo, 0 gerenciamento de risco e gerenciamento de custo.
Essa visdo sistémica beneficia o empreendimento, no que diz respeito a melhorar o
entendimento das interligacfes dos processos, no sentido da decisdo de uma area interferir na

atividade de outra area.

A identificacdo do fluxo de informacdo, estrutura basica do sistema de informacéo, €
fundamental para o gerenciamento de informacdes. Bowersox (2001) também indica que a
necessidade de informacbes segue o caminho paralelo ao trabalho real executado pela
logistica. Nesse sentido, o fluxo das informagdes e dados é identificado pelo fluxo de decisdes

necessarias para o suprimento do empreendimento.

Outra exigéncia a ser considerada para o sistema € a flexibilidade. Estudos (ROCHA LIMA,
1990; JAAFARI; MANIVONG, 1998) apontam essa necessidade devido a modificacdo da
demanda de tarefas ao longo do ciclo de vida do empreendimento e as particularidades de
cada um. Por isso, é indispensavel nessa fase de formatacdo e planejamento do sistema,
identificar as adaptagcdes a serem realizadas pelo sistema ao longo do ciclo de vida do

empreendimento.

%6 O presente texto ndo tem a intencdo de descrever a metodologia de formatacdo, planejamento, implantagdo
operacdo de um sistema de informacgdo. A intencdo desse texto é sim de identificar caracteristicas, requisitos e
atividades nas fases de formatacdo, planejamento, implantacdo e operacdo fundamentais para 0 bom desempenho
de um sistema de informacao de empreendimentos de construcéo civil.
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Rocha Lima (1990) identifica fatores de qualidade do sistema de informacdo e esses sao

indicados a seguir:

% Competéncia técnica — O sistema deve fornecer a informacdo num nivel de
entendimento compativel com o nivel dos usuarios para tomar a decisdo, e que, seja

possivel reconhecer o nivel de risco da decisao.

% Capacidade de oferecer simula¢Ges do empreendimento — Esse fator esta relacionado
com a capacidade do sistema de representar o empreendimento, fornecendo
informacdes seguras, quanto ao desenvolvimento do empreendimento em um

determinado cenario, como também nas distor¢des de cenario.

¢+ Capacidade de oferecer informacdes com velocidade compativel com a exigida para a
tomada de decisdo — Os sistemas devem fornecer informacdes em condicBes viaveis
para a tomada de decisdo. De nada adianta o sistema entregar informacdes precisas, se
o tempo de fornecimento dessa informacdo ndo permite que ajustes sejam realizados

para evitar atrasos na entrega das tarefas.

%+ Capacidade de prover informacgdes de planejamento na medida certa da necessidade
dos usuéarios — A quantidade de informacdes fornecidas pelo sistema deve ser apenas a
quantidade necessaria para a tomada de decisdo, nem mais, nem menos. Um grande
volume de informacdo ocasiona a fadiga e a falta de informacao ocasiona uma tomada

de decisdo sem embasamento.

% Modulacdo — Esse fator de qualidade corresponde a capacidade de crescer ou diminuir

o nivel de informacéo fornecida, a depender da necessidade do usuario.

% Adaptabilidade — O sistema deve ser capaz de atender as particularidades de cada

empreendimento.

++ Facilidade de se ajustar a cultura da empresa — O sistema deve ser ajustavel ao nivel
de conhecimento de seus usuarios. Conforme ja foi visto anteriormente, com o uso do
sistema, 0 conhecimento do cresce, e 0 sistema deve ter a capacidade de acompanhar

esse nivel de conhecimento até o periodo em que ele se torne obsoleto.
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A identificacdo das caracteristicas do sistema de informacdo que atenda as necessidades das
operacgdes logisticas ilustra as diretrizes para 0 processo do gerenciamento de comunicacéo.
Contudo o PMI (2004) indica que os processos do gerenciamento das comunicacfes do
projeto fornecem as ligacOes criticas entre pessoas e informacgdes para a comunicagdo bem
sucedida (PMI, 2004, p.221). Ou seja, o sistema de informacdo coordena as informagdes do
projeto, contudo quem realmente alimenta o sistema com dados e informacgdes é o time de

projeto.

Nesse sentido aqui sdo realizadas algumas analises em relacdo ao time de projeto. Baiden,
Price e Dainty (2005) indicam que o fraco desempenho da construgdo civil tem sido atribuido
ao uso continuo de préticas do suprimento que ndo encorajam a integracdo dos participantes
envolvidos. Como também estudos apontam as falhas na organizacdo de projetos de
engenharia como a principal causa para o atraso na entrega de insumos (MANAVAZHI;
ADHIKARI, 2002; FRIMPONG; OLUWOYE; CRAWFORD, 2003 e JHA; IYER, 2006).

A execucdo das operagdes logisticas depende da capacidade da coordenacdo das informagdes
do projeto realizada pelo time do projeto, e da integracdo desse mesmo time. Estudos de
Elmes e Wilemon (1988) e Baiden, Price e Dainty (2005) indicam caracteristicas de um time

eficiente, em consequéncia, uma time de projeto integrado, e estdo indicadas a seguir:

%+ Os objetivos do projeto sdo bem definidos e entendidos pelo time — Todos 0s membros
do time devem ter em mente e muito bem esclarecidos os objetivos finais dos

processos e atividades realizados por eles.

* As responsabilidades sdo bem definidas e podem ser alteradas quando houver
necessidade — Todos os membros do time devem ter conhecimento das suas
responsabilidades a serem executadas, e, quando o projeto requerer modificacdes,

essas devem ocorrer e serem notificadas ao time.

% As informac6es do projeto sdo compartilhadas livremente entre os membros do time —
As informacdes de execucdo do projeto estdo disponiveis para todo o time de projeto,

evitando assim, duplicidade de trabalhos devido a falta de informagéo.
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*

X/
L X4

X/
L X4

Os sucessos e fracassos do projeto sdo distribuidos igualmente entre o time — O time
de projeto é responsavel igualmente pelo resultado do seu trabalho. Nesse ambiente,
ndo deve existir a “cultura de culpa” %'.

Os trabalhos sdo realizados em beneficio, unicamente, do projeto — Todos o0s
processos e atividades sdo realizados com a finalidade de atingir os objetivos do

projeto.

A composicao do time de execugdo é flexivel — O time de projeto deve ser formado
por membros com habilidades e competéncias complementares, e com capacidade de

adaptacdo a modificacGes do time.

Todos os integrantes possuem oportunidades de contribuir com o projeto — Na
delimitacdo das responsabilidades dos membros do time devem ser considerada,
sempre que possivel, a delimitacdo por igual das contribui¢cdes ao projeto, para que 0s

integrantes se sintam como uma parte do mesmo.

Os conflitos s&o gerenciados abertamente e encarados como parte vital para o
desenvolvimento do projeto — Em todo desenvolvimento de projeto ocorrem conflitos
de idéias, contudo isso deve ser encarado como um enriquecimento do processo

devido ao surgimento de novos conhecimentos.

Essas caracteristicas englobam um conjunto de caracteristicas necessarias para um time de

projeto ser integrado, e por decorréncia sdo validas para o time responsavel pelas operacGes

logisticas.

Aqui vale a ressalva que a estrutura da organizacdo que compBde o empreendimento €

particular a cada um, devido a as diferentes necessidades dos empreendimentos. Também vale

ressaltar que esse texto ndo tem a pretensao de montar um modelo de estrutura organizacional

para o empreendimento hoteleiro, pois € entendido que cada empreendimento possui suas

peculiaridades, e em conseqliéncia, estruturas organizacionais diferentes. Contudo, esse texto

pretende identificar diretrizes para uma organizacédo integrada.

* Entende-se nesse trabalho que cultura de culpa é a cultura de culpar um membro do time ou vérios pelas falhas
e sucessos ocorridos no projeto.



Cap. 03 — Gestdo da Logistica como suporte aos processos do Gerenciamento de Projetos 75

O gerenciamento das comunicac¢des apenas ocorre de maneira a atender as necessidades das
operacgdes logisticas em relacédo a disponibilizacdo da informacdo onde, quando e como séo
necessarias, e para isso, deve existir um sistema de informacéo que reflita as necessidades das
operacOes logisticas e a integracdo do time de projeto para a elaboracdo e transmissdo das

informacdes.

3.2.1.3. EXECUCAO E CONTROLE LOGISTICO

Segundo Cruz, Rodrigues e Novaes (1998) o fluxo logistico em empreendimentos da
construgéo civil envolve a gestédo do fluxo material desde o fornecedor, incluindo o transporte,
até o local de producdo, passando por uma intensa movimentagéo interna no canteiro de obra

até chegar ao ponto de aplicacdo final.

Esse fluxo inicia-se com negociacdo de contratacdo do insumo. A partir dessas informacoes é
possivel analisar as condi¢des de transporte e armazenamento dos insumos. Na negociacao é
analisada a forma de transporte do insumo, a depender das exigéncias de prazo e custo
planejados. A armazenagem também depende da negociacao, pois o tempo de armazenagem
dependera se 0 insumo sera entregue antes do prazo de utilizacdo no empreendimento, ou no
prazo em que sera utilizado no empreendimento. E para os insumos que foram armazenados,
em seguida esses devem ser disponibilizados para o empreendimento a depender das

condigdes do canteiro do empreendimento.

Esse fluxo de insumos corresponde a execucdo dos processos logisticos durante o ciclo de
implantacdo do empreendimento e deve ser controlado conforme as diretrizes apontadas no
planejamento logistico. No controle logistico ocorre a verificacdo e analise de como o
empreendimento esta sendo executado segundo as especificagBes do planejamento logistico.
Isso é o processo logistico de controle.

Conforme Cleland e King (1983, p.433) o controle de um projeto pode ser definido como:

“+ Previsdo e avaliacdo de potenciais riscos antes de sua ocorréncia, para que entdo acoes

preventivas possam ser tomadas;
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% Rever as tendéncias ou situacdes reais para analisar 0 seu impacto e, se possivel,

propor acOes para aliviar a situacao;

%+ Promover constante monitoramento das condi¢cdes do projeto para efetivamente e

economicamente criar uma condicdo “sem surpresa”.

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 padrfes. Esse processo também tem a funcdo de prever situacdes de
riscos, para entdo minimiza-los ou elimina-los, caso esses sejam negativos ao projeto. E caso
esses riscos sejam positivos é possivel aproveitar a situacdo para maximizar os resultados

estimados para o projeto.

O processo de controle tem como baseline as informagdes resultantes do planejamento
logistico. “Um sistema de controle de projeto tem como alvo minimizar as diferencgas entre o
planejamento e a execucdo com a finalidade de atingir os objetivos do projeto, isto é, custo,
tempo e conteddo” (ROZENES; VITNER; SPRAGGET, 2006, p.5). Ou seja, a processo de
controle tem como objetivo atingir os resultados especificados na baseline, no caso do
processo logistico, atingir o resultado de suprir o empreendimento no prazo e condicBes
requeridas.

Com a andlise dos riscos envolvidos no processo logistico do suprimento é possivel identificar
potencias situacdes adversas a efetivacdo do planejamento, como também identificar
potenciais situacGes benéficas aos resultados do projeto. A identificacdo desses riscos do
suprimento permite a sua analise na tomada de decisdo do que fazer minimizar, eliminar ou

mesmo potencializar, a depender do tipo de risco.

Vale ressaltar o escopo do controle logistico abordado por esse trabalho. E sabido da
necessidade de realizagdo de controle das diversas operacdes do processo (planejamento
logistico, gerenciamento das informacdes e disponibilizacdo dos insumos). Contudo, como as
duas Ultimas opera¢des abordadas séo realizadas com a finalidade de efetivar o planejamento,
essa secdo sobre controle logistico segue a mesma ldgica, ou seja, realizar o suprimento

segundo o proposto no planejamento.
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Diversos estudos indicam melhoras no resultado dos projetos com o controle eficiente dos
processos (ROZENES; VITNER; SPRAGGET, 2006). O processo de controle antecipa
eventuais problemas na execucdo do projeto, como também pode maximizar o resultado final,

devido a sua capacidade de analise da conducdo do mesmo.

A partir dessa analise, € possivel conduzir as mudancas que surgem, inevitavelmente, dentro
da implantacéo do projeto. Com relagéo a essas mudancas, Meredith e Mantel (2000) indicam
que como a prevencdo de mudancas nao é possivel, a melhor esperanca do projeto é o

controle na introducdo e no acompanhamento de cada mudanca.

Ainda como parte do processo do controle existe previsdo e avaliacdo de potenciais riscos
com a finalidade de evitar ou reduzir o impacto de eventos negativos aos resultados do projeto

e aumentar o impacto de eventos positivos.

O controle do suprimento é realizado com o propdésito de manter e potencializar o resultado
do empreendimento com a aproximacao do planejamento a efetivagdo do suprimento, ou seja,
a obtencdo do padrdo de qualidade estabelecido no planejamento. Para isso também ¢é
necessario prever ofensores ao andamento do suprimento segundo o seu planejamento, e

sempre que necessaria, realizar modificagcdes convenientes ao projeto.

Com a definicdo do controle do suprimento e identificacdo da sua importancia é possivel

analisar como esse processo é realizado.

Durante a execucdo do projeto séo coletadas informacg6es correlatas, buscando identificar o
que realmente ocorreu, ou que esta prestes a ocorrer, ou 0 que ird ocorrer no empreendimento.
A anélise critica de todas essas informacdes permite reconhecer se o0 suprimento esta sendo

executado de acordo com o planejamento, caso ndo esteja, as mudancas sao realizadas.

Segundo Meredith e Mantel (2000) o mais importante a ser considerado no controle é
direcionar as suas atividades e processos para atingir os objetivos do projeto. Essa diretriz
pode ser extrapolada para todas as outras operacdes logisticas, pois todo o processo logistico

tem como proposito de auxiliar a atingir os objetivos do projeto.

Diversos autores (PMI, 2004; MEREDITH; MANTEL, 2000; HALPIN; WOODHEAD,

1980) indicam a necessidade da integracdo dos processos de controle. As informacbes de
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execucdo do empreendimento sdo capturadas e armazenadas pelo o sistema de informacéo
onde a time de projeto as analisa para tomar a decisdo de qual caminho seguir. Portanto, é
percebido que tanto as informacdes de execucdo, com as de planejamento, devem estar
disponiveis sempre que houver necessidade, e para isso, é preciso integrar todos os agentes

responsaveis pelo suprimento do empreendimento.

A visdo sistémica também deve fazer parte do controle do processo logistico. O controle do
tempo € realizado em conjunto com o controle de custos e qualidade dos insumos. Caso esses
controles sejam realizados separadamente, as informac6es resultantes serdo incoerentes, pois
podem existir situacBes onde a execucdo do empreendimento esta no prazo, contudo o custo
esta acima da baseline. Outro exemplo da necessidade do controle sistémico é quando o prazo
e 0s custos seguem o planejamento, contudo a qualidade dos insumos ndo é coerente a

qualidade especificada.

Com o controle de forma sistémica, & possivel realmente visualizar a situacdo do
empreendimento durante a sua execugdo, como também prever os resultados antes mesmo do

término do empreendimento.

Meredith e Mantel (2000) indicam a necessidade do controle com flexibilidade devido ao
repasse de informacGes e reagdo frente as mudangas em tempo habil. “Todos os projetos estdo
sujeitos a mudancas e o seu sucesso depende de como ele é planejado em primeira instancia e
como as mudancas sdo realizadas” (BRITSH STANDARD, 2000, p.24). A efetivacao dessas
mudancas é influenciada pela flexibilidade do controle diante &s situagdes adversas que

sempre aparecem no empreendimento.

Outra diretriz para o processo de controle logistico é que ele seja realizado de forma simples,
a fim de atender as necessidades do empreendimento. As atividades a serem controladas sdo
apenas aquelas que o time de projeto é capaz de controlar com eficiéncia e eficacia. De nada
adianta tentar controlar todas as atividades do empreendimento, se a processo de controle ndo

é capaz de analisar em tempo habil para a tomada de decisao.

Um item a ser considerado é a complexidade das ferramentas utilizadas com a finalidade de
identificar o andamento do empreendimento. Diante dessas ferramentas de analise o time de
projeto deve ser capaz de processar as informacdes, por isso as ferramentas a serem utilizadas

devem ser compativeis com o conhecimento de seus usuarios. Como exemplos dessas
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ferramentas existem: graficos de acompanhamento, planilhas comparativas, analises
estatisticas, redes ldgicas, barras de Gantt (MEREDITH; MANTEL, 2000).

A formalizacdo de ferramentas e padronizacdo do processo de controle sdo itens essenciais
para o entendimento das informacdes para a tomada de decisdo. Isso da agilidade a processo

diante das adversidades do empreendimento.

Outra forma de proporcionar agilidade, como também maior confiabilidade, a processo de
controle, é a sua realizacdo a mais proxima possivel de onde a atividade a ser controlada esta

sendo executada.

De acordo com o relatado varias vezes nessa sec¢do, contudo vale reforcar devido a sua
importancia, o controle deve ser realizado em tempo habil. As mudancas no empreendimento

serdo realizadas no tempo em que seja possivel obter os resultados positivos esperados.

Com relacdo a identificacdo e analise dos riscos, esse processo deve ser realizado pelos
processos de gerenciamento de riscos. Esse gerenciamento envolve o planejamento do
gerenciamento, identificacdo de riscos, analise qualitativa de riscos, analise quantitativa de

riscos, planejamento de respostas a riscos, e monitoramento e controle de riscos (PMI, 2004)
28

O processo de controle finaliza o ciclo do processo logistico. Essa atividade deve ser realizada

ao longo da execucdo do empreendimento para potencializarem os seus resultados.

“O controle de projeto pode ser visto como um processo de aprendizado cujos membros do
projeto trocam informacGes fazem ajustes e armazenam os resultados” (GOULD, 1977, p.
273). O processo de controle € um processo de aprendizagem para o empreendimento em

execucdo, como também para a execuc¢do de futuros empreendimentos.

%8 A analise detalhada do gerenciamento de risco ndo é o foco desse trabalho, contudo caso seja interesse do
leitor, maiores detalhes sobre gerenciamento de risco podem encontrados nas dissertagdes no Nucleo de Real
estate da POLI - USP, disponivel no site www.realestate.br.
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4. DEFINICAO DA LOGISTICA NA IMPLANTACAO DE HOTEIS

O presente capitulo tem como objetivo analisar os processos logisticos diante do cenario
imposto pelo ciclo de implantacdo de empreendimentos hoteleiros. Os processos logisticos
aqui serdo analisados frente as necessidades especificas da implantacdo e operacionalizagédo

de hotéis.

No Capitulo 2 foi analisado o ciclo de implantacdo dos hotéis, com a finalidade de identificar
as caracteristicas especificas dessa tipologia de empreendimento. No Capitulo 3 foram
apresentados 0s processos gerais da logistica e uma anédlise inicial de sua aplicacdo em
empreendimentos de real estate. Esse corpo de conhecimento embasa a identificacdo de

processos adicionais que atendam as necessidades de suprimento do empreendimento.

Vale aqui uma analise quanto a estrutura hierarquica para o gerenciamento do
empreendimento. Segundo Rocha Lima (1994; p.16) o sistema de planejamento possui trés

subsistemas:

% Planejamento estratégico: Envolve a elaboracdo de metas e pardmetros, que

permitiram & empresa procurar e desenhar seus empreendimentos.

++ Planejamento tatico: Compreende as rotinas de planejamento voltadas para o desenho
dos empreendimentos, que deveram contemplar a possibilidade de que esses

empreendimentos venham a atingir o desempenho com as politicas tragadas.

% Planejamento operacional: identificacdo do conjunto de diretrizes vinculadas com os

procedimentos de gerenciamento das acGes no ambito da producdo do produto.

Diante desses niveis de planejamento do empreendimento, aqui nessa pesquisa foram
identificadas diretrizes relacionadas ao planejamento, controle e execucdo do gerenciamento
tatico do empreendimento. Aqui foram desenhadas proposi¢cGes de diretrizes taticas do
conjunto de processos gerenciais necessarios para obtencdo do produto formatado.

E esse conjunto de diretrizes foi formatado para o cenéario de implantacdo dos
empreendimentos hoteleiros, ou para os demais empreendimentos que apresentarem uma

complexidade similar a implantacdo de hotéis.



Capitulo 04 — Definicdo da Logistica na Implantacdo de Hotéis 81

Primeiramente serdo identificados os requisitos para os processos logisticos na implantacao de

hotéis.

E em seguida, os processos logisticos sdo analisados conforme as necessidades

adicionais do ciclo de implantacdo dos hotéis diante dos demais empreendimentos de real

estate.

Como resultado tem-se 0s processos logisticos adaptados conforme os requisitos da

implantacdo dessa tipologia de empreendimento.

Foram

hotéis:

*
°e

X/
o

X/
L X4

X/
L X4

4.1. REQUISITOS PARA A LOGISTICA NA IMPLANTACAO DE HOTEIS

identificadas as seguintes caracteristicas especificas para o ciclo de implantacdo de

Ao final do ciclo de implantacdo ocorre a instalagdo de equipamentos e mobiliario
necessarios para a operacionalizacdo do hotel, e ha a necessidade de integrar esses
junto a edificacdo. Os equipamentos tipicos de um hotel ndo sdo simplesmente
instalados, mas sim integrados a edificagdo. Essa integracdo ocorre simultaneamente

com as demais atividades da concluséo da edificagao.

A etapa final do ciclo de implantagdo do hotel é caracterizada por uma sobreposicéo
das atividades tradicionais da construgdo de empreendimentos de real estate com
atividades necessarias para a operacionalizacdo do empreendimento. Além da
integracdo dos equipamentos hoteleiros, o proprio processo de partida € desenvolvido
em paralelo com a concluséo da edificacdo. O propdsito é que haja 0 menor intervalo
de tempo possivel entre o término da obra da edificacdo e o inicio da operacdo do
hotel.

Essa fase do ciclo de implantacdo é caracterizado pela presenca da operadora, como
um stakeholder, com intensa influéncia nas decisbes da configuracdo do

empreendimento.

A transferéncia do empreendimento da equipe de implantacdo para a equipe de
operacdo, implica em um periodo no qual o segundo analisa o trabalho do primeiro e

verifica se empreendimento foi implantado conforme a baseline.
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Essas caracteristicas ficam ressaltadas, por exemplo, em aspectos como a implantagdo dos
quartos, pois por menor que seja a estrutura do hotel, um hotel dispde de um estoque de
quartos, que implica na integracdo simultdnea e multipla de todo um conjunto de insumos.
Instalar um quarto é relativamente simples, contudo instalar varios requer coordenacdo de

maltiplos insumos para atender as condi¢Ges 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 operacao 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 aceitagédo do
empreendimento, e preparacdo para atender a opera¢ao do empreendimento.

Nessas condicOes é possivel identificar uma situacdo de conflito: de um lado, os insumos e
produtos devem ser instalados pela equipe ligada aos processos de implantacdo do hotel, por
outro lado boa parte desses insumos, antes de ser instalados, devem ser avaliados pela equipe
de operacdo. Uma equipe esta sobre pressao para entregar o empreendimento, enquanto outra
assume, necessariamente, uma posi¢do critica e controladora, pois, a partir da aceitagdo do
empreendimento, terd que opera-lo nas condi¢cGes em que foi aceito. Esse conflito afeta de

forma direta a gestdo dos processos logisticos.

E esse conjunto de atividades especificas sobrepostas ao cenario tipico da implantacdo 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 mdltiplas interfaces e em um curto espaco de tempo, buscando
atender as necessidades de implantar um empreendimento pronto para operar, com todos 0s

componentes necessarios.

As caracteristicas especificas dos hotéis, explicitadas anteriormente, implicam em

particularidades nos processos logisticos com rela¢do aos seguintes aspectos:

s A presenca dos insumos destinados a operacionalizacdo do hotel, pela sua propria
natureza, cria necessidades gerenciais, em particular para a logistica, que ndo sdo
usuais em outros empreendimentos de real estate. Ha que identificar as caracteristicas
e processos do ciclo de operacdo do empreendimento que direcionam a implantacéo

do empreendimento.
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X/
L X4

X/
L X4

A necessidade de coordenar e articular as interfaces entre os maltiplos insumos e/ou
fornecedores, sejam aqueles tipicos de uma construcéo civil habitacional como aqueles
destinados a operacionalizacdo do hotel. Dada a natureza distinta destas duas classes
de insumos, os trabalhos de coordenagéo e articulagcdo se tornam diferenciados, seja
em termos de intensidade, como de escopo, interfaces e da manutencdo dos requisitos

técnicos previamente especificados.

A concentracdo do fornecimento, recebimento e instalacdo dos insumos destinados a
operacionalizacdo do hotel em um curto periodo de tempo, na fase final de seu ciclo
de implantagdo, torna a coordenagdo dos respectivos prazos de recebimento e

instalagdo um fator critico para a manutencéo da baseline do empreendimento.

A logistica trata das condicdes fisicas e de fornecimentos dos insumos (prazos de entrega)

caracteristicos a sua operacdo. Os processos logisticos dos equipamentos e mobiliarios

exigem reconhecer as caracteristicas quanto as especificidades dos insumos, prazos de

producdo e condicdo de estocagem e transporte. Alguns desses insumos podem possuir prazo

de producédo similar a construgcdo do empreendimento, como também, existe a possibilidade

de demandar por condigdes de estocagem diferenciadas aos demais insumos.

Diante desse cenério, a logistica deve atender aos requisitos identificados a seguir.

X/
L X4

Necessidade de integragdo de insumos ndo usuais ao cenario da implantacdo de
empreendimentos de real estate aos pacotes de trabalho caracteristicos a qualquer

empreendimento de real estate;

Necessidade de coordenacdo da execucdo dos pacotes de trabalho caracteristicos a

implantacdo de hotéis em um curto espaco de tempo ao final do ciclo de implantacéo;

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;

Coordenacdo do atendimento as exigéncias operacionais de varios stakeholders

relevantes na configuracéo final do empreendimento;
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%+ Tambem ao final do ciclo de implantacéo, é necessario integrar a equipe de operagéo

as instalagcdes do empreendimento e aos processos de operacdo do hotel.

A logistica, com a sua capacidade de gerenciar o fluxo de insumos, pode auxiliar no
gerenciamento desse grande ndmero de aspectos necessarios para a preparacdo do
empreendimento pronto para operar. Contudo os processos logisticos devem ser adaptados
para atender as necessidades especificas da implantacdo dessa tipologia de empreendimento.

4.2. PARTICULARIZACAO DOS  PROCESSOS  LOGISTICOS NA
IMPLANTACAO DE HOTEIS

A logistica devera ser integrada aos processos gerenciais da implantacdo de empreendimentos
hoteleiros, onde € responsavel pelo gerenciamento o fluxo de insumos desde a aquisicdo até a
instalacdo no empreendimento. “O objetivo da logistica é tornar disponivel produtos e
servicos no local onde sdo necessarios, no momento em que sdo desejados” (BOWERSOX,
2001, p.19).

Como sintese da secdo anterior, 0s processos logisticos no ciclo de implantacdo de hotéis
devem atender as exigéncias quanto ao gerenciamento do fornecimento de multiplos insumos
caracteristicos a implantacdo de hotéis em um curto espaco de tempo ao término da
construcdo da edificacdo. Além dessa restricdo de prazo e especificacdo técnica diferenciada,
esses insumos apresentam multiplas interfaces e complexidade de integracdo seja com a

edificacdo ou entre si.

Esses aspectos fazem com que condigdes gerenciais adicionais devam ser tomadas pela gestao

dos processos logisticos, dentro do foco desse trabalho, como:

¢+ Processamento de insumos ndo usuais no ciclo de implantacdo de empreendimentos de

real estate;
¢ Interfaces dos processos de integragdo multiplas e complexas;

¢ Interfaces com equipes multiplas e com focos e interesses distintos;
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%+ Cronogramas complexos e alto grau de interdependéncias;

% Prazos de processamento das entregas dos fornecimentos versus a alocagdo dos

insumos restritos, frequentemente 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 edificagao.

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. H& necessidade de processos gerenciais

adicionais capazes de:

++ Controlar o escopo de fornecimento, seja em relacdo a configuracdo dos insumos, seja

em relacdo a suas especificacdes técnicas;

% Controlar de interfaces entre 0s insumos caracteristicos aos empreendimentos

hoteleiros e a edificacdo, e entre 0s proprios insumos;

% Controlar de interfaces com os fornecedores - identificacdo das condi¢bes de

fornecimento.

Diante do exposto sS40 necessarios processos gerenciais que auxiliem a atender ao escopo
especificado. Silva (2006) utilizou os processos do gerenciamento de configuracdo com o
objetivo de obter o produto planejado ao final do projeto. Esse estudo também aconselha a
utilizacdo do gerenciamento de configuracdo em projetos com grande nimero de atividades,
com alto nivel de complexidade. Segundo Samaras (1971) a configuracdo do produto é uma
descri¢do completa do conjunto de caracteristicas fisicas, suas inter-relacfes e desempenho do
produto. No gerenciamento de hotéis a sua configuracdo corresponde ao produto final,

identificado inicialmente na fase de projeto.

No ambiente da implantacdo de hotéis, 0 gerenciamento de configuracdo envolve processos
de coordenacdo das alteracBes do produto ao longo do ciclo de vida da implantacdo do

empreendimento, com a finalidade de garantir que o produto final seja compativel com as
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exigéncias operacionais. Esse gerenciamento também auxilia a atender as exigéncias da

equipe de operacdo ao final do ciclo de implantacéo.

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 basico do
gerenciamento de interfaces é que o gerente de projeto planeja e controla o ponto de interacdo
entre varios elementos do projeto, do produto e organizacdes envolvidas (CLELAND; KING,
1983). O gerenciamento de interfaces no cenario da implantacdo de hotéis possui a
responsabilidade de integrar as necessidades do empreendimento com as condicBes de

fornecimento dos insumos.

Chen, Reichard e Beliveau (2007) analisaram a aplicacdo do gerenciamento de interfaces na
construcdo de empreendimentos e constaram que utilizacdo do processo em tarefas especificas
ajuda a organizar e coordenar recursos, tempo e ambiente para atividades de construcdo, como

também ajuda a reduzir as incertezas e complexidade do projeto.

Com relacdo a integragdo dos insumos necessarios a operacionalizacdo e a edificagéo, isso
ocorre em funcdo do conjunto de processos do gerenciamento de configuracdo devido a sua
capacidade de configurar o empreendimento de acordo com o produto final e pelo conjunto de
processos do gerenciamento de interfaces que tem a funcdo de integrar as interfaces do

produto.

Os gerenciamentos de configuracéo e interface s@o 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 & logistica ao gerenciar o fluxo de insumos a
fim de atender as exigéncias operacionais do empreendimento impostas no ciclo de

implantacéo.

A Figura 12 mostra como o0s requisitos da implantacdo de hotéis direcionam a estrutura de
gerenciamento da logistica, com a introdugdo dos processos gerenciais de configuragéo,

interface e integracéo.
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REQUISITOS ESPECIFICOS DA PROCESSOS GERENCIAS

IMPLANTACAO DE HOTEIS INTEGRADOS A LOGISTICA

Gerenciamento de Configuragéo

Gerenciamento de Interfaces

Gerenciamento de Integracao

Figura 12 — Requisitos da implantacdo de hotéis para a logistica versus processos gerenciais

que integrados a logistica atendem as necessidades do empreendimento
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)

A incorporacdo desses processos gerenciais aos processos tipicos da gestdo da logistica

conduz os seguintes propositos:

X/
L X4

Gerenciamento de configuracdo - consiste na analise dos atributos criticos para a
operacionalizacdo do hotel e na associacdo aos insumos tipicos (moveis e
equipamentos hoteleiros), a conhecimento de sua manutencdo ao longo do ciclo de
implantacdo. Cabe a este conjunto de processos zelar para que eventuais revisdes de

um dado aspecto de empreendimento seja analisado sistemicamente.

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.

Gerenciamento de integracdo - € um conjunto de processos destinados a prover
condigcdes para a integracdo simultdnea dos aspectos de escopo, prazo, custo e
desempenho tanto da edificagio como dos pacotes de trabalho caracteristicos a

implantacdo de hotéis.
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A partir dos requisitos impostos pela implantacdo de hotéis, a gestdo da logistica incorpora 0s
gerenciamentos de interfaces, de integracdo e de configuragdo. O gerenciamento de
configuracdo garante que as especificacdes dos insumos serdo atendidas; o gerenciamento de
interfaces coordena as interfaces existentes no empreendimento; o gerenciamento de
integracdo coordena a integracdo entre esses processos gerenciais e demais processos do

gerenciamento do gerenciamento do empreendimento.

No proximo capitulo esses processos adicionais — gerenciamento de configuracao,
gerenciamento de interfaces e gerenciamento de integracdo — sdo analisados com maior

detalhe a fim de estruturar os processos da logistica no cenario da implantacdo de hotéis.
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5. PROCESSOS LOGISTICOS NA IMPLANTACAO DE HOTEIS

Conforme o exposto nos capitulos anteriores, 0 processo logistico na implantacdo de hotéis
requer a inclusdo de processos gerenciais capazes de atender necessidades especificas dessa
tipologia de empreendimento. Com isso 0 gerenciamento de configuracdo, o gerenciamento
de interfaces e gerenciamento de integracdo sdo agregados aos demais processos da gestdo da

logistica.

Nas proximas secOes 0s gerenciamentos de configuracdo, interfaces e integragdo séo descritos
e analisados, e, em seguida, estruturados conforme as necessidades apontadas para 0S
empreendimentos hoteleiros.

5.1. GERENCIAMENTO DE CONFIGURACAO

O ciclo de implantacdo de hotéis possui 0 objetivo de obter o produto definido no ciclo de

formatacéo, conforme as necessidades dos stakeholders.

O cenario da implantacdo de hotéis € composto por atividades como projetos, etapas
construtivas da edificacdo, instalacdo dos equipamentos e mobiliario e partida. Em varios
periodos essas atividades ocorrem simultaneamente principalmente ao final do ciclo de
implantacdo, configurando um cenério complexo a ser gerenciado. Nesse cenério, a
diversidade e sobreposicdo de atividades tornam-se pontos criticos a fim de atender as

especificacBes para o produto.

Devido as adversidades impostas pelo cenario da construcdo da edificacdo e instalacdo dos
equipamentos durante o ciclo de implantacdo, mudancas sempre ocorrem na configuracao do
produto, contudo essas alteracdes devem estar coerentes com as necessidades e anseios dos
stakeholders. Além disso, a mudanca em um item pode interferir em outro, € com isso as

mudangas devem ser analisadas de forma sistémica.

Diante das caracteristicas apresentadas, o gerenciamento configuracdo é incorporado a gestdo
da logistica na implantacdo de hotéis com finalidade de coordenar para que as caracteristicas

do empreendimento impostas pelo produto sejam atendidas durante o ciclo de implantacéo.
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Segundo o PMI (2007) Gerenciamento de Configuracdo do Projeto (GCP) € um conjunto de
processos, atividades, ferramentas e métodos utilizados para gerir determinados itens durante
o ciclo de vida do projeto. Estes itens sdo normalmente denominados Itens Configurados (IC),
isto é, itens cuja configuracdo deve ser controlada durante todo ciclo de implantacdo. O
Gerenciamento de Configuracdo (GC) tipicamente descreve 0s mecanismos de gestdo do

estado fisico destes itens durante o seu ciclo de vida (PMI, 2007).

O GC também pode ser definido como o processo de gerenciamento para estabelecer e manter
a consisténcia fisica do produto e atributos funcionais, com o design e informacdes

operacionais durante seu ciclo de vida (CMII, 1998).

O GC é um conjunto de processos com a finalidade de garantir que o produto entregue ao
final do projeto siga as especificacfes da sua baseline. Essa baseline pode ser aquela definida
ao inicio do projeto, ou a baseline modificada conforme as solicitagfes ao longo da execucéo
do empreendimento. Contudo essas modificacbes devem atender as diretrizes inicialmente

identificadas para o empreendimento.

Uma das fun¢des do gerenciamento de configuracdo é a coordenagdo destas mudancas. As
mudancas sempre que necessarias devem ocorrer, contudo devem ser analisadas em funcdo do
todo o projeto. A disciplina gerenciamento de configuracdo também garante que mudancas
inter-relacionadas sejam sincronizadas e que sua documentagdo seja atualizada (FOWLER,
1993, 1996).

O conjunto das atividades do gerenciamento de configuracdo busca zelar para que o projeto
seja entregue com formatacdo conforme suas necessidades. E para atender essa formatacao é
necessaria a existéncia de processos de coordenacdo das mudancas que ocorrem ao longo do

projeto.

As responsabilidades tipicas do gerenciamento de configuragdo sdo (OPFRO, 2005):

¢+ Garantir que os stakeholders conhegcam os maiores componentes do projeto;

% Minimizar as perturbacBes no projeto devido as mudangas descontroladas nos

principais componentes;
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«+ Apresentar informacgdes de auditoria sobre o motivo pelo qual, quando e por quem a

baseline foi alterada;

< Identificar itens e configuracdo base para permitir a recuperacdo das versdes

especificas de trabalho e de produtos base;

%+ Controle de mudancas de configuracéo e itens base para minimizar as perturbacdes no

projeto.

O gerenciamento de configuracdo introduz a visibilidade do produto final aos processos de
gerenciamento ao longo do ciclo de implantagdo. Como uma das func¢des da logistica é
disponibilizar o produto conforme essa configuracdo, é preciso incorporar as atividades de
gerenciamento de configuracdo do produto aos seus processos, principalmente em relacdo a
disponibilizacdo da configuracdo atualizada. Como também garantir que as informacdes

disponiveis sejam as mais atualizadas.

Na execucdo dos processos logisticos a disponibilizagdo de versdes atualizadas dos projetos e
especificacdo conforme as necessidades do produto final sdo as informagdes iniciais para o
processo de fornecimento dos insumos para o projeto. Essas informac6es devem alimentar o
planejamento e re-planejamento dos processos logisticos, € em conseqiiéncia o controle e

monitoramento dos processos.

Vale a ressalva de que nem todos os itens do projeto fazem parte do gerenciamento de
configuragdo. Devem ser selecionados os itens de importancia relativa para o projeto, aqueles
com intensa influéncia para os resultados do projeto. No presente caso busca-se dotar a gestdo
da logistica da capacidade de minimizar impactos das mudancas de configuracdo dos itens

criticos, com énfase naqueles destinados a operacionalizacdo do hotel.

No caso dos hotéis, pode-se destacar a necessidade do gerenciamento de configuracdo no

mobiliario e equipamentos dos quartos devido a diversidade e multiplicidade de itens.

As atividades de gerenciamento de configuragao do projeto séo (PMlI, 2007):

++ Planejamento do gerenciamento de configuracao;

++ Identificacdo da configuracao;
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¢+ Gerenciamento das mudancas de configuracao;

+“* Registro da configuracéo;

« Verificacdo e auditoria da configuracéo.

Planejamento para o gerenciamento de configuracdo

O planejamento do gerenciamento de configuragdo identifica a estrutura das atividades do
gerenciamento de configuragdo de forma a obter a consisténcia das informacoes

disponibilizadas.

Consiste em descrever a definicdes gerais do produto e as atividades do gerenciamento de
configuracdo em relacdo ao planejamento, identificacdo da configuracdo, gerenciamento de
mudancas, analise do status, verificacdo e auditoria de configuracdo e gerenciamento de
informagdo (CMI1,1998).

PMI (2007) enfatiza a importancia da comunicacdo para o gerenciamento de configuragéo.
Essa comunicacdo ocorre a partir das interfaces® tanto de pessoal como de sistemas. A
interface pessoal ocorre entre os integrantes do time do projeto, como também, entre os times
externos ao projeto e o time do projeto. E a interface de sistemas ocorre entre 0s sistemas
componentes do projeto. Nos hotéis, por exemplo, € critica a interface entre a edificacdo e o

mobiliario.

O planejamento do gerenciamento de configuracdo fornece as diretrizes para a coordenagéo
da configuracdo do produto ao logo do projeto. O planejamento indica como devem ocorrer 0s
controles da configuracdo dos itens e como essas informacgdes estardo disponiveis para 0s

stakeholders.

2 A interface pessoal e interface entre sistemas estdo descritas com detalhes na sec&o sobre gerenciamento de
interfaces.
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Identificacdo da configuracao do produto

A identificagdo da configuracgdo define formas, tamanhos e fungdes do sistema, relacionadas e
referenciadas através de uma arvore estruturada. O processo de identificacdo da configuracao
é primeiramente voltado para a definicdo de quais itens que deverdo ser individualmente
acompanhados com o gerenciamento de configuracdo e depois através do gerenciamento de
mudangas (FOWLER, 1993).

Segundo CMII (1998) a identificacdo da configuragcdo do produto descreve:

«+ Estrutura do produto e sua documentacao;

«+ Desempenho e outros atributos;

% Nivel de sinalizacdo da identificacao;

+ Identificacdo Unica;

¢+ Controle de liberacdo de documentacao;

++ Distincdo entre versoes.

Identificacdo da configuracdo é uma estrutura organizada descrevendo a composicdo dos
objetos de um projeto (PMI, 2007, p.13). Algumas das informacdes a serem coordenadas pelo
gerenciamento de configuracdo sdo informagdes de mudancas, estrutura organizacional
(responsabilidades), registros de riscos, estrutura do contrato, informacgdes de programacéo,

custos, documentacédo do planejamento, EAP.

A identificacdo da configuracdo do produto descreve a baseline, as mudancas do produto ao
longo do projeto e as caracteristicas do produto entregue. Configuracdo do produto é mapear
as caracteristicas do produto desde a sua formatacdo até a entrega, segundo uma estrutura
definida. E essas caracteristicas tanto podem ser fisicas ou funcionais a depender da

necessidade do projeto.

Geralmente, os processos do projeto resultam em estabelecer a baseline aprovada e a

descricdo relativa no tempo apropriado. A identificacdo da configuracdo dos itens enfatiza a
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entrega final do projeto como também eventos significativos, e apresenta a visao do gerente
ou cliente ou investidor (PMI, 2007, p.13).

No presente caso, a gestdo da logistica deverd receber a identificacdo dos itens de
configuracdo controlada, criticos para a operacionalizacdo do hotel e seus respectivos
atributos. Eventuais ajustes nestas configuragdes devem ser continuamente informados para a
gestdo da logistica, de modo a adequar que a recep¢do deste tipo de insumo junto aos

fornecedores seja:

¢+ Observado os requisitos de configuracéo atualizados;

L)

Identificada eventuais alteragdes nao previstas;

/7
L X4

>

+« Avaliado o impacto destas eventuais alteracoes;

L)

>

++ Acionados 0s mecanismos de controle de configuracdo em tempo habil para minimizar

L)

impactos na eventualidade de mudancas.

Isso significa dotar a logistica da capacidade de preservar a baseline, de forma proativa, na

recepc¢do de insumos criticos para a operacionalizacdo de um hotel.

Gerenciamento de mudancas

O gerenciamento de mudangas tem como objetivo a manutencdo da baseline e coordenacao

das mudancas aprovadas.

As atividades do gerenciamento de configuracdo possuem a funcdo de analisar eventuais
mudancas, e, caso sejam necessarias, incorporar-las ao projeto. Além disso, tem a funcéo de
armazenar as informacbes historicas de mudancas no projeto para auditorias e licGes

aprendidas. As atividades do gerenciamento de mudangas sao (PMlI, 2007):

% ldentificacdo da baseline — identificada na atividade anterior do gerenciamento de

configuracao, a partir da identificacdo da configuracdo do item.
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+« Solicitacdo de mudangas — reconhecimento da necessidade da mudanca e assim haver

uma solicitacao formal para essa mudanca.

X/

«+ Avaliacdo da solicitacdo de mudancas — Avaliacdo entre os diversos stakeholders das

mudancas.

¢+ Avaliacdo do impacto — Andlise sisttmica do impacto da implementacdo da mudanca

no projeto.

++ Revisdo da decisdo e planejamento — Analise geral da mudanca e planejamento da sua

efetivacao.

+ Implementagéo da mudanca se aprovada — Efetivacdo da mudanca no projeto.

« Conclusdo do processo de mudanca — Fechamento do processo de determinada

mudanca.

Essas atividades devem ocorrer ao longo do projeto a cada mudanga ou conjunto de mudancas
relacionas. Quando aprovadas essas sao incorporadas a baseline do projeto. As atividades tém
por objetivo garantir que as mudancas sejam analisadas antes de sua ocorréncia e para que as
mesmas sejam documentadas, havendo assim, um histérico das ocorréncias de mudancas ao

longo do projeto.

Analise do Status

Analise do status corresponde a uma continua e apurada analise da configuracédo pretendida e
a real configuragéo do projeto em qualquer tempo (FOWLER, 1996). Essa atividade tem a
funcéo de feedback ao time do projeto em relacdo a configuracdo dos itens e documentacéo
das atividades em relacdo a configuracdo inicial e mudancas. A andlise de status envolve a
consolidacdo das informacGes da configuracdo em um determinado tempo e da baseline em

um ou Varios repositdrios de informacdes.
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Verificacdo e auditoria da configuracio

O proposito da verificagdo e auditoria da configuracdo € garantir que a composi¢do do projeto
sob o gerenciamento de configuracdo esteja devidamente registrado, acessivel, aprovado,
rastreado e completamente implantado (PMI, 2007, p.25). Como também tem a funcdo de

analisar as possiveis modificacGes a serem realizadas.

A verificagdo e auditoria da configuracdo sdo realizadas a partir das atividades de
planejamento dos eventos, execu¢do dos eventos, elaboracdo do relatorio dos eventos e

comunicacdo dos resultados desses eventos para os stakeholders do projeto (PMI, 2007, p.25).

As atividades do GC estdo intimamente interligadas ao gerenciamento de informacdes. A
disponibilizacdo das informacgdes sobre o CG de configuracdo de cada item depende da

eficiéncia dos processos gerenciamento de informacao.

O GC também depende da eficiéncia do gerenciamento de interfaces ja que esse
gerenciamento depende das interfaces pessoais no time de projeto, interfaces organizacionais
entre os fornecedores e time do projeto e interfaces de sistemas ocorrem na configuracdo de

determinados itens do projeto.

A execucdo das atividades do gerenciamento de configuragdo no gerenciamento de projeto
ocasiona alteragcbes nos processos usualmente utilizados, como também é necessaria a
introducdo recursos para a realizacdo dessas atividades. Entretanto os ganhos com a
introdugdo dessas atividades ja foram evidenciados em varias tipologias de projetos, como
projetos de sistema de informacéo, projetos de navios e mesmo em projetos da construcdo
civil (WATERIDGE, 1999; FOWLER, 1993, 1996). O gerenciamento de configuracao auxilia
0 projeto em relacdo a atender ao escopo da baseline, em consequéncia auxilia o projeto a

atender aos custos e prazos especificados.

Conforme j& mencionado, a inclusdo do gerenciamento de configuracdo traz pelo menos duas

mudancas significativas na gestdo da logistica:

(1) Postura proativa: ndo se trata mais de fazer inspe¢des de conformidade no recebimento
dos insumos, mas sim avaliar adequadamente o impacto de eventuais mudancas ou

ndo atendimento da configuracdo planejada, e de acionar os mecanismos gerenciais
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adequados antes que 0s insumMOs sejam aceitos ou entregues na obra, com condicdes de

desvios.

(2) Capacidade gerencial intrinseca: a gestdo da logistica passa a ter o discernimento de
como tratar de desvios de atributos em sua interface com fornecedores e/ou

implantacéo.

5.2. GERENCIAMENTO DE INTERFACES

Segundo Dingle (1997) interfaces sdo potenciais barreiras para a comunicacdo e exercicio da
responsabilidade. Contudo a existéncia de interfaces é essencial em um projeto, por exemplo,
a interface entre organizacGes ou interfaces entre produtos. Um projeto necessita de
informacdes ou insumos de outras organizacGes e mesmo esses insumos devem ser integrados

a fim obter o produto final projetado.

Como as interfaces sdo reconhecidas por serem barreiras, € mesmo assim serem essenciais
para o0 projeto essas devem ser definidas e coordenadas a fim de evitar que as mesmas

impecam os resultados esperados para o projeto.

As interfaces em um projeto podem ser das seguintes tipologias (DINGLE, 1997; CLELAND;
KING, 1983):

% Interface pessoal — refere-se as interfaces entre as responsabilidades de cada individuo
do projeto. Essas interfaces quando definidas evitam conflitos e favorecem o bom

andamento do projeto.

¢ Interface organizacional — refere-se as interfaces entre as organizac@es que trabalham

para atender os objetivos do projeto.

 Interface de sistemas — refere-se as interfaces entre os sistemas que possuem o objetivo

de atender aos padrdes de qualidade estabelecidos para o projeto.

Segundo Dingle (1997) essas interfaces tanto podem ser internas como externas ao projeto.

As interfaces internas sdo entre o controle e planejamento do projeto, entre a engenharia € 0
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gerenciamento da qualidade do projeto. As interfaces externas podem ser entre gerenciamento
de projetos e gerenciamento corporativo; construcdo e design, investidor e contratados;
gerenciamento do suprimento e vendedores, gerenciamento da construcdo e fornecedores de

equipamentos ou materiais; contratantes e subcontratados.

Nesse trabalho, considera-se interface toda transicdo de responsabilidade seja no fluxo de

insumos ou na execucgdo de pacotes de trabalho ou fornecimento.

O gerenciamento de interfaces aumenta o entendimento da producdo, como também o
entendimento da complexidade da construgdo. Auxiliando no sentido de identificar a relagcédo
entre 0s insumos componentes do empreendimento, os atributos da interface, quais as
operacGes e métodos de gerenciar as interfaces, quais recursos sd0 necessarios e quais as
responsabilidades das partes envolvidas (CHEN; REICHARD; BELIVEAU, 2007).

Gerenciamento de interfaces é principalmente a questdo de estabelecer rapidamente, uma
comunicacdo confiavel e precisa entre varias organizagfes, grupos, subgrupos e individuos
que suas atividades tém que ser coordenadas para atingir os objetivos do projeto (DINGLE,
1997). Noteboom (2004) define gerenciamento de interfaces como a reacdo proativa e
mitigacdo de problemas no projeto, incluindo conflitos de design, aplicacdo de novas
tecnologias, desafios regulatorios, e resolugdo de conflitos.

Identificar e coordenar as inter-relagcdes presentes na implantacdo do empreendimento séo
funcdes do gerenciamento de interfaces. A identificacdo das interfaces entre cada organizacéo
ou sistema envolve identificar o escopo de cada um e quais insumos sdo necessarios para a
execucao dos escopos inter-relacionados. Também pressupde a coordenacdo da execugdo de
modo que os insumos de interface estejam disponiveis de modo adequado dentro dos

requisitos de desempenho previamente definidos.

A interface de dados, criada pelo gerenciamento de interfaces, proporciona a compreensdo da
interface de informacdo entre o projeto e sua implantacdo e também aplica ferramentas
avancadas de TI (Tecnologia de Informacédo) para um efetivo e eficiente gerenciamento de
interfaces e controle (CHEN; REICHARD; BELIVEA, 2007).

O gerenciamento de interfaces administra 0os compromissos fisicos e funcionais (ou de

desempenho) de itens que se relacionam, assegurando a compatibilidade entre partes que se
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ajustam ou se interferem durante a execucdo do programa/projeto. No decorrer do ciclo de
vida do produto ou sistema, proporcionam comunicacdo entre as partes envolvidas: requisitos
fisicos e funcionais e compromissos funcionais entre pessoas, setores do programa e
organizacOes (VALERIANO, 2001).

Na implantacao de hotéis € possivel reconhecer algumas interfaces criticas como:

¢ Interface organizacional entre os stakeholders;

+¢ Interface organizacional entre o time do projeto e fornecedores;

¢ Interface entre o sistema da edificacdo e sistema dos mobiliarios e equipamentos,

destinados a operacionalizagdo do empreendimento.

O gerenciamento de interfaces identifica e defini o papel das interfaces presentes no projeto,
pois tanto o excesso, como a falta de interfaces pode proporcionar sobreposicdes ou lacunas
no trabalho necessario a consecucdo do projeto. O gerenciamento de interfaces auxilia o
gerenciamento de escopo devido a sua capacidade de identificar o papel de cada interface
necessaria para o projeto. O gerenciamento de interfaces auxilia a identificacdo da

complexidade do projeto.

O grupo de processos do gerenciamento de interfaces deve antecipar possiveis problemas da
fase de implantagdo do empreendimento, tais como incompatibilidade entre os sistemas

construtivos ou divergéncias entre os interesses dos stakeholders.

As atividades do gerenciamento de interfaces séo:

1. Identificagcdo do escopo de responsabilidade de cada organizacdo ou sistema;

2. ldentificacdo das inter-relacfes de cada organizagao ou sistema;

3. Monitoramento e controle das interfaces.

A identificacdo do escopo do projeto e o papel de cada organizacdo e sistema sdo as
informacdes base para a identificacdo das interfaces. Esse escopo € identificado pelo

gerenciamento de integracdo de forma preliminar e em seguida pelo gerenciamento de escopo
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de maneira mais detalhada. Com a identificacdo das interfaces, a atividade de monitoramento
e controle auxilia a efetivacdo das mesmas. Caso exista necessidade de modificar as interfaces

identificadas inicialmente, essas sao alteradas conforme a necessidade do projeto.

Ao longo da implantacdo de hotéis existem inumeras interfaces, contudo é fundamental
gerenciar as interfaces criticas do projeto. Aquelas que interferem intensamente nos processos
do projeto, como a interface entre os stakeholders, entre o time e os fornecedores e interfaces
do produto. A compra dos insumos caracteristicos dos hotéis exige um time especializado, a
compra dos equipamentos e mobiliario exige um refinamento no processo de escolha do

produto e fornecedor.

A incorporacgdo desse conjunto de processos gerenciais & gestdo da logistica tem por objetivo
dota-la da capacidade de avaliar eventuais desvios, identificados a partir da gestdo de
configuracdo, seja nos pacotes de trabalho e/ou de fornecimento e verificar quais outros
poderdo ser afetados. Isso permite a gestdo da logistica atuar nos processos de gestdo da

comunicacdo reduzindo os prazos de reacdo e/ou mitigacao face aos desvios observados.

De novo a incorporacdo deste conjunto de processos gerenciais a gestdo da logistica vem
enfatizar seu papel proativo e de antecipacdo as condic¢des de risco, da gestdo dos suprimentos
especificos a operacionalizagdo de hotéis.

5.3. GERENCIAMENTO DE INTEGRACAO

“A integracdo trata principalmente da integracéo efetiva dos processos entre os grupos de
processos de gerenciamento de projetos necessarios a realizar os objetivos do projeto dentro
dos procedimentos definidos pela organizacdo” (PMI, 2004, p.78). O gerenciamento de
integracdo, no cenario dos processos logisticos para a implantacdo de hotéis, tem a
responsabilidade de integrar os processos logisticos entre si e entre 0s demais processos do

gerenciamento do empreendimento.

Conforme explicitado anteriormente o planejamento logistico depende de informacgdes do
projeto, por exemplo, escopo e prazo. O gerenciamento de integragcdo, na implantacdo de

hotéis, integra a logistica as demais areas de gerenciamento, como o gerenciamento de escopo
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e prazo. E papel do gerenciamento de integragdo integrar os processos logisticos aos

processos do gerenciamento de projetos.

Segundo Cleland e King (1983) uma das fun¢Ges mais importante para o gerente de projetos é
integrar os sistemas, para que esses atendam 0s objetivos do projeto de acordo com o
planejamento. Esses mesmos autores (CLELAND; KING, 1983) expdem um conjunto de

acOes para o gerenciamento da integragdo, como:
++ Planejamento para integracao;
++ Desenvolvimento da EAP, programacao e or¢camento integrados;
¢ Desenvolvimento do controle do projeto integrado;
¢+ Gerenciamento de conflitos;
% Remover barreiras;
¢+ Estabelecer prioridades;
+¢+ Facilitar a transferéncia do projeto;

¢+ Estabelecer links de comunicacéo;

Planejamento para integragao

O planejamento para a integracéo envolve a elaboragéo de um documento detalhado contendo
as diretrizes para o gerenciamento de integracdo. Esse planejamento deve identificar os
problemas de integracdo, eventos de integracdo e a inter-relacdo entre as tarefas e
subsistemas. Como tambem deve identificar as inter-relagdes entre as atividades e
programacao da seqiiéncia de eventos.

E funcéo do gerente de projetos identificarem os pontos de integracéo, ja que ele possui uma

visdo sistémica do projeto. Todos os participantes do projeto devem ter conhecimento do
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conteddo desse plano, pois esse documento expde as diretrizes preliminares para o inicio do

projeto.

Ao longo do projeto, escopo, orcamento e alocacdo de recursos devem ser analisados
periodicamente de maneira a comparar o planejamento com o realizado, analisar se estdo
sendo executados da maneira eficiente. Frequentes follow-ups sdo necessarios para garantir a

realizacdo do planejamento e caso necessite de revisao.

Desenvolvimento da EAP, programacao e orcamentos integrados

O desenvolvimento da EAP, programacéo e orcamento é parte do planejamento da integracdo,
e devem estar no documento de planejamento da integracdo. A programacdo e orgcamento do
projeto devem ser elaborados integrados a EAP. Cada pacote de trabalho deve ser associado
ao custo, a programacao inicial e a programacao final. Essa EAP serve como base para o

planejamento detalhado do projeto.

Desenvolvimento do controle do projeto integrado

Qualquer que seja o metodo utilizado para o planejamento e controle, 0 mapeamento dos
pontos de integracdo e identificagdo dos eventos de integracdo é importante. A rede do projeto
deve ser baseada nos eventos de integragéo para facilitar o gerenciamento.

Gerenciamento de conflitos
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E inevitavel a ocorréncia de conflitos entre os integrantes do projeto ou organizacdes. E
funcdo do gerente de projetos solucionar os conflitos assim que esses surgirem, ou mesmo,

antever os possiveis conflitos.

Remover barreiras

Barreiras sdo inevitaveis no projeto e sdo resultantes dos conflitos. Essas barreiras séo
geralmente causadas por discordancias nos métodos de execucdo do projeto, e sempre que

existirem devem ser removidas.

Estabelecer prioridades

Durante o0 projeto 0 gerente necessita estabelecer prioridades diante dos conflitos
concernentes as as necessidades da organizacdo que envolvem o projeto ou em relacdo aos

problemas do projeto com relagdo aos processos ou recursos.

Facilitar a transferéncia do projeto

A transferéncia do projeto envolve a entrega desse para o cliente. Esse processo dever ser
planejado cuidadosamente com programacao e or¢camento para projeto.

Estabelecer links de comunicacéo
O gerente de projetos deve estabelecer a estruturacdo de um subsistema de comunicacéo.

O gerenciamento de integracdo envolve um conjunto de acgbes para a coordenagdo dos
processos de gerenciamento de forma sistémica, a fim de identificar e executar com eficiéncia

as inter-relagdes dos processos de gerenciamento do empreendimento.
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Similarmente aos demais processos de gerenciamento inseridos aos processos logisticos, 0
gerenciamento de integracao € incluso devido ao seu carater proativo. A integracao adiciona
aos processos logisticos a capacidade de antecipar ou mitigar riscos devido ao conhecimento
da execucdo dos processos do projeto de forma sistémica, em fun¢do do acompanhamento do

projeto.

5.4. SINTESE DOS PROCESSOS LOGISTICOS NO CICLO DE IMPLANTACAO
DE HOTEIS

Conforme as analises anteriores, 0s hotéis possuem caracteristicas ndo usuais aos
empreendimentos de real estate que demandam processos gerenciais adicionais. Diante dessa
necessidade recomenda-se que 0s processos de gerenciamento de configuracdo,
gerenciamento de interfaces e gerenciamento de integracdo sejam incluidos no escopo dos

processos da gestdo da logistica.

O gerenciamento de configuracdo tem a funcdo de garantir que a configuracdo formatada para
o empreendimento, conforme as necessidades dos stakeholders, seja executada ao longo do
ciclo de implantacdo, de acordo com as restricGes de prazo intrinseca ao negécio hoteleiro. O
gerenciamento de interfaces também auxilia a atender a configuracdo do empreendimento
devido a sua capacidade de gerenciar as interfaces pessoais e de sistemas que compdem 0

empreendimento.

Ja o gerenciamento de integracdo zela pela baseline do empreendimento devido a capacidade
integracdo dos processos gerenciais de forma a obter uma visao sistémica da implantagédo do

empreendimento. Esses processos sdo estruturados conforme a figura abaixo.
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Gerenciamento de Configuracédo

Gerenciamento de Interfages

*Planejameénto do GC;
a A s[dentificagfio da configuracéo;
sGerenciamento das mudangas;

*Registro fla configuracao;
l v o e auditoria da configuracao.

Gereptiamento de Integracao

eldentificacédo do escopo;
eldentificagéo das interfages;
*Monitoramento e controlg
das interfaces.

programas3

*Desenvolvimento do controle do projeto
integrado;

*Gerenciamento de conflitos;

*Remover barreiras;

*Estabelecer prioridades

Facilitar a transferéncia do projeto

*Estabelecer links de comunicagao

Figura 13 — Estruturacdo dos processos logisticos na implantacdo de hotéis
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
Essa estrutura para os processos de gestdo da logistica no ciclo de implantacdo de hotéis é
composta, além dos processos de planejamento logistico, gerenciamento de comunicacdo e
execucdo e controle das operacGes logisticas, por gerenciamento de configuracéo,

gerenciamento de interfaces e gerenciamentos de integracéo.

Os processos logisticos nessa proposicdo sdo integrados a partir do gerenciamento de
integracdo e adicionam competéncias gerenciais proativas aos processos de gestdo da logistica
com a finalidade de atender aos requisitos do ciclo de implantacdo de hotéis. Essa nova
estruturacdo dos processos logisticos busca atender as caracteristicas decorrentes do
tratamento de insumos tipicos para a operacionalizacdo do empreendimento. Isto é, buscam

atender as exigéncias do escopo diante das restricdes de prazo impostas pelo empreendimento.

O conjunto desses processos adicionais busca melhorarem o fornecimento dos insumos a
partir do alinhamento das exigéncias da baseline empreendimento com as caracteristicas dos

insumos e seus fornecedores.

Os processos logisticos recomendados, a fim de atender os requisitos impostos pelas

necessidades do ciclo de implantacédo dos empreendimentos hoteleiros, séo:
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*

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

*0

Elaboracdo do planejamento logistico, com relacdo a insumos versus 0s requisitos de

prazo, custo e qualidade;

Gerenciamento das comunicacdes relacionadas ao fluxo de insumos;

Execucdo das operacOes logisticas - transporte, armazenagem e disponibilizacdo dos

insumos nos locais de utilizacdo - e controle;

Gerenciamento de configuracdo, com a capacidade de identificar desvios no

recebimento de insumos e antecipar seus potenciais impactos;

Gerenciamento de interfaces, com foco na integracdo dos insumos ao

empreendimento, articulagdo no tratamento de desvios e mitigagéo do impacto;

Gerenciamento de integracdo, orientado a integracdo dos processos gerenciais.

Para que esses processos atendam aos requisitos de implantagdo dos hotéis é necessério

possuir uma visdo sistémica desse conjunto de processos e dos demais processos do

gerenciamento do empreendimento, como também é necesséria a integracdo de todos esses

processos relacionados.
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6. SINTESE E RECOMENDACOES

Esse capitulo tem como objetivo sintetizar as atividades e resultados do trabalho, como
também indicar a continuidade da pesquisa para o tema aqui abordado.

Os empreendimentos hoteleiros apresentam sazonalidades nas taxas de ocupacgdo que
influenciam expressivamente o resultado do negdcio. Diante dessa caracteristica, identificou-
se que o prazo de implantacdo estd vinculado a um periodo de oportunidade do mercado para

a insercao do empreendimento.

Colocar em operacdo um hotel, dentro das expectativas de prazo, colabora para que a partida
do empreendimento se dé em condicdes favoraveis quanto a sua inser¢do no mercado, além de
proporcionar melhores condic¢des para sua propaganda, promogédo e marketing, ou seja, para

sua exposicao ao mercado.

Por outro lado, o ciclo de implantacdo de empreendimentos de real estate é caracterizado pela
imobilizacdo de significativa quantidade de recursos financeiros e o quanto antes o hotel for
operacionalizado, mais cedo se iniciard seu ciclo de exploracdo. Isto faz com que o prazo
entre a concluséo da construgdo da edificacdo e sua colocacdo em operacdo seja 0 menor

possivel.

Esses aspectos pressionam para que o prazo de implantagdo do empreendimento seja 0 menor
possivel, que a expectativa de prazo seja atendida e que a etapa final da fase de implantacéo e

a fase de operacionalizacdo sejam concomitantes.

Soma-se aos prazos apertados, a necessidade da execucdo de pacotes de trabalho ndo usuais
no ciclo de implantagdo de empreendimentos de real estate. Esses pacotes de trabalho sdo
executados simultaneamente aos pacotes de trabalho da construcdo de qualquer
empreendimento, na etapa final do ciclo de implantacéo, etapa critica devida a execucdo 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. Pois instalar um quarto pode ser relativamente
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simples, contudo instalar, de modo coordenado e articulado, uma quantidade significativa de

quartos em um curto espaco de tempo ilustra esse cenario complexo a ser gerenciado.

A execucdo desses pacotes de trabalho ndo usuais aos empreendimentos de real estate inclui a
instalacdo dos mobilidrios e equipamentos necessarios a partida para a operacdo. Esta
instalagdo corresponde a integragdo desses insumos com uma edificacdo ainda em fase de

conclusédo. O que leva a uma primeira sobreposicéao de atividades.

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 condi¢des de uso o que implica na conducgédo de treinamentos da equipe de operacdo, tanto
nestes sistemas como nas atividades operacionais propriamente ditas. Esta condigéo leva a um

segundo tipo de sobreposicao de atividades com as anteriores.

Essas integracOes — insumos, equipes de operacdo e empreendimento — criam a necessidade
de coordenar e articular interfaces, com a finalidade de atender a configuracdo do produto

formatado inicialmente.

Essas restricdes de prazo, juntamente com a necessidade de execucdo concomitante de
atividades ndo usuais aos empreendimentos de real estate, demonstram a necessidade de
adaptar processos gerenciais ao cenario da implantacdo de hotéis. Em particular para a gestao
da logistica dos insumos necessarios a operacionalizacdo do hotel, posto ser esta uma
atividade critica para a solugédo das questdes ja levantadas e que deve ser desempenhada pela

equipe de implantacdo do empreendimento.

Essas caracteristicas especificas da implantacdo de empreendimentos hoteleiros foram
identificadas a partir da identificacdo de uma organizacdo padrdo para a estrutura do
empreendimento e a partir do estudo de caso sobre uma hipétese de partida para o escopo da
implantacdo de hotéis.

Diante dos processos de gerenciamento da implantacdo de empreendimentos hoteleiros, 0s
processos do gerenciamento de suprimentos tém como objetivo disponibilizar os insumos
requeridos conforme o baseline do empreendimento. Embora referéncias internacionais da
pratica do gerenciamento de empreendimentos ndo enfatizem a gestdo da logistica dentre os

processos de gestdo dos suprimentos, o presente trabalho propGe a incorporacéo e adaptacédo
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de processos de gerenciamento do fluxo de insumos, papel da gestdo logistica, para as

condicdes delineadas na fase de conclusdo da implantacéo deste tipo de empreendimentos.

A gestdo da logistica corresponde ao gerenciamento do fluxo de insumos e informacdes
relacionadas, a fim de auxiliar a atender os requisitos de um projeto. Essa gestdo visa garantir
a disponibilizagdo dos insumos nas frentes de trabalho, a armazenagem desses insumos

quando necesséria e o fluxo e sequéncia das atividades (SILVA, 2000).

Contudo para a logistica atender aos seus objetivos diante as caracteristicas especificas da
implantacéo de hotéis torna-se necessaria a insercao de processos gerenciais adicionais devido
a necessidade de integracdo, em um curto espaco de tempo, dos insumos com 0O

empreendimento e com a sua equipe de operacao.

Neste sentido é recomendado neste trabalho que os processos do gerenciamento de
configuracdo, gerenciamento de interfaces e gerenciamento de integracdo sejam incorporados

aos processos usuais da gestao da logistica.

A integracdo desses processos ao escopo da gestdo da logistica proporciona condicGes para
gue esta assuma um posicionamento proativo. A gestdo da logistica, nesta proposicao, deve
ser capaz nao so de receber 0s insumos, junto aos diversos fornecedores, mas de analisar se 0s
insumos atendem a configuracdo do baseline, tanto em relacdo a especificacdo como em

relacdo ao prazo.

Como também o conhecimento da configuracdo do produto, cria condi¢des para que a gestao
da logistica possa assumir o papel de gerenciadora de conflitos inerentes a esta etapa de
recebimento de insumos, de facilitadora do cumprimento dos prazos e de articuladora na
gestdo de eventuais desvios. O foco no fluxo de insumos atua como mecanismo de reducéo

dos conflitos de aceitagéo e instalagdo dos insumos na obra.

Esses processos, por inserirem um carater proativo a gestdo da logistica, auxiliam a atingir 0s

prazos de implantagdo conforme o baseline do empreendimento.

Diante dessa andlise € possivel constatar que o objetivo da pesquisa de estruturar diretrizes
para 0s processos da logistica integrados aos processos do gerenciamento do ciclo de
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implantacdo de empreendimentos hoteleiros, com foco naqueles aspectos que diferenciam este

tipo de empreendimento de outros empreendimentos de natureza imobiliaria, foi atendido.

Para finalizar, € proposta a continuidade da pesquisa com relacédo a aplicacdo desses processos
nos empreendimentos de real estate com complexidade similar aos hotéis, como por exemplo,
0s hospitais. Como também, recomenda-se a inser¢cdo de processos gerenciais, como
processos de gerenciamento de prazo e gerenciamento de risco, adaptados para o cenario da

implantacéo de hotéis.
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Costa do Sauipe gaisa; Pz’tk HT llha de péa'aRd“ F:’: Beach Class | Quality Resort | Pestana Natal - |Pestana Sao Luiz Pe;‘a"a_ ’;”g’ahd" Mgb” y J_"E'm:s €| crowne Plaza
orew Marriott Resort :ggs“sho‘ Comandatuba Thcau\a:::Spa Resort Muro Alto | Aragatuba Beach Resort | Beach Resort e‘;es;{ac Esfguaczz o Hotel
OPERADORA: Marriott Caesar Park Tra:s‘:;irica G’""S";Z“'"“’ Adantica Aantica Grupo Pestana | Grupo Pestana | Grupo Pestana |  Rede Mabu ‘”’_"f)’(‘él‘;”g'r‘;"‘;a‘
IDENTIFICACAO 1 2 3 4 5 6 7 9 10 1
LOCALIZAGAO: Bahia Pernambuco Bahia Bahia Pernambuco Sao Paulo | RioG.doNote | _ Maranhao Rio de Janeiro Parand Belem
andares | ] — [ 1 — — — 1 1 |
suites — [13] 1] 128 [ ] [ [ [ L]
bangalos (chales) [ [ (L] ] [ ] [ [ [
andar apartamento preferencial 1 E 1 [ ; [ [ 1 [
Apartamentos para deficientes I:l II' I :l I:l L I:l I:l I:l |:
Apartamentos para ndo-fumantes 1 1 ] 1 ] ] [ [ [129]
quartos com cama de casal 1 1 ] 1 [ [ L [ [ [ 78]
quartos com cama de solteiro ] [ ] 1 [ [ L 1 [ [ 5]
downtown/city center [ [ ] | [ [ ] [ [ [ L]
balcio da agéncia de viagem 1 1 ] 1] 1 [ L [ [ [ L]
balcéo da locadora de aviagao 1 1 1 1 1 1 [ [ [ [ [
balcéo da locadora de automéveis [ [ 1 1] 1 — 1 ] ] [ [
balcdo de informagdes turisticas |:| |:| ; Il |:| |:| ; I:l I:l I:l |I
long stay equip. c/mini-cozinha 1 1 ] 1 1 [ | 1 [ 1 ]
INSTALACOES:

Restaurantes 1 2 2 4 2 1 2 1 1 1 1
Lobby bar — — / ] - 1 1 — -
lounge ] ] [ ] [ [ [ [ [ [ [
Recreativa/esporte [ ] [ ] [ 1] [ [ 1] [ [ ] [ 1 [ ]
Sala de evento 1 1 10 4 3 4 7 S 1 1 1
terraco — — ] 1 1 1 1 1 1 1 1
Recreativo para criangas 1 [ ] | 1 [ 1] [ [ [ ]
Boate [ ] ] 1 ] 1 [ [ [ [
Brinquedoteca 1 [ 1 | 1 1 1 1 1 1 (-
Piscina de biriball ] ] 1] — ] ] [ ] ] ]
Piscina infantil |:| |:| — :l :l — :l I:I |:
Parque aquético 1 1 ] 1 [ [ (1] [ [ [ ]
Baby copa [ [ ] | [ [ ] [ 1 [ ]
Hidromassagem [ [ 1 | [ 1 [ [ [ ]
playground |:| :l — :l :l :l — :' :l :l :
Heliponto ] ] ] 1] [ ] [ [ ]
vista paronamica [ [ ] 1] [ [ ] [ [ 1 ]
foyer [ [ 1 1 [ [ 1 [ 1 [ ]
floricultura [ [ — 1] 1 [ — 1 [ [ ]
sala de artes [ [ ] 1 [ [ ] [ [ [ ]
Servigo de baby sitter [ [ ] (L] [ [ (L] 1 ]
Servigos de médico [ [ 1 1 [ [ 1 [ [ [ (-
Day office ] — — [ — 1] 1 — [ [ [ [
Academia de ginastica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Servico de lavanderia ] ] 1] 1] ] ] ] [ ] ] -
Biblioteca |:| |:| — :l |:| :l — :l :l :l |:
Home theater [ [ ] 1] [ ] [ [ [ ]
Loja de conveniéncia [ [ 1] 1] ] [ [ [ [
Pista de danca [ [ (L] 1 1 [ 1 [ [ [ ]
Sauna (1] ] (1] (-
Solarium [ [ ] 1 ] [ [ [ ]
Saldo de beleza [ ] (L] [ L] [ [ [ [
Boutiques [ [ 1 1 [ [ L] [ 1 [ ]
andares executivo 1 1 Ll 1 [ [ L 1 [ [ (-
suites executiva [ [ ] 1] [ [ ] [ [ [ ]
banca de jornal [ [ ] 1] [ [ 1 [ [ 1 ]
spa = | B R O s T O e A B = | O
Cyber café [ — ] — — 1 1 [
Churrasqueira [ 1 1] 1] [ [ ] [ [ ]
Kids club com piscina [ ] 1 1 [ [ 1 ]
Bicicleta |:| |:| — :l |:| :l — :l :l :l |:
Concierge 1 1 ] 1] [ [ (1] [ [ ]
Futebol society [ 1] 1] ] [ 1 1 ]
Futebol [ [ [2] | [ [ 1 [ [
Anfiteatro |:| :l — Il :l :l — :' :l :l :
Xadrez gigante ] ] ] | [ [ ] [ [ [ ]
Sala de snooker [ [ ] (L] [ [ ] [ [ [ [
Quadra de cooper 1 1 [ [ 1 [ 1 [ ]
spinning e pilates 1 (-] ] 1 [ [ ] 1 1 [ ]
Quadra de ténis ] (7] | ] [ ]
Quadra de volei de praia [ [ ] L] [ [ 1 [ 1 1 ]
Quadra poli-esportiva [ 1 1 [ L] [ [ [ (-
Quadra de squash (-] ] 1 [ [ ] [ [ [ -
Ecoturismo [ ] L] [ ] [ [ [ [
Golfe ] (L] 1 [ ] 1 [ [ [ [
Rafting |:| — :l |:| |:| — :l :l :l |:
Nautica (windsurf, caiaques...) - |:| é Il |:| — I:l I:l |:
Pesca esportiva :l :l — :l :l — :l :l :l :
Aluguel de lancha, jet sky [ [ ] 1 [ ] - - - -
Kayaing |:| — :l :l :l — :' :l :l :
Health club [ ] 1 [ [ ] [ [ [ ]
Mini-shopping [ [ ] L] [ [ 1 [ 1 1 ]
Jacuzzi comunitario [ [ 1 | L] 1 [ [
Jacuzzi particular [ [ — 1] 1 [ — 1 [ ]
Sala de ping-pong ] ] ] | 1 [ ] [ [ [ ]
Sala de jogos [ [ ] L] ] ]
fitness center [ 1 ] [ 1 [ 1 [ [
Massagem (] (-] ] 1 1 [ 1] [ L]
Business center 1] 1] (L] [ [ [ [
sala labrador [ [ 1] 1] 1 [ ] [ [ [ [
Lavanderia [ [ ] 1] (L] [ [
Coffee-shop 1 [ ] 1 [ [ 1] [ 1 1 [
ESTACIONAMENTO:

Estacionamento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Infra-estrutura dos empreendimentos hoteleiros
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HOTEL:

Crowne Plaza
Hotel

Holiday Inn
Express - Batel

Mercure Apt Sao
Luis Mont Blanc

Blue Tree St.
Michel - Curitiba

Blue Tree Premiun|
- Londrina

Mecure Blumenau|

Mercure Casa
Blanca

Ibis Rio de Janeiro

Ibis Terezina

Mecure Apt Space
Valley

Renaissance Sao
Paulo

[OPERADORA:

InterContinental
Hotels Group

IDENTIFICACAO

InterContinental
Hotels Group

Accor Hotels

Chieko Aoki
Management

Chieko Aoki
Management

Accor Hotels

Accor Hotels

Accor Hotels

Accor Hotels

Accor Hotels

Marriot

13

14

15

16

18

20

21

22

LOCALIZACAO:

(o]
2l
Els
H
g

Curitiba

Maranhao

Curitiba

Londrina

Blumenau

Belo Horizonte

it
Rio de Janeiro

Terezina

S_J.dos Campos.

S&o Paulo

CARACTERISTICA DO HOTEL:

andares

suites

bangalds (chales)

andar apartamento preferencial
[Apartamentos para deficientes
[Apartamentos para ndo-fumantes
quartos com cama de casal
quartos com cama de solteiro
downtown/city center

balcao da agéncia de viagem
balc&o da locadora de aviagédo
balcdo da locadora de automéveis

balcdo de informagdes turisticas
long stay equip. c/mini-cozinha
INSTALACOES:

Restaurantes

saldo de coquetel

lounge
Recreativa/esporte
Sala de evento
terraco

Recreativo para criangas
Boate

Brinquedoteca
aluguel de bicicleta
Piscina

Piscina de biriball
Piscina infantil
Parque aquatico
Baby copa
Hidromassagem
playground

Heliponto

vista paronamica
foyer

floricultura

sala de artes

Servigo de baby sitter
Servigos de médico
Day office

Academia de ginastica
Servigo de lavanderia
Biblioteca

Home theater

Loja de conveniéncia
Pista de danga
Sauna

Solarium

Saldo de beleza
Boutiques

andares executivo
suites executiva
banca de jornal

Spa

Cyber café
Churrasqueira

Kids club com piscina
Bicicleta

Concierge

Futebol society
Futebol

Anfiteatro

Xadrez gigante

Sala de snooker
Quadra de cooper
spinning e pilates
Quadra de ténis
Quadra de volei de praia
Quadra poli-esportiva
Quadra de squash
Ecoturismo

Golfe

Rafting

Nautica (windsurf, caiaques...)
Pesca esportiva
Aluguel de lancha, jet sky
Kayaing

Health club
Mini-shopping
Jacuzzi comunitario
Jacuzzi particular
Sala de ping-pong
Sala de jogos

fitness center
Massagem

Business center

sala labrador
Lavanderia
Coﬂeé—shop
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ESTACIONAMENTO:
Estacionamento
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Blue Tree

INSTALACOES:
Restaurantes

saldo de coquetel

e ':‘Oe"e‘i";‘g‘;”;:‘s' Calzsaan'e"’:a’k - C‘Ee.f;ﬁm ~ | sonestahotel | Sonestahotel | HT S0 Paulo i":;;;:;z:r':a' Mme(;:uég I-a:rala Sofitel S0 Paulo S‘Z“:g‘m;c’:" Sofitel Salvador
OPERADORA: '":;’[Z“’S”g:::;a' Caesar Park CaesarPark | Sonesta Hotels | Sonesta Hotels Tm:g"ﬂ‘izma I‘A::;Z"eg‘;:‘[ ,ﬁ:ﬁ;"eg"e‘:‘ Accor Hotels | Accor Hotels | Accor Hotels
IDENTIFICAGAO 23 2 25 26 27 28 29 30 B 32 33
LOCALIZAGAO: Rio de Janeio | _Rio de Janeiro Séo Paulo Brasila Sao Paulo Sao Paulo Fortaleza CE_| Porto Alegre - RS| _ Sao Paulo Rio de Janeiro Bahia
(CARACTERISTICA DO HOTEL.
unidades 429 222 385 350 396 250 177 218 388 206
andares — 1 — — 1 1 —
suites |:| |:| |:| I:l I:l : I:l I:l I:l
bangalos (chales) [ [ [ [ [ [ 1 [ [ [
andar apartamento preferencial 1 1 1 L] [ [ [
Apartamentos para deficientes 1 1 1 ] [ 1
Apartamentos para ndo-fumantes 1 1 1 [ ] ] [ [
quartos com cama de casal [ ] [ [ ] 1 [ [ [
quartos com cama de solteiro ] ] 1 [ [ ] [ [ [
downtown/city center [ [ [ [ [ [ ] [ [ [
balcao da agéncia de viagem 1 1 1 [ [ [ ] ] [ [
balcéo da locadora de aviagéo [ 1 1 [ [ [ ] [ [ [
balcao da locadora de automéveis 1 1 [ [ ] ] ] ] 1
balcao de informagdes turisticas 1 1 [ [ —] ]
long stay equip. c/mini-cozinha 1 1 1 1 1 1 ] [ 1 —1

1

=
2

lounge
Recreativa/esporte
Sala de evento
terraco

Recreativo para criangas
Boate

Brinquedoteca
aluguel de bicicleta
Piscina

Piscina de biriball
Piscina infantil
Parque aquatico
Baby copa
Hidromassagem
playground

Heliponto

vista paronamica
foyer

floricultura

sala de artes

Servigo de baby sitter
Servigos de médico
Day office

Academia de ginastica
Servigo de lavanderia
Biblioteca

Home theater

Loja de conveniéncia
Pista de danga
Sauna

Solarium

Saldo de beleza
Boutiques

andares executivo
suites executiva
banca de jornal

Spa

Cyber café
Churrasqueira

Kids club com piscina
Bicicleta

Concierge

Futebol society
Futebol

Anfiteatro

Xadrez gigante

Sala de snooker
Quadra de cooper
spinning e pilates
Quadra de ténis
Quadra de volei de praia
Quadra poli-esportiva
Quadra de squash
Ecoturismo

Golfe

Rafting

Nautica (windsurf, caiaques...)
Pesca esportiva
Aluguel de lancha, jet sky
Kayaing

Health club
Mini-shopping
Jacuzzi comunitario
Jacuzzi particular
Sala de ping-pong
Sala de jogos

fitness center
Massagem

Business center

sala labrador
Lavanderia
Coﬂeé—shop
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Quality Resort &

Formule 1 - Formule 1 - Rio Formule 1 - Sleep Inn - Sleep Inn - Sleep Inn - Sleep Inn - Beach Class
Convention Center 5 % .
Consolagao de Janeiro Curitiba Campinas Joinville Manaus Ribeirdo Preto | Suites - Recife
HOTEL: Lakeside
OPERADORA: Atlantica Accor Hotels Accor Hotels Accor Hotels Atlantica Atlantica Atiantica Atlantica Atlantica
IDENTIFICACAO 34 35 36 37 38 39 40 41
LOCALIZAGAO: Brasilia Séo Paulo Rio de Janeiro Parana Séo Paulo Santa Catarina Amazonas Séo Paulo Pernambuco

CARACTERISTICA DO HOTEL:
unidades 480
andares

suites

bangalds (chales)

andar apartamento preferencial
Apartamentos para deficientes
Apartamentos para ndo-fumantes
quartos com cama de casal
quartos com cama de solteiro
downtown/city center

balcdo da agéncia de viagem
balcao da locadora de aviagdo
balcéo da locadora de automéveis
balcao de informagdes turisticas
long stay equip. c/mini-cozinha

INSTALACOES:
Restaurantes

saldo de coquetel

Lobby bar

lounge
Recreativa/esporte
Sala de evento
terraco

Recreativo para criancas
Boate

Brinquedoteca
aluguel de bicicleta
Piscina

Piscina de biriball
Piscina infantil
Parque aquéatico
Baby copa
Hidromassagem
playground

Heliponto

vista paronamica
foyer

floricultura

sala de artes

Servigo de baby sitter
Servigos de médico
Day office

Academia de ginastica
Servico de lavanderia
Biblioteca

Home theater

Loja de conveniéncia
Pista de danca
Sauna

Solarium

Saléo de beleza
Boutiques

andares executivo
suites executiva
banca de jornal

Spa

Cyber café
Churrasqueira

Kids club com piscina
Bicicleta

Concierge

Futebol society
Futebol

Anfiteatro

Xadrez gigante

Sala de snooker
Quadra de cooper
spinning e pilates
Quadra de ténis
Quadra de volei de praia
Quadra poli-esportiva
Quadra de squash
Ecoturismo

Golfe

Rafting

Nautica (windsurf, caiaques...)
Pesca esportiva
Aluguel de lancha, jet sky
Kayaing

Health club
Mini-shopping
[Jacuzzi comunitério
[Jacuzzi particular
Sala de ping-pong
Sala de jogos

fitness center
Massagem

Business center

sala labrador
Lavanderia
Coﬁeé—shop

ESTACIONAMENTO:
Estacionamento
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APENDICE 02

CLASSIFICACAO DOS EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS
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APENDICE 02 - TIPOLOGIA DE EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

A classificagdo dos empreendimentos hoteleiros é uma tarefa ardua, devido a diversidade de
empreendimentos existentes, com também devido as diferencas as tipologias muitas vezes
serem sutis. As diversas classificacbes existentes sao diferenciadas quanto aos atributos a

serem analisados.

Wanderley (2004) relata diversas classificaces para os empreendimentos hoteleiros, como:

X/
L4

Classificagdo quanto ao grau de conforto, qualidade de servigos e precos - superluxo,

luxo, superior, turistico, econdmico e simples®;

X/
L4

Classificacdo quanto a localizagdo — hotéis de cidade, de praia, de montanha, hotel-
fazenda, de aeroporto;

>

% Classificacdo quanto a destinacdo — hotéis de lazer, neg6cios, cassino;

L)

>

% Classificagdo quanto as diarias oferecidas — upscale, midprice, economy® ;

L)

Dentre essas classificacbes, Wanderley (2004) defende a utilizacdo da classificacdo por meio
de diarias médias, devido a sua flexibilidade de adaptacdo a um determinado mercado,

caracterizado em um pais ou regiao.

Nunes (2004) acrescenta outras classificagdes para hotéis, como:

% Classificacdo quanto a propriedade - sociedade aberta, sociedade limitada;

% Classificacdo quanto a rede hoteleira — nacionais, internacionais e independente.

Mattos (2004) relata a classificacdo dos hotéis resorts quanto a sua localizagdo, como destino

praia, neve/montanha, deserto, rio praia, estancia hidrotermal, area rural.

%0 Classificacao realizada pelo Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR) e pela Associacio Brasileira da
Industria de Hotéis (ABIH), amplamente difundida no Brasil. A EMBRATUR é uma autarquia com a finalidade
de auxiliar o Mistério do Turismo no desenvolvimento do turismo brasileiro. A ABIH é um drgao técnico para
assuntos referentes ao setor hoteleiro.

3 Classificacdo desenvolvida pela American Hotel and Motel Association (AH&MA) em parceria com a Cornell
University.
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A classificacdo quanto ao grau de conforto, qualidade dos servicos e precos reflete o grau de
qualidade da estrutura e servicos do empreendimento, contudo nada diz a respeito da
diversidade das instalacBes, nimero de quartos, a que se destina 0 empreendimento e sua
localizacdo. Ja as classificagdes quanto a localizacdo, destinacdo, propriedade, porte e rede
hoteleira apenas refletem uma caracteristica do empreendimento, escondendo as outras

caracteristicas.

Entretanto, devido a necessidade dessa pesquisa em analisar o ciclo de implantagdo do
empreendimento hoteleiro, a classificacao aqui utilizada dever refletir as caracteristicas fisicas
dos empreendimentos hoteleiros. Dentre as classificagcOes identificadas, a classificagéo
apresentada por Andrade (2001)*” se enquadra as caracteristicas da pesquisa. A classificacao

envolve os hotéis centrais, ndo-centrais, resorts, econémicos.

Cada uma dessas tipologias sofre variagdo quanto ao padrdo do empreendimento, a depender
do publico a que se destina, contudo em linhas gerais quanto a sua estrutura fisica ndo existem

grandes alteracdes.

Essas tipologias serdo analisadas a seguir com énfase nas caracteristicas de localizacédo e de
diversidade das instalacGes, devido essas caracteristicas refletirem as condigdes e 0s

componentes de implantacdo do empreendimento hoteleiro.
Hotéis Centrais

Sdo hotéis urbanos localizados em areas centrais, proximos a restaurantes, bares, comércio,
centros de negdcios, espacos de lazer, ou seja, &reas com intenso movimento. A localizagdo é

um dos principais fatores de atracao para os hospedes nessa tipologia de empreendimento.

Os hotéis centrais podem atender a diferentes tipos de publico. Existe a possibilidade de
serem destinados publico de negdcio, ou publico interessado em compras, ou interessado em
turismo, ou mesmo atender simultaneamente todos esses publicos. Essa tipologia de hotel
também pode atender a diversos padroes® de clientes. Essa variagdo do publico alvo

influencia na qualidade e diversidade das instalagdes a serem implantadas.

% Andrade (2001) apresenta diversas tipologias de hotel, contudo, aqui nessa pesquisa serdo estudas as tipologias
hotel mais encontradas no devido ser objetivo estudar o mercado nacional.
¥ 0O padréo do publico refere-se a classe social do cliente.
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“Os hotéis centrais podem ser grandes ou pequenos (com muitos ou poucos apartamentos),
apresentar maior ou menor diversidade de instalacGes (restaurantes, bares, lojas, salas de
reunido, etc.), sem que isso determine maior ou menor possibilidade de sucesso ou fracasso”
(ANDRADE, 2005, p.51). Esses hoteis, geralmente, possuem arquitetura vertical, devido a
escassez e aos altos precos de terrenos nas regides centrais.

Com relacdo aos quartos esses devem possuir as dimensdes e mobilidrio necessario para
atender as exigéncias do publico alvo. Um hotel de negocios deve possuir no quarto uma
estrutura para trabalho com iluminacdo adequada, mesa para trabalho e acesso a internet, por

exemplo.

A diversidade de sistemas componentes (ex: quartos, restaurantes, servigos diversos), além de
ser influenciada pelas necessidades do publico alvo, depende da multiplicidade e qualidades

dos servigos oferecidos proximos a regido onde o hotel sera implantado.

A Figura 14 ilustra a composicdo das instalaces de hotéis centrais no Brasil. E possivel
concluir que os hotéis centrais, ndo se apresentam com grande diversidade de instalagdes para
diversdo, com exce¢do de Hotéis como o Renaissance Sdo Paulo, que focam no puablico de

altissima renda.

Diante dos hotéis apresentados é possivel consolidar o conceito que a diversidade de
instalagbes depende do padrdo do publico alvo, os hotéis centrais com maior diversidade de
servigos e instalagcdes sdo formatados para o publico de alta renda. Como também, os hotéis
com grande namero de instalagfes possuem muitos apartamentos para sustentar essa estrutura

implantada.

Também a partir da Figura 14, juntamente com as informacdes relatadas anteriormente é
possivel admitir que a estrutura basica de um hotel central é composta pelos quartos,
restaurantes, sala de eventos e estacionamento. Essas séo instalagdes comuns a quase todos 0s

hotéis analisados.
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Holiday Inn Express| Mercure Apt Sao Normandie Design Blue Tree St.  |Blue Tree Premiun

Mercure Casa

Mecure Apt Space

Renaissance Sdo

HOTEL: Crowne Plaza Hotel| Crowne Plaza Hotell _ Batel Luis Mont Blanc Maksoud Plaza Hotel Pergamon Hotel Michel - Curitiba e Mecure Blumenau Blanca Ibis Rio de Janeiro Ibis Terezina Valley Paulo
LOCALIZACAO: Belem Curitiba Curitiba Maranh&o Séo Paulo Séo Paulo Séo Paulo Curitiba Londrina Blumenau Belo Horizonte Rio de Janeiro Terezina a0 José dos Campoj Séo Paulo
CARACTERISTICA DO HOTEL:

unidades 174 72 117 416 174 120 114 132 60 106 200 72 110 445
andares —1 — —1 — —1 — —1 — —1 —1 —1 —
Avartamentos para deficientes — — —1 — — — — — — — — —1
INSTALACOES:

restaurantes X X X X 5 X X X X X X X X X X
saléo de coauetel — — — — — — — —
pares =1 51
sala de evento X X X 2 X X X X X X X X

piscina

heliponto

floricultura

sala de artes
servicos de médico
day office

academia de ginastica
servico de lavanderia
loja de conveniéncia
pista de danca
sauna

solarium

saldo de beleza

spa

churrasqueira
concierge

teatro

jacuzzi particular
massagem

business center
Estacionamento

— —1 — — —
— — — — — — —
— — — — — — —1 — — —_
— — — — — — — — —_
—1 —1 —1 — —1 — —1 — —1 —
— — —1 — — — — —
— — — — = — — — — —
— — — —
— — — — — — = — — —
—1 —1 —1 — —1 | — =1 —1 —1 —1
—1 — —1 — — — — — —
— — — — — — —
— — —1 — — — —1 — —
— — — — — — — —
— — — — — —  — — — —_
— — — — — — — — —
— — —1 — — — — — —
— — — — — — — — —
— — — — — — — — —
— — — — — — —
— —1 —1 — — —1 —1 —
X X X X X X X X X X

{H00000000E0000000000A

{00000000000B00000O0n00
-

{00000000E00OROD000DA

{HHORRORO0000KBO000ROA

* As informagdes dessa tabela foram coletadas nos Sites oficiais do hoteis no més de outubro de 2007.

Figura 14 — Caracteristicas Fisicas de Hotéis Centrais
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
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Hotéis Nao-Centrais

Os hotéis ndo-centrais sdao implantados em regiGes com boas condi¢des de acesso. Estdo
localizados em &reas proximas a centros de negdcio, areas com praia, parque, estaces de

metr6 ou Onibus, ou seja, uma regido com os atrativos desejados para o seu publico alvo.

Essa tipologia de hotel, geralmente, possui intensa diversidade dos servicos a serem
oferecidos como bares, restaurantes, estruturas para esporte e lazer. Em sua maioria, 0s hotéis
ndo-centrais, por se beneficiarem de terrenos mais baratos que as regiGes centrais, possuem

grandes areas de lazer e de estacionamento.

O Hotel Transamérica Sdo Paulo é um exemplo de hotel ndo central. Mesmo situado na
cidade de S&o Paulo, onde os custos com a aquisi¢do de terreno séo elevados, foi possivel
construir um hotel com campo de golfe e quadras de ténis. Outro exemplo de hotel néo-
central é o Hotel Intercontinental Rio, que mesmo situado na cidade do Rio de Janeiro possuli

uma grande area de lazer para os hdspedes.

No ciclo de implantacdo pode existir a necessidade de implantar componentes para 0s
sistemas de abastecimento de agua e de eletricidade, como também, componentes do sistema
de disposicdo de esgoto. Isso devido a possibilidade dos hotéis ndo-centrais ser implantados

em regides ainda em expansdo, e ndo possuir a infra-estrutura necessaria.

Para viabilizar toda essa estrutura os hotéis ndo-centrais, geralmente, possuem um grande
namero de apartamentos, devido a necessidade de atender ao padréo de resultado econdémico
almejado. Esse resultado também pode ser atingido com a disponibilizacdo das areas de lazer
para clientes ndo hospedados no hotel. Essa observacao é evidenciada na figura a seguir pois
nenhum dos hotéis ndo-centrais pesquisados apresentam um numero inferior a 100 (cem

apartamentos).

Similar aos hotéis centrais, 0 nimero de instalacdes depende do pubico alvo almejado. Dentre
os hotéis analisados existe uma estrutura basica para os hotéis ndo centrais composta por

guartos, restaurantes, bares, salas de eventos, piscina, academia e estacionamento.
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Com a anéalise comparativa entre a estrutura basica do hotel central e ndo-central, o ultimo
engloba uma estrutura com maior nimero de servigos, e conseqlientemente, maior numero de

quartos.
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" . uality Resort &
HOTEL ':ﬁ'efi"é"}?;"éi Cﬁ(’n’eﬁk - Czej:uﬁg - Sonesta hotel Sonesta hotel HT Séo Paulo 'ﬂ:‘;:;‘: :Z‘:r'"sa B'“i:;: dz"g:g;'m ‘| GrandHyat | Sofitel Séo Paulo Sif:;l;c’;"' Sofitel Salvador C?)nvfitg\i d(;en(ef Hilton S0 Palo
[OCALIZACAO: Rio de Janeiro Rio de Janeiro S&o Paulo Brasila Sao Paulo Séo Paulo Fortaleza- CE Porto Alegre - RS Séo Paulo So Paulo Rio de Janeiro Bahia Brasilia Séo Paulo
CARACTERISTICA DO HOTEL
unidades 429 222 385 142 350 396 250 177 470 218 338 206 480 485
andares — — — — — — — — —
gsetamentos para defientes — — — — () = (= — ()
[Apartamentos para ndo-fumantes [ —  — —1 — [ — —a | —  — — [ —
INSTALACOES
Restaurantes 2 X X 1 1 3 2 2 2 3 3
b oo = e e = T == = T =T = =T
Bares 1 1 1 2 A 2 2 2 X
Lobby bar — — — —  — — | — — | — — —  — —
lounae — — — — — — —_ — —_ — — —_ —
recreativalesporte — — — — — — — — — — — —
Sala de evento X 6 14 X 8 23 4 6 10 10 ) 5 8 X
rerraco —
recreativo para criancas (oficina de artes) — — —
Piscina X X X X X X X X 2 X X X 1 X
piscina infanii  —  —  —  —  —  —  m— | —  m—  —|  —  m—
Hidromassacem — — — — — — — —  — — — —_
plavaround — | — | —  — | — — 1 1 — —  — | —
Heliponto — — — — — — — — — — — —
Flarultura — — — — — — — — — —
sala de artes — — — —_ — — — — — — — —
Servico de baby sitter (carrinhos, bercos...) —1 — —1 — —1 — — — —
Senicos de medo = = = = = = = — = — —
Wine library — — —1 — — — —1 —1 — —1 — —
Academia de ginastica X X X X X X X X X X X X X
Senvico de lavanderia — — —
Biblioteca —1 —1
Home theater — —
Loia de conveniéncia — —
Pista de danca —
Sauna =
Solarium

Salao de beleza
Boutiques

banca de jornal

Spa

Cyber café
Churrasaueira
Concierae

teatro

expo center

[Quadra de cooper
[Quadra de ténis
[Quadra poli-esportiva
Golfe

Nautica (windsurf, caiaques...)
Health club

[Jacuzzi comunitério
Jacuzzi particular
Massagem

Business center

Lavanderia
Estacionamento
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* As informacdes dessa tabela foram coletadas nos Sites oficiais do hoteis no més de outubro de 2007.
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Figura 15 - Caracteristicas Fisicas de Hotéis N&o-Central
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
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Resort

Os Resorts sdo hotéis de lazer, que possuem como seus maiores atrativos o lazer e descanso

dos hospedes, devido aos seus espacgos abertos com belezas naturais e areas de diversao.

Esses sdo implantados em grandes areas, comparados a uma ilha auto-suficiente, onde os
hospedes encontram satisfacdo para uma variada gama de interesses (esportes, lazer e vida
social), numa combinacdo que atende a todas as faixas etarias. Por si SO esses hoteis sdo uma

destinacao turistica, como por exemplo, os resorts da Costa de Sauipe, no estado da Bahia.

Essa tipologia de hotel possui grande diversidade de sistemas para atender as necessidades
dos usuarios. A multiplicidade de sistemas é interessante para atrair hospedes nas diferentes
estacOes do ano, como também durante a semana e nos finais de semana. Por isso, um resort
turistico pode possui centros de conferéncias e de negdcios, como também, diversas areas de
lazer, com a finalidade de diversificar os tipos de hdspedes dispostos a se acomodar nas

instalagdes do hotel.

A implantacdo pode exigir a instalacdo da infra-estrutura na area do hotel, como vias de
acesso, sistemas de aducdo de agua ou tratamento de esgoto. Conforme as necessidades da
regido, o investimento pode aumentar. Para dar suporte a necessidade de investimento do

resort, esses possuem um grande numero de apartamentos.

Conforme a Figura 16, nos resorts existe um grande numero de apartamentos, contudo ouve
algumas excecdes, como o0 Resort Pestana em Angra dos Reis. Um hotel com apenas 27
acomodac0es, e toda a estrutura de resort ocorre quando o publico alvo é de altissima renda e
estd disposto a pagar pela exclusividade dos servicos. Os resorts possuem uma estrutura
basica de quartos, restaurante, sala de eventos, piscina, academia, sauna, estrutura de lazer,
estacionamento. A estrutura de lazer engloba areas como quadras, spa, campos de golfe. Essa

estrutura de lazer é determinada pelo publico alvo e pela disponibilidade da regiéo.



APENDICE 2

132

Praia do Forte

Blue Mountain

Mabu - Thermas e

magossu | Coozvoe cuo || pimede | ooy [psndas ety Concl o Qmmimon | tana e | Pesmonaar | resrs ool | Pl | '
alasso Spa Jorddo Iguagu
LOCALIZAGAO: Bahia Permambuco Bahia Bahia Pernambuco S&o Paulo Sao Paulo Permambuco _|Rio Grande do Nortd __Maranhéo Rio de Janeiro Parana
[CARACTERISTICA DO HOTEL
unidades 256 300 363 304 94 100 o1 189 124 27 78
andares [ — — — — — — —_ —l — —
panaalos (chales)  —  —  —  —  —  —  —  —
[Apartamentos para deficientes —1 — — — — — — — — —
|Apartamentos para ndo-fumantes — — — —  —  m—  —  — —  m—
INSTALACOES
Restaurantes X 2 2 4 1 X 2 1 X X
e e — (s E—— s e e B — e E—
lobby bar =3
recreativasesporte — —
sala de evento X X 10 4 3 2 4 7 5 X X
recreativo para criancas (oficina de artes) — — — — — — — — — —
poate  —  —  —  —  —  —  —  —  —  —  —
rinquedoteca — — — — — — — — — — —
piscina X X 3 8 X X 2 X X X X X
piscina de biriball —1 — —1 — — — = — — — —  —
piscina infantil —  — —  — —  — [ — — — —
paraue aquatico —  — —  — — — — — — — —
baby copa — —1 — — — —l — —  — —1 —
— — — — —_ — — —
heliponto —  — — — — — —  —
servico de baby sitter (carrinhos, bercos...) — — — — — —1 =3  —
servicos de medico {—  — {—  — [ —  — —_ =a —| [ —|  — —
wine library — — — — —l — — —l —l — —
day office —_ — —_ — —_ — —  — — — —

academia de ginastica
servico de lavanderia

ids club com piscina
bicicleta

concierge

futebol society
brigada de bombeiros
futebol

anfiteatro

Xadrez digante

sala de snooker
lquadra de cooper
uadra de ténis
auadra de volei de praia
auadra poli-esportiva
auadra de squash
ecoturismo

qolfe

rafting

nautica (windsurf, caiaques...)
pesca esportiva
aluguel de lancha, jet sky
kayaing

health club
[mini-shoppina
Jacuzzi comunitario
acuzzi particular
sala de ping-pong
sala de jogos
massagem

business center
lboard room
lavanderia

palco para show

 —
 —
[ —
 —
—
 —
—
 —
—
—
{—
—
 —
 —
—
 —
 —

posto de lavagem de carro
Estacionamento

8 10000000000BH00.
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 —  —  —  —  —  —  —  —  —  —  —  —
pivlioteca  —  —  —  —  — —_  —  —  —  —  —
home theater  —  —|  —  —|  —  —|  —  —  —  —  —
loia de conveniéncia  — —  — — — — — — —1 —
cigar room — — — — — — — —_ —l — —
pista de danca —_ — — —_ — — —  — — — —
solarium — —
salao de beleza
boutiques —
spa —
cvber café
churrasqueira —

HOBOO00000R00000000D0000000000R0aa
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* As informagdes dessa tabela foram coletadas nos Sites oficiais do hoteis no més de outubro de 2007.

Figura 16 - Caracteristicas Fisicas de Resort
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
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Hotéis Econdmicos

Sao hotéis que oferecem os servicos de hospedagem com qualidade & precos baixo, devido a
sua estrutura reduzida. Para atender as exigéncias de qualidade e baixo custo, esses
geralmente possuem confortaveis acomodacdes nos apartamentos, servigos de troca de roupas
de cama e banho, limpeza e manutencdo das dependéncias do hotel e restaurante, que em

alguns casos podem pode ser reduzido a uma lanchonete.

Essa tipologia de hotel atende ao publico que passa pouco tempo nas dependéncias do hotel, e

quer um servico de qualidade para a sua acomodacao.

Geralmente os hotéis econdmicos sdo implantados em regides de facil acesso. Quando fora da
cidade, esses sao implantados proximos a rodovias. J& quando implantado nas cidades, estdo

localizados proximos a estacdo de metro ou 6nibus, como também em vias de acesso.

As instalacbes se resumem, de maneira geral, a apartamentos de dimensGes e mobiliario
adequados, com instalacdes sanitarias completas e ar condicionado, uma pequena recepgéo,

local para café da manhd e estacionamento, a depender na necessidade dos hdspedes.

Esses podem atender a familias com a necessidade de camas extras ou beliche e quartos com
dimensdes maiores. Como também, pode possuir apenas espago para cama, closet e banheiro.
As dimensdes reduzidas dos quartos devem ser analisadas na implantacdo desse

empreendimento.

Os hotéis econdmicos apresentam uma estrutura basica de quartos, coffee shop e
estacionamento. Essa estrutura permite oferecer o conforto desejado, com diaria de preco

baixo.
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Sleep Inn - Ribeirédo
Preto

Formule 1 - Formule 1 - Rio de Formule 1 -

Consolagdo Janeiro Curitiba Sleep Inn - Joinville| Sleep Inn - Manaus

HOTEL:

o o)
Y 85
o 3 @
b =R
Ej
sl 33
| &

LOCALIZACAQ: Séo Paulo Rio de Janeiro Parana Santa Catarina Amazonas Séo Paulo
CARACTERISTICA DO HOTEL:

unidades 399 250 250 108 148 150 114
[Apartamentos para deficientes
Apartamentos para nao-fumantes
INSTALACOES:

restaurantes X
e Y e e e s F
sala de evento X X X
piscina  — — — — —
academia de inastica —1 — —d
business center —1 — —
Estacionamento X X X X X X X
Coffe Shop X X X X X X

* As informacdes dessa tabela foram coletadas nos Sites oficiais do hoteis no més de outubro de 2007.

Figura 17 - Caracteristicas Fisicas do Hotel Econdmico
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)

ANALISE DAS CLASSIFICACOES

Dentre as tipologias de hotel apresentada segundo a sua estrutura foi possivel identificar que
existe uma tendéncia de estruturas bésicas, contudo isso ndo é uma regra. Pois existem hotéis
centrais com uma estrutura similar ao hotel ndo-central, como o Maksoud Plaza e
Renaissance. Como também existem hotéis ndo-centrais com uma estrutura similar aos resorts
como o HT S&o Paulo e Hotel Intercontinental no Rio de Janeiro. O hotel econémico pode ser
igual a um hotel central como ocorre com os hotéis Sleep inn. Nesse cenério, € constatada

certa complexidade na classificacdo dos empreendimentos hoteleiros.

Contudo, mesmo com a complexidade das classificacfes, é possivel identificar que a estrutura
de um hotel é composta principalmente pela multiplicidade de quartos e por um conjunto de

instalagdes e servicos que complementam as necessidades dos hospedes.

O que diferencia nas estruturas dos hoteis é o nivel de qualidade oferecido. Ou seja, todos 0s
hotéis possuem quartos, contudo um hotel de alto padrdo possui quartos com infra
diversificada. E essa mesma anélise vale para os servicos e instalagfes oferecidas. Contudo
todos os hotéis possuem uma area destinada aos quartos e outra destinada aos servicos e

instalacdes oferecidas.
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APENDICE 03

PROTOCOLO ESTUDO DE CASO
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APENDICE 3 - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Os hoteis analisados (Capitulo 2 - Empreendimento Hoteleiro, se¢do 2.2) permitiram
reconhecer um padrdo de organizacdo para a estrutura oferecida pelos empreendimentos
hoteleiros, de acordo com os empreendimentos levantados. Foi possivel reunir pontos para
auxiliar na definicdo do escopo da implantacdo de empreendimentos hoteleiros como a
execucdo da edificacdo do empreendimento, instalacdo de mobiliarios e equipamentos

necessarios para a operacionalizacdo do empreendimento.

O corpo de conhecimento adquirido nesse levantamento de campo, juntamente com o
conhecimento sobre a implantacdo de empreendimentos de real estate possibilitou a
elaboracdo de uma primeira hipotese para o escopo de implantacdo dos empreendimentos
hoteleiros capaz de atingir o padrdo de organizacgéo identificado.

O método para a identificacdo do escopo de implantacdo inclui obter primeiramente uma
hip6tese para 0 escopo e, em seguida, consolidar esse escopo com profissionais que atuam no

mercado na implantacdo de empreendimentos hoteleiros.

A consolidacdo da hipotese foi realizada a partir de um estudo de caso. O estudo de caso é um
método de pesquisa para a investigacdo de inferéncias validas a partir de eventos que se
encontram fora dos limites do laboratério, a0 mesmo tempo, em que mantém os objetivos do

conhecimento compartilhado com a ciéncia laboratorial (YIN, 2005).

A consolidacdo da hipdtese ndo tem como objetivo elaborar um escopo padrdo de trabalho
aplicavel a todos os empreendimentos hoteleiros, mas sim, identificar o conjunto de pacotes
de trabalho caracteristico aos empreendimentos hoteleiros abordados como escopo da

pesquisa.

Nos paragrafos a seguir esta descrita a metodologia de identificacdo do escopo de implantacdo

dos empreendimentos hoteleiros.
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Objetivo do Estudo de Caso

O objetivo do estudo de caso é consolidar e complementar, caso seja necessario, a hipotese do

escopo de implantacdo dos empreendimentos hoteleiros.

Instrumento de coleta

O instrumento de coleta das informagdes € um questionario semi-estruturado, devido a
possibilidade de identificar eventos imprevisiveis, como também direciona a entrevista, sem

perder o foco.

O questionario foi aplicado em profissionais envolvidos na implantacdo de empreendimentos
hoteleiros. Houve a premissa de entrevistar profissionais envolvidos nas diversas
organizacBes responsaveis pela implantacdo do empreendimento, como construtora, grupo
investidor e operadora. Essa premissa foi adotada para analisar, caso exista, divergéncias entre
as respostas de cada grupo, como também para coletar as experiéncias das diversas

organizagOes presente no empreendimento.

A fase inicial do questionario envolveu a identificacdo do conhecimento e experiéncia do
profissional com a implantacdo dos empreendimentos hoteleiros, a partir das seguintes

questdes:

X/
o

Cargo atual na empresa;

< Tempo na empresa nesse cargo;

% Tempo total de experiéncia em hoteis;

L)

¢ Formacéo académica (graduacdo);

% Formac&o académica (pds-graduacao);

%+ Hotéis que trabalhou.

Com a elaboracdo da hipdtese, foi possivel ter como premissa inicial que a fase de

implantacdo engloba uma etapa de construgdo propriamente dita, similar aos
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empreendimentos residenciais, por exemplo, e outra fase de instalacdo dos equipamentos e

mOoveis necessarios para a operacao.

O ciclo de implantacdo é composto por pacotes de trabalho similares aos empreendimentos
residenciais, ja que um hotel, de maneira similar, possui um grande nimero de unidades
habitacionais em forma de apartamentos®*. Como também o ciclo de implantacdo é composto
pela fase de instalacdo dos equipamentos e maoveis, caracteristica dos empreendimentos
hoteleiros, e pouco € sabido nessa fase da pesquisa como esses pacotes de trabalhos sdo
executados. A primeira hipotese do escopo de implantacdo dos hotéis estéa ilustrada na figura a

sequir.

E logo em seguida esté ilustrado o questionario aplicado.

3 A elaboracéo da EAP preliminar foi embasada na analise de diversas EAP de empreendimentos residéncias
realizados por uma construtora que atua na cidade de Sao Paulo. E em seguida, houve o acréscimo das atividades
pertencentes exclusivamente aos empreendimentos hoteleiros.
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1.0 Servigos de projetos

Elaboracdo dos projetos para a execugdo do empreendimento.

2.0 Servicos preliminares

Servicos de preparacdo do terreno para a construgdo do empreendimento, como demolic6es,
terraplenagem, limpeza de terreno e instalagfes provisorias.

3.0 Fundagdo

Elementos construtivos como estacas, blocos e lajes, a depender as caracteristicas do terreno e da
edificacdo.

4.0 Estrutura

Elementos construtivos como pilares, vigas, lajes e paredes.

5.0 Fechamentos

Elementos construtivos responsaveis pela vedacdo dos ambientes, como paredes de alvenaria,
concreto, dry-wall e divisérias.

6.0 Impermeabilizacéo

Elementos responsaveis pela impermeabilizacdo das areas Umidas, como também por isolamentos
acusticos e térmicos.

7.0 Revestimentos

Elementos construtivos como chapisco, massa Unica, emboco, gesso nas paredes e teto, ceramica,
laminado e pastilha em paredes.

8.0 Forros

Elementos construtivos de forragdo do teto.

9.0 Piso e Pavimentacao

Elementos construtivos de revestimento e estrutura de pisos internos e externos.

10.0 Esquadrias e vidros

Elementos construtivos como janelas e portas.

11.0 Sistema hidréaulico

Sistema relativo ao transporte de aguas e esgoto.

12.0 Sistema de seguranca contra incéndio

Sistema responsavel pelo combate ao incéndio.

13.0 Sistema elétrico

Sistema responsavel pelo fornecimento e descarga de energia.

14.0 Sistema de seguranca patrimonial

Sistema responsavel pela seguranca contra furtos e invasao da edificacao.

15.0 Sistema de transporte

Sistemas construtivos como elevadores e escadas rolantes.

16.0 Pintura

Servico de acabamento nas paredes, teto e pisos.

17.0 Cobertura

Elementos construtivos como estrutura da cobertura, telhas, rufos e calhas.

18.0 Limpeza geral

Limpeza das areas do empreendimento.

19.0 Sistemas especificos

Sistemas para cozinha, lavanderia, € outros ambientes especifico dos servigos oferecidos pelo hotel.

20.0 Mobiliario

Moveis, elementos decorativos, elementos de cama e mesa, como lencois e toalhas.

21.0 Servicos de partida

Fase inicial de operacdo do empreendimento, com todos 0s servigos planejados a ser oferecido ao
cliente.

Figura 18 — Hipdtese do escopo da implantacéo de hotéis
Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
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DEPARTAMENTO DA CONSTRUCAO CIVIL
Nucleo de Ensino e Pesquisa em Real estate

QUESTIONARIO ESTUDO DE CASO

1.0 — Data da entrevista:

2.0 - Local da entrevista:

3.0 — Horério de inicio da entrevista:

4.0 — Horério de término da entrevista:

5.0 - Cargo atual na empresa:

6.0 - Tempo na empresa nesse cargo:

7.0 - Tempo total de experiéncia em hotéis:

9.0 — Formacdao académica (graduacao):

10.0 — Formacao académica (pos-graduacgéo):

11.0 — Hotéis que trabalhou:

e Projetos e Sistema hidraulico

e Servigos preliminares e Sistema de seguranga contra incéndio
e Fundacdo e Sistema elétrico

e Estrutura e Sistema de seguranga patrimonial

e Fechamentos e Sistema de transporte

e Impermeabilizagdo e Pintura

e Revestimentos e Cobertura

e Forros e Limpeza geral

e Pisos e Aparelhos especificos

e Esquadrias e Mobiliario

e Vidros e Partida

— A partir da anélise da EAP apresentada anteriormente, seria possivel admitir que essa é




ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
DEPARTAMENTO DA CONSTRUGAO CIVIL
Nucleo de Ensino e Pesquisa em Real estate

uma EAP tipica para a implantacdo de um hotel?

Nao

2.0 — Caso ndo, como seria uma EAP tipica para a implantagdo de um hotel?

Projetos

Servigos preliminares
Fundacao

Estrutura
Fechamentos
Impermeabilizacéo
Revestimentos
Forros

Pisos

Esquadrias

Vidros

Sistema hidraulico

Sistema de seguranca contra incéndio
Sistema elétrico

Sistema de seguranca patrimonial
Sistema de transporte

Pintura

Cobertura

Limpeza geral

Aparelhos especificos

Mobiliario

Partida




APENDICE 3 143

Pré-teste e afericdo dos instrumentos de coleta

Nessa etapa houve a simulagcdo de uma entrevista com profissional na implantagéo de
empreendimentos, com a finalidade de analisar da clareza das questdes diante dos seus

objetivos ao serem formuladas.

Selecdo/escolha do fator gerador (sujeitos, amostra, etc)

Foram selecionados profissionais que atuam no mercado hoteleiro durante o ciclo de
formatacéo, implantacdo e operacdo. Entretanto a amostra de profissionais que atuam no ciclo

de implantacéo foi maior, devido a pesquisa analisar essa etapa do empreendimento.

Desenvolvimento de atividades

O primeiro contato com os profissionais ocorreu por meio eletrénico. Nesse contato houve o
esclarecimento do proposito da pesquisa e solicitacdo de entrevista. A partir da
disponibilizacdo do profissional, houve o agendamento da entrevista. Algumas entrevistas

foram gravadas a depender da autorizacgao do entrevistado.

Tratamento quantitativo e/ou qualitativo dos dados, na forma de resultados

As informagdes coletadas nas entrevistas foram tabuladas de maneira a ser possivel realizar a
analise comparativa entre as respostas dos entrevistados, com relacdo ao seu perfil

profissional, experiéncia em hotéis e visdo em relagéo ao ciclo de implantagéo.

Andlise dos resultados, em funcdo dos objetivos

As respostas obtidas foram tabuladas a seguir.
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Caracterizagdo do profissional

Questdes Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4
Gerente de Manutencio Gerente Comercial da
Cargo Atual . ¢ Investidor Unidade de Negdcios - Gerente de Engenharia
de Hoteis . o
Hoteis e Hospitais
Tempo nesse cargo 2 anos 3 anos 6 meses 9 anos
Tem_po de Experiéncia com 2 anos 3 anos 7 anos 8 anos
hoteis
Formacéo Académica Eng. Elétrico Adminstrador Eng. Civil Eng. Civil

Pés-Graduacao

Engenharia de produgéo
para engenheiros civis
(Fundacéo Vazoline)

Gerenciamento de
Empreendimentos (USP),
Administracéo de
empresas (FGV)

Hoteis que trabalhou

Rede Hoteleira (1)

Resorts localizados no
Nordeste (Brasil) (1)

Hotel Unique (S&o Paulo)
e Ecoresort Ponta do
Mosqueiro (Sergipe)

Rede Accor - Hoteis lbis,
Mercure, Formule 1

ldentificacao da

WBS

A WBS preliminar é tipica de

: : Sim N&o Néo Nao
um empreendimento hoteleiro
Quais atividades foram
excluidas da WBS preliminar i i i i
Quais atividades foram Sistemas de ar
acrescentadas da WBS - Paisagismo Sistema de automacéao

preliminar

condicionado e paisagismo

(1) Esses profissionais solicitaram néo relatar os hoteis e operadora que trabalham ou trabalharam

Figura 19 — Tabulacao das Entrevistas do Estudo de Caso

Fonte: Desenvolvido pela autora (2008)
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% Apenas um entrevistado afirma que a EAP preliminar ser a EAP tipica dos

empreendimentos hoteleiros;

%+ Nenhuma das atividades da EAP preliminar foi excluida;

« Dois entrevistados apontaram 0 paisagismo como uma atividade a ser acrescida na
EAP;

+« Dois entrevistados apontaram o sistema de condicionamento de ar como uma atividade

a ser acrescida na EAP;

< Dois entrevistados apontaram o0 sistema de automacdo como uma atividade a ser

acrescida na EAP;

% Todos os entrevistados afirmam a EAP modificada é uma EAP tipica para as

tipologias de hotel.

Diante da estruturacdo das informagfes duas conclusbes principais podem ser obtidas. A
primeira é que a EAP preliminar estd muito proxima da EAP dos empreendimentos hoteleiros,
pois nenhuns dos entrevistados excluiram atividades e acrescentam poucas atividades. A

segunda conclusdo é que existe uma EAP tipica para as tipologias de hotel.

As atividades de paisagismo, sistema de condicionamento de ar e sistema de automacao,

atividades citadas pelos entrevistados, foram analisadas para ser inserida na EAP tipica.

A atividade paisagismo, conforme o quadro com a infra-estrutura dos hotéis, estd presente
principalmente nos hotéis com grandes areas livres para diversdo. Como também esta presente
nos hotéis em forma de decoragdo dos ambientes. E com isso essa atividade foi inserida na
EAP tipica dos empreendimentos hoteleiros.

A atividade sistema de condicionamento de ar esta presente nos hotéis, no sentido que
conforto é a exigéncia basica dos hospedes. Mesmo nos hotéis com estrutura reduzida, a
presenca de sistema de ar condicionado € fundamental. Os hotéis da bandeira Formule 1, que
sdo considerados hotéis super-econdémicos, possuem esse sistema. Hoje é inconcebivel pensar

em construir um hotel sem um sistema de condicionamento de ar.
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Um sistema de automacao proporciona maior agilidade nas operacdes, reducdo de custos
operacionais e aumento do conforto. As informacGes possiveis de serem gerenciadas pelo
sistema de informacdo dependem dos recursos disponiveis para a implantacdo e do padrédo do
hotel. Como os hotéis desejam a reducdo dos custos operacionais, cada vez mais 0s sistemas

automatizados sdo implantados.

Em consequéncia, as atividades de paisagismo, sistema de condicionamento de ar e sistema de
automacdo foram inseridas na EAP tipica dos empreendimentos hoteleiros. A EAP tipica do

empreendimento hoteleiro € ilustrada a seguir.

Relatério

A apresentacdo dos resultados desse levantamento de campo estd estruturada no capitulo

Empreendimento Hoteleiro, secdo 2.3.



