INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA

Area Departamental de Engenharia Civil

Acompanhamento dos Trabalhos de Construcé&o de um

Hotel SANAHotels Amoreiras

Carla Cristiana Alves Valente

Relatorio de Estagio para obtencdo do grau de Mestre em Engenharia Civil na Area de
Especializacdo de Edificacbes
Orientadores:

Mestre, Luis Manuel de Almeida Amaral, Eq. Prof. Adjunto do Isel

Licenciada, Alexandra Valente, SANAHotels
Jari:

Presidente: Mestre, Manuel Braz&o de Castro Farinha, Prof. Adjunto do Isel
Vogais: Licenciado, Julio Walter Fernandes, Eq. Prof. Adjunto do Isel

Mestre, Luis Manuel de Almeida Amaral, Eq. Prof. Adjunto do Isel
Licenciada, Alexandra Valente, SANAHotels

Marco 2012






INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA

Area Departamental de Engenharia Civil

RESUMO

Este trabalho final de mestrado baseou-se no acompanhamento da construcdo do hotel
SANA Amoreiras, situado na Avenida Duarte Pacheco n° 12.

O empreiteiro geral foi a empresa FDO Construcdes. Existindo também uma equipa de fisca-
lizacdo, LMSA, contratada pelo Dono de Obra de forma a efectuar todo o controlo de quali-
dade.

O TFM baseou-se no estagio efectuado para o Dono de obra do hotel onde fui devidamente
acompanhada por uma engenheira, orientadora de estagio, que acompanhou de perto o
desempenho da minha actividade. Esta funcdo teve como objectivos a gestéo de projecto de
hotel, interligacdo entre projectistas e empreiteiro geral, bem prestar o devido acompanha-

mento de todos trabalhos a realizar.

Acompanhei a realizagéo de dois quartos modelo onde o objectivo do Dono de Obra foi tes-
tar as diversas solu¢des ao nivel de revestimentos, sanitarios, iluminacdo, mobiliario, deco-

racao e outras solucdes de arquitectura, solu¢des estas a implementar no hotel.

Acompanhei também a realizacdo de reunifes de compatibilizacdo e coordenacédo de todos
0s projectos de especialidades com o projecto de arquitectura, nomeadamente Avac, Insta-
lacBes eléctricas, Comunicacdes, Seguranca, Aguas, Esgotos, Gas, Incéndio, Cozinhas de
forma a ser possivel efectuar consultas aos empreiteiros e adjudicar todas estas empreita-

das.

Foi efectuada uma abordagem a descricdo do hotel, suas caracteristicas, indicacdo das
razdes que levaram a sua construcdo e descricdo das varias empreitadas de construcéo
realizadas até entdo, tal como, demolicdo, escavacgdo, estrutura, acabamentos e especiali-
dades.

Palavras-chave: Gestao de Projecto; Coordenacao; Compatibilizacdo; Dono Obra; Acompa-

nhamento de obra; Interfaces Técnicas; Projecto de Hotéis; negociacao;
|
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ABSTRACT

This internship report was based on the construction management of the SANA Amoreiras
Hotel, located in Avenida Duarte Pacheco, 12.

The general contractor is the company FDO Construcdes, and the construction supervising is
carried out by the company LMSA, contracted by the Owner to assure the quality control.

The report was based on the internship within the Owner organization, where | was super-
vised by an Engineer, who was responsible for the internship and who followed closely the
performance of my activity. My role was to manage the design of the hotel, exchange infor-
mation between different designers and the general contractor, as well as to supervise of all
the works to be carried out.

In detail, | followed the execution of two model rooms, with the goal of testing several solu-
tions of finishing, toilets, lighting, furniture, decoration and other solutions of architecture, in
order to choose those to be implemented in the hotel.

| also followed the meetings aimed to manage the technical interfaces and coordination of all
the engineering specialities (electric installations, communications, safety, water, sewage,
gas, fire control) and the architecture designs, having as the final goal the procurement of
these works.

In this report, the hotel is described, as well as its characteristics, and the reasons behind its
construction. The works contracts completed until now are also referred to, such as demoli-
tions, excavations, structures, finishing and specialities.

Key-words: Design management; Coordination; Compatibility; Technical interfaces; Owner;
Works supervision; Hotel design; negotiation;
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1. INTRODUCAO

O tema do presente trabalho partiu do principio de que a prosperidade das organizacdes
depende das mais-valias introduzidas no negdcio, e de que as mais-valias sédo introduzidas
pela implementacdo sistemética de novos projectos, de varios tipos e cruzando toda a
organizacdo. Quanto melhor forem geridos esses projectos, melhor e mais prospero sera o
negocio. A tradicional gestdo de projectos permite trazer mais-valias para 0s projectos,
permitindo controlar os custos e a duragédo do projecto bem como a qualidade do objecto do
projecto, embora isso nem sempre seja directamente assimilado pela organizagéo.

O objectivo deste trabalho foi descrever a actividade realizada neste estagio e descrever as
metodologias e ferramentas utilizadas. Trata-se assim, de uma gestao organizacional, e nao
apenas de gestdo de projectos, baseada no principio de que os objectivos de uma
organizacdo sO sdo conseguidos se todas as suas actividades (funcionais, operativas e
produtivas) conseguirem obter cada vez mais e melhores resultados utilizando, para o efeito,

a gestao de projectos.

O presente trabalho encontra-se dividido por véarias partes onde além da exposi¢cao pratica
do trabalho realizado neste estdgio, existe sempre a correlagdo com o enquadramento

tedrico.

O ponto 2 € baseado numa descricdo detalhada sobre o hotel, suas caracteristicas, areas e

suas funcionalidades e ofertas aos clientes.

No ponto 3 € apresentado um resumo das tarefas realizadas e acompanhadas neste

estagio.
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No ponto 4, para além de uma descricAo muito genérica sobre o que é a gestdo de
projectos, € feito um breve resumo da historia e da evolugdo da gestdo de projectos para
aquilo que € hoje entendido como a moderna gestao de projectos.

De seguida, é feita uma distincdo entre projectos e operaces, e, para finalizar, é feita a
descricéo de duas das trés componentes mais importantes na gestao de projectos:

- As estruturas organizacionais;

- As pessoas/equipas de projecto;

- Os processos e areas de conhecimento

No ponto 5 é realizada uma breve introducdo ao que sdo processos e actividades, e as suas
relacbes com os projectos. Em seguida, apresenta-se um levantamento das varias formas
de gestdo de projectos a nivel organizacional e descreve-se o0 conceito da gestdo por
actividades comparativamente com a gestdo de projectos. Finalmente sdo descritos 0s

principios fundamentais da gestao por actividades e sua implementacao.

No ponto 6 descrevem-se 0s processos basicos e as areas de conhecimento associadas a
gestdo de projectos. E também efectuada uma descricdo aprofundada de cada &area de
conhecimento, identificando os seus inputs/outputs e quais as ferramentas, os métodos e as
técnicas passiveis de facilitar a implementacéo dos procedimentos associados.

No ponto 7 descreve-se as estratégicas de contratacao.

No ponto 8 é feito um breve resumo de como € feita a negociacao e quais as qualidades que

deve ter o negociador.
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2. DESCRICAO DO HOTEL

2.1. O QUE LEVOU A CONSTRUIR ESTE HOTEL E FASES DE CONSTRUCAO

Dado a falta de numero de camas em Lisboa para poder dar resposta a procura existente, e
dada a experiencia resultante da exploracdo existente de Hotéis do grupo, foi identificada
pela SANAHotels uma oportunidade de investimento, uma nova unidade hoteleira SANA
Amoreiras.

Pelo acima exposto aliado a excelente localizacdo deste empreendimento foi tomada a
decisdo de levar este projecto para frente em Maio de 2008. Desde logo, foi contratado o
projecto aos projectistas NLA Arquitectos, sendo que no ultimo trimestre de 2008 o projecto
deu entrada na Camara Municipal de Lisboa para licenciamento.

Esta obra teve diversas fases, nomeadamente:

e Demolicdo e Movimento de Terras: efectuada pela empresa Zircom no valor de
375.000,00 €. Esta empreitada teve inicio em Fevereiro de 2009 ficando concluida em
Abril do mesmo ano. O edificio existente pertenceu a FIAT e mais recentemente a
NOVA BASE.
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Foto 1 — Edificio Nova Base antes da demoli¢céo

Escavacao, Contencdo e Estrutura: efectuada pela empresa FDO Construgcbes no
valor de 6.000.000,00 €. Esta empreitada teve inicio em 16 de Abril de 2009 e deveria
ter ficado concluida a 16 de Junho de 2010, pelo que teve um atraso de cerca de 8
meses. Aconteceram algumas situacdes que também contribuiram para este atraso,
nomeadamente:
- Aguando a escavacgao constatou-se que as fundacbes do edificio contiguo se
encontravam dentro deste lote.
- Dada a proximidade com o Tunel do Marqués, esta obra foi diversas vezes
parada devido a registos de vibra¢des dentro do Tunel



INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA

Area Departamental de Engenharia Civil

Foto 2 e 3 — Inicio da Fase de Escavagéo, contengdo e
estrutura

Foto 4 e 5 — Fase de Escavacao, contencao e estrutura

e Acabamentos, Especialidades e Arranjos Exteriores: esta empreitada foi realizada
pelo empreiteiro FDO Constru¢des (Acabamentos e Arranjos Exteriores), sendo que
as Especialidades estdo subcontratadas a empresa Planotécnica, pelo valor de
20.725.140,20 €. Iniciou primeiro a Empreitada de Acabamentos e Arranjos Exteriores
em 11 de Fevereiro de 2011 e a Empreitada de Especialidades a 1 de Junho de 2011,

sendo que o prazo para conclusédo da obra € 11 de Abril de 2012.
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Foto 6 — Algado Norte Foto 7 — Impermeabiliza¢gbes Cobertura

Foto 8 — Betonilhas nos quartos Foto 9 — Paredes em Blocos e Pladur
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Foto 10 — Especialidades em Tectos de Quartos Foto 11 — Especialidades em Corredores de Quartos

2.2. COMO E CONSTITUIDO / CARACTERISTICAS

Este € um hotel cinco estrelas, situa-se junto a area comercial das Amoreiras, mais
propriamente na Avenida Engenheiro Duarte Pacheco n° 15.

Tem acesso privilegiado a baixa pombalina e bairros tipicos de Lisboa.

O hotel é constituido por dois blocos de alturas diferentes, o bloco a Oeste apresenta 11

pisos (incluindo cobertura) e o bloco a Este apresenta 9 pisos (incluindo piscina exterior).
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E constituido por 311 quartos distribuidos da seguinte forma:
e 114 Twins (2 camas individuais)
e 177 Duplos (1 cama de casal)
e 20 Suites:
- 1 Suite Presidencial
- 2 Suites Diplométicas
- 12 Suites Standard
- 5 Suites Junior
e 1 Piso de Fumadores
e 47 Quartos comunicantes

¢ 1 Quarta com comodidades para pessoas mobilidade condicionada

e Camas Casal — 2,00x2,00 e Camas Individuais - 1,10x2,00

Junta-se no Anexo 1 o mapa de tipologias do Hotel.

Outras areas de interesse:
¢ 2 Restaurantes e respectivos bares
e 1 Bar localizado junto a piscina exterior na cobertura do hotel com vista sobre a

cidade de Lisboa
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Além do acima exposto enumeram-se ainda algumas das caracteristicas mais relevantes

deste hotel:
Area do Lote 4554.00 m2
Superficie de Implantacéo 4146.00 m?
Area de Construcéo 23366.35** m”

Superficie de Pavimento (SP)  |23366.35 m?

indice de Utilizac&o Liquido (IUL) | 3.98

indice de Ocupacéo (10) 0.91

N° de Pisos Acima do Solo 11

N° de Pisos Abaixo do Solo 4

Estacionamento 6058.30 m°
220 Vagas

Areas Técnicas 6685.40 m°

- O edificio serd regulamentar nos seus aspectos térmico e acustico, tendo sido dada
especial atencdo a escolha das caracteristicas dos vidros e caixilharia a utilizar, bem como

do tratamento térmico e acustico dos panos opacos (paredes e pavimentos) e isolamentos.

- Estacionamento nos pisos C4 a C3, onde foram previstos 220 lugares.
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2.3. SERVICOS

e 8 Salas Reuniao e Foyer com 1750 m2, 1 Ballroom com 900 m2
e Sala de reunides e banquetes para 1300 participantes em simultaneo
e 5 Executive Coporate Rooms

e Parque estacionamento com 220 lugares com Valet Parking

2.4. SPA

e O Spa do SANA Amoreiras com 1.400 m2, tem 0s seguintes servigos:
- Ginasio
- Piscina interior
- Nail Spa
- Cabeleireiro
- Area de Relaxamento
- Sauna e Banho Turco
- 5 Gabinetes de Tratamento
- 1 Gabinete Oriental
- 1 Gabinete Rasul
- Boutique (6leos, chés, produtos de beleza e bem estar, velas.)

- Jardim exterior

10
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3. TAREFAS ACOMPANHADAS E REALIZADAS NESTE ESTAGIO/
ESTRATEGIAS DE CONTRATACAO DO GRUPO

Este estagio na SANAHotels realizou-se entre 15 de Abril de 2011 e 31 de Agosto de 2011.

De seguida enumeram-se as principais fungdes exercidas neste estdgio, obviamente que

devidamente supervisionadas e acompanhadas pela orientadora de estagio.

Gestdo de projecto do hotel SANA Amoreiras, nomeadamente, interligacdo entre
projectistas (NLA Arquitectos e LMSA) e empreiteiro geral (FDO), bem como
acompanhamento de todos trabalhos propostos, como acompanhamento dos quartos
modelos, consulta, analises propostas, negociacdo e fecho das empreitadas de

cozinhas e instalacdes especiais.

No que respeita a realizacdo dos quartos modelos, foi efectuado o acompanhamento
de todo o processo (projecto, implementacédo e aprovacéao) onde o objectivo do Dono
de Obra foi testar as diversas solucdes ao nivel de revestimentos, sanitarios,
iluminacao, mobilidrio, decoracdo e outras solucdes de arquitectura. Esta fase foi de
extrema importancia uma vez que, com a sua aprovacgao, ficam estabilizados todos os
guartos do hotel a todos os niveis (arquitectura, especialidades, decoracdo e

operacao).

Acompanhamento de reunibes de compatibilizacdo e coordenacdo de todos os
projectos de especialidades com o projecto de arquitectura, nomeadamente Avac,
Instalacbes eléctricas, Comunicagdes, Seguranca, Aguas, Esgotos, Gas, Incéndio,
Cozinhas de forma a ser possivel efectuar consultas aos empreiteiros e adjudicar

todas estas empreitadas.
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As tarefas executadas e respectivas responsabilidades foram as seguintes:

Quartos Modelo: iniciado no final de Marc¢o e concluidos a 9 de Agosto de 2011. Apos
recepcao do projecto dos quartos modelos, o0 mesmo foi analisado directamente com
0s projectistas e Dono de Obra. Foram analisados em primeira instancia os desenhos
de arquitectura e respectivos pormenores com a operacdo do hotel conforme as
necessidades pretendidas onde se introduziram as seguintes rectificagao/introdugoes:
- Introducéo de perfis de remate de pavimento entre materiais diferentes;
- Introducdo de ombreiras em madeira no vao exterior do quarto, uma vez que o
remate entre o caixilho e o vinil da parede néo iria resultar;
- No quarto com duche, a base de duche passou a ser em pedra, igual ao
pavimento e ndo em loiga;
- Foi requerida alteracéo dos roupeiros por forma a terem um maior espaco interior
para o cliente e mantendo o espaco destinado para o cofre e o minibar;
- Introducdo de tomadas ao lado das mesas-de-cabeceira para que o cliente
tivesse um local visivel para por exemplo carregar o telemovel,
- Introducéo de som ambiente no quarto e instalacao sanitaria, em que o0 som tem
origem na televisdo, sendo que podera ser ligada uma outra fonte exterior do
préprio cliente que reproduzira a sua musica. Aqui houve necessidade de localizar
as colunas do tecto e a fonte de som.
- Introducéo de leds na sanca do véao exterior e dentro do roupeiro (com sensor).

Os critérios tidos em conta foram essencialmente a funcionalidade dos quartos do
ponto de vista do cliente e a experiéncia ja adquirida com outros hotéis em
funcionamento.

Apoés as rectificagbes, a arquitectura produziu novos desenhos (efectuada uma
revisdo) que foram imediatamente fornecidos ao projectista de especialidades por

forma a que estes também fossem actualizados.
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e ApOs a estabilizacdo dos projectos, foi solicitado a obra um planeamento para
execucdo dos quartos modelos ao qual devera o gestor de projecto garantir o
cumprimento do mesmo. Por forma a garantir este prazo, desde logo se comecou a
exercer pressdo diariamente sobre todos os intervenientes (FDO, Fiscalizacdo e
fornecedores de materiais e equipamentos), inclusivamente assegurando (e por
vezes antecipando) todos os prazos de entrega dos materiais da responsabilidade da
SANAHotels, nomeadamente os revestimentos de pavimento e paredes das IS’s e
quartos, loicas sanitérias, iluminagdo e mobilidrio, sendo todos estes equipamentos
entregues de imediato em obra que pudesse para assim ser colocada toda a presséo
e responsabilizacdo do lado do empreiteiro. Além deste aspecto ficou por diversas
vezes registado em acta e email que o atraso na execucdo dos quartos modelo
condicionaria toda a execucao dos restantes quartos comprometendo assim o prazo
final da obra, sendo o mesmo da responsabilidade do empreiteiro podendo este vir a

entrar em incumprimento contratual.

Esta tarefa englobou ndo sé o cumprimento dos prazos, como também o
acompanhamento do desenrolar dos trabalhos na obra e aprovisionamento de todos
0S materiais para os quartos da responsabilidade do Dono de Obra, nomeadamente,
revestimentos, loicas sanitarias, iluminacédo, carpintaria, mobilidrio e decoracdo. Para
cada aprovisionamento a metodologia foi:

- Consulta no mercado

- Quadro comparativos

- Andlise dos mesmos considerando 0s seguintes critérios: custo, prazo de

entrega, técnico, estético

- Tomada de deciséo pela Administracdo da SANAHotels

- Adjudicacéao

- Implementacao em obra

NOTA 1: Ver em seguida descricdo mais detalhada.
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e Empreitadas de Especialidades e Cozinhas: o processo teve inicio em Fevereiro de
2011 e ficou concluido em 1 de Junho de 2011. Quando se deu o inicio do estagio
este processo estava em curso, ja haviam sido efectuadas as consultas e enviadas as
respectivas propostas. Foram elaborados os mapas comparativos e efectuadas as
respectivas negociacdes. ApoOs terem sido escolhidas as empresas com quem se
iriam negociar a empreitada de instalagbes (tendo como critérios principais o valor
das propostas apresentadas e cumprimento integral do caderno de encargos), foi
elaborado o documento “Condicées Complementares de Adjudicacdo” onde se
encontram englobadas todas as situagdes extra projecto que nao estao contempladas
e que a SANAHotels gostaria de ver consideradas sem custos adicionais. Este
documento foi enviado apenas para as empresas que passariam a Uultima fase
(reunido com a Administracdo da SANAHotels) caso aceitassem o documento, sem
qgualquer reserva. Apés aceitacdo do documento, a reunido com a Administragdo da
SANAHotels teve como presentes o Sr. Nazir Din (Administrador da SANA Hotels),
Eng? Alexandra Valente (gestora do projecto), a estagiaria e a Administracdo da
empresa de instalacdes especiais. Esta reunido foi conduzida pelo Administrador da
SANAHotels que desde logo referiu qual a percentagem que devera ser retirada a
proposta por forma a ser possivel chegar a um acordo final. Por fim, enuncia-se uma
importantissima frase do Sr. Nazir Din “Vocé ndo pode olhar apenas para a arvore!

Tem que olhar para a floresta!”

NOTA 2: Ver em seguida descricdo mais detalhada.
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3.1. QUARTOS MODELO

Durante a fase de estruturas ou acabamentos de um hotel, e deste em particular, € usual e
fundamental a realizacdo de quartos modelos afim do cliente poder tomar decisées acerca
do layout, materiais e acabamentos a implementar em todos os quartos do hotel.

Apesar de ja haver um projecto de execucdo com uma tipologia de quarto (layout e
acabamentos) pré-definida, devidamente cotada pelo empreiteiro geral € sempre
salvaguardado nas condi¢cdes de adjudicacdo e contrato que o layout e acabamentos dos

quartos do hotel apenas serdo decididos apds aprovacdo do quarto modelo.

Neste sentido, foi solicitado aos projectistas de arquitectura e decoracao (NLA Arquitectos) a
realizacdo de projectos para trés alternativas de quartos modelo e um troco do corredor dos
quartos, de acordo com o0s conceitos por eles definidos, sendo que um deles tera
obrigatoriamente que corresponder ao quarto que estad replicado no projecto. Apds o
projecto dos trés quartos ter sido entregue ao Dono de Obra, o mesmo foi analisado de
acordo com o atras mencionado e enviado para obra para execucdo. Os critérios tidos em
conta na analise dos projectos foram essencialmente a funcionalidade dos quartos do ponto

de vista do cliente e a experiéncia ja adquirida com outros hotéis em funcionamento.
As diferencas entre os trés quartos modelo eram ao nivel do mobiliario, revestimentos,

sanitarios (duche ou banheira) e decoracdo. De seguida, apresentam-se as trés plantas dos

trés quartos modelo e enunciam-se as diferengas entre 0s mesmos:
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Imagem 1 — Planta Quarto Modelo A

- Pavimento quarto: alcatifa e madeira

- Revestimento da parede da cabeceira de cama € em papel de parede vinilico

- Quarto double (1 cama casal): tem interferéncia na localizagéo de tomadas, sendo que
cada cama tem 2,00 x 2,00 m de dimens&o

- Mobiliario: 2 cadeirdes, toucador, parede do toucador revestida a vinil, a televisao € fixa
a parede

- lluminag&o: adaptada a este mobiliario

- Vao de separacao entre o quarto e IS é um estore motorizado com laminas entre vidros
e comandado a partir do interior da IS

- Pavimento e Revestimento de paredes da IS: pedra Bhoemia de 2 cm de espessura

- Banheira e base de duche em loica

- Porta da IS: porta de cassonete em madeira
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e Quarto Al:

Imagem 2 — Planta Quarto Modelo Al

- Pavimento quarto: alcatifa

- Revestimento da parede da cabeceira de cama € em papel de parede vinilico

- Quarto twin (2 camas): tem interferéncia na localizacdo de tomadas, sendo que cada
cama tem 1,10 x 2,00 m de dimens&o

- Mobiliario: tem sofa, toucador, parede do toucador com painéis almofadados revestido a
vinil, a televisdo é um espelho com lcd incorporado

- lluminag&o: adaptada a este mobiliario

- Vao de separacao entre o quarto e IS é um estore motorizado com laminas entre vidros
e comandado a partir do interior da IS

- Pavimento e Revestimento de paredes da IS: pedra Perla di Fatima de 2 cm de
espessura

- Banheira em corian de 1,80 x 0,90 de dimenséao

- Porta da IS: porta de cassonete em madeira
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e Quarto A2:
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Imagem 3 — Planta Quarto Modelo A2 - QUARTO DE PROJECTO

- Pavimento quarto: alcatifa e madeira
- Revestimento da parede da cabeceira de cama é em papel de parede vinilico
- Quarto twin (1 camas): tem interferéncia na localizacdo de tomadas, sendo que cada
cama tem 2,00 x 2,00 m de dimens&o
- Mobiliario: tem secretaria, parede do toucador revestida a vinil, a televisdo esta inserida
num apainelado apenas em frente da cama, mével do minibar junto a base de duche
- lluminacédo: adaptada a este mobiliario
- Vao de separacao entre o quarto e IS € um vidro simples com um estore exterior
motorizado em madeira e comandado a partir do interior da IS
- Pavimento: pedra “Nestos” de 2 cm de espessura
- Revestimento de paredes da IS: pedra “Nestos” de 2 cm de espessura e vidro branco
- Base de duche em pedra “Nestos” de 1,30 x 1,00 de dimenséo
- Nao tem porta da IS
18
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Dada a fase da obra, era urgente definir a altura de betonilhas (revestimentos, banheira ou
duche) para se avancarem com os trabalhos e, logo apés estarem realizadas as IS dos
quartos (e s6 a IS’s) houve de imediato uma decisdo do Dono de Obra acerca dos
revestimentos das IS e confirmacdo das tipologias de quartos que iriam levar duche e
banheira. A Administracao visitou os 3 quartos e a escolha foi efectuada segundo a IS cujo
revestimento mereceu aceitacdo (pedra do quarto A2). Foi também dado o acordo a base de
duche em pedra (quarto A2) e a banheira em “corian” (quarto Al) pois tém implicacao
directa na espessura das betonilhas.

Relativamente ao pavimento no interior do quarto nunca houve problema uma vez que quer

fosse alcatifa ou pavimento flutuante a espessura seria a mesma, 14mm.

Além desta decisdo deparou-se com um erro de projecto, dado que a largura do
compartimento dos sanitarios era demasiado pequena. Neste sentido, o Dono de Obra
tomou a decisado de aumentar a IS em 10cm, distancia esta que iria ser roubada ao quarto.
No que respeita aos quartos, ndo foram detectados mais erros de projecto, sendo que um
factor que em muito contribuiu para esta situacao foi a analise efectuado aos projectos antes

dos mesmos serem enviados para execucao.

Desta forma, e apds a IS aprovada, foram realizados mais dois quartos modelo, tipo Al e
A2, mas, desta vez, completos com todo o mobiliario e revestimentos, pois o facto de o
mobiliario ser diferente nos dois quartos ndo permitia a obra fechar as paredes por causa

das instalag@es eléctricas, nomeadamente na parede em frente & cama.

De seguida apresentam-se fotos dos dois quartos modelo em questédo, sendo que o layout

aprovado e que ira ser replicado por todo o hotel é o do quarto Al.

19



INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA

Area Departamental de Engenharia Civil

Foto 14 e 15 — Quarto modelo aprovado — Quarto Al
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Foto 16 e 17 — Quarto modelo A2

Com esta decisao permitiu ao empreiteiro geral avancar com os restantes trabalhos. No que
respeita a pormenores de mobilidrio, tipo de alcatifa, papel de parede, apainelados,
iluminacdo decorativa, mobiliario solto e outros aspectos funcionais iria ainda o Dono de
Obra estudar novas alternativas, estando sempre em consonancia com 0s arquitectos, com

vista sempre ao melhoramento do projecto.

Por forma a acelerar o processo de execugcdo dos quartos modelos, todos os materiais
foram fornecidos pelo Dono de Obra, sendo que o compromisso existente entre este e os
varios fornecedores é que todos os materiais que foram para os quartos modelos seriam
fornecidos a titulo gracioso, sendo considerado um investimento e um risco devidamente

assumido pelos fornecedores.

Todas as alteracdes que resultaram das decisées dos gquartos modelos encontram-se
perfeitamente salvaguardadas nas condi¢bes de adjudicacao existentes com o empreiteiro
geral, acordadas aquando a negociacao da empreitada (& semelhanca do efectuado e

descrito para as instalagdes especiais.) Nao houve qualquer alteracdo de maior que
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resultasse de um custo adicional dado que a IS aprovada foi a de projecto e constante na
proposta da FDO.

O layout de quarto aprovado apenas diferiu no mobiliario sendo este do fornecimento da
SANAHotels. As alteracdes séo ao nivel de localizacdo e quantidade de tomadas, alteracbes
de pormenores de pladur para compatibilizacdo com o mobilidrio. Todos estes ajustamentos

estao previstos contratualmente.

A partir desta altura, todos os materiais do fornecimento do Dono de Obra (revestimentos de
pavimento, parede, mobiliario, aparelhagem, iluminacdo, ...) irdo ser devidamente
negociados pela Direccdo de Produto e Negociacdo (DPN) da SANAHotels afecta a este
projecto. A gestora deste projecto, solicitara propostas aos fornecedores, realizar4d a
avaliacdo das mesmas junto dos projectistas e da obra e segundo a sua recomendacao

enviara o processo para o DPN fechar a adjudicacao.

3.2. EMPREITADA DE ESPECIALIDADES

No que respeita as empreitadas de especialidades (aguas, esgotos, gas, incéndios,
electricidade, avac, gtc, acc, comunicacdes e seguranca) apesar das mesmas serem
adjudicadas pelo empreiteiro geral, foi o Dono de Obra que nego ceou directamente todas
as condicdes e valor final da proposta com as varias empresas. Apds chegar a um acordo
com a empresa de especialidades, todas as informacdes ao empreiteiro geral por forma a
que estas empreitadas fossem directamente contratadas por este, passando assim toda a
responsabilidade para o mesmo. Este procedimento foi acordado previamente com o

empreiteiro geral, constando inclusivamente no contrato entre as partes.

3.2.1. Processo de Consulta de Especialidades
Os processos de consulta foram elaborados pelo gestor do projecto, e enviados
directamente pela Administracdo da SANA Hotels as varias empresas, normalmente

cinco ou seis empresas, tendo em consideracéo os seguintes aspectos:
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- Capacidade da empresa

- Reputac@o e nome no mercado

- Situacéo financeira da empresa

- Empresa com as quais habitualmente trabalham e tém bons resultados

ApoGs a consulta, foi dado um prazo para apresentacdo das propostas de quinze a
vinte dias, as duvidas foram enviadas por email para o Dono de Obra que as analisou

juntamente com o projectista, e respondeu pela mesma via.

3.2.2. Analise das Propostas e Deciséao

3.2.2.1. Foi realizado um mapa comparativo com todas as propostas (valores e
itens da proposta), tendo claro por base o caderno de encargos do projecto.
Esta analise foi efectuada pelo gestor de projecto, ndo havendo ainda lugar a

negociacao.

3.2.2.2. De um universo de cerca de 6 empresas, foi efectuada uma short list
de 2 empresas, considerando as que tém um valor mais competitivo, passando

assim para a fase de negociacgao.

3.2.2.3. O gestor de projecto com a ajuda neste caso do técnico de
especialidades, ja com o projecto estudado, elaborarem um documento com
todas as condicbes de adjudicacdo que pretendem salvaguardar, quer estejam
ou ndo no projecto e que farad parte integrante do contrato. O documento
“Condigcdes Complementares de Adjudicacédo” encontra-se no Anexo 2 deste

trabalho.
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3.2.2.4. Estas condicbes foram enviadas para as empresas que se
encontravam na short list, sendo que foi condigdo essencial que assumissem
todas as condi¢des espelhadas no documento, sem acrescer qualquer valor a

proposta apresentada.

3.2.2.5. Apb6s aceitacdo e mediante parecer do gestor de projecto, foi
promovida uma reunido entre a empresa eleita e a Administracdo da
SANAHotels por forma a ser acordado o desconto comercial e ser assim
fechado o negdcio. Neste caso apenas a empresa Planotécnica chegou as

condicOes pretendidas pela Administracdo da SANAHotels.

Neste caso a estratégia foi dar apenas a uma empresa as trés especialidades,
electricidade, avac e hidraulicas. Esta decisdo foi tomada pelo facto de esta
obra ter um prazo de execucao curto (14 meses), que, além de assumido por
todos, € o prazo que satisfaz as necessidades operacionais, pois é no Veréo as
taxas de ocupacdo dos hotéis sdo mais elevadas comparativamente com o
resto do ano. Neste sentido e também pela experiéncia que a SANAHotels tem
tido com a construcdo de outros hotéis, o facto de haver empresas de
especialidades distintas faz com que haja uma desresponsabilizacao entre as
varias empreitadas, nomeadamente hidraulicas, avac e electricidade em
relacdo a compatibilizacdes em obra e preparagcbes de obra que originam
sempre atrasos e complicacdes. Dadas estas circunstancias, e pela primeira
vez foi tomada esta decisdo de adjudicar as trés especialidades apenas a uma
empresa com vista a beneficiar o andamento dos trabalhos em obra e a ser

garantido o prazo de execugao contratual.

3.2.2.6. No caso das especialidades, dada a importancia e os problemas que
esta empreitada poderia trazer, foi condicdo do Dono de Obra que mediante

um pagamento ao empreiteiro geral (4,5 % do valor da empreitada das
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especialidades) para coordenacdo dos trabalhos, esta empreitada fosse da

responsabilidade da FDO Construcdes (empreiteiro geral).

3.2.2.7. Dada a conjectura actual do pais, e dados os problemas financeiros
que as empresas de construcdo atravessam, para que o Dono de Obra
conseguisse manter esta situacdo, ficam assegurado contratualmente que caso
o empreiteiro geral falhasse no pagamento ao subempreiteiro de
especialidades o Dono de Obra pagaria directamente ao mesmo, descontando

posteriormente nos autos do empreiteiro geral.

Junta-se também o documento “ Condi¢cdes Complementares de Adjudicacao”

e o contrato efectuado com o empreiteiro geral, Anexo 3.

3.3. EMPREITADA DE COZINHAS

O processo realizado para a adjudicacdo de Cozinhas foi em tudo idéntico ao mencionado
para as Especialidades, com excepcdo do facto desta empreitada ser directamente

adjudicada pelo Dono de Obra.

A SANAHotels realizou um acordo com a empresa Tudotel, consultor/projectista de cozinhas
do grupo. Foi proposto pela Administragdo da SANAHotels a esta empresa que, por sua
conta e risco, elaborasse em conjunto com a componente operacional de cada hotel, os
projectos correspondentes de acordo com todas as exigéncias do grupo. O projecto e todas
as caracteristicas técnicas dos equipamentos foram entregues a SANAHotels e colocado
para consulta no mercado, sendo que foi condicdo que a empresa Tudotel também fosse
consultada, havendo sempre que possivel um esforco do Dono de Obra para privilegiar esta
empresa. Neste caso, a adjudicacdo recaiu sobre a empresa Pinto & Cruz pelos seguintes

motivos:
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- Preco: a empresa Pinto & Cruz ja por véarias vezes tentou entrar para 0 grupo e
nunca havia conseguido até que desta vez efectuou um esforco financeiro
consideréavel,

- A empresa Tudotel, apesar de ser considerada um parceiro da SANAHotels, nesta
fase estava com alguns projectos do grupo, homeadamente, Hotel Torre Vasco da
Gama e SANA Algarve, o que levou ao receio desta empresa nao ter capacidade para
realizacdo de todos estes projectos.

- Apesar dos pontos acima mencionados € principio da SANAHotels ndo adjudicar

sempre a mesma empresa por forma a deixar as portas abertas a novos parceiros.

No Anexo 4 apresenta-se o0 Documento das” Condicdes Complementares de Adjudicacao”

para o fornecimento e montagem dos equipamentos de cozinhas.

3.4. CONTROLO DE CUSTOS

Todas as empreitadas adjudicadas pelo Dono de Obra foram adjudicadas por preco global,
fixo e ndo revisivel, com incluséo de erros e omissoes.

O controlo de custos € realizado pelo gestor de projecto, tendo o apoio da equipa de
fiscalizacdo em obra. O controlo de custos foi efectuado tendo por base autos de medicéo
que espelhavam todos os trabalhos realizados e que deduziram ao valor total da

empreitada.

Em reunides anuais de orcamento da empresa foram séo estipulados valores para cada
projecto, valores esses que normalmente sdo atingidos aquando as negociacfes das

empreitadas, sendo que no decorrer da obra € funcdo do gestor de projecto juntamente com

a sua equipa nao permitir que acontecam trabalhos a mais, e, procurar alcancar, atraves de

solucBes de optimizacéao, trabalhos a menos.
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4. A GESTAO DE PROJECTOS NA SANAHOTELS

Neste ponto, para além de uma descricdo muito genérica sobre o que é gestdo de projectos,
é feito um breve resumo da historia e da evolucdo da gestdo de projectos para aquilo que €
hoje entendido como a moderna gestdo de projectos. Sera feita uma distincdo entre
projectos e operacdes e uma descricdo de duas das trés componentes mais importantes na
gestdo de projectos: as estruturas organizacionais e as pessoas/equipas de projecto. Sera
apresentada a respectiva correlacdo entre estes conceitos tedricos e a gestao de projectos

implementada da SANAHotels.

4.1. DEFINICAO DE PROJECTO E GESTAO DE PROJECTOS

4.1.1. Projecto:
E uma organizacdo constituida por um grupo de pessoas designada para
cumprimento de um objectivo mais concretamente a construgdo do SANA Amoreiras,
sendo criada com esse objectivo e dissolvida apds sua conclusédo. Caracteriza-se por:
- Ser temporario
- Ter um inicio e um fim bem definidos.

- Obedecer normalmente a um plano

4.1.2. Gestao de Projectos:

A gestdo de projectos na SANAHotels descreve-se como um processo de
planeamento, execu¢do e controlo de um projecto, desde do seu inicio até & sua
conclusdo, com vista a consecucdo de um objectivo final num certo prazo, com um

certo custo e qualidade, através da mobilizacdo de recursos técnicos e humanos.
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O principal objectivo a atingir na Gestdo de projectos € o produto final, com o melhor
desempenho possivel, dentro dos prazos e com o0 menor custo possivel, numa

perspectiva dinamica e flexivel.

4.2. FASES DE UM PROJECTO
Temos 4 fases para implementacéo de um projecto:

4.2.1. Fase de concepcao:
A SANAHotels apoés ter encontrado a oportunidade de investimento, nomeadamente a
construcdo do hotel SANA Amoreiras, contactou com o projectista NLA, coordenador
de projecto, onde foram devidamente identificadas todas as necessidades requeridas
para este projecto por forma a tornar o mesmo rentavel. A exemplo, foi definido o
namero aproximado de camas, dimensédo das salas de reunido (sendo esta uma das
areas mais rentaveis para hotéis de cidade), caracteristicas e dimensfes dos
restaurantes. Apos todos os inputs dados pelo cliente SANAHotels, foi realizado pelo
projectista o estudo de viabilidade deste projecto que posteriormente seria
devidamente analisado e discutido.
Em resumo, esta fase envolve normalmente estudos de oportunidade e estudos de
coeréncia sendo definidos o0s principais requisitos do projecto e gerando-se
informacao que permita esbocar alternativas:

- Identifica as necessidades do cliente e para se atingir o objectivo;

- Estudo de viabilidade deste projecto;

- Identificar alternativas e submeter propostas;

4.2.2. Fase de planeamento:
- O projectista NLA procede ao desenvolvimento do processo e projecto de
acordo com o estudo de viabilidade;
- O projectista NLA realiza estudos para fundamentacao e suporte do projecto

a realizar.
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- O projectista NLA desenvolve uma estimativa de custos para que a
SANAHotels possa dar inicio a todo o processo de investimento e
calendarizacdo do processo;

- O projectista NLA prepara e apresenta o projecto;

- E dada a aprovacdo da SANAHotels para a implementac&o do projecto;

- Este processo é submetido a avaliacdo das entidades licenciadoras;

4.2.3. Fase de execucéo:
- A SANAHotels define e forma uma estrutura/equipa organizacional interna
gue ficara responsavel por este projecto;
- Imediatamente antes da fase de concurso sao definidas as especificacoes
finais, a fim de salvaguardar todas as condi¢des para dar ao empreiteiro que ira
ficar responsavel pela construcéo da obra;
- Ap0s finalizacao do projecto de execucdo, € lancada a consulta para as varias
empresas de construgcdo, com vista a proceder a contratacdo, neste caso a
FDO;
- O Dono de Obra, SANAHotels, subcontrata também uma equipa de
Fiscalizacdo, LMSA, que em conjunto com o Dono de Obra assegura a
qualidade e o desempenho da execucédo do projecto;
- O empreiteiro Geral, FDO, da inicio aos trabalhos de execucdo da obra
assegurando toda a compatibilizacdo de todos os projectos em obra, a

qualidade dos trabalhos, planeamento e prazo da obra;

4.2.4. Concluséo:

- Com a conclusédo da obra, as equipas afectas a este projecto comecardo a

fazer a “passagem de pasta” a componente operacional que ira ficar

encarregue de gerir operar o hotel;

- Por forma a ir ao encontro do transcrito no ponto anterior sera realizado o

fecho de contas, efectuadas listagens de pequenas reparacdes que ainda

possam estar pendentes e que serao realizadas de acordo com data acordada;
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- Terminada a fase de obra e ap6s a recepcdo provisoria da obra, sera
realizada a passagem de informacdes, resultados e responsabilidades a equipa
operacional;

- Apés término do SANA Amoreiras, a Administracdo da SANAHotels ira

designar nova tarefa para esta equipa de projecto.

4.3. PROJECTOS E OPERACOES

O trabalho realizado nas organizagbes, em particular na SANAHotels pode genericamente
ser classificado em projectos e operagcdes. Um exemplo de projecto € o desenvolvimento /
construcdo de um novo hotel, nomeadamente o SANA Amoreiras onde existe uma equipa
responsavel pelo projecto, constituida por elementos de varios departamentos da organiza-
cao, podendo dizer-se que um projecto € uma actividade desenvolvida pela organizacao por
forma a atingir um determinado fim. Finalizado o projecto os elementos da equipa véo traba-
lhar noutros projectos. Uma operacdo € uma actividade desenvolvida por uma organizacao,

executada de um modo continuado e repetitivo.

Os projectos e as operagdes tém algumas caracteristicas em comum: sdo realizados por
pessoas (de quem requerem pericia mental ou fisica para o desenvolvimento das
actividades necessarias), sdo constrangidos por recursos limitados (tempo, pessoas,
material, equipamento), tém restricbes de custos e qualidade e podem ser planeados,
executados e controlados (no trabalho realizado de modo a garantir que o produto final
satisfaca os requisitos iniciais).

Uma das caracteristicas primarias de um projecto € o facto de ser unico (embora possa ter
sido feito algo similar, nunca foi feito nada igual ao que se pretende na forma actual). As
operacdes sao repetitivas, ou seja, o que foi feito ontem é igual, ou similar, ao que foi feito

hoje e ao que sera feito amanha.
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Neste caso em concreto, o Promotor do hotel, SANAHotels, apresenta uma equipa reduzida,
fixa e alocada a um determinado projecto, nomeadamente engenheiros técnicos e directores
operacionais. A exemplo, neste momento este grupo hoteleiro estd a promover a construcao
de varias unidades hoteleiras entre elas SANA Torre Vasco da Gama, SANA Algarve, SANA
Luanda e SANA Amoreiras e a cada um destes hotéis estdo associadas diferentes pessoas,
sendo que existe um elo de ligacdo (Administracdo com papel muito activo) entre todos eles
por forma a serem mantidos todos parametro e requisitos do grupo.

No que respeita a projectistas, a opcdo da SANAHotels tem passado por serem sempre 0s
mesmos para todos os hotéis, NLA (arquitectura) e LMSA (especialidades). A cada projecto
da SANAHotels, a NLA e LMSA atribui projectistas diferentes. Esta € uma opc¢do da
SANAHotels dadas a boas relacbes entre empresas e dado o conhecimento profundo que

estas empresas tém do grupo SANA.

4.4. ORGANIZACOES E GESTAO DE PROJECTOS

Grande parte das empresas lida com projectos todos os dias, embora por vezes néo seja
capaz de os reconhecer. Em muitos casos desenvolvem o seu trabalho nas organizagbes
utilizando técnicas de gestéo tradicionais, incapazes de responder a dinamica de mudanca
da sua envolvente. Como ja referido, as técnicas de gestédo tradicional foram desenvolvidas
para lidar com mudancas evolucionarias, equilibrio, constrangimentos fixos, processos
repetitivos, estabilidade e eficiéncia, com orientacdo as regras. Por outro lado, as técnicas
de gestdo de projectos estdo baseadas em mudancas revolucionarias, desequilibrio,
constrangimentos variaveis, transitoriedade e efectividade, com orientacdo aos objectivos.
As organizagbes encontram-se, hoje em dia, face a uma envolvente cadtica e em
permanente mudanca, que exige cada vez mais solugdes criativas e inovadoras com tempos
de resposta cada vez mais curtos. A gestdo de projectos, ndo sendo exclusiva, €
fundamental em organizacGes que sentem este problema. N&do é possivel efectuar controlo
sobre nada que néo tenha sido satisfatoriamente planeado. O processo de gestdo de
projectos providencia a base para a inovagdo e criatividade, bem como as técnicas e

ferramentas que permitem a resolucao de problemas.
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A gestdo de projectos consiste na aplicacdo de conhecimentos, competéncias, técnicas e
ferramentas, de modo a alcancar ou exceder os requisitos dos patrocinadores do projecto.
Para que isso seja possivel, € necessario balancear interesses tdo competitivos como
sejam:

- O ambito, o tempo, o custo e a qualidade;

- Os diferentes requisitos das varias partes interessadas;

- Os requisitos identificados (necessidades) e néo identificados (expectativas).

Por outras palavras, a gestdo de projectos compete o planeamento e controlo das tarefas do
projecto de modo a atingir os seus objectivos: a resolucdo de um dado problema, com a
melhor qualidade possivel, no menor tempo e com o minimo de custos.

Para este efeito, a gestdo de projectos utiliza grande parte das técnicas da gestdo
tradicional, incluindo administracdo e gestdo de pessoal, e gestédo financeira. Finalmente, a
gestdo de projectos difere ainda da gestdo tradicional por ser uma gestao temporaria de
recursos temporarios e partilhados.

No mundo actual, as organizacdes que praticam métodos de gestao de projectos tém uma
vantagem competitiva em relacdo as que ndo o fazem, ja que cada vez mais a competicéo
se baseia em tempo, custo, desempenho e qualidade.

A Gestdo de Projectos ajuda, assim, a organizacdo a conseguir melhores resultados e
eficiéncia, de um modo planeado e controlado, permitindo alcangar vantagens competitivas
na sua area de intervencdo. Desde que a SANAHotels comecou a praticar gestdo de
projectos (1° SANA Capitol, 2° SANA Torre Vasco da Gama, 3° SANA Luanda, 4° SANA
Algarve e por ultimo o SANA Amoreiras), sentiu-se a organizagao evoluir obtendo melhores
resultados, sendo que neste momento a gestado de cada projecto é realizada de uma forma
sistematica e com mais eficiéncia.

Este ponto enquadra-se perfeitamente na realidade da Gestao de Projectos da SANAHotels.
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4.5. COMPONENTES NA GESTAO DE PROJECTOS

A gestao de projectos visa trés componentes muito importantes:
- A estrutura organizacional;
- As pessoas;

- Os processos e as técnicas.

O sucesso da gestdo de projectos esta directamente relacionado com a figura do gestor de
projecto e com a responsabilidade e autoridade atribuidos a essa posi¢cdo. Por vezes,
membros da equipa de um projecto fazem parte de equipas de outros projectos e
frequentemente ndo reportam directamente ao gestor de projecto, anulando a autoridade do
gestor de projecto em relacdo a esses elementos. Por isso, a estrutura da organizagédo onde
0s projectos sdo implementados é de extrema importancia para o sucesso ou insucesso dos

projectos.

Tal como ja referido, na SANAHotels os membros da equipa de um projecto ndo estéo

envolvidas noutras equipas de outros projectos.

As pessoas que constituem a equipa responsavel pelo projecto do hotel SANA Amoreiras
sao pessoas inovadoras, jovens e gque em conjunto sdo contributo fundamental para o
desempenho da organizacdo. Para que ndo haja erros sistematicos, a Administracdo da
SANAHotels é quem faz o cruzamento horizontal de toda a informacao relevante entre todos

0s projectos, fazendo a ponte com os varios gestores de cada projecto.

4.5.1. Estruturas Organizacionais na Gestéo de Projectos

Uma das grandes preocupacdes da funcdo de gestdo da organizacédo devera ser o
desenvolvimento de uma estrutura a que séo afectas pessoas, trabalho e recursos, de
modo a melhor cumprir os seus objectivos. Uma estrutura organizacional da entidade
gue realiza a gestédo e o trabalho do projecto vé-se confrontada com a necessidade

de fazer melhor uso dos seus recursos, pela necessidade de partilha de recursos e
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organizacionais horizontais (gestdo de projectos) sdo implementados sobre um

modelo organizacional vertical (gestao funcional).

N&o existe a estrutura ideal, mas sim a mais adequada ao tipo de projectos

desenvolvidos.

4.5.1.1. Estrutura Funcional da SANAHotels

A estrutura funcional implementada para este projecto em causa é uma
estrutura organizacional classica, e é considerada como a estrutura dominante
na gestdo de projectos. E uma estrutura hierarquica (cada pessoa tem um
superior bem definido), com 0s grupos separados por areas funcionais
(projecto, producédo, operacdo, compras, formacado, financeira, etc.). Cada
grupo tem o seu Gestor Funcional (GF) responsavel por todos os aspectos

relacionados com a sua especialidade.

4.5.1.2. Estrutura de Matriz de Projecto da SANAHotels

A estrutura de matriz de projecto da ao GP a responsabilidade e autoridade do
modelo de gestdo por actividades com base na gestdo de projectos
necessarias para completar o projecto. A funcdo dos GFs é de disponibilizar
pessoas e competéncias de acordo com as necessidades do projecto. Nesta
situacado, a figura de GP toma uma dimenséo diferente: para la das suas
funcdes de gestao de projectos vao-lhe ser exigidas capacidades de gestdo de
pessoas.

Daquilo que foi observavel durante os 4 meses de estagio na SANAHotels, os
GFs enquadram-se nesta dimensao, ou seja, além de serem responsaveis por
todos o0s aspectos relacionados com a sua especialidade também sao

responsaveis pela gestado de pessoas.
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4.5.1.3. Estrutura de Equipas de Projecto

Na estrutura de equipas de projecto um GP é colocado a frente de uma equipa
de projecto, proveniente de varias areas funcionais e alocados ao projecto a
tempo inteiro ou sempre que necessarios. Assim, a equipa de projecto fica com
0S recursos e competéncias necessarias para levar a cabo o projecto, sendo
que muitas vezes, existe mesmo um deslocamento fisico da equipa para
instalagbes proprias e independentes das areas funcionais. O GP tem a
responsabilidade, a autoridade e o poder total sobre os recursos atribuidos ao
projecto, podendo no entanto recorrer ao GF sempre que necessitar de
aconselhamento sobre gestao funcional ou partilha de recursos.

Na SANA Hotels, o deslocamento fisico apenas existe nos hotéis de Luanda e

do Algarve, sendo que apenas o GP e equipa de producéo sao deslocados.

4.5.2. A Equipa de Projecto e responsabilidades de cada membro

- Uma equipa é constituida por pessoas que abdicam das suas proprias ambicdes e
objectivos, para preencher as necessidades e alcancar objectivos que permitam o
sucesso da equipa. A equipa faz reflectir o seu sucesso em todos os seus membros.
Um dos pré-requisitos para o desenvolvimento de equipas é o empenho visivel da
gestao de topo para o desenvolvimento do conceito de equipas. A gestado de topo tem
de ver o desenvolvimento de competéncias de equipa como um modo de ultrapassar
a complexidade técnica e multidisciplinar da natureza dos projectos. Ou seja, 0
desempenho individual pode ser melhorado através do desenvolvimento de equipas.
Todos os elementos de uma equipa de projecto desejam dar o seu melhor para a
equipa. Em geral, se as pessoas perceberem o que é que se pretende, sentir-se-ao
muito mais empenhadas no seu trabalho de modo a satisfazer as expectativas que
sobre si recaiam.

A equipa do projecto SANA Amoreiras é constituida por:
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- Equipa de projectistas externos de Arquitectura constituido por 6 elementos
incluindo o coordenador do projecto, sendo que tém como fungcdo efectuar os
projectos de arquitectura como também a sua coordenacdo com 0s projectos de

especialidades;

- Equipa de projectistas de Especialidades constituida por uma equipa de 27
elementos das diferentes especialidades (aguas e esgotos, gas, electricidade,
seguranca e comunicacao, piscinas, avac, acc, gtc, estabilidade, arranjos exteriores,

decoracgao, cozinhas e spa);

- Equipa do Dono de Obra constituida por 10 elementos, nomeadamente:

- Gestor de projecto e técnico com especializacdo em estruturas e C. Civil (1
pessoa). Tem a funcdo de fazer a interligacdo entre as varias frentes
envolvidas neste projecto nomeadamente o projecto, 0s projectistas e a obra e
necessidades operacionais e gestdo de adjudicacfes directas como é o caso
de: Spas, piscinas, cozinhas, e fornecimentos de alguns materiais como:
torneiras, sanitarios, mobiliario, alcatifa, pedras interiores e de fachada e

decoragéo;

- Técnico de especialidades (1 pessoa) que reporta ao gestor de projecto (a
semelhanca dos restantes elementos) e da o seu contributo na area das

especialidades;

- Operacionais hoteleiros (4 elementos) que tém como funcdo dar os inputs

operacionais a boa gestéo do hotel;

- Direccéo do produto e direccéo (1 pessoa) cuja funcéo € negociar e adjudicar
o melhor produto ao menor preco;
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- Advogado para fins contratuais (1 pessoa);

- Financeiro (1 pessoa);

- Equipa de fiscalizacdo permanente em obra, LMSA (6 pessoas);

4.5.2.1. Caracteristicas de uma Equipa Eficaz
Considera-se (SANAHotels) uma equipa eficaz e funcional uma vez que
engloba uma série de caracteristicas que compfe um projecto eficaz,
nomeadamente:
- Elevado grau de comprometimento por parte dos seus membros para com
0s objectivos da equipa de projecto;
- Alinhamento dos objectivos profissionais dos membros da equipa com o0s
requisitos do projecto;
- Interdependéncia e interligacdo eficaz entre os membros da equipa bem
como elevados niveis de confianca e espirito de cooperacao;
- Elevados niveis de energia, de entusiasmo e de moral nos membros da
equipa bem como um comportamento inovador e criativo;
- Existéncia de um sistema eficaz de comunicacdo dentro da equipa de
projecto e um elevado desempenho e eficiéncia nas tarefas desenvolvidas;
- Existéncia de alguma capacidade de resolucédo de conflitos, sem prejuizo
do encorajamento destes quando isso conduza a resultados benéficos para

a equipa.

4.5.2.2. O Gestor de Projecto
O sucesso ou falha de um gestor de projectos, num dado projecto, depende de
trés factores:
- Técnico: dominio do conhecimento na area onde o0 projecto se
desenvolve;
- Conceptual: capacidade de viséo global do projecto;
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- Humano: competéncia de gestor de pessoas num ambiente de

projecto.
Os gestores de projectos de sucesso devem saber combinar estas trés
competéncias. Tipicamente, os gestores de projectos tém boa formacao
técnica numa dada &rea de conhecimento. Devido a esse facto, provavelmente
tiveram sucesso nessa area, 0 que contribuiu para a sua escolha como gestor
de projectos. Apesar disso, eles tém de ter uma atitude diferente em relacao a
gestao funcional classica de planear, organizar, dirigir e controlar. Para além
disso, necessitam de competéncias de comunicacao efectiva com a equipa de
projecto em areas como valor, risco, tempo, custo, qualidade, cultura ser
referéncia para o grupo.
Os gestores de projectos com boas capacidades conceptuais conhecem como
funciona a organizacdo e as suas partes e como estas se complementam.

Deverado também ser capazes de perceber a envolvente do projecto.

As competéncias humanas ajudam a estabelecer cooperacdo entre o0s
membros da equipa e outras equipas. Incluem competéncias em termos de

comunicacao, desenvolvimento de equipas, lideranca, etc.

Os conhecimentos e experiéncia de um gestor de projecto em gestdo de
projectos devem incluir os processos de gestdo de planeamento e organizacao
do trabalho, langamento de propostas e procedimentos contratuais, supervisao
do trabalho de outras pessoas, orcamentos financeiros, relatérios de estado.
Idealmente, um gestor de projectos deveria deter todas, ou quase todas, as
seguintes competéncias

- Preocupacao pelo desempenho;

- Qualidades de liderancga;

- Valores elevados e consistentes;

- Trabalhador;
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- Capacidade de cativar e manter pessoas de qualidade;
- Capacidade de comunicacéao;

- Disciplina;

- Sistema de trabalho efectiva;

- Entusiasmo;

- Sensibilidade para as relagdes pessoais.

5. GESTAO POR ACTIVIDADES

Neste ponto, é feita uma breve introducdo ao que sdo processos e actividades, e as suas
relacBes com os projectos. E efectuado um levantamento das varias formas de gestéo de
projectos a nivel organizacional, e uma descricdo do conceito da gestdo por actividades
comparativamente com a gestdo de projectos. Serdo também descritos os principios
fundamentais da gestdo por actividades e sua implementacdo naquilo foi este estagio na
SANAHotels.

5.1. PROCESSOS E ACTIVIDADES

Os conceitos de base da gestdo de projectos de realizar as tarefas dentro dos prazos e dos
orcamentos pré-definidos, e de acordo com o0s requisitos de qualidade, estédo a transformar-
se na realizagédo de tarefas com maior rapidez, mais baratas e melhores. No entanto, com
uma boa gestao de projectos a funcionar torna-se dificil encontrar outras formas de melhorar
ainda mais o desempenho de um projecto. Porém, melhorando o desempenho dos
processos da organizagcdo, e recorrendo a propria gestdo de projectos para gerir essa

melhoria de processos, é possivel melhorar o desempenho dos projectos da organizacao.
Torna-se portanto fundamental implementar dinamica, vitalidade e desempenho aos

processos da organizacdo. Essa dinamica pode ser implementada pensando num processo,

como sendo um projecto repetitivo.
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Durante o estagio na SANAHotels foi notéria a existéncia de processos de organizagédo que,
com o tempo e a execucdo de varios outros projectos, nomeadamente a construcdo de
outras unidades hoteleiras, foram melhorados e reajustados por forma a que nos projectos
de hoje as actividades ja se desenrolem de uma forma mais pragmatica e processual. A
exemplo, foram criados documentos base para estabelecimento de adjudica¢des/ contratos
que se tornaram standard em todos os projectos e que tém vindo a ser optimizados
consoante a experiéncia adquirida por forma a garantir a salvaguarda do Dono de Obra em

todos os aspectos.

5.2. ORGANIZACOES E GESTAO POR ACTIVIDADES

Tradicionalmente, quando se fala em gestdo de projectos fala-se em como gerir um
determinado projecto. E o caso de grande parte da literatura disponivel, de grande parte dos
gestores de projectos e, necessariamente, de grande parte das organizacdes que usam
gestdo de projectos. Quando vista a um nivel de gestao organizacional, o termo gestao de

projectos pode tomar varias formas.

- Gestdo Moderna de Projectos (MPM: Modern Project Management): termo utilizado
no inicio dos anos 90 sugerindo que a gestao de projectos € aplicavel fora das areas
tradicionais da gestdo de projectos (como sejam 0s recursos humanos, marketing,
mudanca organizacional e programas de qualidade total)) nomeadamente e

concretamente neste caso, aplicavel a construcao de hotéis.

- Gestao de Grupo de Projectos (MOP: Management of Projects): termo utilizado para
identificar a gestdo de projectos multiplos. Os interfaces organizacionais e a gestao
dos gestores de projecto sdo factores chave neste tipo de gestdo. No grupo SANA
existe a entidade Administracao que coordena um grupo de projectos, estando a cada

projecto associado um gestor responsavel pelo mesmo.
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- Gestdo Organizacional (EM: Enterprise Management): abrangendo toda a

organizacado, tem o seu ambito na gestao de projectos multiplos sob um mesmo

chapéu, com énfase nos sistemas integrados, processamento de informacédo e a
componente de controlo da gestdo. Uma vez mais, na SANAHotels, toda esta gestao

encontra-se centralizada na Administracdo do grupo.

- Gestdo de Programas (PM: Program Management): utilizado quando a gestéo é feita
sobre uma série de projectos relacionados entre si. Dada a natureza de investimento
e operacionalidade da SANAHotels, confirma-se que o0s varios projectos estao
11lrealmente relacionados entre si, ou seja, heste momento o grupo tem 4 hotéis de
cinco estrelas em construgcdo (Amoreiras, Algarve, Luanda e Torre Vasco da Gama)
em que todos eles sdo geridos da mesma forma, pois apresentam caracteristicas

semelhantes entre si.

- Gestao de Projectos Organizacional (EPM: Enterprise Project Management): filosofia
de gestdo genérica a organizacdo, baseada no principio de que os objectivos da
organizacdo podem ser alcancados através da manutencdo de uma rede de projectos
simultaneos, que apela a uma aproximacao sistémica e inclui projectos de estratégia
corporativa, optimizacées operacionais, transformagdes organizacionais, bem como
os tradicionais desenvolvimentos de projectos. Tal como indicado no ponto anterior, o
grupo SANA esta a desenvolver varios projectos em simultaneo, optando por uma
estratégia de investimento em “massa”, alcancando diversas optimizacdes a todos 0s

niveis.

5.3. PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS NA GESTAO POR ACTIVIDADES

Nos pontos abaixo indicados seré feita uma breve descricdo daquilo que sdo os principios
fundamentais na gestdo por actividades que considero existentes na gestdo de projectos

implementada da SANAHotels.
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A medida que as organizacées se confrontam com novas regras de mercado, mais exigente
e concorrencial, sdo obrigadas a repensar a sua actividade de modo a serem mais
produtivas. Essa andlise pode passar pela revisdo do seu ambito de actividade, pela
utilizacao de novos sistemas e/ou pela alteracdo dos seus métodos de trabalho. Para as que
optam pela alteracdo dos seus métodos de trabalho, a pesquisa de novos métodos leva
cada vez mais pessoas a tentar conhecer a gestao de projectos.

A gestdo de projectos é uma disciplina pela qual todas as organiza¢cfes tém de passar antes
da evolucéo natural para a gestao por actividades. A gestao por actividades necessita de um
forte dominio de gestdo de projectos para a sua eficacia. Se um projecto ndo for bem gerido,
nenhuma gestdo pode vencer. A grande mudanca estd ao nivel de como é que as coisas
séo feitas em termos funcionais, em organizagdes que desenvolvam operagdes repetitivas.
As competéncias de gestdo necessarias a supervisao de actividades repetitivas tém de
conduzir ao desenvolvimento de competéncias na area de gestdo de projectos. Por outro
lado, muitas das organiza¢cBes que ja utilizam gestdo de projectos para gerir determinadas

actividades.

5.3.1. Carteira de Projectos

Para que o0s objectivos da organizagdo possam ser atingidos, todos os projectos
devem estar alinhados com objectivos comuns. Naturalmente, quando os projectos
tendem a proliferar existe uma tendéncia para cada um lutar pela sua propria
sobrevivéncia e independéncia, muitas vezes a custo de outros projectos e
frequentemente passando por cima dos interesses da organizagdo. A
responsabilidade de garantir o alinhamento estratégico do plano de negdcios com a
implementacdo dos projectos cabe a gestdo de topo. De modo a garantir que 0s
projectos estdo alinhados com a estratégia da organizagéo, deve existir um caminho
coerente desde a definicdo das estratégias da organizacdo até as ac¢bes tomadas
pelas equipas de projecto.
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1° Definicdo das estratégias da organizacao;

2° Alinhamento geral de projectos;

3° Alinhamento especifico de projectos;

4° Implementacao de projectos;

5.3.2. Processos e Metodologias
Para que a gestéo por actividades seja efectiva, a organizagcdo necessita que 0s seus

projectos sejam suportados por processos, metodologias e sistemas efectivos que

sejam compreendidos e utilizados por toda a organizacdo. Para além disso, €

necessario disponibilizar ferramentas e técnicas adequadas.

5.3.2.1. Gestao de 'stakeholders': 'Stakeholders' sdo pessoas ou partes que
sdo positivas ou negativamente afectadas pelas actividades ou resultados
finais de um projecto. Eles sdo os mais interessados no éxito ou insucesso de

um projecto.

5.3.2.2. Priorizacdo de projectos: para conseguir tirar o maximo partido de
uma carteira de projectos, os projectos tém de ser escalonados em termos de
prioridades. Uma analise estratégica do tipo SWOT (Strengths-Weaknesses-
Opportunities-Threats) pode ajudar a definir os critérios estratégicos da

organizacao para a priorizacado dos projectos.

5.3.2.3. Gestdo de risco: regra geral, todos os projectos sd0 um risco em
termos de negdécio. De modo a diminuir esse risco devem ser implementados
processos para identificar, quantificar, desenvolver respostas e controlar o

risco. Para o efeito devem ser tomados em conta o risco do negocio (p.ex.
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construcdo de hotéis: oferta face a procura existente) e o risco especifico
associado a cada projecto. A gestdo de risco faz parte dos processos da

gestao de projectos.

5.3.2.4. Avaliacdo de projectos: esta técnica parte do pressuposto de que a
saude de uma organizacdo pode ser quantificada em quatro perspectivas
diferentes: financeira, clientes, processos internos, e aprendizagem e
crescimento. Assumindo que a finalidade dos projectos € melhorar a saude da
organizacéo, cada projecto deve ser avaliado em fungao do seu contributo para

a organizacdo em cada uma dessas areas.

5.3.2.5. Sistemas de informacdo de gestdo transversais a organizacao:
para que as estratégias e 0s projectos da organizacdo estejam alinhados,
torna-se imprescindivel a existéncia de sistemas de informacado de gestdo com
informacdo acessivel quer a nivel de projecto quer a nivel organizacional. Faz
parte do sistema toda a informacéo financeira: estimativas iniciais, orcamentos

detalhados, custos actuais, previsées finais, etc.

5.3.2.6. Planeamento estratégico de projectos: o planeamento estratégico
de projectos tem por objectivo garantir que cada projecto desenvolve e
implementa as estratégias necessarias para garantir que 0s seus objectivos
sao atingidos. Isso implica o desenvolvimento de um plano de projecto que
inclua os objectivos do negdécio, os objectivos do projecto, agendas,

orcamentos, etc..
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5.4. IMPLEMENTA(;AO DA GESTAO POR ACTIVIDADES

E fundamentalmente com base na sua cultura e no que se passa a sua volta que as
organizacdes abordam a transicdo da gestdo funcional para a gestdo orientada aos
projectos. Em alguns casos, é a pressdo de mercado que obriga as organizacdes a fazer
abordagens a gestéo orientada aos projectos. No caso do grupo SANA, é a visao estratégica
da prépria organizacdo que prenuncia essa mudanca, sendo 0s seguintes pontos a razdo do

sucesso actual da organizacao do grupo:

5.4.1. Factores Chave de Sucesso

Para uma transicdo da organizacdo para a gestdo por actividades (ou orientada a
gestdo por projectos) € necessario o desenvolvimento e implementagcédo de projectos
cujos objectivos sejam a implementacdo de um sistema de gestdo por actividades, a
mudanca e a inovacdo. Foram identificados os seguintes factores como cruciais para

0 sucesso dos projectos:

5.4.1.1. Elevada qualificacdo profissional: profissionais com titulos
académicos, quer em areas técnicas quer em areas de gestdo. Formacao e
certificacAo de gestores de projectos. Pessoas com capacidades,
competéncias e atributos adequados. Experiéncia em projectos similares ou

equivalentes;

5.4.1.2. Forte suporte da gestdo executiva: a gestdo executiva tem de
demonstrar o seu apoio incondicional a gestdo orientada aos projectos. Por
outro lado, os projectos tém de ser capazes de demonstrar a gestao executiva

os beneficios desta transicdo para a organizacao;

5.4.1.3. Autoridade e controlo: os projectos devem ser empossados da
autoridade e do controlo necessarios, desde a sua concepcdo até a sua
finalizacao;
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5.4.1.4. Prestigio e influéncia: elevado nivel de prestigio e de influéncia por
parte do gestor de projecto. Com pessoal seleccionado e treinado,
compensado com base nas suas qualificagcbes, responsabilidades e

desempenho;

6. PROCESSOS E AREAS DE CONHECIMENTO

A gestdo por actividades necessita de um forte dominio da componente de gestdo de
projectos para ser eficaz, para o desenvolvimento de cada um dos projectos do grupo, é
necessario que o grupo tenha bem definida a estratégia de gestdo de projecto, uma vez que
0s resultados da organizacdo sdo conseguidos através dos resultados individuais da sua
rede de projectos estrategicamente alinhados e geridos. Por essa razdo, a gestdo de

projectos deve ser uma das competéncias fundamentais a desenvolver na organizacao.

A gestdo de projectos pode ser descrita como um conjunto de processos interactivos,
nomeadamente, 0s processos de iniciacdo, 0os processos de planeamento, 0s processos de
execucdo, os processos de controlo e 0os processos de encerramento
- Nos processos de iniciagdo pretende-se reconhecer que um projecto deve ser
levado no cabo e demonstrar o empenho em realiza-lo e identificar a viabilidade de

avancar com um novo projecto nomeadamente a construgdo dum novo hotel,

- Nos processos de planeamento, ou seja, mediante o local do novo Hotel, define-se
gual sera o tipo deste hotel ( ex, Amoreiras ; hotel Corporate virado para a area de
negocio) e todo o investimento / planeamento é feito por forma a ir ao encontro das

necessidades deste hotel;
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- Nos processos de execucdo pretende-se coordenar pessoas e outros recursos
para levar a cabo o planeado; nomeadamente projectos, execu¢cdo dos mesmos por

um empreiteiro geral, recrutamento e formacao dos recursos humanos necessarios;

- Nos processos de controlo pretende-se garantir que os objectivos do projecto sao
atingidos, observando e medindo os progressos e tomando medidas correctivas

sempre que necessario;

- Nos processos de encerramento pretende-se formalizar a aceitacdo do resultado
do projecto e seu posterior encerramento e termina com a abertura e pleno

funcionamento do novo hotel.

6.1. AS AREAS DE CONHECIMENTO NA GESTAO DE PROJECTOS

Apoés alguma pesquisa na area mais tedrica da gestdo de projecto, tentou-se estabelecer
uma relacao entre esta e o estagio efectuado.

Uma das mais importantes referéncias na area da gestdo de projectos é o Project
Management Body Of Knowledge (PMBOK), sendo esta reconhecida internacionalmente.
Trata-se de um motor de conhecimento elaborado e gerido com a colaboracdo e discusséo
entre os praticantes e os académicos que utilizam e desenvolvem a disciplina da gestédo de
projectos. De acordo com o PMBOK as praticas genericamente aceites na area da gestao
de projectos estdo organizadas em nove areas de conhecimento: gestdo de integracao,
gestdo do ambito, gestdo do tempo, gestdo de custos, gestdo da qualidade, gestdo de

recursos humanos, gestdo da comunicacgao, gestao do risco, gestao de servicos.

6.1.1. Gestéo da Integragéo

Os processos mais relevantes na gestdo da integracdo do projecto da SANAHotels
sao o desenvolvimento do plano de projecto com base nos resultados de outros
projectos ja realizados (outros hotéis), execucéo do plano de projecto e controlo geral

de alteracoes.
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ISEL
O desenvolvimento do plano de Projecto é efectuado com base nos resultados de

outros projectos, hotéis ja realizados.

O plano de projecto € utilizado para:

- Guiar a execucao do projecto, durante as fases de projecto, construcdo e
inicio de exploracéo.

- Documentar as decisdes do planeamento do projecto, no que diz respeito
as alternativas escolhidas, nomeadamente prazos, alteragdes em obra por
forma a melhorar as necessidades operacionais.

- Facilitar a comunicacdo entre todos os interessados e envolvidos no
projecto (clientes, fornecedores, organizagéo e equipa de projecto);
O gestor de projecto e a sua equipa devem coordenar e dirigir as varias

interfaces técnicas e organizacionais existentes no projecto

6.1.2. Gestdo do Ambito

A gestdo do ambito pretende garantir e direccionar todos os trabalhos dos projectos
por forma a garantir que s6 sera efectuado o que é realmente necessario. Os
processos mais relevantes na gestdo do ambito do projecto s&o: iniciacao,
planeamento do ambito, definicdo do ambito, verificacdo do ambito e controlo das
alteracdes ao ambito.

Em 1° lugar ha que ter um estudo de viabilidade aprovado por todas as entidades,
estudo este que resultou de uma oportunidade de mercado de negocio por parte da
Sana Hotels. Depois séo tracados objectivos aos varios niveis homeadamente de
projecto, operacionais, de negocio, por forma que o investimento tenha o retorno
esperado. Apés estas linhas mestras sdo realizadas estimativas de custos (projecto,

obra, operacéo) prazos e alocacado dos recursos necessarios.

6.1.3. Gestdo do Tempo
A gestéo do tempo pretende garantir que o projecto termine nos tempos previstos.
Os processos mais relevantes na gestdo do tempo sdo definicdo de actividades,

sequéncia de actividades e duracao estimada das actividades.
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Na SANAHotels, ap6s o projecto de execucdo (demolicdo estrutura, arquitectura e

especialidades) ser aprovado na Camara Municipal de Lisboa s&o langadas consultas

para 0os empreiteiros. S&o negociadas as empreitadas mediante um valor acordado e
mediante um prazo e planeamento da obra.

No imediato e conforme o0 prazo em que hotel estara operacional, a Sana Hotels
efectua todas as diligéncias necesséarias nomeadamente contratacdes de recursos
Humanos, venda / publicidade ao hotel, acordos com parceiros turisticos por forma a

comecar desde logo a ter retorno no investimento realizado.

6.1.4. Gestdo de Custos

A gestdo de custos pretende garantir que o projecto termine dentro do orcamento
aprovado. Os processos mais relevantes na gestdo de custos do projecto sdo: o
planeamento de recursos em que a equipa interna da SANAHotels afecta a este
projecto € a jA mencionada no capitulo 4, a estimativa de custos que é efectuada com
base na execucdo dos projectos e recursos humanos necessarios e a orcamentacao

de custos e controlo de altera¢gGes de custos.

6.1.5. Gestdo da Qualidade

A gestéo da qualidade pretende garantir que o projecto vai satisfazer as necessidades
para o qual foi levado a cabo.

No SANAHotels a gestdo da qualidade é feita directamente pelo gestor de projecto e
pela equipa de fiscalizagcédo contratada pelo Dono de Obra por forma a garantir a boa
execucao dos trabalhos e do projecto final.

6.1.6. Gestédo de Recursos Humanos
A gestdo de recursos humanos pretende garantir a melhor utilizagdo possivel das
pessoas envolvidas no projecto. Inclui todos os interessados no projecto,
nomeadamente o Dono de Obra (SANAHotels), os clientes, os fornecedores, e a
equipa de projecto.
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A alocacédo de pessoas para este projecto esta directamente relacionada com o prazo
de execucdo do hotel, sendo por esta razdo imprescindivel que os empreiteiros
contratados terminem a obra (construgéo do hotel) dentro dos prazos contratados, por
forma a que com o hotel em funcionamento a SANAHotels possa tirar rendimento do
investimento efectuado e, de modo a que a SANAHotels ndo tenha encargos com
recursos humanos (pessoas alocadas a este hotel/projecto que nédo poderdo estar a
realizar as suas func¢des por o hotel ainda ndo estar em funcionamento devido a

incumprimentos de prazo pelo empreiteiro geral).

O recrutamento de pessoas € realizado pelo departamento de recursos humanos do
grupo em parceria e sob orientacao do director do hotel. O gestor de projecto ndo tem
qgualquer tipo de interferéncia no recrutamento de pessoas.

6.1.7. Gestdo da Comunicacao

De acordo com o prazo de execugao da obra / hotel, a administracdo da SANAHotels
juntamente com a direccdo de marketing e direccdo operacional concerta datas da
abertura, lancamento do novo produto, comunicacdo ao exterior sejam clientes
comuns, cadeias turisticas ou operadores turisticos para que assim que o hotel seja
entregue pelo gestor de projecto ao director operacional o hotel ja esteja lan¢cado no

mercado do turismo e do negdcio.

6.1.8. Gestéo do Risco

A gestdo do risco inclui os processos relativos a identificagdo, anélise e resposta a
incerteza e aos riscos do projecto. Os processos mais relevantes na gestao do risco
do projecto séo: identificacdo do risco, quantificacdo do risco, desenvolvimento de
solucdes e controlo do risco.

Considero que em 12 instancia qualquer risco é minimizado a partida, uma vez que o
sana Hotels é um grupo com varios hotéis em funcionamento nomeadamente na zona
de Lisboa, tendo assim uma grande sensibilidade e dados para seguir em frente ou
nao com mais projectos.
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Um dos grandes pontos fortes deste hotel das Amoreiras sao as salas de conferéncia,
fonte principal de rendimento de um hotel Corporate em Lisboa.

Neste momento o risco identificado é o que advém da conjectura em que vive toda a
Europa, sendo que a SANAHotels certamente tentara gerir conjuntamente com todos

os hotéis da cadeia.

6.1.9. Gestéo de Servicos

A gestéo de servicos € a area de conhecimento que lida com a gestdo de aquisicéo
de bens e servicos a entidades externas a SANAHotels. Os processos mais
relevantes na gestdo de servicos do projecto sdo: planeamento de servicos,
planeamento de solicitacbes, seleccdo de fornecedores, gestdo de contratos e

encerramento de contratos

6.1.9.1. Planeamento de Servigos

O “Planeamento de Servicos” é o processo responsavel por identificar que
necessidades do projecto serdo melhor satisfeitas se houver aquisicdo de
produtos fora da organizacéao.

Como por exemplo a execucdo dos projectos, a equipa de fiscalizacdo, os

empreiteiros da obra e fornecedores directos.

6.1.9.2. Seleccao de Fornecedores

A “Seleccado de Fornecedores” € o0 processo que envolve a recepcdo das
propostas e a aplicagdo dos critérios de selec¢cdo para seleccionar um
fornecedor. Este processo deve ter em conta que normalmente a melhor
proposta técnica (qualidade, assisténcia, garantia, etc.) ndo coincide com a
melhor proposta comercial (preco, prazo de entrega). Sendo que a

SANAHotels tenta sempre negociar a melhor proposta técnica ao melhor preco.
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6.1.9.4. Gestao de Contratos

A “Gestdo de Contratos” € o0 processo responsavel por garantir que 0s
desempenhos dos fornecedores satisfazem plenamente o0s requisitos
contratuais. Os contratos sdo elaborados pelo departamento de acessoria
juridico de SANAHotels com o apoio do gestor de projecto, sendo que
directamente relacionados com este processo, estdo 0s processos de
execucao do plano de projecto (autorizacdo do trabalho contratado no tempo
correcto), de relatorios de desempenho (monitorizacdo dos custos, agenda, e
desempenho técnico), de controlo da qualidade (inspeccionar e verificar a
adequacao do produto contratado), e de controlo geral de alteragGes (garantir
que qualquer alteracao aos contratos € apropriadamente aprovada e que todos
tém conhecimento dessa alteracéo). Existe ainda a componente de gestao
financeira do processo que deve definir no contrato os termos em que o
pagamento devera ser efectuado, por norma os pagamentos Sdo sempre
realizados mediante aprovacéo de auto de medi¢cdes mensais de acordo com
os trabalhos realizados.
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7. ESTRATEGIAS DE CONTRATACAO

7.1. PREPARAC}AO E LANCAMENTO DE CONSULTAS

O gestor de projecto tem conhecimento da lei reguladora dos contratos e contribui com a
sua sensibilidade em relacéo a esta area de forma a dominar o significado do contrato e
perceber as consequéncias das clausulas contratuais mais relevantes.

Existe uma ligacao particular entre contratagao / procurement e qualidade, na medida em

gue existem especificagdes fixadas contratualmente.

7.1.1. Elaboracéo de Critérios de Selec¢éo

A elaboracéo de critérios de seleccao permite colocar todas as propostas ao mesmo
nivel de avaliacdo. E efectuado o enquadramento e direccionando a elaboracdo das
propostas técnicas dos fornecedores numa base comum por forma a ser garantida
uma concorréncia e avaliacdo justas. Os critérios de seleccdo geralmente
considerados sédo: resposta integral ao caderno de encargos, capacidade da
empresa, prazos e precos.

Paralelamente a elaboracdo dos critérios de seleccdo sdo estabelecidas as
especificacdes técnicas, que definem as caracteristicas exigidas de um produto,
(caderno de encargos) tais como os niveis de qualidade, a seguranga, as dimensdes,
incluindo as prescri¢cdes aplicaveis ao produto.

As especificacdes técnicas podem ser definidas por referéncia a normas especiais

europeias, nacionais ou internacionais.

7.1.2. Procurement e Solicitagcdo de Propostas

O procurement gere todo o ciclo entre a empresa, fornecedores/empreiteiros e os
produtos/trabalhos a adquirir/contratar. Tal como o cliente (SANAHotels) procura o
melhor fornecedor/empreiteiro, o procurement procura o melhor processo de

negociacdo com os fornecedores/empreiteiros. O procurement é diferente da
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aquisicao (aquisicao é todo o acto de adquirir), o procurement vai mais longe pois tem

por de tras a estratégia e as escolhas de fornecimento/empreitada.

E portanto mais do que um servico de compras que emite ordens de compra.
O procurement passa assim por uma politica geral de compras que devem
normalmente ser realizadas ao mais baixo custo total, e tomando ainda em linha de

conta a qualidade, os prazos de entrega e as condi¢des de financiamento.

Os produtos / materiais englobados no procedimento deste projecto sdo: mobiliario

interior e exterior, decoragao, cortinas, colchdes, minibares, televisbes, entre outras.

7.1.2.1. Condicbes Gerais de Compra
Sao relevantes nas condicdes gerais de compra 0s seguintes factores:

a) Aceitacdo, deve ficar definido um periodo para aceitacdo da encomenda
pelo fornecedor;

b) Qualidade, o fornecedor devera estipular que os fornecimentos sdo em
conformidade com a descricdo técnica pretendida e as respectivas
especificacoes;

c) Prazo de entrega, o fornecedor deve comprometer-se a entregar a
mercadoria num prazo determinado e deve prever quais Sao as accoes a
tomar caso ndo possa cumprir 0 prazo de entrega,;

d) Inspeccao, o comprador tem o direito de inspeccao se necessario atraves
de um agente e o direito de rejeitar sem obrigacdo de pagamento o
fornecimento que nado esteja em conformidade;

e) Garantia, o comprador substituira qualquer peca com defeito num tempo
limitado sem encargos adicionais;

f) Infraccdo de patentes, o comprador ndo pode ser responsavel se houver
infraccao de patentes;

g) Pagamento, os procedimentos inerentes ao pagamento devem ser
explicitados;
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h) Subcontratacdo, o fornecedor ndo deve subcontratar sem prévio acordo

do comprador.

7.1.3. Discussao Técnica e Seleccao do Fornecedor

A selecc¢éo do fornecedor exige tanto mais desenvolvimento quanto mais o produto ou
0 servico sejam complexos. A exemplo, se em pecas simples como parafusos de
série o fornecedor s6 tem que fazer prova de especificacdo do material que fornece
em tempo e menor preco, num fornecimento complexo a analise do produto do
fornecedor torna-se secundario em detrimento da sua propria capacidade de gestédo e
de organizacdo global, da sua capacidade de gestdo financeira, e um perfeito
conhecimento de niveis de qualidade.

7.1.4. Adjudicacao

A adjudicacao € o acto pelo qual a SANAHotels escolhe a proposta.

7.2. CATEGORIAS DE CONTRATOS

7.2.1. Contratos quanto a Coordenacdao

Certos projectos pdem em presenga uma série de participantes cujo nimero e papel
podem variar de caso para caso: o cliente final (SANAHotels), o empreiteiro e/ ou 0s
fornecedores de bens e equipamento. As funcdes exercidas por estes participantes
dependem do tipo de contrato adoptado. A SANAHotels por norma apenas considera
como participantes o cliente e contratante (anexo 2, como por exemplo).

Os contratos realizados entre a SANAHotels e 0s empreiteiros sdo sempre
efectuados de forma a que sejam sempre 0S empreiteiros a assumir a
responsabilidade da coordenacdo da obra. A coordenacdo da obra é sempre da

responsabilidade de empreiteiro geral.
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7.2.1.1. Contractos efectuados pela SANAHotels

O empreiteiro geral que se predispde a realizar a empreitada geral, assume,
em relagcéo ao cliente SANAHotels, a responsabilidade total pela realizacao de
todos os trabalhos, com excepcdo do fornecimento de cozinhas, spas e
mobiliario, sendo que a compatibilizacdo em obra destas empreitadas continua
a ser da responsabilidade do mesmo. Os contratos da SANAHotels nao
compreendem a concepcao do projecto pelo empreiteiro geral, existe a prior
um projecto elaborado por uma equipa de projectistas contratada pela
SANAHotels.

7.2.2. Categorias de Contratos quanto ao Preco
Os factores que véo influenciar a escolha do tipo de contrato sdo nomeadamente:
- Grau de risco que se quer assumir;
- A concorréncia que se defronta;
- A complexidade do projecto e da tecnologia envolvida;
- A duracéo prevista para a execucéo do projecto;

7.2.2.1. Contratos a Pre¢o Fixo

Acordo de fornecimento para prestacdo de servicos a um dado preco nao
sujeito a ajustamentos. E importante quando existem especificacdes precisas,
em que o0 preco pode ser definido com rigor, e em que ndo se prevé
arrastamento temporal. S&o0 necessarios grandes cuidados na elaboracdo do
orcamento, envolvendo este tipo de contrato maiores riscos pelo lado do
contratante. Este é o tipo de contrato praticado pela SANAHotels.
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7.2.2.2.Contratos a Pre¢os Unitéarios

Este tipo de contrato funciona numa base de comprovacdo documental de
custos estabelecidos. O empreiteiro concorda apenas em fazer o seu melhor,
para atingir o estipulado dentro do montante estimado no contrato, o que
permite salvaguardar eventuais sobrecustos, mas obrigando — o a uma
abertura da sua contabilidade ao cliente.

A SANAHotels apenas pratica estes contrato para o caso de adjudicar
directamente a mao-de-obra para colocar por exemplo pavimentos de madeira,

alcatifas entre outras o que neste caso do hotel Sana Amoreiras néo se aplica.

7.3.CLAUSULAS CONTRATUAIS

Um contrato referente & implementacéo de um projecto deve conter nomeadamente:

Condicdes detalhadas para execucdo da obra incluindo garantias de
funcionamento, lista de fornecedores, procedimentos de coordenacao;
Especificacdes técnicas;

Orcamento total da obra e forma de pagamento;

Certificados de qualificacéo;

Clausulas de: alteracédo da obra, aceitacdo de inspeccédo, garantia, suspensao,

seguros, lei aplicavel ao contrato;

E possivel observar um contrato tipo de SANAHotels no anexo 2.
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8. NEGOCIACAO E QUALIDADES DO NEGOCIADOR

8.1. PARAMETROS DE NEGOCIAGCAO

A negociacdo em gestdo de projectos é um procedimento com troca de conceitos
verbais, no sentido de fazer o encontro de opinides no que concerne as varias
guestdes em jogo, nomeadamente: boa execucao, prazo de entrega e preco.

Estes foram os 3 aspectos utilizados nas negociacbes das empreitadas de

especializacdo e cozinhas.

Na gestdo de projectos da SANAHotels, os principais parametros que balizam
uma negociacao sao:
- Preco e condic¢des contratuais envolventes;
- Prazo de entrega;
- Requisitos técnicos e cumprimento da qualidade;

O gestor de projecto esta familiarizado com o projecto e trabalho em causa, custos e
prazos envolvidos, de forma a poder avaliar directamente as maiores incidéncias da

negociagao e a manter-se como principal interlocutor.

8.2. ETAPAS DE NEGOCIACAO
As principais etapas na negociacdo realizadas pela SANAHotels, nomeadamente em

relacdo as empreitadas de especialidades e cozinhas foram:

8.2.1. Preparacado da negociacao
8.2.1.1. Aceitar negociar
Apos identificacdo das empresas com quem negociar, através do estudo das
melhores propostas ao nivel técnico e financeiro e apds a aceitacdo sem
reservas do documento “ Condigcbes Complementares de Adjudicacao “ foram

seleccionadas 2 a 3 empresas para negociar;
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8.2.1.2. Conhecer o interlocutor e fixar metas e estabelecer procedimentos.
Nos processos acompanhados neste estagio, a SANAHotels ja conhecia os
varios interlocutores de outros projectos. As negociaces foram sempre feitas no

Hotel Sana Lisboa (onde esta sediada a administracao do grupo.)

O objectivo foi tentar obter o maior desconto financeiro possivel, mantendo o

nivel de qualidade da proposta.

O Administrador da SANAHotels apenas tem reunides de negociacdo com 0s
interlocutores das empresas que tem poder e capacidade de decisdo. Caso

contrario é inutil.

8.2.2. Processos de negociacao
8.2.2.1. Iniciar 0 processo
As reunides de negociacao iniciaram-se da seguinte forma:

- Cumprimentos e saudacoes;

- O Administrador da SANAHotels fez uma abordagem por forma a explorar o
estado da empresa com que esta a negociar, as obras que esta tem em curso;

a necessidade ou nédo de a empresa precisar desta obra.

Os primeiros momentos do processo de negociacdo foram cruciais. Em particular a

recepcgao e o primeiro contacto sao decisivos sobre todo o desenrolar do processo.

A negociacédo foi iniciada com realismo, e 0os movimentos subsequentes executados

com cuidado e nao abruptamente.

O administrador da SANAHotels foi ao encontro da linguagem utilizada pelo
administrador da outra empresa aproveitando 0s seus termos positivos e as imagens a

gue era sensivel.
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8.2.2.2. Encontrar um Acordo
Desde o inicio que o Administrador do SANAHotels mostram a sua total disponibilidade
e predisposicao para haver um entendimento entre as partes, caso contrario ndo vale a

pena continuar.

E de salientar a capacidade de resposta e reenquadramento do Administrador da
SANAHotels quando algo parecia ndo estar a seguir o caminho correcto, visivel com

algumas afirmacao, nomeadamente,

“ Compreendo isso, € um ponto importante”;

- “ Reconheco que ...., e ...";

- “ Respeito o seu ponto de vista, e...”;

- “ Nao pode olhar para a arvore, mas sim para a floresta...”,

ApOGs o reenquadramento na conversa, o Administrador da SANAHotels, referenciou
os pontos de acordo (desconto acordado e condi¢cdes de pagamento) tendo sido firme
na forma como o disse, nunca evidenciado qualquer tipos de problemas que poderiam
surgir. Transmitindo confianca de que o projecto iria correr bem e que estaria sempre
disponivel a sentar-se & mesa com empresa para resolucdo de qualquer problema

relacionado com este negdcio.

8.3. TACTICAS DE NEGOCIACAO

A primeira coisa a estabelecer numa mesa de negociacdo, é o poder de decisdo
efectivo das partes em presenca. SO existe negociacdo se existir poder de decisao.
Como j4 mencionado anteriormente, o Administrador da SANAHotels apenas se

senta para negociar com pessoas que tenham poder de decisao.
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8.3.1. Principios Tacticos Gerais da Negociacdo seguidos nas reunides
gue presenciei:
E importante deixar a outra parte falar o mais tempo possivel, satisfaz o seu

ego e revela a sua posicao.
- A discusséo deve ser orientada para 0s nossos pontos fortes;
- O interlocutor deve ser compreendido e respeitado;

- As emocgodes devem ser expressas de forma apropriada, nédo toldando a
objectividade;

- Relangar para mais tarde as questdes espinhosas;
- Evitar sessdes de negociacdo muito longas;

- Negociar com base nos interesses reais em jogo e néo partir de
posicoes;

- Evitar precipitagbes motivadas pela pressao do tempo;

8.4. QUALIDADES DE UM NEGOCIADOR

A eficacia de um negociador depende essencialmente do grau de preparacgéo, do seu
nivel de aspiracdo e poder e da sua habilidade. Um bom negociador € uma pessoa
habil que inspira confianca e que sabe estabelecer relacdes de confianca.

Atitudes frequentes em negociagao, que devem ser evitadas sao a agressividade e a
tentativa de dominacéo.

Enunciam-se de seguida um conjunto de qualidades que o negociador deve trabalhar:
- Fixar objectivos exigentes;
- Ser paciente;

- Minimizar as diferencas perceptuais e ouvir;
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- Saber aproveitar o inesperado;

- Saber nao ficar amarrado & posicao de partida;
- Ser criativo;

- Saber usar o efeito surpreso;

- Suportar bem o stress e gerir bem o tempo;

- N&o confundir uma negociagdo com um debate;

- N&o fazer abordagens demasiado vagas e amadoras;

Constatou-se que todos estes pontos se adequam perfeitamente ao administrador da
SANAHotels sendo este um verdadeiro negociador.
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9. CONCLUSOES E PERSPECTIVA DE DESENVOLVIMENTO FUTURO

Considera-se o estagio efectuado como uma mais-valia e um enriguecimento da minha
formacgdao profissional, uma vez que permitiu obter uma vasta gama de conhecimentos nesta

area, adquiridos com a vivéncia do dia-a-dia, e da realidade deste grupo hoteleiro.

A actividade desenvolvida permitiu-me ter um ponto de vista acerca da construcéo
completamente diferente da que tinha até entdo, uma vez que a minha experiéncia
profissional até este momento cinge-se a direc¢do de obra. Por outras palavras adquiri uma
percepcdo mais abrangente de todos 0s processos que envolvem uma obra/projecto desta
envergadura, nomeadamente, a compatibilizagdo e coordenagao de projecto de todos as
partes técnicas (projectos da especialidade) tendo sempre como objectivo principal o
satisfazer de todas as necessidades operacionais do grupo, a transposicao/passagem de
todas estas necessidades para o terreno e ainda o cumprimento de prazos e custos

previstos pela organizacéo.

Por outro lado, os conhecimentos adquiridos anteriormente em direc¢do obra revelaram- se

de extrema importancia para o desenvolvimento da minha actividade neste estagio.

Esta experiéncia revelou-se fundamental pois permitiu-me ter a nocdo da envolvéncia e

interaccao de todas as actividades que um Hotel comporta.

Apés a realizacdo deste estagio, conclui-se que se atingiram os objectivos propostos, uma
vez que fui inserida numa equipa de trabalho, onde tive a oportunidade de lidar diariamente
com a realidade da Engenharia Civil, intervindo activamente em todos 0S processos

envolvidos.

Durante este periodo pude observar de perto a importancia que a gestdo de projecto traz

para o desenvolvimento e crescimento de uma organizagao.

63



INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA

Area Departamental de Engenharia Civil

A Gestao de Projectos adoptada pela SANAHotels tem por base o planeamento e o controlo
das tarefas do projecto de modo a que os objectivos do projecto sejam atingidos com a
melhor qualidade possivel, no menor espaco de tempo, com 0 minimo de custos, e cujos

resultados sejam o mais aproximado possivel do pretendido.

Em termos de desenvolvimentos futuros da SANAHotels, gostaria de realcar que nos
processos do dia-a-dia deveria haver uma maior delegacdo de poder / tarefas, de forma a
facilitar determinadas decisdes. Actualmente quase tudo esta centralizado a nivel de

administracdo, ou seja, numa Unica pessoa.
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