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Resumo da Dissertacdo apresentada ao PEI/UFBA como parte dos requisitos necessarios para
a obtencdo do grau de Mestre em Ciéncias (M.Sc.)

UM METODO DE GERENCIAMENTO INTEGRADO DE OCORRENCIAS DE FALHAS
DE SEGURANCA E QUALIDADE E SUA APLICACAO NA ARENA FONTE NOVA

Mateus Eca Souza

Fevereiro/2018

Orientadores: Prof. Dr. Marcelo Embirugu de Souza
Profa. Dr. Isabel Sartori

A gestéo de organizagdes com estruturas operacionais complexas envolve uma infinidade de
fatores criticos que podem contribuir para a ocorréncia de eventos ndo desejaveis acarretando
desde um pequeno grau de insatisfacdo até uma situacdo de risco a vida dos usuarios dos
sistemas. Desta forma, os gestores destas organizacfes precisam estar munidos de métodos
eficientes de gestdo para lidar com estas ocorréncias, a fim de mitigar as suas causas
fundamentais e impedir a sua reincidéncia, contribuindo para um sistema mais confiavel e
eficiente. Nesse sentido, este trabalho apresenta um método de gerenciamento integrado de
ocorréncias e faz uso da Itaipava Arena Fonte Nova como ambiente de aplicacdo. Este
trabalho se justifica devido a necessidade de um uso mais racional dos recursos
organizacionais e a obrigatoriedade de desenvolvimento de processos com niveis de
seguranca e de qualidade alinhados as normas e padrdes vigentes. Sendo assim, um banco de
dados de ocorréncia foi construido, um modelo matematico de priorizacdo foi desenvolvido e,
por fim, uma sistematizacdo do método proposto foi elaborada em forma de fluxograma. Os
resultados da aplicacdo do modelo de priorizacdo nos anos 2013, 2014 e 2015 convergiram
com o método tradicional de priorizacdo apenas na dimensdo segurancga, algo que ja era
esperado. No ano de 2013 nenhuma ocorréncia foi classificada como prioritaria. No ano de
2014 duas ocorréncias foram priorizadas: 1) Orientacdo precéria; e 2) Atendentes de bares/
lanchonetes despreparados. No ano de 2015 cinco ocorréncias foram priorizadas: 1)
Vendedores irregulares; 2) Conflitos entre usuarios; 3) Superlotacdo de setores/ corredores; 4)
Filas em bar/ lanchonete; e 5) Acesso a internet precéario. Foram utilizadas sessdes de
brainstorming e um diagrama de Ishikawa para identificar e apresentar as causas
fundamentais relacionadas as ocorréncias priorizadas. Na recomendacdo de acdes de correcdo
foram utilizados documentos especificos para arenas multiuso, além de normas internacionais
das areas de seguranca e qualidade. Dois cenérios foram simulados no intuito de verificar o
comportamento do modelo de priorizacdo quando alimentado com abundancia de registros e
guando a opinido do usuario é suprimida.

Palavras-chave: ocorréncias de falhas. arena multiuso. gerenciamento integrado. seguranca.
qualidade; modelo de priorizacéo.
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Abstract of Dissertation presented to PEI/UFBA as a partial fulfillment of the requirements
for the degree of Master of Science (M.Sc.)

AN INTEGRATED MANAGEMENT METHOD OF SAFETY AND QUALITY FAILURE
OCCURRENCES AND ITS APPLICATION IN THE ARENA FONTE NOVA

Mateus Eca Souza

February/2018

Advisors: Prof. Dr. Marcelo Embirugu de Souza
Profa. Dr. Isabel Sartori

The management of organizations with complex operational structures involves many critical
factors that may contribute to the occurrence of undesirable events generating from a small
degree of dissatisfaction to a life-threatening situation for system users. In this way, managers
of these organizations need to be equipped with efficient management methods to deal with
these fault occurrences in order to mitigate their root causes and prevent their recurrence,
contributing to a more reliable and efficient system. In this sense, this work presents a method
of integrated management of occurrences and makes use of Itaipava Arena Fonte Nova as an
application environment. This work is justified due to the need for a more rational use of
organizational resources and the obligation to develop processes with levels of safety and
quality in line with current norms and standards. Thus, an integrated event database was
constructed, a mathematical model of prioritization was developed and, finally, a
systematization of the proposed method was elaborated as a flowchart. The results of applying
the prioritization model in the years 2013, 2014 and 2015 converged with the traditional
prioritization method only in the security dimension, something that was already expected. In
the year 2013, no occurrence was classified as a priority. In the year of 2014 two occurrences
were prioritized: 1) Precarious orientation and; and 2) Unprepared attendants of bars/ snack
bars. In the year of 2015 five occurrences were prioritized: 1) Irregular sellers; 2) Conflicts
between users; 3) Overcrowding of sectors/ aisle; 4) Queues in bar/ snack bar; and 5)
Precarious internet access. Brainstorming sessions and an Ishikawa diagram were used to
identify and present the root causes related to the prioritized occurrences. In the
recommendation of corrective actions, specific documents for multipurpose arenas were used,
in addition to international standards of the areas of safety and quality. Two scenarios were
simulated in order to verify the behavior of the prioritization model when fed with abundant
records and when the user's opinion is suppressed.

Keywords: fault occurrences. multipurpose arenas. integrated management. safety. Quality.
prioritization model.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS E OBJETIVOS

A economia voluavel, o acirramento competitivo e 0s consumidores cada vez mais
exigentes emolduram um cenario contemporaneo altamente desafiador para as organizacdes,
onde a eficiéncia operacional e a melhoria continua se tornaram os principais caminhos para a
sustentabilidade e alavancagem competitiva. Segundo Karapetrovic (2002), as chances de
uma organizacdo atingir um bom posicionamento no mercado e conseguir manté-lo esta
diretamente ligada a sua capacidade de gerenciar processos e recursos de forma eficiente,

propiciando satisfacdo a todas as partes interessadas no negécio.

No Brasil existe uma grande pressao sobre as organiza¢fes no sentido de encontrarem
novas solugbes para manterem a sua sustentabilidade e consequentemente o seu
posicionamento no mercado, o que foi agravado pela recente depressdo econdmica. Em sua
maioria estas novas solucfes estdo ligadas ao desenvolvimento de modelos de gestdo que
propiciem melhorias no desempenho operacional e garantam a satisfagdo do consumidor final.
A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), assim como outros estudiosos do tema como
Karapetrovic (2002; 2003; 2006) e Pojasek (2006), vem apresentando desde a década passada
estudos que apontam a gestdo integrada como um elemento chave para constru¢do de um
sistema de gerenciamento Unico focado na otimizacdo do uso de recursos e na blindagem

contra eventos indesejaveis.

Algumas organizacdes sdo constituidas por estruturas operacionais e gerenciais
bastante complexas, onde diversos sistemas de gestdo, tais como sistemas de seguranca,
confiabilidade e qualidade, precisam dividir a responsabilidade de oferecer a infraestrutura
necessaria para o desenvolvimento dos processos. Esta condicdo coloca estas empresas em
uma posicdo mais desafiadora ainda, uma vez que, apesar dos processos, sistemas e
equipamentos dessas organizacfes poderem ter sido construidos ou reformados de acordo
com os melhores requisitos internacionais, ndo é possivel afirmar que elas estejam imunes a
ocorréncias que possam originar situa¢des adversas durante a sua operagdo. Desta forma, os
gestores destas organizacdes precisam estar munidos de métodos eficientes de gestdo para

lidar com estas ocorréncias, a fim de mitigar as suas causas fundamentais e impedir a sua
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reincidéncia, contribuindo para um sistema mais confiavel e eficiente.

As arenas multiuso, grandes estruturas caracterizadas pela capacidade de abarcar
eventos de diversas naturezas, sdo um exemplo de organizagdes com gestdo e operacao de alto
nivel de complexidade, onde a seguranca e a confiabilidade devem se posicionar no primeiro
nivel de priorizacdo na gestdo da qualidade, uma vez que sdo milhares de usuérios utilizando
diversos servicos ofertados, ao mesmo tempo e em um curto espago de tempo (LANDER,
2007). Assim, pode-se notar que em relacdo as arenas e a outros ambientes de igual
complexidade de gestdo, para que se consiga um elevado desempenho operacional e a
promoc¢do de uma experiéncia segura e satisfatoria para os usuarios é imprescindivel a adogdo
de técnicas, ferramentas e modelos de gestdo fundamentados pela filosofia da integragdo de
areas e normas. No trabalho de Sohal e Zutshi (2003) sdo apresentados os elementos comuns
entre sistemas de gerenciamento, que poderiam ser tratados de forma integrada. No Quadro 1
é possivel observar estes elementos classificados de acordo com 0s niveis organizacionais

estratégico, tatico e operacional.

Quadro 1.1: Elementos comuns entre sistemas/ hormas de gerenciamento

No Ambito Estratégico No Ambito Tatico No Ambito Operacional
Politica Empresarial Estrutura Organizacional Controle de Operagdes
Criticas
Melhoria Continua Direcionamento de Sistema de Controle de
Responsabilidades Documentos e Registros
Treinamento Auditoria Interna Sistema de Acdes
Corretivas

Fonte: adaptado de Sohal e Zutshi (2003).

Diante do apresentado, este trabalho tem como objetivo principal a apresentacdo e
aplicacdo de um método de gerenciamento integrado de ocorréncias para arenas multiuso,
buscando otimizar os sistemas de acOes corretivas destes equipamentos. Como objetivos

especificos, os seguintes podem ser elencados:

i.  Construcdo de banco de dados de ocorréncia integrado;
ii.  Construcdo de um modelo matematico de priorizacdo de ocorréncias, integrando as
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areas de qualidade, confiabilidade e seguranca e;

ii.  Sistematizagdo do processo gerencial das ocorréncias

1.2 RELEVANCIA, IMPORTANCIA, MOTIVACAO E CONTRIBUICOES

A gestdo e a operacdo das arenas multiuso envolvem uma infinidade de fatores criticos que
podem corroborar para diversos eventos ndo desejaveis. Dessa forma, a fim de que os
usuarios destes sistemas possam usufruir das instalagdes e servigos de modo seguro, confiavel
e satisfatorio, os 6rgdos responsaveis por estes equipamentos precisam desenvolver métodos
de gerenciamento de ocorréncias suficientemente aceitaveis e alinhados as normas e aos
padrdes internacionais vigentes.

Apesar de existir um campo de estudo crescente relacionado a sistemas de gestdo
integrada, 0s sistemas conceituais e praticos usualmente propostos para Sseguranca,
confiabilidade e qualidade ndo possuem integracdo na gestdo das suas ocorréncias. Cada uma
destas areas aborda o tratamento das ocorréncias de forma particular e especifica, o que
acarreta desperdicio de recursos e consequentemente baixa eficiéncia operacional. Portanto, a
proposta deste trabalho tem importéancia e relevancia principalmente porque apresenta uma
nova tecnologia de gestdo integrada, assunto relativamente novo e em crescente evolucéo
dentro da engenharia de producdo e da administracdo. Além disso, em meio a diversos
trabalhos de abordagens puramente qualitativas relacionados ao tema, o método proposto
oferta uma abordagem semi-quantitativa, através de um modelo matematico de priorizacdo de
ocorréncias.

As motivagbes para o desenvolvimento deste trabalho, além da importancia e
relevancia supra-citada, bem como o interesse do Grupo de Pesquisa da UFBA (Universidade
Federal da Bahia) PROTEC (Processos e Tecnologia) no tema, perpassam pela grande
inclinacdo deste autor pelo desenvolvimento de novas tecnologias de gestdo e pela
oportunidade de participagdo do autor no projeto “Tecnologias e Meétodos para
Gerenciamento da Operacdo e Manutencdo de Arenas Multiuso — UFBA ARENAS”, que
permitiu a construgdo de boa parte do método aqui proposto.

No que tange as contribuicdes cientificas, tecnologicas e econdmicas desta tecnologia

de gestdo, os seguintes itens podem ser elencados:
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I. Proposta de um banco de dados integrado;
ii. Fornecimento de um novo modelo de priorizagdo de ocorréncias, sustentado por
normas e padrdes internacionais vigentes e;

iii. Sistematizacdo do processo de gerenciamento de ocorréncias.

Além destas contribuigcdes é possivel citar também o aporte tedrico fornecido pela
pesquisa e o fato dos resultados gerados neste trabalho poderem ajudar na construcdo de

outros modelos e métodos de gerenciamento.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta organizada em sete capitulos, incluindo este capitulo introdutério, e sua
estrutura esta apresentada no Quadro 2, que € auto-explicativo, ndo demandando comentarios

adicionais.
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Quadro 1.2 - Estrutura da dissertagéo

Capitulo Titulo Contetido
1 Introducéo ConsideracBes  iniciais,  objetivos,
relevancia, importancia, motivagédo e
contribuigoes.
2 Normas de gerenciamento e Revisdo da bibliografia relacionada a
integracdo de sistemas integracdo de sistemas e normas de
gerenciamento.
3 Sistemas ERP - Enterprise Resource | Reviséo da bibliografia relacionada aos
Planing (Planejamento dos Recursos | sistemas de gestdo integrados ou ERP.
Empresariais)
4 O setor de servigos e a descricdo do | Revisdo bibliografica sobre o setor de
estudo de caso e de suas servico e descricdo das caracteristicas
caracteristicas do ambiente de aplicacdo do método
proposto.
5 Método de gerenciamento integrado | Descricdo e sistematizacdo das etapas
de ocorréncias do método proposto.
6 Aplicacdo do método de Apresentacdo e  discussdo  dos
gerenciamento em arenas resultados da aplicacdo do método na
arena fonte nova.
7 Conclusdes e sugestdes para Consideraces finais e propostas de

trabalhos futuros

trabalhos futuros.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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CAPITULO 2
NORMAS DE GERENCIAMENTO

E INTEGRACAO DE SISTEMAS
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2 NORMAS DE GERENCIAMENTO E INTEGRACAO DE SISTEMAS
2.1 NORMAS DE GERENCIAMENTO: ASPECTOS GERAIS

As normas de gerenciamento tém como principal objetivo garantir o atendimento de
requisitos relacionados aos elementos envolvidos no processo de negocio, tais como
empregados, clientes, fornecedores, sociedade, comunidade, entre outros (ABRAHAMSSON
et al., 2010). Entretanto, segundo Karapetrovic e Willborne (1998a) e Wilkinson e Dale
(1999) no inicio do curso evolutivo destes sistemas o foco principal era o cliente,
negligenciando-se assim questdes importantes relacionadas a sociedade, ao meio ambiente e a

seguranca do trabalhador.

A ISO (International Standards Organisations), 0 mais importante 0Orgéao
normalizador do mundo, langcou em 1987 a primeira série de normas da qualidade: a I1SO
9000:1987 (QMS — Quality Management System) (CERQUEIRA, 2012). Alguns anos apos a
consolidacdo da série 1SO 9000, j& na sua versdao atualizada (1ISO 9000:1994), a questdo
ambiental passou a ser assunto frequente em foruns internacionais e também dentro das
organizag6es. Assim, utilizando-se como base a série ISO 9000:1994, foi elaborada e lancada
a série 1ISO 14000:1994 (EMS — Environmental Management Systems) (CERQUEIRA, 2012).
No fim do ano de 1999 a ISO lancou a sua série de normas relacionadas a seguranca e salde
ocupacional, a 1SO 18000:1999 (OHS - Occupational Health and Safety) (SOHAL E
ZUTSHI, 2003). A partir de entdo outras séries de normas relacionadas a diversas areas
empresariais foram sendo langadas, tais como a ISO 31000 — Gerenciamento de Risco e a ISO

10000 — Gerenciamento da Qualidade-Satisfacdo dos Clientes.

Segundo Sohal e Zutsi (2003), a organizacdo que possui a certificacdo dos seus
sistemas de gestdo de qualidade, meio ambiente, seguranca e salde ocupacional garante, em

teoria, produtos, processos e servigos ao seu consumidor com:

i. qualidade igual ou superior aos prescritos nas normas de qualidade da ISO;
ii. alinhamento a sustentabilidade e outras questdes ambientais;

iii.  planejamento de acordo com padrdes especificos de seguranca e salde ocupacional.
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Apesar das normas tradicionais de gerenciamento terem sido criadas para atender a

demandas de &reas especificas, tais como qualidade, meio ambiente, salde e seguranca do

trabalho, a evolucdo natural da necessidade de retracdo de custos e ganho de efetividade nas

organizacbes fez com que surgisse uma nova perspectiva de modelo de gestdo onde o

interesse principal tornou-se a integracdo destas normas e consequentemente dos seus

sistemas de gerenciamento.

2.2 INTEGRACAO DE SISTEMAS E NORMAS DE GERENCIAMENTO

Segundo Wilkinson e Dale (1999), o conceito de integracdo veio se modificando e se

aprimorando, acompanhando o desenvolvimento das técnicas e tecnologias de gerenciamento

empresarial. Alguns autores apresentaram contribuicdes importantes para a construcdo de um

significado abrangente para o termo integracdo. O Quadro 11.1 destaca alguns desses autores e

suas respectivas defini¢cdes para o termo integragéo.

Quadro I1.1 - Definicbes para o termo integracao

Autor

Definicdo para Integragéo

Mintzberg (1983)

“... sdo descricbes e técnicas para alcancar a
coordenacdo onde regras e procedimentos padrdes
sdo estabelecidos através da normatizacdo do
processo.”

Garvin (1991)

“... € 0 grau de alinhamento ou harmonia de uma
organizagao.”

Dessler (1992)

“.. € 0 processo que estabelece unidade de acOes
entre atividades interdependes.”

Mullins (1996)

“... forma uma parte da abordagem classica da teoria
organizacional.”

MacGregor Associates
(1996)

“... @ 0 estabelecimento de uma Unica norma nucleo
associada a outras normas de suporte para atender
requerimentos especificos.”

Fonte: adaptado de Wilkinson e Dale (1999).
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MecGregor associates (1996) destaca ainda uma importante questdo: a importancia de
ndo confundir integracdo com alinhamento. De acordo com esses autores 0 segundo termo
refere-se a um processo de associacdo em paralelo de normas especificas que possuem um
alto grau de similaridade de estrutura e conteudo. Ja a integracdo deve possuir elementos-
chave que contemplem os j& conhecidos QMS (Quality Management System), EMS
(Enviroment Management System) e OHS (Occupational Health and Safety), além de outros

futuros sistemas de gerenciamento que possam vir a ser adicionados.

Segundo Wilkinson e Dale (1999), a principal razdo para optar pela integracdo dos
sistemas da empresa é o fato de que isso proporciona bases sélidas para que a empresa
alcance o nivel de classe mundial. Outra importante razdo citada pelos autores esta
relacionada a melhoria da efetividade dos sistemas atuais da empresa. Outros autores também
apresentam outras importantes razdes para que as empresas optem pela integracdo dos seus
sistemas. Tranmer (1996), por exemplo, aponta a melhoria do entendimento e uso do sistema
por todos os funcionarios, como umas das principais razdes para a integracdo. Corcoran
(1996), por sua vez, acredita que uma boa razdo para se integrar € o impacto direto na reducédo
da burocracia e dos gastos com multiplas consultas e auditorias. Riemann e Sharratt (1995)

apontam reducdo dos esforgos e dos custos como fortes razdes para a integragéo.

2.2.1 SGI (Sistemas de Gestdo Integrada)

Antes de desenvolver este tema é importante ressaltar que além do termo SGI (Sistemas
de Gestdo Integrada), existem mais dois outros termos frequentemente utilizados na literatura
para referir-se a sistemas onde a gestdo se desenvolve integradamente, sdo eles: i) Sistemas
Integrados de Gestdo (SIG) (BARBEIRO, 2005); e ii) Sistemas de Gestdo Integrados
(CERQUEIRA, 2012). Além disso, o primeiro também é utilizado para referir-se aos sistemas
ERP (Enterprise Resource Planning, planejamento dos recursos empresarias), tema que sera
discutido no capitulo trés desta dissertacdo. Dessa forma, aqui sera adotada a sigla SGI, ao
invés de SIG, e a descrigdo “Sistemas de Gestdo Integrada” ¢é preferida a descri¢ao “Sistemas
de Gestao Integrados”, pois ela é mais significativa em relagdo ao propdsito desses sistemas.
De acordo com Cerqueira (2012) a integragédo da gestéo implica a integragéo de seus sistemas
e vice-e-versa. Sendo assim, qualquer um dos trés termos possui 0 mesmo valor semantico.
Entretanto, a titulo de padronizacao da linguagem, preocupacdo com entendimento pleno dos
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termos, e devido ao interesse de alinhamento dessa dissertagdo com os principais trabalhos
internacionais relacionados ao tema, sera utilizado o termo SGI (Sistema de Gestdo

Integrada), do inglés IMS (Integrated Management System).

Karapetrovic e Willborn (1998) definiam um SGI (Sistema de Gestdo Integrada) como
um sistema anico com perda completa das identidades e funcfes especificas dos subsistemas.
Mais tarde, em Karapetrovic (2003), o mesmo termo foi definido como um conjunto de
processos interconectados que compartilham os mesmos recursos empresariais, buscando
atingir metas relacionadas a satisfacdo dos diversos stakeholders (partes interessadas). Na
mesma época Beckmerhagen et al. (2003) elucidavam o modelo de gestdo integrada como um
processo onde séo colocados juntos diferentes tipos de sistemas de gerenciamento dentro de
um unico e mais efetivo sistema de gerenciamento integrado. Combinando estas definicdes,
Bernado et al. (2010) propuseram uma definicdo mais moderna e abrangente que pode ser
expressa como: “um processo que liga diferentes MS (Management Systems) dentro de um
Unico sistema onde todos os recursos sdo compartilhados e o principal objetivo é a melhoria
da satisfacdo dos stakeholders”. Ainda dentro deste contexto Abrahamsson et al. (2010)

propds a seguinte definicdo para um sistema de gestdo totalmente integrado:

Um sistema de gestdo totalmente integrado é aquele
que inclui o gerenciamento de todas as necessidades relevantes
dos stakeholders, incluindo todos os fornecedores, os clientes e
as outras partes interessadas na rede de suprimentos.

Abrahamsson et al. (2010) destacam trés caracteristicas imprescindiveis para 0
sucesso de um modelo de gestdo integrado, que sdo mostradas no Quadro 11.2, que apresenta

também o caminho necessario para desenvolvé-las.
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Quadro 11.2 - Caracteristicas imprescindiveis para o sucesso de um modelo de gestéo
integrada

Caracteristica Como desenvolvé-la?

o Para que um sistema de gerenciamento seja efetivo deve-se lidar
Efetividade | com todos os aspectos envolvidos na rede de suprimentos,
objetivando satisfazer todas as partes interessadas do negocio.

Para que um sistema de gestdo seja eficiente deve-se fazer uso
consciente e planejado dos recursos, a fim de suprimir custos

Eficiéncia desnecesséarios. Além disso, um sistema eficiente precisa esta apto a
identificar aspectos relacionados ao risco e a oportunidades de
investimento e melhoria.

o Para que um sistema de gestdo seja flexivel, ele precisa ser capaz de
Flexibilidade d g J P P

se adaptar rapida e facilmente a novos requisitos sem que haja
perdas de efetividade e eficiéncia.

Fonte: adaptado de Abrahamsson et al. (2010).

2.2.1.1 Estratégias de implementacéo de SGI

Karapetrovic e Willborn (1998) apresentaram em seu trabalho o que veio a se tornar a
estratégia mais comum para a implementacdo de SGI. Esta proposta prevé trés opc¢des para o
processo de implantacdo: i) primeiro integrar o QMS e depois 0 EMS; ii) primeiro integrar o
EMS e depois 0 QMS; ou iii) Integrar QMS e EMS simultaneamente. A primeira opcao € a
mais utilizada atualmente, uma vez que a grande maioria das empresas comeca suas
certificacGes pela série de normas da qualidade 1SO 9000.

Subsequentemente, Karapetrovic e Jonker (2003) propuseram uma estratégia de
integracdo para quando as empresas possuem outros sistemas de gerenciamento implantados
além do QMS e do EMS. Baseado na primeira opcao, integrando o QMS e depois 0 EMS,

Karapetovic e Jonker (2003) prop6em a sequéncia de processos apresentada no Quadro 11.3.
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Quadro 11.3 - Estratégia de implantacdo de um SGI

Etapas Descrigdo

12 Etapa | Integrar os sistemas de gerenciamento relacionados a qualidade
(abordagem de processo).

. Integrar 0 EMS e em seguida os demais sistemas de gerenciamento,

2*Etapa | paseando-se no modelo PDCA (Plan-Do-Check-Act, planejar-fazer-
verificar-atuar).

3¢ Etapa | Integrar funcdes especificas dos sistemas de gerenciamento, alinhar elas
ou torna-las compativeis, e finalmente integrar estes sistemas.

Fonte: baseado em Karapetrovic e Jonker (2003).

2.2.1.2 Metodologias de implantacédo dos SGI

Bernado et al. (2010) ressaltam a indisponibilidade de documentos de referéncia

internacional que apresentem caminhos estratégicos para o desenvolvimento do processo de

integracdo. Nesse sentido os autores destacam o pioneirismo do Corpo de Normatizacdo da

Espanha que desenvolveu o guia UNE 66177 — Management System: Guide for the
Integration of Management System (AENOR, 2005).

Como resultado da falta de normas aceitas internacionalmente, alguns autores tém

proposto uma variedade de diferentes metodologias. Karapetrovic e Willborn (1998) sugerem

uma metodologia que pode ser resumida através do Quadro I1.4.

Quadro 11.4 - Metodologia para implantagdo de um Sistema de Gestao Integrada

Etapas Descrigdo

. Avaliacdo dos objetivos relacionados a missao, visdo, projeto do conjunto

1*Etapa | de processos, recursos, requisitos, tecnologia, e possiveis inter-relagdes
formadas entre eles.

22 Etapa | Obtencdo de recursos e treinamento, desdobramento dos recursos em
processos e monitoramento de desempenho.

32 Etapa | Organizagdo de processos de planejamento, controle e tomada de acOes
corretivas e preventivas.

. Avaliacdo das saidas de cada processo individual, realizando

4% Etapa comparagOes com os objetivos originais a fim de identificar pontos de
reajuste.

Fonte: baseado em Karapetrovic e Willborn (1998).

Outro modelo baseado em cinco passos foi proposto por Wright (2000):
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Reunir todos os documentos relevantes relacionados as operagdes da organizacao;
Identificar qual equipamento poderia necessitar de suporte;
Avaliar a significancia do que foi identificado;

Focar em acOes para cada efeito;

o B~ w D P

Revisar e melhorar continuamente.

Segundo Karapetrovic (2003) € impossivel que a implantacdo de um SGI, bem como o
Seu uso, seja exatamente igual em todas as empresas. As organizagdes possuem interesses e
disponibilidade de recursos diferentes, alem da existéncia de questdes relacionadas a
resisténcia dos funcionarios e a qualidade e abrangéncia do projeto de implantacdo. Todos
esses fatores acabam acarretando variacGes no processo de implantacdo e influenciando no
sucesso do projeto. A despeito dessas possiveis diferencas, Karapetrovic (2003) propde um
guia para construcdo de um SGI, buscando fixar bases sélidas para o seu desenvolvimento
exitoso. O fluxograma da metodologia proposta em Karapetrovic (2003) é mostrado na Figura

I1.1, e suas etapas sdo descritas a seguir:

e Etapa 1 — Processo Inicial de Integracdo — Nesta etapa definem-se os objetivos da
integracdo bem como a viabilidade e abrangéncia do SGI. O gerente geral deve se
reunir com os gerentes funcionais para determinar se a integracdo € desejavel e
factivel;

e FEtapa 2 — Selecdo do Modelo de Integracdo — Nesta etapa define-se qual modelo de
integracdo devera ser usado. A abordagem de sistema é uma interessante opc¢ao,
entretanto para algumas empresas que ja possuem um sistema de gestdo da qualidade
funcionando efetivamente durante anos seria racional optar pelo modelo de integracao
por abordagem de processo;

o Etapa 3 — Selegdo das Fungbes e Normas — De modo similar & etapa inicial, neste
passo existe também a necessidade da representacdo da alta geréncia e dos gerentes
funcionais. As atividades aqui envolvidas sdo relacionadas a determinacgéo das fungdes

que deverdo ser incluidas no novo sistema e a selecdo das normas que serdo usadas;
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Etapa 4 — Integracdo dos Requisitos das Normas — Apos a selecdo das normas e
identificacdo das similaridades funcionais, a integracdo dos requisitos deve ser feita.
Alguns organismos de normatizacdo nacionais ja desenvolveram normas voltadas para
a integracdo de qualidade, seguranga e meio ambiente que podem ajudar nesta etapa;
Etapa 5 — Analise de Lacunas — Uma andlise de lacunas deve ser feita sobre o
resultado do processo de integracdo dos requisitos das normas, a fim de identificar
lacunas e possiveis oportunidades de entrelacamento simbidtico entre partes das
normas selecionadas;

Etapa 6 — Alinhamento e Integracdo da Documentacdo, Objetivos, Processos e
Recursos — Nesta etapa cabe a empresa decidir qudo profunda e abrangente sera a sua
integracdo, podendo optar em alinhar e integrar os seus sistemas através de todos 0s
elementos (documentagdo, objetivos, processos e recursos) ou apenas alinhar e
integrar alguns elementos;

Etapa 7 — Melhoria Continua do Sistema de Gestdo Integrada — Nesta etapa devem ser
direcionados esforcos para a melhoria geral do sistema implementado. Esta melhoria
pode se dar tanto de forma quantitativa (e.g., adicionando outro sistema de
gerenciamento ou normas especificas que suprem determinadas lacunas) ou de forma
qualitativa (e.g., indo além de uma compreensdo minimalista do SGI para assim

utilizar o sistema como um importante instrumento na estratégia de negdcio).
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l -
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Sistema de Gestio Integrada

Figura 11.1 - Fluxograma para a construcao de um SGI.
Fonte: Karapetrovic (2003).

No trabalho de Sohal e Zutshi (2003) podem ser observados pontos cruciais
relacionados ao processo de integracdo de sistemas que podem ser encarados como
recomendacdes para outras organizacdes que planejam instaurar a abordagem integrada de
sistemas em seus negocios. Estes pontos cruciais estao listados e descritos abaixo:

1. Assegurar o Compromisso da Alta Geréncia — A alta geréncia deve estar envolvida em
todas as fases do processo de integracdo, sendo que o lider deve estar incumbido de
comunicar os objetivos e planos da empresa e, além disso, motivar e recompensar 0S

funcionarios é diretamente relacionada ao

empregados. A motivacdo dos

comportamento que o lider apresentara dentro do processo de integracao;
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10.

Revisdo da Gestdo — Para manter o progresso do sistema € também necessério que
uma revisdo da gestdo seja realizada regularmente, envolvendo profissionais-chave de
cada area da empresa;

Apontar um Lider ou Gerente de Projeto — E de extrema importancia apontar um
profissional capacitado e com um perfil de lideranca para levar a frente o processo de
integracao;

Realizacdo de Treinamentos — O treinamento é a chave principal para o uso efetivo do
sistema integrado, sendo responsavel por evitar atrasos indesejaveis e até mesmo o
insucesso total do sistema;

Profissionais Habilitados e Utilizagdo de Recursos — Para o sistema integrado ser
implementado, praticado e mantido a empresa precisa de empregados capacitados e
empenhados. Implementado e mantido um sistema integrado, ndo so recursos humanos
capacitados fardo parte da lista de requisitos, mas também recursos financeiros. Dentro
desse contexto a empresa precisa ser capaz de alocar 0S Seus recursos correta e
eficientemente;

Sistema de Controle da Documentacdo — A organizacao precisa estar munida de um
sistema de documentacdo altamente controlado, que seja capaz de evitar duplicacfes
de procedimentos que possam acarretar confusdes entre os empregados;

Realizacdo de Auditorias - As organizagdes precisam realizar auditorias internas e
externas regularmente nos seus sistemas integrados. As auditorias devem cobrir todo o
sistema de gerenciamento e, de preferéncia, devem ser conduzidas levando-se em
conta a abordagem integrada do sistema, diminuindo assim parte do custo total;
Mudanca de Cultura e Combate ao Confronto de Personalidades — A empresa deve
estar pronta para lidar com a possibilidade de mudanca na cultura organizacional, bem
como deve estar apta e disposta a combater os confrontos que poderdo surgir entre
funcionarios de departamentos e areas diferentes;

Estreitar Relacbes com Fornecedores — Tratar os seus fornecedores como parte
fundamental do seu processo de negdcio € de extrema importancia, pois eles podem
influenciar bastante em aspectos organizacionais, ambientais e sociais que podem ou
nédo garantir uma melhora da imagem da empresa junto ao mercado e a comunidade;
Refinamento do Fluxo de InformagBes — E importante que a empresa trabalhe no

sentido de evitar ruidos de comunicagédo e propagacdo de informacgdes ndo verdadeiras.
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Além disso, a comunicacdo precisa ser clara e estruturada, tendo fluxos horizontal e

vertical dentro da organizacéo.

2.2.1.3 Beneficios e dificuldades no processo de implantacéo dos SGI

Desde o século passado que académicos tém direcionado esforcos para a identificagao
e avaliacdo dos beneficios relacionados a integracdo de Sistemas de Gerenciamento (SG).
Karapetrovic e Willborn (1998b), Wilkinson e Dale (1999a,b), Douglas e Glen (2000), Zutshi
e Sohal (2005), Rocha et al. (2007), Salomone (2008), Asif et al. (2009, 2010) e Zeng et al.
(2011) sdo alguns dos autores que citam possiveis beneficios relacionados a integracdo dos
SG. Os principais beneficios mencionados por estes autores séo:

i. reducdo de custos;
ii. aumento dos beneficios operacionais;
iii.  melhoria da imagem externa da organizagéo;
iv. melhoria da satisfacdo e motivagédo dos stakeholders;

V. aumento da competitividade.

Apesar da constatacdo de inimeros beneficios oriundos da implantagdo exitosa de um
SGI, existem, por outro lado, alguns desafios aos quais as organizacdes precisam estar
bastante atentas. Karapetrovic et al. (2006) citam a falta ou despreparo de recursos humanos
como o grande desafio enfrentado pelas organizacdes durante e apds o processo de
implantacdo de um SGI. Ja Zutshi e Sohal (2005) apontam a falta ou escassez de
investimentos federais como um dos entraves mais relevantes para o desenvolvimento
eficiente do processo de implantacdo desses sistemas nas organiza¢fes. Outros autores como
Wassenaar e Grocott (1999), Matias e Coelho (2002) e Zeng et al. (2007) destacam problemas
relacionados a fatores organizacionais internos, tais como a departamentalizacéo de fungdes, a
falta de recursos e os conflitos internos gerados pelas divergéncias de interesses entre as
pessoas envolvidas. No Quadro 11.5 é possivel observar uma compilagdo dos beneficios e

obstaculos encontrados nos inimeros trabalhos revisados.
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Quadro 11.5 - Beneficios e obstaculos associados ao processo de implantagdo de um SGI.

Beneficios

Obstaculos

Reducdo na duplicacdo de politicas,
procedimentos e registros.

Diferentes percepcdes de clientes e
stakeholders em relagéo aos sistemas.

Uso mais eficiente das auditorias
internas.

Divergéncias entre 0s dos

sistemas.

objetivos

dos
dos

Aumento da  motivacdo
funcionarios e  diminuicdo
conflitos interfuncionais.

Conflitos interfuncionais em decorréncia da
disputa por autoridade.

Melhoria da comunicacdo entre 0s
gerentes e os demais empregados.

Dificuldade na avaliacdo dos custos e
beneficios do sistema completamente
integrado.

Melhoria do fluxo e da qualidade das
informacdes.

Dificuldade na apropriacdo dos recursos
financeiros.

Dificuldade de insercdo da filosofia de

Aprendizado interdisciplinar.

Funcionarios mais cientes do seu | gestdo integrada devido a tradicional
papel na empresa. estrutura  organizacional baseada na
funcionalidade.
Necessidade de treinamentos para 0s

funcionérios para lidar com as novas
caracteristicas da estrutura organizacional.

Implementacdo de estratégias de
melhoria através de toda organizacao.

Desenvolvimento de sistemas para o
beneficio das auditorias externas ao invés da
prépria organizacéo.

Melhoria no desenvolvimento e
transferéncia tecnoldgica.

Obtencéo de pessoal qualificado para cobrir
todo os requisitos do sistema.

Aumento da confianca dos clientes.

Melhoria da imagem da empresa junto
ao mercado e a sociedade.

Fonte: baseado em Karapetrovic e Willborn (1998b), Wilkinson e Dale (1999a, b), Douglas e
Glen (2000), Zutshi e Sohal (2005), Rocha et al. (2007), Salomone (2008), Asif et al. (2009,
2010), Wassenaar e Grocott (1999) e Matias e Coelho (2002).

2.2.1.4 Niveis de integracé@o de um SGI

De acordo com a literatura, ndo existe um modelo Unico para apresentar e definir
niveis de integracdo, mas académicos tém definido diferentes graus de integracdo. No Quadro

I1.6 é possivel observar os modelos propostos pelos principais autores, organizados em 4
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niveis (BERNADO et al., 2010).

Quadro 11.6 - Niveis de integracdo segundo os principais autores encontrados na literatura

Jorgensen et
Nivel de Wilkinson e Dale . Karapetrovic |Becmerhagenet| Pojasek al. (2006) e
Integragéo (1999) Karapetrovic (2002) (2003) al. (2003) (2006) Jorgensen
(2007)
Nivel 0 SG individual Combinado
Combinagao Integracéo de
Nivel 1 baseada em Harmonizacéo Integravel Correspondéncia
N documentos
ligagbes Integragdo Parcial
Integragdo de Alinhamento de
Nivel 2 partes selecionadas |processos, objetivos e Cooperagéao Integrando Genérico
sem ligagoes recursos nucleos
Integragdo de
i sistemas . g1 ” x 5 ]
Nivel 3 certificados e ndo- Sistema “All in one” |Integracdo Total |Amalgamacéo Integrado Integragdo
certificados

Fonte: adaptado de Bernado et al. (2010).

2.2.1.5 O futuro dos sistemas de gestéo integrada

Segundo Karapetrovic (2003), enquanto as normas de gerenciamento continuarem a
emergir como cogumelos, os esfor¢os para desenvolver uma Unica horma que abarque todos
0s atuais sistemas de gestdo € um esfor¢o inutil. Diante disso, o que se configura como
importante contribuigcdo é o desenvolvimento de metodologias cada vez mais efetivas para o
estabelecimento da integracdo entre estes sistemas. O autor salienta também que, mesmo
admitindo-se os bons resultados da certificacdo das empresas, as normas apenas garantem que
as empresas sejam tdo boas quanto o que esta descrito nelas. Por isso existe a necessidade da
organizacdo enxergar além, obtendo uma compreensdo holistica que Ihe permita entregar

exceléncia para todas as partes interessadas do seu negacio.

Dentro deste contexto exposto por Karapetrovic (2003), um importante trabalho foi
desenvolvido por Abrahamsson et al. (2010). Baseado na norma internacional ISO/DIS
26000:2010 — Guidance on Social Responsability (ISO, 2010), Abrahamsson et al. (2010)
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confeccionaram uma proposta para a concepcdo de um sistema de gestdo totalmente
integrado. Nesta proposta o foco é dado na identificacdo e gerenciamento dos stakeholders e
das suas respectivas necessidades. Segundo os autores, a partir do conhecimento e
gerenciamento destes elementos torna-se mais claro o caminho a ser trilhado na busca de um
sistema de gestdo integrado. Portanto, apds o conhecimento das necessidades dos
stakeholders, devem ser identificados as normas e guias que eventualmente suprirdo estas

necessidades.

A primeira matriz de Abrahamsson et al. (2010) (Quadro I1.7) mostra que prestacdo de
contas e comportamento ético sdo as necessidades que mais envolvem partes interessadas do
negdcio. Na segunda matriz (Quadro 11.8) é possivel observar que as necessidades prestacdo
de contas e comportamento ético sdo comtempladas apenas por quatro documentos [ISO/DIS
26000:2010 (ISO, 2010), I1ISO 14001:2004 (ISO, 2004) , Anti-Corrupcao (IBE, 2008)] sendo
que em apenas dois destes documentos (ISO 26000 e AA 1000) observa-se a possibilidade de
atendimento conjunto as duas necessidades. Esta situacdo apresentada pela segunda matriz
apenas confirma o quanto é elevado o nivel de dificuldade relacionado ao gerenciamento
integrado de sistemas. A partir deste contexto esses autores desenvolveram uma proposta para
um sistema totalmente integrado, baseado em quatro elementos chaves, que é mostrada no
Quadro I1.9.
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Quadro I1.7 - Necessidades das partes interessadas

wn
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PARTES INTERESSADAS
Proprietario X
Empregados X X
Fornecedor X X X
Cliente X X X X
Usuario X X
Vizinho X X
Municipios X X X X X X
Governo X X X X X X X
Autoridades X X X X X
Natureza X X X X

Fonte: adaptado de Abrahamsson et al. (2010).

Quadro 11.8 - Normas associadas as necessidades das partes interessadas
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NECESSIDADES
Prestacdo de Contas X X X
Transparéncia X X X
Comportamento Etico X X X
Economia
Saude e Seguranga X X X
Qualidade X
Meio Ambiente X X
Seguro Desemprego X

Fonte: adaptado de Abrahamsson et al. (2010).
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Quadro 11.9 - Elementos cruciais para um sistema totalmente integrado

Elemento Descrigdo Comentarios

As partes interessadas e suas necessidades

Baseada nas devem ser continuamente monitoradas
Politica necessidades das para que a politica seja revisada, se
partes interessadas. necessario. Incluido nas normas 1SO 9001
e 1ISO 14001.

Misséo, viséo e .
identificacio do Elemento principal baseado na ISO

. 14001. Misséo e viséo guiadas pela
produto, que permitem e e
Planejamento | evidenciar os politica. Processos definidos com os
principais indicadores e metas que se
correlacionam com a satisfacdo das partes
interessadas de forma equilibrada.

principais elementos-
chave do processo de
negaocio.

Gerenciamento | Responsabilidade,

: Controle em todos os niveis, incluindo a
autoridade e controle

e Controle . revisao do gerenciamento.
de rotinas. 9
Melhoria . . .
Melhoria continua e Rotinas de acompanhamento em
Continua inovadora. diferentes niveis.

Fonte: adaptado de Abrahamsson et al. (2010).

O trabalho de Abrahamsson et al. (2010), bem como os dos demais autores citados
neste capitulo, traz uma convergéncia de pensamento que enfatiza a consolidacdo de um novo
modelo de gestdo integrada que englobe todas as necessidades das partes interessadas.
Entretanto, além da integracdo das politicas, processos e acfes, é de suma importancia
ressaltar a integracdo da informacdo. Segundo Devenport (1998), somente através da
integracdo da informacdo € que os sistemas organizacionais poderdo usufruir de uma
verdadeira eficiéncia operacional. Dessa forma, por mais que uma organizacao se esforce para
integrar suas politicas, diretrizes, processos e a¢des, se ndo houver a integracdo da informacéo
a consolidacdo do sistema de gestdo integrada tera grande probabilidade de falhar. Assim,
diante da importancia da integracdo da informacédo para a consolida¢do dos SGI, no préximo
capitulo desta dissertacdo serd apresentada uma revisdo sobre os Sistemas ERP, que
representam uma solugéo tecnolégica mundialmente utilizada para integracdo da informacao e

consequentemente dos sistemas empresariais.
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CAPITULO 3

SISTEMAS ERP — ENTERPRISE
RESOURCE PLANNING
(PLANEJAMENTO DOS

RECURSOS EMPRESARIALIS)
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3 SISTEMAS ERP - ENTERPRISE RESOURCE PLANNING
(PLANEJAMENTO DOS RECURSOS EMPRESARIALIS).

3.1 EVOLUCAO HISTORICA, CONCEITO E PRINCIPAIS CARACTERISTICAS.

Davenport (1998) ressalta que o fascinio pelo ERP (Enterprise Resource Planning,
planejamento dos recursos empresariais) nasceu da necessidade de resolver um grande
problema comum a quase todas as organizacBes daquela época: a fragmentacdo da
informacdo. A maioria das empresas mantinha suas informacdes totalmente pulverizadas em
diversos bancos de dados que estavam disponiveis para abastecer atividades ou processos
especificos. Estes chamados “sistemas legados” representavam custos gigantescos para as
empresas, principalmente devido a armazenagem, atualizagdo e transferéncia dos dados.
Assim as empresas encontraram na proposta do ERP um caminho para melhorar
drasticamente o fluxo de dados e informacdes pela organizacao e ter acesso direto e em tempo

real a praticamente todos 0s recursos da empresa.

O curso evolutivo dos sistemas ERP teve inicio a partir da intensificacdo da produgéo
tecnoldgica da informacdo (eletronica, informética e telecomunicacGes) e do aumento das
pressdes do mercado (DAVENPORT, 1998; CAMEIRA, 1999; PADILHA E MARINS,
2005). Associado a estes dois fatores, Caicara (2012) cita o “bug do milénio” como outro
importante fator que também contribuiu para a evolugdo dos sistemas ERP. Como a maioria
dos autores, Hossain et al. (2002) ressaltam que quem ajudou a evolugédo desses sistemas foi 0
desenvolvimento espetacular da tecnologia da informacao principalmente durante a década de
90. Em seu trabalho esses autores propuseram cinco fases para o processo evolutivo dos

sistemas ERP apresentadas no quadro 111.1.
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Quadro I11.1 - Fases evolutivas dos sistemas ERP

Fase Evolutiva

Tecnologia

Descricdo

1960s

Pacotes de Controle
de Inventario

Nesta época a maioria das empresas automatizava o seus
sistemas de controle de inventario através destes pacotes,
chamados de “sistemas legados”, que eram Sistemas
baseadas em linguagens de programagdo tais como
COBOL, ALGOL E FORTRAN.

1970s MRP (Material As empresas passaram a visualizar o produto como uma
Requirements unidade composta por diversas partes e assim comegaram a
Planning, desenvolver o planejamento do produto e a requisicdo das
planejamento das partes necessarias para desenvolvé-lo, tudo isso baseado no
requisicOes de MPS (Master Planning Schedule, planejamento mestre de
materiais). producédo), que determinavam em quais quantidades cada
tipo de produto deveria ser fabricado.
1980s MRP 11 Nesta fase do processo de evolugdo, 0s recursos
(Manufacturing empresarias que estavam ligados diretamente a manufatura
Resource Planning, | se tornaram parte do processo de planejamento e controle.
planejamento dos Agora gerenciamento da manutencdo, do projeto, dos
recursos de recursos humanos, dos recursos financeiros, da distribuicéo
fabricacéo) e da engenharia eram variaveis consideradas no
planejamento.
1990s ERP (Enterprise Ultrapassando os limites da esfera produtiva e atingindo os
Resource Planning, | negécios da empresa como um todo é que surgiu o
planejamento dos planejamento dos recursos empresariais, ou ERP. Nesta
recursos fase do processo, utilizando o MRP e o MRP Il como
empresariais). fundacGes tecnoldgicas e embarcando no desenvolvimento
cada vez mais intenso da tecnologia da informacéo,
empresas referéncias em tecnologia como a SAP® e a
IBM® langaram pacotes de software que eram capazes de
integrar toda a informacédo relativa aos negécios de uma
empresa em uma Unica base de dados. Assim, todas as areas
da empresa tiveram acesso rapido e facil as informacdes;
2000s Extended ERP Durante os 1990s os vendedores adicionaram mais mddulos

(ERP estendido)

e fungdes, como “add-ons” (complementos), ao conjunto de
mdbdulos, dando um primeiro e importante passo para uma
nova evolugdo do ERP, chamada de extended ERP (ERP
ampliado). As principais extensfes naquela época que
comecgavam a dar novas funcionalidades e pontencialidades
ao ERP eram: i) Advanced Planning and Scheduling (APS,
planejamento e programacdo avancados); e ii) E-business
solutions (solugBes E-business), tais como Customer
Relationship Management (CRM, gerenciamento de
relacionamento com o cliente) e Supply Chain Management
(SCM, gerenciamento da cadeia de suprimento).

Fonte: adaptado de Hossain et al. (2002)
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Hossain et al. (2002) definem os sistemas ERP como um poderoso software
estruturado em modulos de suporte direcionados as diversas areas funcionais da empresa, tais
como planejamento, vendas, producdo, logistica, gerenciamento dos recursos humanos e
financeiros, gerenciamento de projeto, entre outros. Em trabalhos como os de Davenport
(1998), Tadjer (1998), Kumar e Hillsgersberg (2000), O Leary (2001), Souza e Saccol (2003)
e Caicara (2012) também é possivel encontrar defini¢cGes para estes sistemas. A maioria destes
autores tecem defini¢des similares para 0 ERP, com quase todos apresentando o ERP como
um software comercial estruturado em modulos que promove a integracéo e fluxo suave da
informag&o por toda empresa, além de permitir o acesso em tempo real dessas informacoes,

facilitando as tomadas de deciséo pela alta geréncia.

Segundo Padilha e Marins (2005), a traducdo literal da sigla ERP (Enterprise
Resource Planning — Planejamento dos Recursos Empresariais) ndo reflete a realidade de
todos o0s seus objetivos. Segundo esses autores 0 ERP reune potencialidades que Ihe posiciona
para além de um software de planejamento de recursos. Nesse sentido Chopra e Maindl
(2003) definem ERP como um sistema integrado que possui, como funcéo principal, rastrear,
controlar e disponibilizar informacdes através de uma arquitetura global sélida, confiavel e
flexivel, sustentada por uma Unica base de dados. No que se refere as principais carateristicas
de um ERP podem ser citadas as seguintes (Caicara, 2012):

i. em geral, sdo pacotes comerciais de software, ao invés de desenvolvidos pela prépria
empresa de forma proprietéaria;
ii. sdo construidos com base nas melhores praticas de negécios;
iii.  utilizam um Unico banco de dados;
iv. sdo genéricos; e

V. apresentam estrutura modular.

Em relacdo a arquitetura de um ERP, Caicara (2012) apresenta um modelo

cliente/servidor composto por trés camadas, que estdo descritas abaixo:
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i. Camada de Apresentacdo — € composta por um software que permite a interagdo com
0 usuario, e é através desta camada que 0 usuario insere, consulta, altera e exclui
dados;

ii. Camada de Aplicacdo — é responsavel pela caracteristica funcional do sistema,
integracdo dos modulos e processamento das informagdes;

iii. Base de Dados — € a mais interna das camadas e é a responsavel pelo armazenamento

e gerenciamento de dados. E normalmente armazenada em um servidor.

No que se refere a sua estrutura, os ERP séo divididos e vendidos em mddulos que
podem ser comprados de acordo com as necessidades da empresa. Segundo Caicara (2012)
existem os modulos basicos, responsaveis pelas atividades de backoffice (internas a empresa),
0s modulos especificos ou verticais, que sdo as opcOes ofertadas para empresas de segmentos
muito especificos, e por fim existem também os moédulos customizados, que sdo adequagoes
de um ou mais modulos as necessidades particulares da empresa. Na Figura I11.1 é possivel

observar a anatomia de um sistema ERP proposta por Davenport (1998).
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———————————————— - | Financase |
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Figura I11.1 - Estrutura de um ERP
Fonte: Devenport (1998).

Os modulos basicos sdo considerados fundamentais e sdo 0s primeiros a serem
implementados pela maioria das empresas (SOUZA E ZWICKER, 2000). Alguns mddulos

basicos que se pode citar, de acordo com Caicara (2012), sdo:
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i. CO (Controladoria);
ii. FI (Financas);
iii. PP (Planejamento da Producéo);
iv. HR (Recursos Humanos);
v. MM (Gerenciamento de Materiais); e
vi. S&D (Vendas e Distribuicéo).

3.2 PRINCIPAIS COMERCIALIZADORES DOS SISTEMAS ERP

As principais empresas que comercializam os ERP atualmente sdo (GARTNER, 2013): a
empresa alemd SAP®; a britanica Sage® e; as americanas Oracle®, Infor® e Microsoft. Na
Figura 111.2 é possivel observar a participacdo de mercado dessas e de outras empresas
fornecedoras dos sistemas ERP no mundo. Apesar das empresas SAP® e Oracle® dominarem
0 mercado mundial, no Brasil a empresa com a maior fatia de mercado é a TOTVS®,
responsavel por 38% desse mercado (EAESP FGV, 2012).

Worldwide ERP Software Market Share, 2012
Market Size: $24.5B;2.2% Growth Over 2011

Others \ .\ Concur 2%
37% | \2%
UNIT4 \-YonYou

1% 1%

Figura I11.2 - O mercado de ERP no mundo
Fonte: Market Share Analysis: ERP Software Worldwide (2012).

A TOTVS® adquiriu empresas como a Microsiga, a Datasul, a Logix e a RM
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Sistemas. Na Figura 111.3 o grafico apresenta o cenério atual do mercado de sistemas ERP no
Brasil. Caicara (2012) destaca que, por ofertarem solugcdes mais baratas e adequadas aos
requisitos legais e fiscais do Pais, os fornecedores nacionais ainda sdo as melhores opcdes
para as empresas brasileiras, excetuando-se as de grande porte e algumas de médio porte que

podem investir em solugdes mais robustas e referenciadas.

O Mercado de ERP no Brasil

ETOTVs
M SAP
ORACLE

M Qutros( Infor, OpenERP,
Senior, Etc)

Figura 111.3 - O mercado de sistemas ERP no Brasil
Fonte: EAESP FGVSP (2012).

3.3 CICLO DE VIDA DOS SISTEMAS ERP

Segundo Souza e Saccol (2003), o ciclo de vida de sistemas estd relacionado as diversas
etapas pelas quais o projeto de um determinado sistema passa até atingir sua fase final de
utilizacdo. Souza e Zwicker (2000) apresentaram um modelo para o ciclo de vida de um ERP
(Figura I11.4) alicercado em trés importantes etapas: i) Decisdo e Selec¢éo; ii) Implementacéo;

iii) Utilizacao.
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Novas necessidades, Conhecimento acunilado e
Paranetios ja estabelecidos

i

Fase n UTILIZACAO

DECISAOE
SELECAO

Pacote Fase 1
- Fase | s
Selecionado ‘ L Fase2 |

Plano de Fase n —
Inplenentagio

Maodulos paranetizados,
custonizacos
Dados mgrados
Usudnios tremados

Figura I11.4 - Modelo inicial do ciclo de vida de um ERP
Fonte: Souza e Zwicker (2000).

3.3.1 Etapa de deciséo e selecdo

Segundo Souza e Zwicker (2000) na etapa de deciséo e selecdo a empresa, através da
sua alta geréncia, decide pela aquisicdo do ERP como solucéo para o seu gerenciamento de
informacdes e entdo determina qual sera o seu fornecedor ou fornecedores. Diversos trabalhos
podem ser encontrados na literatura com propostas de metodologias para o desenvolvimento
desta etapa. Alguns que podem ser citados sdo os trabalhos publicados por Markus e Tannis
(2000) e Medeiros e Shimizu (2008).

Markus e Tannis (2000) destacam que uma vez que a ideia de implantacdo do ERP é
adotada os préximos passos devem ser a justificativa, a identificacdo dos riscos, a mitigacao
dos riscos, a avaliagdo e selecdo dos produtos, a selecdo da parceria para implementacéo, a
difusdo da ideia pela organizacao, a selecdo de um lider (geralmente um gerente de projeto ou
um executivo sénior) e por fim o desenvolvimento de um plano inicial. Em Kumar et al.
(2002) é possivel encontrar um estudo de caso onde esta metodologia de Markus e Tannis
(2000) ¢ aplicada.

Para esta etapa de Decisdo e Selecdo Tonini (2003) oferta um modelo baseado em

maultiplos filtros sustentado por seis fases sequenciais:
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e Fase I: Procedimentos Iniciais — onde sdo determinados o0s responsasseis pela
avaliacdo dos sistemas ERP, incluindo os indicadores de desempenho e o sistema de
pontuacdo que nas fases seguintes serd utilizado como base para classificar as
empresas;

e Fase Il: Selecdo Prévia — onde sdo pesquisadas e filtradas as empresas para serem
avaliadas nas fases seguintes;

e Fase Ill: Avaliacdo Funcional — onde séo avaliadas se as funcionalidades ofertadas
pelo fornecedor condizem com aquelas necessarias a empresa;

e Fase IV: Avaliacdo Tecnoldgica e de Mercado — onde sdo observados aspetos
relacionados a infra-estrutura de software e hardware necessaria para utilizacdo do
produto, assim como a plataforma operacional, ao banco de dados e a documentacéo;

e Fase V: Refinamento e Analise — nesta fase, o ideal é que a empresa tenha sob anélise
no maximo trés opc¢des e avalie detalhes comerciais basicos como condi¢des de
compra, suporte e atualizagdes de versao;

e Fase VI: Decisdo — nesta etapa o ranking (classificacdo) estabelecido pelas avaliacbes
deve balizar a decisdo final dos avaliadores, que por sua vez devem emitir um

documento contendo o planejamento com as a¢6es para a implantacao do produto.

Medeiros e Shimizu (2008) também desenvolveram um importante trabalho
relacionado a tomada de decisdo no processo de aquisi¢do de um ERP. Baseados na realizacdo
de multiplos estudos de caso, 0s autores desenvolveram um procedimento denominado PASS
(Procedimento de Avaliacdo para Selecdo de Sistemas ERP). Este procedimento esta baseado
na aplicacdo conjunta dos métodos de pesquisa ANP (Analytic Network Process, processo de
rede analitica) e da técnica Delphi para elaborar uma classificacdo das solucbes de ERP
ofertadas pelos fornecedores. A técnica Delphi é um método de tomada de decisdao em grupo
e foi utilizada neste modelo para selecionar os critérios de avaliagdo que mais representam o
atendimento dos requisitos das empresas. A ANP, por sua vez, é uma generalizacdo da AHP
(Analytic Hierarchy Process, processo de hierarquia analitica) utilizada na analise de decisdes
multicritério e foi utilizada como uma ferramenta para inter-relacionamento dos critérios

selecionados, permitindo uma escolha de solugdo ERP coerente com 0s negdcios da empresa.

Medeiros e Shimizu (2008) estabelecem trés importantes fases relacionadas ao PASS:
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a) Preparacdo — onde os critérios a serem avaliados sdo definidos e as suas aderéncias aos
requisitos da organizacdo sdao mensuradas; b) Analise — onde a analise dos critérios é feita
através do ANP; e c) Avaliacdo e Definicdo da Aquisicdo — onde é feita a analise da
sensibilidade da importancia atribuida ao par negocio/Tl (Tecnologia da Informacéo) e

define-se o ERP a ser comprado.

3.3.2 Etapa de implementacéo

Segundo Souza e Zwicker (2000), a etapa de implementacdo é definida como o
processo pelo qual os mddulos obtidos pelas empresas sdo colocados em funcionamento. De
acordo com esses autores esta etapa € a mais complicada, pois envolve mudangas
organizacionais, superac@es de conflitos e alteracdes nas responsabilidades e tarefas do dia-a-
dia empresarial. Assim como na primeira etapa, uma das principais questdes desta fase € a
compatibilidade entre as caracteristicas do sistema adquirido e a organizacdo. Nesta fase cabe
ao diretor do projeto de implantacdo e ao consultor determinar as alteracbes e adequacdes
necessarias, tanto na organizacdo (e.g.: treinamento e reformulacdo de conceitos e tarefas)
guanto no ERP (customizacdo, parametrizacdo, localizacdo, entre outros) (DAVENPORT,
1998). Salienta-se ainda o importante processo que definird a forma de iniciacdo da operacdo
do sistema. S8o trés as possiveis maneiras para iniciar a operacdo dos mddulos de um ERP
(KOCH et al.,1995; AKKERMANS, 2002; SOUZA E SACCOL, 2003; CAICARA, 2012):

i. Big Bang (grande explosdo): Todos os modulos de todas as divisbes e filiais sdo
colocados em funcionamento ao mesmo tempo;
ii. Small Bang (pequena explosdo): Todos os modulos entram em funcionamento, mas
sucessivamente em cada uma das divisdes ou plantas da empresa;
iii. Implementagdo em Fases: Os modulos sdo implementados em fases, em todas as
divisbes das empresas (de forma semelhante ao big bang) ou em cada uma

sucessivamente (de forma semelhante ao small bang).

3.3.3 Etapa de utilizacdo

Nesta fase o objetivo vai além da familiarizacdo, propagacdo e uso do sistema,
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residindo nela também o interesse pelo registro das informacdes relacionadas as dificuldades
no uso do sistema, conhecimentos acumulados e gerados e novas necessidades. Essas
informacdes sdo de extrema importancia para a realimentacdo do sistema, uma vez que elas
permitem que seja perpetuado no sistema um processo de auto-ajuste, melhorando e
aumentando continuamente o uso e os beneficios do sistema implantado (SOUZA E
ZWICKER, 2000; SOUZA E SACCOL, 2003).

3.4 OS BENEFICIOS E OS OBSTACULOS DA AQUISIGAO, DA IMPLANTAGAO E
DA UTILIZACAO DOS ERP

Através do surgimento e consolidacdo dos sistemas ERP, as organizacbes comecaram a
desfrutar de diversos beneficios, tais como (DAVENPORT, 1998; CAMEIRA, 1999;
HOSSAIN et al., 2002; SOUZA E SACCOL, 2003):

i. simplificacdo do fluxo de informacdes;
ii. estruturas gerenciais mais horizontalizadas, flexiveis e democraticas;
iii.  bancos de dados mais robustos e confiaveis;
iv. maior capacidade de realizacdo das estratégias competitivas e de producéo;
v. maior centralizacdo do controle da informacéo;
vi. padronizacdo dos processos €;

vii. acesso em tempo real a dados operacionais e financeiros.

No que se referem aos obstaculos que interferem no processo de aquisicdo,
implantacdo e utilizagio destes sistemas, os trés fatores de influéncia predominante séo os
recursos humanos, a complexidade do processo de implantacéo e o alto valor de investimento
para adquiri, manter e operar efetivamente o sistema (NOAH et al., 2001; SOUZA E
SACCOL, 2003).

O Quadro 111.2 apresenta uma classificacdo dos beneficios e problemas observados, de

acordo com as principais caracteristicas dos sistemas ERP.
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Quadro 111.2 - Beneficios e problemas da aquisicao, implantacéo e utilizacdo

Caracteristicas

Beneficios

Problemas

Sdo pacotes comerciais

- reducdo de custos de informatica;
- foco na atividade principal da empresa;

- reducdo do backlog (atraso) de
aplicacdes e atualizacdo tecnoldgica
permanente, por conta do fornecedor.

- dependéncia do fornecedor;

- empresa ndo detém o
conhecimento sobre o pacote.

Usam modelos de
processos

- difunde conhecimento sobre best
pratices (melhores praticas);

- facilita a reengenharia de processo;

- impGe padroes.

- necessidade de adequacéo do
pacote a empresa;

- necessidade de alterar
processos empresariais;

- alimenta a resisténcia a
mudanca.

S&o sistemas integrados

- redugdo de retrabalho e inconsisténcias;
- reducdo da méo-de-obra;

- maior controle sobre a operacdo da
empresa;

- eliminacdo de interfaces entre sistemas
isolados;

- melhoria na qualidade da informagéo;
- contribuigdo para a gestéo integrada;

- otimizacdo global dos processos da
empresa.

- mudanca cultural da visdo
departamental para a de
processo;

- maior complexidade da gestdo
da implementacéo;

- maior dificuldade na
atualizacdo do sistema, pois
exige acordo entre varios
departamentos;

- um médulo n&o disponivel
pode interromper o
funcionamento dos demais;

- alimenta a resisténcia a
mudanca.

Usam bancos de dados
corporativos

- padronizacdo de informacgdes e
conceitos;

- eliminacdo de discrepéancias entre
informacdes de diferentes
departamentos;

- melhoria da qualidade da informagcéo;

- disponibilidade de informacéo para
toda a empresa.

- mudanca cultural da visdo de
“dono da informag¢do” para a de
“responsavel pela informagao”;

- mudanca cultural para uma
viséo de disseminacéo da
informagdo por todos 0s
departamentos;

- alimenta a resisténcia a
mudanca.

Possuem grande
abrangéncia funcional

- eliminacdo da manutencdo de multiplos
sistemas;

- padronizacao de procedimentos;
- reducdo de custos de treinamento;

- interagdo com um Unico fornecedor.

- dependéncia de um dnico
fornecedor;

- se o sistema falhar toda
empresa pode para.

Fonte: Souza e Saccol (2003).
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3.5 AS FRONTEIRAS DE EVOLUCAO DOS SISTEMAS ERP

Cameira (1999) ja apontava no fim do século XX algumas vertentes de desenvolvimento
relacionadas aos ERP. Neste trabalho o autor ressaltou duas dessas vertentes com maior
profundidade: a geréncia da cadeia de suprimento; e os sistemas complementares aos ERP. O
grande desafio apontado por Cameira (1999) no final da década de 90 estava relacionado a
necessidade do aumento do nivel de integracdo entre todas as partes interessadas
(fornecedores, fabricantes, clientes, etc.) Assim, no final da década de 90, a fronteira de
desenvolvimento passou a ser a concepcao de softwares que atendessem a necessidade de
fluxos confiaveis, seguros e integrados da informacdo e de toda cadeia de suprimento.
Adicionalmente, nagquela época Cameira (1999) citou alguns dos provaveis problemas que

precisariam ser vencidos para uma integracado efetiva de toda cadeia de suprimento, tais como:

i.  sistemas geograficamente distantes;

ii.  necessidade intensiva de telecomunicacGes;
iii.  diversos bancos de dados
iv.  recursos humanos de perfis diferentes;

v. empresas norteadas por estratégias diferentes;
vi.  diferentes posicionamentos competitivos e;

vii.  localizacdo em paises diferentes, com leis e culturas diferenciadas.

Cameira (1999) destacou que o ganho gerado pela simples implantacdo de solugdes
estaveis integradas é real e altamente benéfico para as organizacGes, entretanto no que se
refere a uma vantagem competitiva ela se esgota ou reduz quando, no limite, a maior parte das
empresas estiver compartilhando esse mesmo ganho. Nesse caso, 0 proximo passo, ou parte
dele, consistira em, a partir dessa espinha dorsal de solugbes consagradas, os sistemas ERP
atuarem como uma “base sélida” em tecnologia da informagdo sobre a qual ocorrera a
implantacdo e a operacdo conjugada de solugbes especificas. Cameira (1999) listou os

principais tipos de sistemas complementares existentes naquela época, quais sejam:

i. 0s sistemas de geréncia do conhecimento;
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ii. os sistemas de workflow (fluxo de trabalho) e de geréncia de documentos;

lii. os sistemas baseados na “Teoria das Restrigdes”, que sugere que toda organizacéo, em
um dado momento no tempo, tem pelo menos uma restricdo que limita a performance
do sistema em relacédo a sua meta;

Iv. 0s sistemas de sequenciamento, para ajuste da capacidade de producdo;

v. 0s sistemas de informacdes gerenciais e de apoio a tomada de decis&o;

Vi.  0s sistemas economeétricos;

vii.  0s sistemas de modelagem de processos; e

viii.  as solugdes de networking (intranet/ internet) (rede interna e rede externa) .

No trabalho de Padilha e Marins (2005) também foram apresentadas algumas
perspectivas relacionadas a evolucdo dos sistemas ERP. Entre diversos pontos, comenta-se
sobre a evolugéo da filosofia do gerenciamento da cadeia de suprimento para o0 gerenciamento
da cadeia de valor, principalmente devido a evolucdo das tecnologias de informacdo que
permitiram cada vez mais 0 aumento do nivel de integracdo entre os elos da cadeia de
suprimento. No que tange ao fator mais discutido em relacdo aos sistemas ERP, sua
implementacdo e adaptacdo a cultura organizacional, Padilha e Marins (2005) apontaram o
uso da “estratégia da melhor cria¢ao”, tradugdo do inglés Best of Breed Strategy (BOB). Esta
solucdo consiste na integracdo de varios softwares de fornecedores diferentes ou do préprio
cliente, ao invés de se adotar uma Unica solu¢do de um Unico fornecedor. Neste trabalho é
citado como exemplo o caso da General Motors®, que interligou 0 médulo financeiro da

SAP® ao modulo de Recursos Humanos da Peoplesoft®.
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4 O SETOR DE SERVICOS E A DESCRICAO DO ESTUDO DE CASOE
DE SUAS CARACTERISTICAS

4.1 O SETOR DE SERVICOS

Segundo Gronroos (1997), analisar o setor terciario da economia ndo se constitui em uma
tarefa fécil, pois a teoria econdmica apresenta um corpo analitico amplo apenas para as
evidéncias do comportamento dos setores primario e secundario, o que implica dizer que nédo
se verifica a existéncia de um quadro tedrico global que permita obter uma definicéo,
classificacdo e mensuracdo satisfatoria do lugar ocupado pelos servicos na dinamica do
capitalismo contemporaneo. Fischer (1939) foi o primeiro a apresentar uma classificacdo das
atividades econdmicas em primarias, secundarias e terciarias, sendo esta Ultima caracterizada
pela producéo de bens imateriais. Clark (1940) reafirmou essa visdo e introduziu a expresséo
“Servigos”, por considera-la mais apropriada para abranger a variedade crescente de
atividades desse setor. Mas esta diversidade de atividades, muitas delas derivadas do setor
produtivo, imp&e um carater heterogéneo ao setor de servicos que dificulta a sua definicdo em
termos tedricos (MELO et al., 1998).

A maioria dos autores atribui aos servicos um carater residual. Isto €, as atividades de
Servigos, quaisquer que sejam suas caracteristicas ou o lugar que ocupam em relacdo ao
processo de producdo ou consumo, sdo classificadas como setor terciario pelo critério da
exclusdo. Toda atividade que ndo pode ser considerada como manufatura ou construcao civil,
nem agricultura ou extrativismo, é classificada como servico (CHESNAIS, 1996; HORTA et
al., 1998).

Por outro lado, € importante destacar que 0 termo “Servigos” possui diversas
abordagens, uma vez que cada autor apresenta uma definicdo prépria e, por conseguinte,
determina as caracteristicas que sdo relevantes. A despeito dessa diversidade, uma definicédo
mais usual distingue os servicos dos bens advindos dos setores industrial e agricola pelo fato
de serem decorrentes de um processo no qual a producdo e o consumo coincidem no tempo e
no espaco (ECONOMIC COUNCIL OF CANADA, 1991 apud MELO et al., 1998).
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4.1.1 ClassificacOes das atividades do setor de servigos

O campo de atividades relacionado a servi¢os vem sendo estudado e classificado desde
a década de 50, mas sempre com bastante inconsisténcia e incompletude. Estas classificaces
vém sendo desenvolvidas por importantes autores da area e até mesmo por grandes entidades
de elevado reconhecimento internacional. No Quadro IV.1 sdo apresentadas algumas
classificacOes classicas relacionadas ao setor de servicos, divididas em classificagdes baseadas

na funcdo ou no consumo.

Quadro 1V.1 - Classificacdes classicas para o setor de servigo

Foco Autor/Entidade Classificagao
i) Terciario (restaurantes e hotéis, reparacdo e manutencao,
Foote & Hatt lavanderia);
(1953) ii) Quaterndrio (transporte, comunicagdo, comercio, financeiro);
iii) Quinario (saude, recreagdo e educagdo).
i) Comércio, alimentagdo e alojamento;
onu(ises) | HTrenseorte e comunicagio;
iii) Atividades financeiras, bens imdveis e servigos a empresas; e
iv) Servicos comunitarios, sociais e pessoais.
Classificagdo i) Servicos Complementares (financeiro transporte e comércio);
baseada na Katouzian (1970) | ii) Servicos Novos (saude, educacgdo e entretenimento); e
funcdo iii) Servicos Antigos (domésticos).
i) Servigos Distributivos (transporte, comunicagdo e comércio);
Browning & ii) Servigos as Empresas (financeiros, profissionais);
Singelman (1975) | iii) Servigos Sociais (salde, educagdo e defesa); e
iv) Servicos Pessoais (doméstico, restaurantes, hotéis e lazer).
i) Transporte, Comunicacgdo e Utilidades;
EUA (1984) ||) Comércio \./arejisFa e Atacadista; o
iii) Servicos Financeiros, Seguros e Imobilidrios; e
iv) Servigos Pessoais e as Empresas.
Classificagao i) Servigos as Empresas;
baseada no Singer (1981) ii) Servigcos de Consumo Coletivo; e
consumo iii) Servicos de Consumo Pessoal.

Fonte: Adaptado de KON (1999).

Atualmente a maioria dos paises usa uma classificagdo mais moderna baseada na SIC
(Standard Industrial Classification, classificag&o industrial padrdo). O Brasil utiliza a CNAE
(Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas) (CONCLA, 2010), que também é
baseado na SIC, para classificar ndo so as atividades do campo de servi¢o, como também

todas as outras atividades econdmicas. A CNAE, vinculada a CONCLA (Comissdo Nacional
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de Classificacdo), apresenta 26 divisbes para caracterizar todas as atividades do setor de

servigos, séo elas:

e Comercio e reparacdo de veiculos automotores e motocicletas;

o Comercio a varejo de combustiveis;

o Comércio por atacado e representantes comerciais e agentes do comércio;

o Comércio varejista e reparacdo de objetos pessoais e domésticos;

o Desenvolvimento de software;

e Alojamento e alimentagéo;

o Transporte terrestre;

o Transporte aquaviario;

e Transporte aéreo;

e Atividades anexas de transporte e agéncias de viagem;

o Correio e telecomunicac0es;

o Intermediacdo financeira;

e Seguros e previdéncia complementar;

o Atividades auxiliares da intermediacao financeira, seguros e previdéncia
complementar;

o Atividades imobiliarias;

e Aluguel de veiculos, maquinas e equipamentos sem condutores ou operadores;

« Atividades de informatica e servicos relacionados;

o Pesquisa e desenvolvimento;

e Servicos prestados principalmente as empresas;

o Administracdo publica, defesa e seguridade social,

e Educacéo;

e Saude e servicos sociais;

e Limpeza urbana e esgoto e atividades relacionadas;

o Atividades associativas;

o Atividades recreativas, culturais e desportivas;
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e Servigos pessoais; e

e  Servigos domeésticos e organismos internacionais.

E possivel observar que existe uma classificacdo bastante abrangente acerca das
atividades relacionadas a servicos, demonstrando o0 quanto este setor € representativo e
heterogéneo, o que pode ser evidenciado nessa subsecdo. Na subsecdo que segue sera
apresentada a representatividade desse setor frente ao(s) PIB [Produto(s) Interno(s) Bruto(s)]

nacional e mundial.

4.1.2 Participagao do setor de servigos no PIB nacional

Segundo o Banco Mundial (2015) o PIB é obtido através da soma do valor agregado
bruto gerado por todos os produtores de um pais com o valor das taxas de produtos,
subtraindo-se os subsidios ndo incluidos no valor dos produtos. Ele é calculado sem fazer
deducdes a titulo de desvalorizacdo de ativos fabricados ou esgotamento e degradacdo de

recursos naturais.

O IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas) determina a
representatividade de cada um dos setores da economia atraves da sua participacdo percentual
no PIB. Na Figura IV.1 é possivel observar a evolucdo da participacdo dos servicos no PIB
nacional nos Gltimos dez anos. Observa-se que no ano de 2015 a participacdo do setor de
servicos no PIB nacional foi de 72%. Na Figura IV.2 é feita uma comparagdo entre as
evolucdes das participacbes do setor de servico no PIB nacional e no PIB mundial, nos

ultimos dez anos.
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Figura IV.1 - Evolucéo da participacdo do setor de servi¢os no PIB nacional
Fonte: World Bank Group (2016).
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Figura IV.2 - Brasil versus mundo: evolugéo da participagdo do setor de servigos nos PIB
nacional e mundial
Fonte: World Bank Group (2016).

Apbs a recessdo econbmica que se instalou no Brasil a partir de 2014 houve uma
retracdo no crescimento de todos os setores econdmicos, mas a representatividade do setor de
servigos continua majoritaria sobre os demais setores, fazendo deste setor um elemento chave

para a reorganizacdo econémica do Pais. Entretanto, para que 0s servigos voltem a crescer 0s
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indicadores relacionados a qualidade destes servigos precisam igualmente crescer. Este
crescimento da qualidade, por sua vez, se estabelece em decorréncia de uma boa gestdo e

operacgdo dos servigos.

4.1.3 Gestéo de servicos

Com a evolucéo da sociedade para uma era pos-industrial, a gestdo de servi¢os ganhou
um importante espaco entre as discussdes de nivel estratégico das empresas. As organizagdes
passaram a encarar 0 gerenciamento das operacdes de servico como uma ferramenta
fundamental para a alavancagem competitiva e fidelizagdo de consumidores (Guedes, 2008).
Atrelado a isso, fatores politicos, tecnoldgicos, econdmicos e sociais tém contribuido para um
aumento gradativo da demanda por servigos. No Quadro 1V.2 é possivel observar alguns

destes fatores.

Quadro V.2 - Fatores que contribuem para o0 aumento da demanda por servigos

Fatore que propiciam o aumento da demanda por servigos
e Desejo de melhor qualidade de vida.
e Mais tempo para o lazer diario.
e A urbanizacdo, tornando necessarios servicos Como segurancga.
e Mudancas demograficas que aumentem as quantidades de criancas e
iIdosos, 0s quais consomem maior variedade de servicos.
e Mudancas socioeconémicas como o aumento da participacdo da mulher no
trabalho remunerado e pressdes sobre o tempo pessoal.
e Aumento da sofisticacdo dos consumidores, levando a necessidades mais
amplas de senicos.
e Mudancas tecnologicas, que ttm aumentado a qualidade dos servi¢os, ou
ainda criado novos servicos.

Fonte: Corréa & Gianesi (1994).

Observando-se o que foi discorrido até aqui nesta subsecdo, pode-se verificar que
tamanha importancia é imputada a gestdo de servigos ndo somente pela necessidade de uma
melhoria continua dos servi¢os, mas também devido a uma crescente demanda por novos

servicos e ampliacdo da disponibilidade dos j& existentes. Dessa forma, fica evidente que 0s
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servigos, assim como 0s produtos, precisam ter qualidade e disponibilidade de acordo com as
demandas e requisitos especificos dos clientes.

De uma forma geral, a gestdo de servicos pode ser caracterizada como os esforgos
direcionados para o desenvolvimento de estratégias que busquem planejar, organizar,
controlar e melhorar todas as operacdes de servico (CORREA & GIANESI, 1994). Guedes
(2008) destaca a importancia da identificacdo das principais caracteristicas da gestdo de
servico desenvolvida em uma empresa de manufatura e em uma empresa de servicos e, além
disso, qual o papel que o gestor assumira em cada uma dessas gestdes. Nesse sentido, Gianesi
(1994) aponta trés funcdes dos servigos na industria: i) diferencial competitivo; ii) suporte as
atividades de manufatura; e iii) geradores de lucro. O servi¢o agregado ao produto adiciona
valor a oferta final, o que significa diferencial competitivo para as empresas e seus produtos.
Ja nas empresas de servigo a producdo e o consumo acontecem simultaneamente, colocando
assim a qualidade e a confiabilidade em um estagio de méxima observacdo, e portanto
qualquer divergéncia entre o esperado e o0 recebido pode acarretar em perdas de clientes
(GUEDES, 2008).

Portanto, o papel da gestdo de servicos em uma empresa de manufatura é de
desenvolver estratégias para as operagdes de servicos de modo que seja possivel agregar valor
aos produtos, buscando um melhor posicionamento de mercado. Em empresas de servicos, a
gestdo deve fazer parte do planejamento estratégico da empresa, estabelecendo processos,
atividades, mecanismos de avaliacdo e controle da qualidade, além de indices de desempenho.
Em outras palavras, a empresa deve criar métodos para 0 aumento da satisfacdo e fidelizacéo
dos seus clientes, garantindo o crescimento sustentavel através da comercializagdo constante
dos servigos (GRONROOS,1995; GUEDES, 2008).

4.2 AS ARENAS MULTIUSO
4.2.1 Definigao, historico e principais caracteristicas

Segundo o BNDES (1997) as arenas multiuso ou multipropdsito séo instalagdes
compostas por estruturas planejadas para o abarque de diferentes tipos de eventos sem que

sejam necessarias grandes mudancas estruturais para o acontecimento de cada um deles. Além
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disso, dentro dessas megaestruturas podem ser encontrados diversos tipos de servicos como
pracas de alimentacdo, lojas e bares. No que se refere ao aspecto historico destas arenas,
aponta-se os Estados Unidos da Ameérica como o precursor dessa proposta, seguido pelo
Canada e pela Alemanha (LANDER, 2007).

Segundo Lander (2007), pensando em tornar os seus estadios locais menos violentos e
propicios ao comparecimento de todo tipo de pessoas, os EUA desenvolveram essa
abordagem multiproposito para os seus estadios, com o intuito de promover um ambiente
menos hostil no qual as familias pudessem se sentir seguras e a vontade. Algumas importantes
caracteristicas destes equipamentos sdo apontadas por BNDES (1997) e podem ser observadas
no Quadro 1V.3.

Quadro V.3 - Principais Caracteristicas das Arenas Multiuso

Principais Caracteristica de Arenas Multiusos

» Possuem times que sdo considerados ancoras das arenas.

» Possuem centros de lazer e compras, como bares e lojas abertos ao publico
externo também.

» Possuem cadeiras privativas, suites e camarotes com servigos de
alimentagao.

» Algumas possuem servigo de hospedagem, centro de convengdes, anexos
para eventos menores e restaurantes exclusivos.

» A capacidade do publico varia de acordo com o tipo de evento.

» Em alguns casos a arena principal pode ser dividida para atender eventos
simultaneos.

» Possuem uma estrutura de funcionamento parecida com a de um shopping
center, entretanto possuem operagao e gerenciamento mais complexo.

Fonte: Adaptado de BNDES (1997).

BNDES (1997) ainda salienta que estes equipamentos multifuncionais devem
incorporar necessariamente tecnologias tais como: i) recursos de iluminacao; ii) recursos de

sonorizagdo; iii) pisos permutaveis; iv) cadeiras retrateis; v) coberturas que podem, em alguns
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casos, ser abertas; vi) climatizagdo do ambiente; vii) instalagcbes para transmisséo de TV; e

viii) teldes.

4.2.2 A gestédo da segurancga

De acordo com Ruffins (2012) uma das principais preocupagdes de uma arena
multiuso moderna é proporcionar um ambiente seguro ao publico. O autor destaca que as
organizacOes responsaveis pela gestdo e operacdo destes equipamentos devem oferecer aos
usudrios e visitantes uma experiéncia agradavel e sem adversidades. Para isso, 0s principais
pilares da gestdo da seguranca para arenas multiuso devem ser considerados como diretrizes
no desenvolvimento da gestdo e operagdo destes equipamentos. No Quadro 1V.4 estdo

apresentados alguns desses pilares.
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Quadro V.4 - Pilares da gestdo da seguranca para arenas multiuso

Pilares da Gestéo da Seguranca Orientagdes

As areas publicas devem ser divididas em setores de
seguranca, planejados para facilitar a utilizacdo segura do
estadio. A diviséo deve considerar o acesso, as rotas de saida
e evacuacdo, a localizacdo das instalagdes sanitarias e de
L ] compra de bebidas, e outros servigos essenciais (instalacbes
Prevencdo de Situagdes Perigosas de primeiros socorros, postos de seguranga, entre outros),
sempre garantindo espaco dentro dos setores para a livre
circulagdo dos usudrios. Também vale ressaltar a
importancia do controle do namero de bilhetes a venda, que
ndo pode ultrapassar a capacidade maxima segura declarada
e aprovada do estadio.

A carga de incéndio dentro da arena deve ser a mais proxima
de zero possivel e a fumaca potencial deve ser evitada. Por
isso, o design e os materiais utilizados na construcdo da
arena devem ser do tipo e qualidade necessarios para garantir
Fogo e Fumaca uma boa protecdo contra fogo e minimizar seu risco de
propagacdo. Além disso, cozinhas, sistemas de aquecimento
e geradores devem ser mantidos em partes separadas do
edificio, tendo um isolamento adequado e sendo
rigorosamente a prova de fogo.

A evacuacdo deve se realizar no menor prazo possivel de
tempo, evitando congestionamentos e assegurando o fluxo
Evacuaco Segura dos usuarios. Tambem devem ser consideradas areas em
torno da arena que permitam a acomodac&o dos espectadores
apo6s uma evacuacao de emergéncia, garantindo livre acesso
da policia, bombeiros e ambulancias.

) Os servicos de emergéncia e de combate a incéndios devem
Resgate e Combate a Incéndio ter acesso facil e seguro ao edificio através de rotas internas,
como escadas especificas.

Os stewards sdo agentes de segurangca treinados
especialmente para avaliar densidades de multidées e
Organizacdo dos Stewards (Agentes de comportamentos, identificar sinais de problemas e auxiliar
Seguranca Especializados) durante a evacuagdo. A organizagdo destes agentes deve ser
feita de forma estratégica, levando em conta a estrutura fisica
da arena para definicdo da sua quantidade e posicionamento.

Fonte: Baseado em FIFA (2011), UEFA (2006) e Unido Europeia (1991).

4.2.3 A gestdo da qualidade

A gestdo da qualidade em arenas multiuso esta relacionada a dois importantes fatores,
a hospitalidade e a seguranca. Segundo Ruffins (2012) a hospitalidade é a qualidade de
receber bem desconhecidos ou convidados, oferecendo a estes uma experiéncia Unica, e para
que isso ocorra é necessario que os servicos ofertados dentro e no entorno das arenas sejam de
elevada qualidade. No que se refere a seguranga, Ruffins (2012) lembra que nédo existe servico

ou produto de qualidade se ele ndo for seguro no desempenho das suas fungdes, logo se
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observa que a gestdo da qualidade e a gestédo da seguranca devem estar sempre alinhadas no
sentido de atingir a satisfacdo total dos usuarios do sistema.

No guia ABRARENAS (2012), documento brasileiro que aponta diretrizes para a
gestdo de arenas, sdo apresentados os principais pilares da gestdo da qualidade, e eles estdo

resumidamente descritos no Quadro 1V.5.

Quadro IV.5 - Pilares da gestdo da qualidade em arenas multiuso

Pilares Orientacdes

A seguranca deve ser elemento primordial no desenvolvimento de
programas da qualidade. Técnicas como APR (Analise Preliminar de
Risco), APP (Analise Preliminar de Perigo), Matriz de priorizacdo de
risco e HAZOP (Hazard and Operability Study, estudo de perigo e
Seguranca operabilidade) devem ser empregadas para minimizar a incidéncia de
eventos adversos ou a suavizacdo dos seus impactos, caso eles ocorram.
Além disso, normas como a ISO OHSAS 18000:2010 (I1SO, 2010) e a
BSI 31010:2008 (BSI, 2008) devem ser consultadas para a construcéo de
programas de prevencéo e corregéo.

Os responsaveis pela gestéo e operagdo das arenas devem se preocupar
. em atender requisitos como: i) alta qualidade e disponibilidade dos
Hospitalidade servicos ofertados; ii) conforto e seguranca durante todo o evento; e iii)
alto nivel de preparo dos funcionérios (orientadores, stewards, guardas,
atendentes, entre outros).

A operagdo da arena deve correr com um nivel de falhas que néo

. comprometa o sistema, evitando assim interrupc@es totais ou parciais dos
Confiabilidade servicos. E indispensavel a utilizacéo de técnicas como o FMEA
(Failure Mode and Effects Analysis, analise do modo e efeito da falha)
na prevenc¢do de ocorréncias indesejaveis.

Fonte: Adaptado de Guia ABRARENAS (2012).

4.2.4 A organizacdo de eventos e jogos

Segundo o Guia ABRARENAS (2012), a organizacdo de qualquer evento dentro das

arenas multiuso esta baseada em trés pilares:
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I. Seguranga: analise e gerenciamento de riscos, tratamento efetivo com os “maus
elementos” (gangues, criminosos, baderneiros, entre outros) e protecdo e blindagem
das areas vitais;

ii. Protecdo: controle de publico, do acesso e da multiddo em situacdes de emergéncia,
prevencdo de incéndios e acidentes, setorizacdo das areas e direcionamento de cada
publico para o local correto;

iii. Servicos: hospitalidade, catering (fornecimento de alimentos e bebidas), sinalizacéo e

atendimento, prestacdo de servigcos e mobilidade.

Ainda segundo o Guia ABRARENAS (2012), a responsabilidade por todos esses
aspectos envolve diretamente os gestores e operadores da arena e do clube ancora, usuario do
local. As solucBes que permeiam esses pilares incluem diretamente: i) o gerenciamento de
publico de massa como parte integrante da gestdo da arena; ii) o profissionalismo dos
trabalhadores fixos e temporérios (garantindo o bom atendimento durante toda a estadia do
visitante); iii) o monitoramento constante da multiddo (amparada por um moderno sistema de
seguranca); e iv) o fornecimento de produtos e servicos de qualidade a precos justos (relacdo

custo versus beneficio otimizada).

Dessa forma, os visitantes da arena devem ser vistos como eternos convidados, e por
isso precisam ser bem recebidos e providos de uma série de comodidades que ampliem sua
experiéncia durante a estadia no local. Pesquisas realizadas com frequentadores de estadios
mostram que a sensacdo de conforto, bem-estar e seguranca sdo 0s maiores requisitos e
atrativos do publico (RUFFINS, 2012).

4.2.4.1 A importancia do catering

Catering é o fornecimento de alimentagdo e bebidas para eventos, que pode ser parcial
[preparacédo e entrega ou preparacao no local e fornecimento de staff (corpo de funcionarios)
para servir] ou total (preparacdo, dentro ou fora do local, entrega, fornecimento de staff para
servir, decoragdo do ambiente e servigo de limpeza) (LANDER, 2007).

Segundo Lander (2007), em um estadio o catering pode ser dividido em dois tipos:

VIP (Very Important People, pessoas muito importantes); e publico. No primeiro caso, sdo

69



oferecidas as facilidades dos restaurantes especializados, com atendimento personalizado. No
segundo, é preciso uma atengdo redobrada, ja que o atendimento envolve toda a multiddo que
circula pelo local. A ampliacdo das expectativas e da experiéncia do consumidor € a filosofia
chave para a um bom catering, especialmente o pablico. Nos estadios da Europa, algumas

exigéncias do publico ajudam a nortear a organizacao do catering, sdo elas (RUFFINS, 2012):

I. tempo reduzido de espera;

ii. variedade de produtos, incluindo preferéncias locais e linhas naturais;
ii. boa apresentagéo visual dos produtos e do local de fornecimento; e
Iv. relagdo preco versus qualidade.

A prestacdo de servigco de catering também deve considerar a presenca suficiente de
cateres (prestadores de servico) para o publico presente, o bom atendimento do staff e as
formas de pagamento (troco em moeda corrente e necessidade de um sistema eletrénico bem
estruturado que garanta seguranca e rapidez nas transagdes com cartbes de débito e crédito)
(BNDES, 1997).

4.2.5 O cluster de uma arena multiuso

O ambiente de uma arena multiuso é tdo abrangente e complexo que é possivel
observar a formagdo de um “cluster de negdcios”. De acordo com Porter (1999), os clusters
sdo grupos de organizacBes que estdo concentrados dentro de uma Unica esfera de negocios,
onde existe competicéo e colaboragdo ao mesmo tempo.

No que diz respeito as arenas multiuso, esse cluster envolve setores de comercio,
gastronomia, turismo, hotelaria, entretenimento, transporte, infraestrutura, tecnologia, meio
ambiente, seguranca e até mesmo saude, educacdo e organismos publicos. Essa cadeia
produtiva funciona como uma rede integrada de setores e subsetores econdmicos que
possibilitam a oferta de produtos e servicos por meio de uma relacdo cooperativa em defesa
de resultados favoraveis a todos os integrantes (RUFFINS, 2012).

Utilizando o modelo proposto por Porter (1999) como parametro, € possivel visualizar
o cluster de uma arena multiuso, inclusive considerando o grau de influéncia dos setores

correlatos, como mostrado na Figura IV.3.
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Figura 1V.3 - Cluster de uma arena multiuso
Fonte: RUFFINS (2012).
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4.2.6 A arena Fonte Nova

4.2.6.1 Projeto e construcao

O complexo esportivo cultural Octavio Mangabeira, nome oficial da Arena Fonte
Nova, localiza-se na cidade de Salvador e foi reconstruido a partir do antigo estadio Octavio
Mangabeira através de um projeto desenvolvido pelas empresas Setepla Tecnometal
Engenharia e Schulitz+Partner. As principais diretrizes do projeto de reconstrucdo foram a
construcdo de novos pilares e de trés anéis de arquibancadas, 90 camarotes, sala de imprensa,
quiosques, elevadores, sanitarios, museu e espacos de negocios (RUFFINS, 2012).

A construcdo da arena Fonte Nova foi realizada pela Fonte Nova negocios e
Participacdes (FNP), através do consércio Arena Salvador que englobou as empresas
Odebrecht Infraestrutura e Construtora OAS, e custou cerca de 685 milhdes de reais, levando
30 meses para ser concluida. O contrato de reforma e gestdo da arena estd sob o formato de
uma PPP (Parceria Publico Privada) e a operacdo do equipamento é de responsabilidade da
ArenA do Brasil, empresa responsavel também pela operacdo de outras arenas como a arena
do Grémio e a arena das Dunas (RUFFINS, 2012).

No inicio de 2013 a cervejaria Itaipava passou a assinar 0 nome da nova arena como
“Itaipava Arena Fonte Nova” sob um contrato de patrocinio de 10 anos, com uma quantia
envolvida de 100 milhdes de reais. Esse foi 0 primeiro contrato de haming rights (direitos de
nome) assinado para estadios da copa e conferiu a Itaipava e outras marcas da empresa o0
direito de comercializacdo dos seus produtos com exclusividade dentro da arena (OAS
ARENAS, 2015).

4.2.6.2 Caracteristicas fisicas

Com capacidade para 50.025 pessoas a arena Fonte Nova conta com 70 camarotes,
cerca de 2.000 vagas de estacionamento, sala de imprensa, 39 quiosques de alimentacdo, 10
elevadores, 94 sanitarios, além de uma area de 1.300 m2 com vista para 0 campo e para 0
Dique do Torord, nomeada como o Hangar (OAS ARENAS, 2015).

A Figura IV.4 apresenta a setorizacdo da arena Fonte Nova e também 0s acessos para
cada um dos setores. Segundo Itaipava Arena Fonte Nova (2015), a area sul ou praca sul, ndo
é considerada um setor, mas sim uma area adicional para realizacdo de eventos e armaces de

estruturas temporarias complementares como arquibancadas e palcos.

72



SETORIZAGAO
© PorioEs

‘ SETOR NORTE SUPERIOR

. SETOR NORTE
. SETOR LESTE

@ scron Lesre suptror

@ serorost:

@ ovcerranun

‘ SETOR OESTE SUPERIOR

Figura IV.4 - Setorizagéo da arena Fonte Nova
Fonte: Itaipava Arena Fonte Nova (2015).

4.2.6.3 Multifuncionalidade da arena

A multifuncionalidade da arena Fonte Nova é comprovada no seu dia a dia. Desde o
comeco da sua operacdo, a arena tem sido configurada para servir como palco de grandes
shows, musicais e eventos culturais. Alguns importantes artistas como Elton John, David
Guetta, lIvete Sangalo e Roberto Carlos ja se apresentaram na arena, mobilizando milhares de
fas e gerando diversas oportunidades de emprego para a populagdo local (OAS ARENAS,
2015). Além de shows e jogos de futebol, a arena também recebe grandes feiras
internacionais, congressos, confraterniza¢fes coorporativas, e também o chamado Tour 100%,
que é um programa que promove ao visitante um passeio completo pelas instalagbes do
estadio (OAS ARENAS, 2015).

De acordo com Itaipava Arena Fonte Nova (2015) o interior da arena oferece 11
espacos que podem abarcar desde megaeventos como apresentacdes de artistas internacionais
até pequenos eventos como confraternizacdes e Workshops (oficinas). No Quadro 1V.6 estdo
apresentados os 11 espacos oferecidos pela Fonte Nova para realizacéo de eventos.
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Quadro IV.6 - Espacos para eventos da arena Fonte Nova

Espaco para evento Compatibilidade
Arena Full Ideal para grandes shows e megaeventos.
Lounge Premium Coca-Cola Ideal para eventos sociais, corporativos,
religiosos e de entretenimento dos mais
variados portes.
Praca Sul Adequado para eventos de todos os formatos.
Mirante Ideal para pequenos e médios eventos.
Saldo de Midia Ideal para encontros sociais e corporativos.
Anfiteatro Norte Ideal para apresentacoes artisticas,
convencdes de vendas ou de partidos.
Lounge Norte Adequado para eventos de todos os portes.
Lounge Leste Ideal para eventos sociais e corporativos de
pequeno porte.
Zona Mista Ideal para eventos corporativos, backstages
(bastidores) e celebracdes com uso do
gramado.
Hall dos Camarotes Ideal para eventos sociais e corporativos de
pequeno porte.
Areas Externas Adequado para qualquer tipo de evento.

Fonte: Itaipava Arena Fonte Nova (2015).

4.2.6.4 CertificacOes e premiagoes

Segundo Itaipava Arena Fonte Nova (2015), a arena Fonte Nova foi a primeira do seu
segmento de negdcio a receber a certificacdo internacional de qualidade 1SO 9001 do Sistema
de Gestdo de Qualidade para o Escopo de Construcdo de Arenas Multiuso. Além disso, foi 0
primeiro estadio do Brasil a conquistar a categoria prata no reconhecido sistema internacional
de certificacdo LEED (Leadership in Energy and Environmental Design, lideranca em projeto
de energia e ambiental).

Em relagdo a premiacdes, a arena Fonte Nova conquistou uma medalha de prata em
uma das mais importantes premiacfes do mundo. O projeto da Arena ganhou o titulo de
melhor arena Outdoor do mundo no prémio IAKS Award 2015. Os projetos foram avaliados
sobre os critérios de sustentabilidade, acessibilidade, planejamento funcional e projeto
arquiteténico (OAS ARENAS 2015). Além disso, a arena Fonte Nova conseguiu pontuacgéo
maxima na avaliacdo feita pelo Ministério dos Esportes, que avaliou 155 estadios, em 129
cidades brasileiras. Seguranca, vigilancia sanitaria, conforto e acessibilidade foram os itens de
classificacdo que compde o SISBRACE (Sistema Brasileiro de Classificagdo dos Estadios)
(SISBRACE, 2015).
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4.2.6.5 Orgaos fiscalizadores

Desde a construgdo da arena Fonte Nova que diversos Orgdos fiscalizadores
desenvolvem inspecdes, auditorias, avaliaces, recomendacdes e adverténcias no intuito de
certificar a qualidade e seguranca da estrutura e dos diversos servicos ofertados. No Quadro
IV.7 estdo apresentados os principais 6rgaos ou empresas que fiscalizaram ou fiscalizam a
arena desde a sua construcdo até os dias de hoje.

Quadro V.7 - Principais 6rgéos fiscalizadores da arena Fonte Nova

Area de Interesse Orgéos Fiscalizadores

SUDESB (Superintendéncia de Desportos do
Estado da Bahia);

Consorcio Engevix — UFC Supervisor Fonte

Projeto e Construcao

Nova,
Operacéo SUDESB;
SUDESB;
Servigos PROCON (Superintendéncia de Protecéo e

Defesa do Consumidor).
Fonte: ABRARENAS (2012).
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CAPITULO 5
METODO DE GERENCIAMENTO

INTEGRADO DE OCORRENCIAS
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5 METODO DE GERENCIAMENTO INTEGRADO DE OCORRENCIAS
5.1 INTRODUCAO

Na literatura sdo apresentados alguns metodos para gerenciamento de problemas, falhas e
ocorréncias. Contudo ndo foram encontrados métodos que apresentem uma abordagem
completa, onde a gestdo possa ser preventiva e também corretiva, com integracdo de areas
correlatas e respaldada por normas e padrfes internacionais. O FMEA (Failure Mode and
Effects Analysis, analise do modo e efeito de falhas) e as matrizes de riscos, por exemplo, séo
métodos bastante utilizados em problemas de engenharia, entretanto as suas abordagens
encontram limitacGes principalmente no que se refere a amplitude dos métodos (abordagem
apenas proativa) e precisdo dos resultados apresentados (BSI 31010, 2010; BEN-DAYA &
RAOUF, 1996).

No que diz respeito a métodos primariamente corretivos, a engenharia de producéo e a
administracdo oferecem o0 MASP (Método de Analise e Solucdo de Problemas), que apresenta
8 etapas (Quadro V.1) dentro de uma abordagem reativa na busca de solugdo de problemas

complexos onde as causas e solucfes sdo totalmente desconhecidas (SIMON, 2012).
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Quadro V.1 - Etapas do MASP

Etapas do MASP

Descricéo

Passos

1. ldentificacdo do
Problema

Definir claramente o
problema e reconhecer sua
importancia.

Identificacdo dos problemas mais
comuns;

Levantamento do histérico dos
problemas;

Evidéncia das perdas existentes e
ganhos possiveis;

Escolha do problema;

Formac&o da equipe e definicéo de
responsabilidades;

Definicéo do problema e da meta.

2. Observagéo

Investigar as
caracteristicas especificas
do problema com uma
visdo ampla.

Coleta de informacdes Uteis para
direcionar o processo de analise

3. Analise

Descobrir as causas
fundamentais.

Levantamento das varidveis que
influenciam no problema;

Escolha das causas mais provaveis
(hip6teses);

Coleta de dados nos processos;

Anélise das causas mais provaveis
(confirmacéo das hipdteses);

Teste de consisténcia da causa
fundamental;

Descoberta a causa fundamental?

4. Plano de Acéo

Conceber plano de acdo
para bloguear as causas
fundamentais.

Definicdo de estratégias para
eliminar as verdadeiras causas do
problema identificadas pela
analise.

5. Acdo

Bloguear as causas
fundamentais.

Divulgacéo e alinhamento;
Execucdo das acdes;
Acompanhamento das a¢des.

6. Verificacdo

Verificar se o blogueio foi
efetivo.

Monitoramento e medicao da
efetividade da solugdo implantada.

7. Padronizacdo

Prevenir contra o
reaparecimento do
problema.

Elaboracdo ou
documentos;

Treinamento;
Registro e comunicacéo;

Acompanhamento dos resultados
do padréo.

alteracdo de

8. Conclusdo

Recapitular todo o
processo de solugdo do
problema para trabalho
futuro.

Identificacio  dos  problemas
remanescentes;
Planejamento das acgdes anti-
reincidéncia;

Balanco do aprendizado.

Fonte: Baseado em Kume (1992)
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Apesar de o MASP ser reconhecido como uma ferramenta poderosa na solugdo de
problemas, ele ndo oferece caminhos detalhados para as etapas de registro e priorizagéo e nem
alveja questdes relacionadas a integracdo de areas correlatas que comprovadamente trazem
uma otimizacdo no uso dos recursos organizacionais. Observando os passos da etapa 1 do
MASP ¢é possivel notar que a escolha dos problemas (processo de priorizagdo) é pautada
apenas no histérico de ocorréncias e nas perdas e ganhos associadas ao problema e a
resolucdo do mesmo. Além disso, 0 MASP ndo aponta normas, guias ou ferramentas para o
cumprimento dos passos, deixando os gestores livres para se balizarem nos referenciais que
mais Ihes forem convenientes, 0 que parece ser uma lacuna importante, uma vez que existem
documentos que apresentam caminhos especificos baseados nas Best Pratices (melhores

praticas) que facilitariam a aplicacdo do método e trariam resultados melhores.

O meétodo mais usado para determinar prioridades em uma analise de modos de falha
ou em uma andlise e solucdo de problemas é o RPN (Risk Priority Number, nimero de
prioridade de risco), que é um numero obtido através da multiplicacdo da pontuacéo dada para
as classificacbes de severidade, probabilidade de ocorréncia e deteccdo de cada modo de
falha. Essas classificacbes sdo determinadas através de tabelas ou quadros que devem ser
construidas especificamente para cada ambiente de aplicagdo (HELMAN; ANDERY, 1995).
No trabalho de Garrafa & Rosa (2009), por exemplo, sdo utilizadas as Tabelas V.1, V.2 e V.3
para a fixagdo dos indices de severidade, probabilidade de ocorréncia e deteccdo, e

consequentemente a determinacdo do RPN.

Tabela V.1 - Exemplo de tabela para fixacdo do indice de severidade

Critério Grau de severidade

Perda imperceptivel na produgao
Diminui¢do em até 5% na producao
Diminui¢ao em 5 a 20% na produgio

Diminui¢ao em 20 a 50% na produgio

LT B S T R S

Diminui¢ao superior a 50% na produgio

Fonte: Garrafa & Rosa (2009)
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Tabela V.2 - Exemplo de tabela para fixacdo do indice de ocorréncia

Probabilidade de falha Indice de ocorréncia

Remota: ocorréncia de falha é improvavel
Baixa: ocorréncia relativa de poucas falhas
Moderada: ocorréncia ocasional de falhas

Alta: ocorréncia frequente de falhas

L S S

Muito alta: ocorréncia persistente de falhas

Fonte: Garrafa & Rosa (2009)

Tabela V.3 - Exemplo de tabela para fixacéo do indice de deteccéao

Probabilidade de deteccao da falha Indice de deteccao
Quase certamente 1
Alta 2
Moderada 3
Remota 4
Absoluta incerteza 3

Fonte: Garrafa & Rosa (2009)

Na literatura é possivel observar outros trabalhos, aléem de Garrafa & Rosa (2009), que
utilizam RPN ou variacbes deste método na priorizagcdo de falhas (GARCIA et al., 2013;
SOUZA, 2012; SANT’ANA, 2010; NOGUEIRA, 2010; BONFAT et al.,2010; LEAL et al.,
2005; BERTOLINI et al., 2006; MCAIN 2006; RONTONDARO, 2002). Embora o RPN seja
o método mais utilizado, alguns autores tecem criticas relacionadas principalmente a
(FERNANDES, 2005; GARRAFA, 2005; LEAL et al., 2005; PILLAY; WANG, 2003,
SANKAR; PRABHU, 2001; PALADY, 1997; BEN-DAYA; RAOUF, 1996; GILCRHIST,
1993): i) inconsisténcia dos calculos; ii) numeros de prioridade de risco iguais para modos de
falhas diferentes; e ineficiéncia na priorizacdo das medidas necessérias a redugdo do risco.
Alguns autores desenvolveram trabalhos que oferecem métodos alternativos para o
convencional sistema de priorizacdo RPN (YADAV et. al., 2006; SEYED-HOSSEINI et. al.,
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2006; LEE (2006); GUIMARAES; LAPA (2004); PILLAY; WANG, 2003, SANKAR;
PRABHU, 2001; PALADY, 1997).

A maioria dos trabalhos verificados utiliza métodos de priorizagdo dentro de uma
abordagem preventiva, ou seja, ndo ha registros de ocorréncia, sdo analisados apenas 0s
modos possiveis de falhas de um equipamento, processo ou sistema em relacéo & severidade,
probabilidade de ocorréncia e detec¢do. Além disso, ndo foram observados na literatura
métodos de priorizacdo que abordem de forma integrada as areas de qualidade, seguranca e
confiabilidade, e nem métodos que incluam a opinido do usuéario do sistema nos calculos das
prioridades. Levando em conta as lacunas verificadas nos métodos usuais de gestdo de falhas
e ocorréncias, na proxima sec¢do serd apresentada uma proposta de método de gerenciamento

integrado de ocorréncias com as seguintes contribuigdes:

i.  Banco de dados de registro de ocorréncias integrado;

ii.  Modelo de priorizacdo com abordagem preventiva e corretiva, integracdo de areas
correlatas (qualidade, confiabilidade e seguranca) e insercdo da opinido dos usuarios

do sistema;

iii.  Sistematizacdo do método gerencial (fluxograma).

52 ETAPAS DO METODO DE GERENCIAMENTO INTEGRADO DE
OCORRENCIAS

O método proposto é sustentado por cinco etapas sequenciais que englobam onze passos, sdo

elas:

I. Registro das ocorréncias
Passo 1 - Criar sistema de registro de ocorréncias com banco de dados integrado.
ii. Priorizacdo das ocorréncias

Passo 2 - Definir e aplicar método de priorizagéo.
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hi. Identificacdo das causas mais provaveis relacionadas as ocorréncias priorizadas
Passo 3 - Elaborar painel com possiveis causas associadas as ocorréncias prioritérias.
Passo 4 - Organizar as causas possiveis e selecionar as causas mais provaveis.

iv. Desenvolvimento de planos de mitigacdo para as causas mais provaveis
Passo 5 - Pesquisar possiveis solu¢es em normas regulamentadoras e guias.
Passo 6 - Levantar possiveis solugdes junto as equipes de gerenciamento e operagao.
Passo 7 - Avaliar as possiveis solucdes levantadas.
Passo 8 - Elaborar e expedir os planos de mitigacdo das causas mais provaveis.

V. Monitoramento e avalia¢éo dos planos de mitigagdo
Passo 9 - Acompanhar a execucdo das acOes de mitigacao.
Passo 10 - Avaliar a eficacia das acGes dos planos de mitigacao.

Passo 11 - Emitir relatorio geral dos resultados do processo de gerenciamento.

Uma vez que é desejado que o gestor do ambiente de aplicacdo deste método consiga
implanta-lo e adapta-lo a sua realidade com facilidade, este capitulo sera apresentado de uma
forma mais didatica do que os demais. Portanto, a configuracdo de apresentacdo do método €
na forma de um “passo-a-passo”, semelhante ao que é observado em normas e tutoriais. Nas
subsecdes que se seguem serdo apresentadas as etapas e dentro das etapas sdo explanados os

Passos.

5.2.1 Etapa 1 - Registro das ocorréncias

Esta etapa inicial tem como objetivo o registro das ocorréncias percebidas no ambiente
de aplicacdo do método. Para o alcance deste objetivo, sugere-se o desenvolvimento do passo

descrito abaixo.

Passo 1 - Criar sistema de registro de ocorréncias com banco de dados integrado. Recomenda-
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se a construcdo de uma plataforma de registro eletronico de ocorréncias (WEB e aplicativos
para celulares), através da qual os usuérios finais e funcionarios do ambiente de aplicagdo
possam registrar ocorréncias percebidas em tempo real. Associado a este sistema de registro
sugere-se a elaboracdo de um banco de dados estruturado que integre as informacdes advindas
dos usuérios e as provenientes de especialistas das areas de seguranca e qualidade. A criacéo
deste banco de dados € de suma importancia, j& que as informacdes nele contidas serdo os
inputs (entradas) do modelo de priorizacdo de ocorréncias sugerido na segunda etapa do

método.

O banco de dados deve ter uma estrutura minima que possa armazenar informacdes

relacionadas a:

i.  Usuario/funcionario que registrou a ocorréncia;

ii. Nome e descricdo da ocorréncia;

iii. Categoria da ocorréncia,;

iv. Data, hora e duracdo da ocorréncia;

v. Local externo e interno da ocorréncia;

vi. Grau de insatisfacdo do usuario;

vii. Percepgdo dos gestores em relagdo a ocorréncia; e

viii. Outras informac@es importantes especificas para cada ambiente.

5.2.2 Etapa 2 — Priorizacéo das ocorréncias (proposta de um modelo de priorizagéo)

O objetivo desta etapa & estabelecer um ranking (ordenamento) das ocorréncias
registradas na 12 etapa de acordo com sua criticidade. Para isso é necessario o estabelecimento

e uso de um método de priorizacdo. Nessa etapa é indicado o desenvolvimento do passo 2.

Passo 2 — Definir e aplicar método de priorizagcdo. No predmbulo deste capitulo foi
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apresentado o método mais usual de priorizacdo, 0 RPN. Apesar de este método ser bastante
utilizado, diversos autores tecem criticas a ele e, devido a isto, surgem motivac6es no sentido
de preencher as lacunas verificadas neste método. Portanto, na secdo seguinte propde-se um
modelo matematico para priorizacdo de ocorréncias baseado no RPN, mas com insercdo de

novas variaveis e parametros.

5.2.2.1 Proposta de um modelo de priorizagio de ocorréncias

A proposta do modelo é estabelecer um nimero de priorizacdo de risco (NPR) para
cada ocorréncia através da equacdo V.1, que envolve a multiplicacdo do indice de recorréncia

(IR) pelo indice de severidade normalizado (IS,):

NPR=IR-IS,
V.1

onde, NPR< 25.

O indice de recorréncia (IR) € uma composi¢cdo ponderada de dois outros indices, o
indice de probabilidade de ocorréncia (IPO) e o indice de frequéncia de ocorréncia (IFO),

calculado através da equacéo V.2:

IR:y-IPO+(1—7/)-IFO V.2

Para estudo de casos em arenas, sugere-se a utilizacdo dos Quadros V.2 e V.3 para a
fixacdo dos indices de probabilidade de ocorréncia (IPO) e frequéncia de ocorréncia (IFO),

respectivamente.
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Quadro V.2 - Critério para fixacdo do indice de probabilidade de ocorréncia em arenas

Chance de Critério Taxa indice
Ocorréncia
Remota Evento Improvéavel 1:2.000 1
(1em41 anos)
Peq uena Evento pouco provavel 1:100 2
(1 em 2 anos)
Média Evento ocasional 1:20 3
(1 em 4 meses)
Alta Evento provavel 1:8 1
(1 em2 meses)
Muito Alta Evento muito provavel 1:2 5
(1 em 15 dias)

Quadro V.3: Critério para fixacdo do indice de frequéncia de ocorréncia em arenas

Nivel de Incidéncia Critério Taxa indice
Muito baixo 1 ou menos em cada 10 eventos <£0,1 1
2 em cada 10 eventos 0,2 1,5
Baixo 3 em cada 10 eventos 0,3 2
4 em cada 10 eventos 0,4 2,5
Moderado 5 em cada 10 eventos 0,5 3
6 em cada 10 eventos 0,6 3,5
Elevado 7 em cada 10 eventos 0,7 4
8 em cada dez eventos 0,8 4,5
Extremamente 9 ou mais em cada 10 eventos >0,9 5
Elevado

O parametro y da equacdo V.2 permite que o modelo seja ajustado para atender
situacbes onde € necessario que predomine a abordagem preventiva em detrimento da
corretiva, ou vice- versa. Por exemplo, no caso de auséncia ou escassez de dados, 0 modelo de
priorizacdo pode funcionar dentro de uma abordagem mais proativa, para isso basta conferir
mais peso ao IPO atraves do aumento do valor do pardmetro y que pode variar de 0
(abundéncia de dados, logo abordagem corretiva) a 1 (auséncia de dados, logo abordagem

preventiva).
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O indice de severidade normalizado (IS,) é obtido atraves da equacdo de

normalizacdo V.3, onde o indice de severidade (IS), que representa o grau do efeito da

ocorréncia sobre o sistema e usuarios, é fixado através da equacédo V.4.

I5, = 1545 V.3
7
NR
15 =5-3(GIUi-IUi)+ PG, -IG
;( )+ PG, 16 V.4

NR
onde §-> (GIUi-IUi)< 15, PG, - 1G. < 15, NR € nimero de registro, 5 € o parametro que

i=1
regula a participagdo do usuério , GIU é o grau de insatisfacdo do usuéario, IU € o indice do

usuario, PG, e a percepcédo dos gestores combinada normalizada e 1G. € o indice do gestor

combinado.

O grau de insatisfacdo do usuario (GIU) apresentado na equacdo V.4 é um indice que
representa a intensidade da insatisfacdo do usuario do sistema em relacdo a ocorréncia
registrada e deve ser fixado através dos critérios apresentados no Quadro V.4. Ja o indice do
usuario (IU) representa a confiabilidade da informacdo oferecida pelo usuario e deve ser
fixado através dos critérios apresentados no Quadro V.5. O uso do somatorio esta relacionado
ao fato de uma mesma ocorréncia poder abarcar mais de um registro o que implica em mais
de uma percepcdo de usuério, sendo necessaria a utilizacdo da soma dessas percepcfes para

manter a consisténcia do modelo.
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Quadro V.4 - Critério para fixacdo do grau de insatisfacdo do usuario

Grau de Insatisfacéao indice
Indiferente 1
Um Pouco Insatisfeito 2
Insatisfeito 3
Muito Insatisfeito 4
Extremamente Insatisfeito 5

Quadro V.5 - Critério para fixacdo do indice do usuario

Grau de relagcdo com Critérios indice
a ocorréncia
Expectador Primario Esteve presente no momento da 3
ocorréncia.
Expectador Soube da ocorréncia através de 2
Secundario uma segunda pessoa que esteve
presente no momento da ocorréncia
Expectador Terciario Soube através dos meios de 1
comunicacéo (Internet, midia
impressa, TV e Radio)

O parametro ¢ permite que o modelo seja ajustado para conferir maior ou menor
participacdo da opinido do usuario no estabelecimento do indice de severidade (1S). Levando
em conta as caracteristicas do ambiente de aplicacdo e a experiéncia na gestdo, o gestor deve
atribuir um valor para J, dentro do intervalo 0 < < 1, onde 0 representaria a exclusdo da
opinido do usuario e 1 representaria a consideracdo da opinido de no maximo um usuario
expectador primario com o maior grau de insatisfacdo ou de 15 usuérios expectadores
terciarios com o menor grau de insatisfacdo. Portanto, a intencdo do estabelecimento desse
pardmetro é permitir que o gestores tenham um grau de liberdade para igualar (6=1), diminuir
(0 <0 < 1) ou até mesmo suprimir (6=0) o peso da opinido do usuario em relacdo a opinido

dos gestores.

A percepgéo dos gestores combinada normalizada ( PG, ) apresentada na equagéo V.4

é obtida através da equacao de normalizacdo V.5, onde a percepgéo dos gestores combinadas (
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PG.) é um indice que combina as percepcdes dos gestores de seguranca (PGg) e de
qualidade (PG, ) através da equagdo V.6. Ja o indice do gestor combinado (1G. ), que indica

o0 grau de qualificacdo dos gestores e é apresentado na equacdo V.4, combina os indices dos

gestores de seguranca e do de qualidade (1G; e 1G, ) através da equagao V.7.

1

PG, = pGéwﬁ) V.5

PG, = PG{ - PG V.6
IG, +1G

IG, = % V.7

As percepgOes dos gestores de seguranca (PG;) e de qualidade (PG,) devem ser

fixadas através dos Quadros V.6 e V.7, respectivamente. Ja os indices dos gestores de

seguranca (1G; ) e de qualidade (1G,) devem ser fixados atraves do Quadro V.8,

Os parametros o e p foram inseridos no modelo para conferir a caracteristica

integrativa do modelo. A fixagdo destes parametros, assim como a do indice PG,, deve

obedecer a restricdo abaixo:

o Se:PG; <2 PG,<4, a=1e 3=2,982892;

e Sendo:PG,=5 a=2e pg=1.

A restricdo apresentada acima traduz em termos matematicos a integragéo das areas de
qualidade e seguranca. Quando a percepcdo do gestor de seguranca for um nimero menor ou
igual a dois é importante que a dimensdo qualidade relacionada a ocorréncia seja valorizada,
por isso um valor para g foi ajustado (8 = 2,982892). Este valor foi ajustado de modo que o

resultado da equacdo V.6, dentro da restricdo apresentada acima, ndo pudesse ultrapassar 125
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(valor maximo para o indice PG, ), ou seja, mesmo com um indice baixo para a percepgao do

gestor de seguranca (PG, < 2), o valor parao PG, pode atingir o valor maximo.

Atraves do Quadro V.6, e possivel observar que a partir do indice 3 (PG, >2) o

gestor estaria sugerindo que a ocorréncia pode acarretar lesbes aos usuarios que vao de
moderadas até fatais, o que coincide com o critério de fixacdo do indice 5 do Quadro V.7 (

PG, = 5): “ferimento de normas e potencial risco para a seguranga do consumidor”. Portanto,
neste modelo proposto existe uma obrigatoriedade na fixacdo do PG, = 5 toda vez que seja

fixado um PG> 2, assim garante-se o alinhamento do modelo & proposta integrativa e

evidencia-se que as areas de seguranca e qualidade podem ser abordadas de modo integrado.

O ajuste do parametro a=2, quando PG> 2, justifica-se devido a necessidade de imputar ao
indice PG, uma maior magnitude sempre que os efeitos das ocorréncias forem considerados
lesivos, independentemente do valor fixado para o indice PG,. Assim garante-se que 0s

resultados gerados pelo modelo proposto possam ser equiparados aos de outros modelos que
abordam apenas a &rea de seguranca.

Quadro V.6: Critérios para quantificacdo da severidade pelo gestor de seguranca

Efeito Critério indice
Desprezivel Nenhum efeito sobre o sistema ou usuario. 1
Efeito leve O sistema & afetado, mas continua operando. Efeitos minimos sobre os 2

usuarios do sistema.

Efeito Degradacdo do sistema e pontos do processo de producdo do produto 3
Moderado ou servico podem nao funcionar, usuarios do sistema podem sofrer
lesGes moderadas.

Efeito Critico O sistema todo para de funcionar, usuarios do sistema podem sofrer 4
lesoes graves, podem haver danos irreparaveis tanto ao sistema quanto
ao usuarios do sistemas.

Efeito Ha colapso do sistema, degradacdo ambiental e sdo registradas 5
Catastrofico fatalidades.

Fonte: Adaptado de BSI 31020 (2006)
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Quadro V.7 - Critérios para quantificacdo da severidade pelo gestor de qualidade

Efeito Critério indice
Sem efeito O consumidor ndo percebe a falha 1
Efeito Leve Leve aborrecimento 2
Efeito O consumidor encontra-se insatisfeito , mas ainda 3
Moderado utiliza o produto ou servigo
Efeito grave Alto grau de insatisfacdo e o consumidor pode 4

parar de usar o produto ou servi¢co
Efeito extremo | Ferimento de normas e potencial risco para a 5
seguranca do consumidor
Fonte: Adaptado de Ben-Daya & Raouf (1996)
Quadro V.8 - Grau de qualificagdo do gestor
Grau de Critério indice
gualificagcdao do
gestor
Alto E formado ou possui especializacdo na area 3
analisada, conhece o sistema e possui
experiéncia na gestdo do ambiente em analise.
Moderado Possui formacado ou especializacdo na area 2
analisada, mas ndo conhece bem o sistema e
nem possui experiéncia na gestdo do ambiente
em analise. Ou o inverso das proposicdes.
Baixo N&o tem formagdo nem especializacdo na area 1
analisada e possui pouca ou nenhuma
experiéncia na gestdo do ambiente em analise.

Por fim, o modelo também prevé a possibilidade de ndo participagdo do usuario do

sistema no calculo do NPR. Em cenarios onde apenas o0s registros das opinides dos gestores
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sdo suficientes, como no ambiente de producgdo industrial, 0 modelo pode funcionar também

seguindo a condicao abaixo:

NR
oSe: Y (GIUi-IUi)=0, PG, =2 - PGc,0

i=1

eSe ndo: PGc = PG, 0

No sentido de alinhar este modelo as normas e padrdes internacionais, na Figura V.1
estd apresentada uma sugestdo de categorizacdo das ocorréncias através de faixas de
criticidade. Dessa forma espera-se que 0s gestores consigam visualizar melhor os resultados
da priorizagdo, uma vez que serdo apresentados dentro de uma concep¢do ja aceita e utilizada

por praticamente todas as organizacoes.

Acgdes de Monitoramento e NPR<6

Media Acdbes de Controle _ 6 <NPR <10

Agdes de Corregdo [l 2 10 < NPR < 15

> NPR > 15

@ Acdes de Emergéncia

Figura V.1 - Faixas de criticidade do NPR.

Em caso de empate onde duas ou mais ocorréncias diferentes tenham o mesmo NPR
(NUumero de Prioridade de Risco), sugere-se priorizar aquela com o maior indice de

mobilizagdo dos usuarios. Este indice estabelece um grau de envolvimento dos usuarios com
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as ocorréncias e é estabelecido dividindo o nimero de registros realizados pelo niumero de
ocorréncias registradas. Além de poder ser usado como fator de desempate na priorizagéo,
este indice também pode apresentar uma leitura da visibilidade e abrangéncia de impacto das
ocorréncias, uma vez que quanto maior o nimero de registro de uma mesma ocorréncia maior

tera sido o impacto da mesma na visao dos usuarios.

5.2.3 Etapa 3 - ldentificacdo das causas mais provaveis relacionadas as ocorréncias
priorizadas

Nesta etapa do método o objetivo é a identificacdo das causas provaveis associadas as
ocorréncias prioritarias. Para o desenvolvimento deste processo de identificacdo, esta
metodologia destaca o uso de duas ferramentas, o Brainstorming estruturado e o Diagrama de

Ishikawa, que deverao ser aplicadas dentro dos passos descritos abaixo.

Passo 3 - Elaborar painel com possiveis causas associadas as ocorréncias prioritarias. E

sugerido o uso da ferramenta Brainstorming (“tempestade de ideias””) como meio técnico
para 0 levantamento de informacdes necessarias para a construcdo do painel das possiveis
causas. Como destacado em Miguel (2001), no Brainstorming estruturado as sessdes devem
ser divididas em rodadas de quinze minutos, onde cada membro deve se manifestar de acordo
com o tema e objetivo definidos. A sessdo se encerra quando todos os participantes tiverem
contribuido com a investigacdo ou quando o responsavel pela sessdo achar a quantidade de
informac@es suficiente. A intencdo é que pelo menos um representante de cada setor esteja

envolvido neste processo de levantamento das possiveis causas.

Passo 4 - Organizar as causas possiveis e selecionar as causas mais provaveis. Através deste

passo o processo de investigacdo e selecdo das causas provaveis continua. Neste ponto do
método, o gestor precisa fazer uso de alguma ferramenta que o ajude a organizar e melhor
visualizar os resultados obtidos através do Brainstorming. Nesse sentido, € sugerido o uso da
ferramenta da qualidade Diagrama de Ishikawa (Figura V.2). As possiveis formas de
aplicacdo desta ferramenta, bem como os diferentes modelos de representacdo, podem ser

encontradas em Miguel (2001).
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bastante subjetivo que envolve investigacdo, experimentacdo e analise. Muitos sdo 0s casos
nos quais a causa provavel elencada pelos especialistas na verdade ndo representa a causa raiz
geradora do problema. Diante disso sdo apresentados na literatura diversos documentos que
oferecem importantes estratégias para melhorar a eficacia no processo de identificacdo da

causa raiz, como em Baptista (2011). Segundo Baptista (2011) as principais estratégias que

DIAGRAMA
Causa Cousd DE ISHI.I(AWA

Problema

MEIO AMBIENTE MATERIAL MAO-DE-OBRA

Figura V.2: Diagrama de Ishikawa.

Fonte: Baptista (2011)

Segundo Karapetrovic (2003), a determinacdo da causa fundamental € um processo

devem ser utilizadas no processo de selecdo das causas mais provaveis sao:

simulagéo;

Experimentar cada causa com respeito a descri¢do do problema;
Excluir as consideradas impossiveis;
Dentro da capacidade técnica da equipe, tentar reproduzir o problema por meio de

Utilizar o Brainstorming sempre que for necessario;

Aplicar a ferramenta diagramas de causa e efeito para melhorar a visualizagdo do

Utilizando esta e outras referéncias, o gestor e a sua equipe devem ser capazes de



compor uma lista de causas mais provaveis que na proxima etapa deverao ser alvos de planos

de mitigacdo que determinarao se elas representam ou ndo causas fundamentais.

5.2.4 Etapa 4 - Desenvolvimento de planos de mitigacao para as causas mais provaveis

Nesta etapa trés objetivos devem ser alcancados: i) estabelecer solugdes para a
mitigacdo das causas mais provaveis; ii) designar responsaveis para a implantacdo das
solugdes; iii) determinar o tempo de implantacéo das solucdes. Para o alcance destes objetivos

sugere-se 0 desenvolvimento dos passos abaixo.

Passo 5 - Pesquisar possiveis solu¢cBes em normas requlamentadoras e guias. O gestor deve

procurar em normas e guias suporte técnico que o ajude a estabelecer solugbes de mitigacao.
No Quadro V.9 sdo apresentados alguns documentos que podem ser consultados para o

cumprimento deste passo.
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Quadro V.9: Sugestdo de normas e guias para consulta

Seguranca (Gerenciamento de
Risco)

Confiabilidade

Qualidade

ISO (OHSAS) 18000:
Occupational Health and Safety
Management System —
Requirements.

Safe Work Guide: Advice for
Managing Major Events Safely
— First Edition: 2006.

Guideline for Safe Events:
Orientations about Safety in
Events — First Version: 2013.

Safety Management: Football
Licensing Authority (2010);

Safety and Security:
Regulations, UEFA, (2006).

Safety Program:
Recommendation on the
promotion of safety at stadia
(Standing

Committee of the European

NBR 5462: Confiabilidade e
Manutenabilidade —
Terminologias.

1SO 9000-4: Guidelines
for Managing Product
Dependability Programs.

NBR 9320, 9322, 9325:
Confiabilidade de
Equipamentos -
Recomendagdes Gerais.

1SO 9001: Quality
Management Systems —
Requirements.

1SO 9004: Quality
Management Systems —
Advanced Management for
Sustainable Business.

I1SO 10001: Quality
Management: Customer
Satisfaction - Guidelines for
Codes of Conduct for
Organizations.

1SO 10002: Quality
Management: Customer
Satisfaction — Guidelines for
Complaints Handling in
Organizations.

1SO 10015: Quality
Management System: Guidelines
for Training.

Convention), Unido Europeia
(1991).

Fonte: Elaborado pelo autor

Passo 6 - Levantar possiveis solucfes junto as equipes de gerenciamento e operacdo. Apesar

de existirem alguns direcionamentos para a resolugdo de problemas nas normas e guias
sugeridos, é importante salientar que existe uma esfera especifica relacionada a operacdo e
gerenciamento de cada ambiente produtivo ou de servi¢o. Sendo assim é imprescindivel nesta
etapa a participacdo de diversos funcionarios envolvidos com as atividades de operacédo e
gerenciamento das arenas. Neste passo, mais uma vez sugere-se 0 uso do Brainstorming
estruturado, s6 que dessa vez com 0 objetivo de levantar possiveis ideias que contribuam com

a elaboracéo dos planos de mitigagéo.
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Passo 7 - Avaliar as possiveis solu¢@es levantadas. Este passo tem como objetivo avaliar as

solugBes encontradas nos documentos supracitados e se necessario complementa-las,
modifica-las ou mesmo exclui-las, de acordo com a viabilidade das solugcGes. O intuito é obter
uma lista com as solucbes mais aderentes a estratégia de negodcio desempenhada pela

organizacao.

Passo 8 — Elaborar e expedir os planos de mitigacio das causas mais provaveis. E sugerido o

uso da ferramenta FMECA (Failure Mode, Effects and Critically Analysis, analise do modo,
efeito e criticidade de falhas) neste passo. Esta ferramenta possui a capacidade de compilar
todas as informacdes e resultados das aplicacfes das ferramentas e etapas anteriores, além de
cumprir os objetivos desta etapa de estabelecer as acdes de mitigacdo, os responsaveis pelo
desenvolvimento destas acdes e 0 tempo necessario para a sua realizacdo. Ao fim do
preenchimento dos formularios FMECA eles devem ser direcionados para os profissionais
responsaveis pelo desenvolvimento das acBes de mitigacdo. No trabalho de Bem-Daya &

Rouf (1996) é possivel encontrar uma releitura dos conceitos e aplicacdes da FMECA.

5.2.5 Etapa 5 — Monitoramento e avaliacdo dos planos de mitigagdo

Nesta etapa busca-se alcancar dois objetivos importantes para a eficiéncia e validacéo
de todo o método proposto: i) monitorar os planos de mitigacdo para que eles sejam colocados
em préatica dentro das condicGes e tempos pré-estabelecidos; e ii) avaliar os planos de
mitigacdo quanto ao éxito na erradicacdo das causas mais provaveis. Nesta etapa destacam-se

0S passos abaixo.

Passo 9 — Acompanhar a execucdo das acbes de mitigacdo. E necessario que exista uma

ferramenta de monitoramento para acompanhar o desenvolvimento das a¢Ges de mitigagéo,
realizando, se necessario, ajustes nos tempos e recursos pré-estabelecidos nos planos de
mitigacdo. Sugere-se a aplicacdo de ferramentas da area de projeto como o MS Project® e o

Producteev® para o desenvolvimento deste passo.
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Passo 10 — Avaliar a eficacia das ac¢des dos planos de mitigacdo. E necessario que sejam

feitas reunibes periddicas para identificar quais solugdes aplicadas surtiram efeito sobre as
causas tidas como mais provaveis. Através disto espera-se que a equipe de gerenciamento

descubra quais causas eram fundamentais dentre as classificadas como mais provaveis.

Passo 11 — Emitir relatério geral dos resultados do processo de gerenciamento. Através desse

passo 0 gestor reportara os resultados do processo de gerenciamento ao responsavel geral do
ambiente de aplicacdo. Neste relatorio é importante que haja o registro dos planos de
mitigacdo exitosos e ndo exitosos, de modo que seja possivel construir novos planos de

mitigagdo, se necessario.

5.3 SINTESE DO METODO DE GERENCIAMENTO PROPOSTO

No sentido de oferecer uma melhor visualizacdo e entendimento, no Quadro V.10 e na Figura
V.3 sdo apresentados, respectivamente, um quadro sintese e um fluxograma do método
proposto. Salienta-se que no passo 1 do Quadro V.10 é sugerida uma norma especifica para o
ambiente do estudo de caso (arena Fonte Nova), uma vez que as informacdes necessarias para
a construcao do banco de dados perpassa pelas singularidades que cada ambiente de aplicagéo
apresenta. Portanto, € importante que cada gestor que deseje aplicar 0 método proposto se
atente as especificidades do ambiente de aplicacdo para que dessa forma possa realizar 0s

ajustes necessarios e buscar as referéncias mais alinhadas ao seu negocio.
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Quadro V.10 — Sintese do método proposto

Etapas Passos Ferramentas, Normas e
Artigos Sugeridos
1. Registro e Passo 1: Criar sistema de registro -Technical

classificagédo das
ocorréncias

de ocorréncias com banco de dados
integrado.

recommendations and
requirements for Football
Stadiums, FIFA —
Federacéo Internacional de
Futebol (2011)

2. Priorizacao das
ocorréncias

Passo 2: Definir e aplicar método de
priorizacao de ocorréncias.

- Ben Daya e Raouf (1996)
- Souza et al., (2015)

- System Safety Handbook,
2000

- ISO/IEC 31010 — Risk
Management: Risk
Assessment Techniques
(2009)

3. Identificacéo das
causas das
ocorréncias
priorizadas

Passo 3: Elaborar painel com
possiveis causas associadas as
ocorréncias prioritarias.

Passo 4: Organizar as causas
possiveis e selecionar as causas
mais provaveis.

- Brainstorming

- Diagrama de Ishikawa

4. Elaboracao de
planos de mitigacédo

Passo 5: Pesquisar possiveis
solu¢des em normas
regulamentadoras e guias.
Passo 6: Levantar possiveis
solucdes junto as equipes de

gerenciamento e operacao da arena.

Passo 7: Avaliar as possiveis
solucdes.

Passo 8: Elaborar e expedir os
planos de mitigacéo das causas
mais provaveis.

- Vide Quadro V.2
- Brainstorming
- Miguel (2001)

- FMECA

5. Monitoramento e
avaliagéo dos planos
de mitigacdo

Passo 9: Acompanhar a execucgao
das ac¢bes de mitigacao.

Passo 10: Avaliar a eficacia das
acoes dos planos de mitigagao.
Passo 11: Emitir relatério geral dos
resultados do processo de
gerenciamento.

- MS Project®

- Producteev®

98



Criar sistema de registro
de ocorréncias com banco
de dados integrado

Definir e aplicar método
de priorizacdo de
ocorréncias

Elaborar painel com
possiveis causas
associadas as ocorréncias
priorizadas

Organizar as causas
possiveis e selecionar as
mais provaveis

Levantar poss
Elaborar ¢ expedir solugdes de mitigagio
planos para mitiga para as causas mais
das causas mais i

L)

As solucdes
] 2

mitigacio

. . As agdes dos
raliar a eficacia das lanos de Nio
acoes dos planos de par "
e mitigacdo
mitigacdo L
obtiveram éxito?

Sim

Emitir relatorio final

dos resultados do
processo de
gerenciamento

Figura V.3 — Fluxograma do método proposto.

99



CAPITULO 6
APLICACAO DO METODO DE

GERENCIAMENTO EM ARENAS
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6 APLICACAO DO METODO DE GERENCIAMENTO INTEGRADO
EM ARENAS

6.1 INTRODUCAO: APRESENTACAO DO RSQUARE®

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos todos os resultados da aplicacdo do método de
gerenciamento descrito no capitulo anterior. Contudo, antes faz-se necesséria a consideracao
de uma importante ferramenta que colaborou para o comprimento da primeira etapa do
método, a plataforma de registro RSQuaRe®, desenvolvida pela equipe do projeto
ARENAS®. Abaixo é apresentado um tutorial para o uso do RSQuaRe®, retirado do proprio

site que abarca a ferramenta.

1. Para registrar uma ocorréncia o usuario deve se cadastrar e realizar o seu login
(acesso). A Figura VI.1 apresenta a tela da plataforma WEB de registro do
RSQuaRe®.

Senha

Senha

Figura VI.1 - Tela de acesso a ferramenta RSQuaRe®.

Fonte: Grupo SQuaRe (2017)

2. Apos ter realizado o cadastro, 0 usuario sera redirecionado automaticamente para
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realizar seu primeiro registro de ocorréncia. O usuario podera selecionar uma das

arenas conforme mostrado na Figura V1.2.

Registro de Ocorréncia - Clique em uma das Arenas abaixo

Arena da Baixada Arena de 5do Paulo

Arena da Amazbnia

Arena Fonte Nova Arena Pantanal Arena Pernambuco

ynmy
iigan

Estddio Beira-Rio Estddio Casteldo Estddio das Dunas

Estddio Mineirdo Estddio Nacional

Figura V1.2 - Tela de selecdo de Arena para registro da ferramenta RSQuaRe®.

Fonte: Grupo SQuaRe (2017)

3. Uma vez clicando na Arena desejada, o usuario poderd inserir as informacGes

necessarias para o registro completo da ocorréncia. Sdo elas:

i. Local da Ocorréncia. Trata-se da localizacdo da ocorréncia que deve ser

escolhida de acordo com as op¢6es mostradas na Figura V1.3.
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Area de Imprensa

Area VIP
Bilheteria
Campo de jogo
Estacionamento

Instalacdes para jogadores e arbitros
Zona Leste
Zona Norte
W © Zona Oeste

Zona Sul

Figura V1.3 - Definindo o local da ocorréncia.

Fonte: Fonte: Grupo SQuaRe (2017)

Fonte da informacdo. Trata-se de como o usuario teve conhecimento da
ocorréncia. Ele poderéd escolher uma das seguintes opcles: a) estive presente
no momento da ocorréncia; b) li na internet; ¢) li na midia impressa; d) soube

por alguém que estava presente; e €) vi/ouvi na/o TV/rédio.

Tipo de registro. Nessa secdo 0 usuario podera categorizar a ocorréncia de
acordo com diversas categorias (area de jogo, comunicacdo com o publico,
conforto, iluminacdo e energia, imprensa, ingressos, necessidades especiais,

etc.).

Grau de insatisfacdo do usuario. Utilizando um escala de 1 a 5 o usuério pode
estabelecer o grau de insatisfacdo que ele sentiu em relagdo a ocorréncia

registrada.

Momento da ocorréncia. Nessa ultima parte o usuario pode inserir informacées
sobre data e hora da ocorréncia, duragédo e, além disso, pode anexar fotos se
desejar. ApoOs ter certeza de preencher as informacdes corretamente, 0 usuario
podera clicar em registrar a ocorréncia para que ela seja finalizada. Depois de
concluida esta parte, aparecera uma mensagem informando que o Sseu registro

foi realizado com sucesso.
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Com o intuito de integrar as informagdes advindas da ferramenta RSQuaRe® e as
provenientes dos especialistas na gestdo e operacdo das areas de qualidade e seguranca das
arenas, um banco de dados foi proposto (Quadro VI.1). Este banco de dados permite
armazenar toda a informacao necessaria e determinar as ocorréncias prioritarias. Sua versao
completa pode ser conferida na seccdo de anexos desta dissertagcdo. Por fim, deve-se ressaltar
que a andlise dos resultados ficard circunscrita a Arena Fonte Nova, pois € a Unica que

apresenta resultados em quantidade suficiente para esta finalidade.

Quadro VI.1 - Proposta de Banco de dados integrado

Efeitos
potenciais | Percepecdo

N° de indice de q
i q o indice de da do Gestor
Categoria Nome da N° de Registros | Probabilidade Frequéncia de $(GIUixIU) | ocorréncia de

associada il Ocorréncia | Ocorréncias das de Ocorréncial Ocorréncia (1-5)
ocorréncias 1-5) emrelagéo | Seguranca

aosistemae: (1-5)
usuarios

indice do
Gestor de
Seguranca
1-3)

6.2 RESULTADOS DA ETAPA 1: REGISTRO DE OCORRENCIAS

De acordo com o banco de dados do MSQuaRe®, ferramenta de monitoramento desenvolvida
pelo grupo SQuaRe® (2013) dentro do projeto ARENAS®, foram computados 161 registros
relacionados a 150 ocorréncias na Arena Fonte Nova, no periodo de 13 de fevereiro de 2013 a
16 de outubro de 2015. Este periodo foi dividido em trés subperiodos (2013, 2014, 2015) para
uma melhor analise das ocorréncias. Os registros estdo apresentados nos Quadros V1.2, V1.3 e
V1.4, classificados de acordo com os modos de falha: i) falha nos padrdes gerais de conforto;
i) falha na sinalizacdo/orientacéo; iii) falha na area de jogo; iv) falha na venda de produtos; v)
falha na venda de ingressos; vi) falha na seguranca fisica e patrimonial; vii) falha nos
requisitos de acessibilidade; viii) falha no sistema de som e iluminagéo; e ix) falha do sistema

de comunicagéo.
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Quadro V1.2 - Registros de ocorréncias no ano de 2013

N° de .
. N° de Registros Ind_lge de
Modo de Falha Nome da Ocorréncia . Mobilizacéo
Ocorréncias das A
. . |dos Usuérios
ocorréncias
Filas em banheiro 1 1 1
Falha nos Padrdes Gerais |Migragdo ilegal de assentos 1 1 1
de Conforto Visualizagdo do campo prejudicada 1 1 1
limpeza precaria 1 1 1
Falhana Sinalizacdo precaria 1 1 1
Sinalizagdo/Orientagdo |Orientagdo precaria 1 1 1
Falha na Area de Jogo |Lancamento de Objetos no Campo 2 2 1
Atendente despreparado 1 1 1
Falha naVendade -
Preco Abusivo 1 1 1
Produtos

Filas em Bar/Lanchonete 1 1 1
Falha na Venda de Ingresso |Filas na bilheteria 1 1 1
Vandalismo 2 2 1
Falha na Seguranga Fisica Obstrugdo de Vias de Locomog&o/evacuagio 1 1 1
e Patrimonial Queda de estrutura da cobertura 1 1 1
Auséncia de equipamento contra incéndio 1 1 1

Falha nos Requisitos de o _

o Elevadores Especiais insuficientes 1
Acessibilidade 1 1
Falha no Sitema de Som . L.
. Sonorizagdo precaria

e lluminagdo 2 2 1

Falha no Sistema de L . -

. N Transmissdo de radio desabilitada

Comunicacdo 1 1 1
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Quadro V1.3 - Registros de ocorréncias no ano de 2014

N de o
. N° de Registros Ind.n?e e
Modo de Falha Nome da Ocorréncia a . Mobilizag&do
Ocorréncias das L
. .__|dos Usuérios
ocorréncias
Filas em banheiro 1 1 1
. . ~ . . 1
Falha nos Padrées Gerais Vlsuallza;:;m.do campo prejudice.lda - 1 1
de Conforto Acesso a internet precario 1 1
Assentos desconfortaveis 2 2 2
limpeza precdria 2 2 1
Falhana Sinalizagdo precdria 1 1 1
Sinalizagdo/Orientagdo |Orientagdo precaria 5 5 1
Mas condi¢Bes do gramado 3 3 1
Falha na Area de J0go  |Langamento de Objetos no Campo 3 3 1
Invas3o de Campo 3 3 1
Quantidade insuficiente de alimento 1 1 1
Servico inoperante 1 1 1
Falha naVendade -
Preco Abusivo 1 1 1
Produtos
Atendentes despreparados 5 5 1
Filas em Bar/Lanchonete 2 2 1
B B . 2
Falha na Venda de Filas na bilheteria 2 1
Vendedores Irregulares 1 1 1
Ingresso
Informacdes erradas no ingresso 1 1 1
Vandalismo 2 2 1
Furto de Patrimo6nio 1 1 1
Falha na Seguranga Fisica Conflitos entre usuarios 2 3 1,5
e Patrimonial Teldo quebrado 1 1 1
Falha na revista 2 2 1
Extintores Irregulares 1 1 1
Falha nos Requisitos de Rotas especiais de circulagdo obstruidas 1 1 1
Acessibilidade Elevadores Especiais insuficientes 1 1 1
Falha no Sitema de som . L.
. . Sonorizagdo precaria
e iluminagdo 2 2 1
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Quadro V1.4 — Registros de ocorréncias no ano de 2015

N° de indice de
T N° de Registros |Mobilizagéo
Modo de Falha Nome da Ocorréncia Ocorréncias das dos

ocorréncias| Usuarios

Filas em banheiro

Filas na entrada de pedestre

Falha nos Padr&es Gerais
Visualizagdao do campo prejudicada

de Conforto - —
limpeza precaria
Acesso ainternet precério
Falha na Sinalizacdo precaria

Sinalizagdo/Orientacdo |Orientagdo precaria

Falha na Area de Jogo |Més condicBes do gramado

Falha naVendade |Lanches de baixa qualidade
Produtos Filas em Bar/Lanchonete

Filas na bilheteria

Vendedores Irregulares

Falha naVendade
Ingressos

Informagdes erradas no ingresso

Conflitos entre usuarios

Superlotacdo de setores/corredores

Falha na Seguranga Fisica |Teldo quebrado

e Patrimonial Agentes de seguranga despreparados

Extintores Vencidos

Vazamentos e infiltragdes

Elevadores Especiais insuficientes

Falha nos Requisitos de [elevadores Especiais quebrados

Acessibilidade Rotas especiais de circulagdo inexistentes

Rotas especiais de circulagdo obstruidas

Falha no Sistema de Som |lluminagdo precéria

RlIalRr|R|IR|R|IN[R[NIAMlo|o|M]o|d|la|N|R|Rlolr|NM]IBN
NI|IDIRPIPIRPIRPIWIN|JWI0 |0 | [N |0 |IN|IRr |k IVINIDIN
N lr|lr|lkr|lr|prlunv|uNRPrIRPIRIRPRIRPIVWIR[RRP|RP|IP|IRP|IRP]|RL|R

e lluminacdo Sonorizagdo precaria

Como observado nos quadros acima no ano de 2013 foram computados 21 registros
relacionados a 21 ocorréncias, no ano de 2014 foram computados 50 registros relacionados a
49 ocorréncias e no ano de 2015 foram registrados 90 registros relacionados a 80 ocorréncias.

6.3 RESULTADOS DA ETAPA 2: PRIORIZACAO DAS OCORRENCIAS

Através da aplicacdo do modelo de priorizacdo proposto no capitulo 5 desta

dissertagdo foram obtidos os resultados apresentados nos Quadros VI.5, V1.6 e VI.7. Em
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todos os anos foram utilizados os pardmetros o (relacionado a participagdo dos usuarios) e y
(relacionado a predominancia corretiva ou preventiva do modelo) iguais a 1 e 0,5

respectivamente.

Quadro V1.5 - Priorizacéo das ocorréncias do ano de 2013

A NPR
Modo de Falha Nome da Ocorréncia NPR (TRADICIONAL)
Filas em banheiro 4,44 3
Falha nos Padrdes Gerais |Migragdo ilegal de assentos 5,55 6
de Conforto Visualiza¢do do campo prejudicada 3,98 2
limpeza precdria 6,41 6
Falhana Sinalizagdo precaria 4,16 4
Sinalizagdo/Orientacdo |Orientacdo precaria 5,30 3
Falha na Area de Jogo |Lancamento de Objetos no Campo 8,72 9
Atendente despreparado 5,30 3
Falha naVendade -
Prego Abusivo 6,16 3
Produtos
Filas em Bar/Lanchonete 6,94 8
Falha na Venda de Ingresso |Filas na bilheteria 3,30 3
Vandalismo 8,72 9
Falha na Segu ranga Fisica Obstrugao de Vias de Locomog&o/evacuagéo 5,49 8
e Patrimonial Queda de estrutura da cobertura 2,86 5
Auséncia de equipamento contra incéndio 6,13 8
Falha nos Requisitos de o _
o Elevadores Especiais insuficientes

Acessibilidade 6,16 3

Falha no Sitema de Som S N L.

onorizagao precaria
e lluminagdo saop 5,00 3
Falha no Sistema de L L .
i " Transmissdo de radio desabilitada

Comunicagao 6,20 3

Os poucos registros de ocorréncia durante a pré-copa foram quase todos feitos através
de noticias das midias de comunicacdo. Desses poucos registros apenas 21 registros estavam
relacionados a operagdo da Arena, 0s outros estavam relacionados & sua construgdo. Dessa
forma observou-se uma taxa de registros relacionados a operagdo da Arena de 1,5 por jogo
observado. Como apresentado no capitulo 5, as cores verde e amarela classificam as
ocorréncias como de criticidade baixa (a¢cfes de monitoramento) e de criticidade média (a¢bes

de controle), respectivamente.
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Nessa fase do projeto Arenas, objeto através do qual se iniciou esta pesquisa, ainda
nédo tinham sido formadas parcerias, nem existia uma equipe de coleta formalizada. Mesmo
com uma importante restricio de dados, foi possivel aplicar o modelo de priorizacdo. E
possivel observar, de acordo com o método apresentado no capitulo 5, que ndo tiveram casos
de ocorréncias classificadas como criticidade alta (cor laranja) ou super criticas (cor
vermelha) em nenhum dos métodos de priorizacdo, ou seja, nem com o NPR tradicional nem
com o NPR proposto, o que significa dizer que ac¢bes corretivas ndo seriam necessarias para

aquele cenario analisado.

109



Quadro V1.6 - Priorizacdo das ocorréncias do ano de 2014

. NPR
Modo de Falha Nome da Ocorréncia NPR (TRADICIONAL)
Filas em banheiro 473 3
Falha nos Padries Gerais Visualizat;\éo'docampo prejudicz?da 4,19 2
de Conforto Acesso a internet precario 5,59 3
Assentos desconfortaveis 6,41 6
limpeza precdria 7,55 6
Falhana Sinalizagdo precaria 5,02 4
Sinalizagdo/Orientacdo |Orientacdo precdria - 8
Mas condi¢Oes do gramado 8,39 9
Falha na Area de JOgO Langamento de Objetos no Campo 9,04 9
Invasdo de Campo 7,03 6
Quantidade insuficiente de alimento 4,19 2
Servigo inoperante 3,12 2
Falha naVendade -
Prego Abusivo 5,91 4
Produtos
Atendentes despreparados - 4
Filas em Bar/Lanchonete 9,13 4
Falha na Venda de Filas na bilheteria 6,44 3
| Vendedores Irregulares 6,57 3
ngresso
Informacdes erradas no ingresso 4,83 2
Vandalismo 4,60 9
Furto de Patrimonio 3,73 4
Falha na Seguranca Fisica Conflitos entre usuarios 8,03 S
e Patrimonial Teldo quebrado 7,30 3
Falha narevista 6,02 6
Extintores Irregulares 5,06 8
Falha nos Requisitos de Rotas especiais de circulagdo obstruidas
Acessibilidade Elevadores Especiais insuficientes 5,59 3
Falha no Sitema de som L L.
. L Sonorizagdo precaria
e iluminagdo 4,32 3

No ano da copa foram realizados 50 registros em 24 jogos observados, cerca de 2
registros por jogo, sendo que em alguns jogos tiveram equipes de coleta e registro de
usuarios. Especificamente no periodo da copa, a maioria dos registros foi realizada através de
informagdes veiculadas nas midias de comunicagdo. O processo de priorizagdo revelou duas
ocorréncias dentro da faixa de criticidade alta: 1) Orientacdo precéria; 2) Atendentes de

bares/lanchonetes despreparados.
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E importante observar que o método tradicional de priorizagio ndo converge com o
método proposto, uma vez que apenas as dimens@es relacionadas a seguranca e probabilidade
sdo levadas em conta, enquanto que no método de priorizacdo proposto sdo admitidas outras

dimensGes como a confiabilidade e a qualidade.

Quadro V1.7 — Priorizagédo das ocorréncias do ano de 2015

Modo de Falha Nome da Ocorréncia NPR (I'RAD’\II(FZ’E)NAL)

Filas em banheiro 6,69 6

Falha nos Padres Gerais Filas na entrada de pedestre 8,49 6
de Conforto Visualizagdo do campo prejudicada 5,71 2
limpeza precaria 9,44 6

Acesso a internet precario - 3

Falha na Sinalizagdo precaria 7,30 2
Sinalizagdo/Orientacdo |Orientacdo precéria 5,59 3
Falha na Areade Jogo |Mas condicdes do gramado 6,32 9
Falha naVendade Lanches de baixa qualidade 6
Produtos Filas em Bar/Lanchonete 6

Filas na bilheteria 6

FalhanaVendade

Vendedores Irregulares

Ingressos
Informagdes erradas no ingresso
Conflitos entre usuarios
Superlotagdo de setores/corredores
Falha na Seguranca Fisica|Tel3o quebrado 8,21 3
e Patrimonial Agentes de seguranga despreparados 8,03 9
Extintores Vencidos 5,70 8
Vazamentos e infiltragbes 8,03 9
Elevadores Especiais insuficientes 5,59 3
Falha nos Requisitos de |Elevadores Especiais quebrados 7,92 6
Acessibilidade Rotas especiais de circulagdo inexistentes 5,35 6
Rotas especiais de circulagdo obstruidas 5,38 6
Falha no Sistema de Som [lluminag3o precaria 8,49 6
e lluminagdo Sonorizagdo precaria 6,19 3

No ano de 2015 foram computados 90 registros validos relacionados a operacao da
Arena Fonte Nova em 18 jogos observados, média de 5 registros por jogo. Nesse ano, uma

equipe de coleta e uma parceria com a SUDESB melhoraram consideravelmente a aquisi¢cdo
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de dados e consequentemente a resposta do modelo. O processo de priorizagdo revelou cinco
ocorréncias como altamente criticas: 1) Vendedores irregulares; 2) Conflitos entre usuérios; 3)
Superlotacdo de setores/corredores; 4) Filas em bar/lanchonete; e 5) Acesso a internet

precario.

O método tradicional de priorizagdo convergiu com o método proposto na dimensédo
seguranca: superlotacdo de setores/corredores e conflitos entre usuarios foram classificados
pelos dois como criticidade alta. Contudo, nota-se que na dimensdo qualidade o método
tradicional ndo consegue representar adequadamente o fendmeno, deixando nitida a sua
inadequacdo e lacunas em relagdo a esta dimensdo. Vendedores irregulares, filas em
bar/lanchonete e acesso a internet precario foram classificadas como criticidade alta pelo

método proposto, porém no método tradicional ndo houve convergéncia de resultados.

6.3.1 Resultado da aplicacdo do modelo de priorizacdo em casos idealizados

Com o intuito de demonstrar a abrangéncia, consisténcia e versatilidade da aplicacdo
do modelo de priorizacdo, foram idealizados dois cenarios onde fosse possivel observar a
resposta do modelo a um volume de registro de ocorréncia mais representativo e a registros
realizados exclusivamente pelos gestores. Para ambos os cenarios foi admitido um indice do

gestor (IG) igual a 3.

Para o primeiro caso idealizado foi considerada uma participacdo massiva dos
usuarios. Na determinacdo do nimero de registros considerado abundante para uma anélise
mensal (4 jogos) foi utilizado como pardmetro um célculo amostral onde a populagdo
considerada foi a média mensal de publico na arena fonte nova no ano de 2016 (58.060
torcedores) (ITAIPAVA ARENA FONTE NOVA, 2017). O resultado do célculo pode ser

observado na Figura V1.4.
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Erro amostral: %%

Nivel de confianca: ) as5o4

Populagdo: (58060

Percentual maximo: I:l %o

Percentual minimao: I:l %%

Calcular
Amostra necessaria:

Figura V1.4 — Calculo amostral.

Fonte: SANTQOS, 2017

Com base no célculo amostral, admitiu-se 270 registros de ocorréncias como uma
guantidade que poderia representar uma participacdo massiva dos usuarios. No Quadro V1.8,
estd apresentado o resultado para este cenario, utilizando os parametros ¢ (relacionado a
participacdo dos usuérios) e y (relacionado a predominancia corretiva ou preventiva do
modelo) iguais a 0,5 e 0,5, respectivamente. J& no Quadro V1.9 est4 apresentado o resultado

para este mesmo cenario utilizando os pardmetros 0 =1,0 e y =0,5.
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Quadro V1.8 — Priorizagéo das ocorréncias — Caso idealizado 1 com ¢ = 0,5

N° de P
. Indice de
N Ne de Registros R NPR
Modo de Falha Nome da Ocorréncia . Mobilizagao NPR
Ocorréncias das oS USUATIOS (TRADICIONAL)
ocorrencias
Filas em banheiro 4 90 22,5 9,67 2
o . _|Filas na entrada de pedestre 1 3 5,91 3
Falha nos padrées gerais
de conforto Visualizagdo do campo prejudicada 1 4 5,52 2
limpeza precéria 1 20 6
Acesso a internet precario 4 8 3
Falha na Placas com informagdes erradas 1 3 3 5,52 2
Sinalizagdo/Orientagdo |Orientadores despreparados 1 3 3
Falha na Area de Jogo [Ma condigiio do gramado 2 3 9
Falha navendade Lanches de baixa qualidade 2 10 6
produtos Filas em Bar/Lanchonete 4 48 3
Falhanavendade  |Filas nabilheteria 1 15 3
ingressos Vendedores Irregulares 3 10
Conflitos entre usuarios 2
, . |Superlotagdo de setores/corredores 1 4 4 8,28 9
Falha na Seguranga Fisica
) . Teldo quebrado 2 17 8,5 8,28 3
e Patrimonial
Agentes de seguranca despreparados 1 2 2 8, 28 9
Vazamentos e infiltragdes 2 10 5 9,93 9
- Elevadores Especiais insuficientes 1 2 2 6,60 3
Falha nos Requisitos de — 1
Acessibilidade Elevadores Especiais quebrados 2 2 7,71 6
Rotas especiais de circulagdo obstruidas 1 2 2 5,91 6
Falha no Sistema de Som [Iluminac3o precéria 2 4 2 8,84 6
e lluminagdo Sonorizacg3o precéria 1 6 6 6,90 3
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Quadro V1.9 — Priorizacdo das ocorréncias — Caso idealizado 1 com 6 = 1,0

Ne de indice de
A N° de Registros |Mobilizacao NPR
Modo de Falha Nome da Ocorréncia Ocorréncias das dos NPR (TRADICIONAL)
ocorréncias| usudrios
Filas em banheiro 4 90 22,5 2
o ._|Filas na entrada de pedestre 1 3 3,0 8,23 3
Falha nos padrdes gerais
de conforto Visualizagdo do campo prejudicada 1 4,0 7,67 2
limpeza precaria 1 20 20,0- 6
Acesso a internet precario 4 8 2,0 15,33 3
Falha na Placas com informagdes erradas 1 3 3,0 7,67 2
Sinalizagdo/Orientacdo |Orientadores despreparados 1 3 3,0 8,15 3
Falha na Area de Jogo [M4 condigio do gramado 2 3 9
Falha navendade Lanches de baixa qualidade 2 10 6
produtos Filas em Bar/Lanchonete 4 48 15,33 3
Falha navendade Filas na bilheteria 1 15 8,23 3
ingressos Vendedores Irregulares 3 10
Conflitos entre usuarios 1 4
L. Superlotacgdo de setores/corredores 1 4
Falha na Seguranga Fisica —
- . Teldo quebrado 2 17
e Patrimonial
Agentes de seguranca despreparados 1 2
Vazamentos e infiltracdes 2 10
.. Elevadores Especiais insuficientes 1 2
Falha nos Requisitos de — 1 5
Acessibilidade Elevadores Especiais quebrados
Rotas especiais de circulagdo obstruidas 1 2
Falha no Sistema de Som |lluminagdo precaria 2 4
e lluminacdo Sonorizagdo precaria 1 6

A anélise do resultado deste cenéario ficticio aponta trés importantes nuances deste
modelo de priorizagdo: 1) Quanto mais proximo de 1 for o valor do pardmetro J, mais
sensivel ao aumento do nimero de registro 0 modelo se torna; 2) Quanto maior a participacao
do usuario, maior a divergéncia entre 0 modelo proposto e o tradicional, uma vez que o
usuario acentua a leitura da dimensdo qualidade do modelo; e 3) Quanto menor o recorte
temporal da anélise, mais preciso se torna 0 modelo e consequentemente resultados mais
confiaveis sdo alcancados. Entretanto, recortes de tempo muito pequenos podem inviabilizar
0s outros processos das etapas seguintes do método de gerenciamento. Além disso, é
importante observar que mesmo com a alteragdo do pardmetro ¢ para 0,5 o0 modelo ainda
assim apresentou resultados consistentes e convergéncia com o modelo tradicional na

dimenséo seguranca.
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Apesar de ser importante a participacdo do usuério final do sistema, em alguns casos,
como nas industrias, a coleta de dados de ocorréncias (falhas) é, geralmente, realizada
exclusivamente pelos gestores ou responsaveis pelas unidades fabris ou linhas de producéo.
Portanto, € importante que o modelo de priorizacdo também responda de forma consistente a
cenarios onde a participacdo € exclusivamente de gestores. Dessa forma foi idealizado um
cenario onde ndo existe a participacdo do usuario e os resultados estdo apresentados no

Quadro V1.10.

Quadro VI1.10 — Priorizagao das ocorréncias — Caso idealizado 2

N° de P
. Indice de
N Ne de Registros S NPR

Modo de Falha Nome da Ocorréncia A Mobilizagao NPR

Ocorréncias d?s ) dos USUATi0s (TRADICIONAL)
ocorrencilas
Filas em banheiro 6,66 2
- . _[Filas na entrada de pedestre 5,39 3
Falha nos padrdes gerais

de conforto Visualizagdo do campo prejudicada 5,33 2
limpeza precaria 7,59 6
Acesso a internet precario - 3

Falha navendade
ingressos

Filas na bilheteria

Falha na Placas com informacdes erradas 5,33 2
Sinalizagdo/Orientacdo |Orientadores despreparados 3
Falha na Area de Jogo |Ma condicio do gramado - 9
Falha navendade [Lanches de baixa qualidade )Ll 6
produtos Filas em Bar/Lanchonete 8,00 3

3

Vendedores Irregulares

Conflitos entre usudrios

, . |superlotagdo de setores/corredores 9,41 9
Falha na Seguranga Fisica —
- . Teldo quebrado 6,66 3
e Patrimonial
Agentes de seguranca despreparados 9,41 9
Vazamentos e infiltragGes - 9

RIN|Rr|Rr[Rr[N]RRrRrRrlw|Rr[NINMIN] R R, RR]N

RrIN|Rr|Rr|[Rr[N]RRrRrRrlw|Rr[NINMINMI R R BRI RR]N

I I T N N N N N R e N R R N R R e T T T

. Elevadores Especiais insuficientes 7,84 3
Falha nos Requisitos de 299 :
T Elevadores Especiais quebrados
Acessibilidade P g -
Rotas especiais de circulagdo obstruidas 7, 53 6
Falha no Sistema de Som [lluminag&o precéria 9,11 6
e lluminagdo Sonorizagdo precaria 6,66 3

Nota-se que mais uma vez o modelo proposto converge bastante com o modelo
tradicional na dimensdo seguranca, destoando apenas nas ocorréncias relacionadas a area da

qualidade, o que mostra a consisténcia e validade do modelo. Neste caso idealizado o valor do
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parametro 6 obviamente é igual a zero, uma vez que ndo existe a opinido do usuario final.

Os casos idealizados apresentados representaram uma forma de demostrar a
versatilidade e resposta do modelo a variacbes de volume de dados, assim ndo ha a
necessidade de desenvolvimento das outras etapas do método de gerenciamento para as
ocorréncias priorizadas nestes casos. Sendo assim, na proxima sec¢do serdo analisadas as
possiveis causas relacionadas as ocorréncias priorizadas como altamente critica ou super

criticas identificadas nos casos reais.

6.4 RESULTADOS DA ETAPA 3: IDENTIAFICAQAO DAS CAUSAS MAIS
PROVAVEIS RELACIONADAS AS OCORRENCIAS PRIORIZADAS

De acordo com o método proposto apresentado no capitulo 5, as ocorréncias que deveriam ser
priorizadas e consequentemente corrigidas seriam aquelas com NPR > 10 (criticidade alta e
super criticidade). Dessa forma, atraves dos Quadros V1.5, V1.6 e V1.7, nota-se que apenas
nos anos de 2014 e 2015 houveram ocorréncias passiveis de corre¢cdo. No ano de 2014
observaram-se ocorréncias de criticidade média que, de acordo com o método proposto,

devem ser apenas controladas.

Nesse sentido, nos Quadros VI.11 e V1.12 estdo apresentados os resultados da analise
de causas possiveis para cada ocorréncia priorizada nos anos de 2014 e 2015. Os resultados da
andlise de causas possiveis que determinou as causas mais provaveis, destacadas em azul nos
quadros, decorreu da realizacdo de um brainstorming com membros da equipe do projeto
ARENAS e com alguns funcionarios da SUDESB.
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Quadro VI.11 — Causas mais provaveis associadas as ocorréncias priorizadas em 2014

Ano 2014 Categorizagdo das Causas segundo Karou Ishikawa (1980)
Ocorréncia Priorizada|Método Maquina Medida M3o de Obra Meio Ambiente |Material
Método de Erro no Ingressos com
) . Sistema de dudio | . . Orientadores . s ~
orientagdo ) dimensionamento ) informagdes
. . L defeituoso X negligentes
Orientagdo Precaria |inadequado de orientadores erradas
Orientadores
despreparados
Ocorréncia Priorizada|Método Maquina Medida Mao de Obra Meio Ambiente |Material
Método de .
. Funcionarios
atendimento o
) desqualificados
Atendentes inadequdo
Despreparados

Treinamento
inadequado
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Quadro VI1.12 — Causas mais provaveis associadas as ocorréncias priorizadas em 2015

Ano 2015 Categorizagdo das Causas segundo Karou Ishikawa (1980)
Ocorréncia Priorizada|Método Maquina Medida Mao de Obra Meio Ambiente |Material
Auséncia de
manutencgdo Roteadores de Erro no
preventivado [internet de baixa [dimensionamento Provedor de
sistema de capacidade de da velocidade da Internet ruim
R internet alcance internet
Acesso a Internet )
" Wireless
Precario —
Auséncia de
o Erro no
amplificadores . i
X dimensionamento
de sinal paraa 3
X do niimero de
internet por
. roteadores
dados méveis
Ocorréncia Priorizada|Método Maquina Medida Mao de Obra Meio Ambiente |Material
Alta
, Erro no .
Método de : . . concentragdo
] dimensionamento |Funcionarios L.
atendimento ) . de usuarios em
. do numero de desqualificados
. inadequado . setores
Filas em quiosques especificos
Bar/Lanchonete - P
Sistema de
compra de
produtos
burocratico
Ocorréncia Priorizada|Método Maquina Medida Mao de Obra Meio Ambiente |Material
Auséncia de
. Cultura de
movimentos de
~ » compra
repreensdo a irreeular de
Vendedores pratica do : &
. ingressos
Irregulares Cambio
Sistema de
vendas de
ingresso falho
Ocorréncia Priorizada|Método Maquina Medida Mao de Obra Meio Ambiente |Material
. Erro no Alta
Punigcées . . . .
Erros na leiturae |[dimensionamento |Agentesde concentragdo .
brandas para os L , L. Venda de Bebida
) validagdo dos do niimero de seguranga de usudrios em .
envolvidos nos |. Alcdolica
. ingressos agentes de despreparados [setores
conflitos -
seguranca especificos
Conflitos entre Ma orientagdo
usuarios na entrada e
saida das
torcidas
Alocagdo de
usuarios
inadequada
Ocorréncia Priorizada|Método Maquina Medida Mao de Obra Meio Ambiente |Material
. Erro no
Alocagdo de . R .
L. dimensionamento |Orientadores
Hsuarios da largura dos despreparados
Superlotagdo de [inadequada & prep
corredores
setores/corredores
Agentes de
seguranga
despreparados
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6.5 RESULTADOS DA ETAPA 4: ELABORACAO DE PLANOS DE MITIGACAO
PARA AS CAUSAS MAIS PROVAVEIS

Depois de elencar as causas possiveis e determinar as mais provaveis, o modelo prevé o

estabelecimento de um plano de mitigagéo para tentar erradicar a causa raiz e assim corrigir a

falha geradora da ocorréncia priorizada. As solugbes foram discutidas através de secbes de

brainstorming onde se selecionou as solugdes mais aderentes aos interesses e necessidades da

organizacdo. Nesse sentido foram elaborados os Quadros VI.13 e V1.14 para apresentar 0S

planos de mitigacdo para os anos de 2104 e 2015, respectivamente.

Quadro VI1.13 — Plano de mitigacao para as causas provaveis do ano de 2014

Treinamento
inadequado

= Promover secgbes periodicas de
requalificagdo dos funcionarios.

management_Customer
satisfaction_Guidelines for
codes of conduct for
organizations

Ano 2014 Plano de Mitigagdo
Ocorréncia Priorizada| Causas Provaveis Acoes de Corregdo Referéncia Responsavel
. . ~ =ISO 10001_Quality
s ampliar raio de atuagdo dos
. management_Customer
, orientadores de modo que nas . . T Empresa
Método de N . N . |satisfaction_Guidelines for
i " estagBes de onibus, metro e taxi, gestorada
orientagao . , codes of conduct for .
X seja possivel encontrar O Itaipava Arena
inadequado : - organizations
orientagdo adequada para o - Fonte Nova
N = Guia ABRARENAS para
acesso a Arena. t3o de Arenas (2013)
Orientagdo Precaria glesi)al(;OOl Qualit
= Realizar trabalho de —Rualty
I . management_Customer
requalificacdo dos orientadores, . . T Empresa
. satisfaction_Guidelines for
Orientadores para que os mesmos possam d duct gestorada
despreparados atender as necessidades de coges ch?n uct for Itaipava Arena
o . organizations
localizagdo e sentido de qualquer - Fonte Nova
- = Guia ABRARENAS para
usuario da Arena. .
gestdo de Arenas (2013)
Ocorréncia Priorizada| Causas Provaveis Acoes de Corregdo Referéncia Responsavel
s Implantar método eficiente de
selegdo de funcionarios =ISO 10001_Quality
Funcionarios requisitando nivel de management_Customer
desqualificados escolaridade adequado e satisfaction_Guidelines for Empresa
experiéncia minima de umano |codes of conduct for
Atendentes . o gestorada
para o desempenho da fungdo organizations .
Despreparados - Itaipava Arena
=ISO 10001_Quality
Fonte Nova
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Quadro V1.14 — Plano de mitigacdo para as causas provaveis do ano de 2015

Ano 2015 Plano de Mitigagdo
Ocorréncia Priorizada| Causas Provadveis Ac0es de Corregdo Referéncia Responsavel
s Adiquirir roteadores de alta
Roteadores de . . Empresa
. : capacidade de alcance. Adiquirir
internet de baixa . K gestorada
capacidade de Roteador Wireless - Asus Tri- ltai A
i aipava Arena
P Band Ac5300 ou melhor. Associar P
alcance . . Fonte Nova
repetidores de sinal.
s1SO 10001_Quality
Erro no s Recalcular a necessidade de management_Customer
Acesso a Internet  |dimensionamento da |. ) i g T
Precdiie : internet baseado no nimero satisfaction_Guidelines for
velocidade da . .
X médio de usuarios por evento. |codes of conduct for
internet o
organizations
Auséncia de Empresa
amplificadores de s Adiquirir amplificadores de gestorada
sinal para ainternet |sinal Itaipava Arena
por dados moéveis Fonte Nova
Ocorréncia Priorizada [ Causas Provaveis Acbes de Corregdo Referéncia Responsavel
s Remodelar sistema de compra
de produtos. Beneficiar sécios =ISO 10001_Quality
: torcedores com cartdes de management_Customer
Sistema de compra de .. . . i
L. compras recarregdveis, onde os |satisfaction_Guidelines for
produtos burocratico
portadores possam comprar com |codes of conduct for Empresa
Filas em descontos e rapidamente o seus |organizations gestorada
Bar/Lanchonete produtos. Itaipava Arena
, . =|SO 10001_Quality Fonte Nova
Recalcular o nimero ideal de
Erro no Uisaues necessario para o management_Customer
dimensionamento do q q. . P satisfaction_Guidelines for
) ) atendimento eficiente dos
nimero de quiosques L. codes of conduct for
usuarios. o
organizations
Ocorréncia Priorizada| Causas Provaveis Acbes de Corregdo Referéncia Responsavel
Auséncia de . Empresa
; s Mobilizar agentes de seguranca .
movimentos de o N . = Guia ABRARENAS para gestorada
Y . . para coibir a agdo de cambistas ~ .
repreensao a pratica gestdo de Arenas (2013) Itaipava Arena
. nos arredores da Arena.
do Cambio Fonte Nova
s Permitir a compra de apenas
Vendedores um ingresso por CPF e imprimir
Irregulares CPF do comprador no ingresso. Empresa
Sistema de vendas de |Além disso passar a exigir °Guia ABRARENAS para  |gestorada
ingresso falho documento pessoal para verificar |[gestdo de Arenas (2013) Itaipava Arena
se o comprador do ingresso e o Fonte Nova
portador final sdo as mesmas
pessoas.
Ocorréncia Priorizada| Causas Provaveis Acbes de Corregdo Referéncia Responsavel
s Aplicar punigées mais severas.
e Minimo de um més de suspensdo - .
Punigdes brandas . Australia-Advice for
. do acesso a arena e pagamento ) )
para os envolvidos managing major events Empresa
X : de multa de acordo com a
Conflitos entre nos conflitos ] . safely (2006) gestorada
- severidade da consequéncia do .
usuarios . Itaipava Arena
conflito
- — — - Fonte Nova
" L. s Melhorar a orientagdo e Australia-Advice for
Alocagdo de usuarios |, . - . .
inadequada fiscalizagdo dos setores, ndo managing major events
9 permitindo a migragdo ilegal. safely (2006)
Ocorréncia Priorizada [ Causas Provaveis Acdes de Corregdo Referéncia Responsavel
= Melhorar a orientagdo e . . Empresa
= = . L ¢ Austrélia-Advice for P
Superlotagdo de Alocagdo de usuarios |fiscalizagdo dos setores e . . gestorada
) - - managing major events )
setores/corredores inadequada corredores, ndo permitindo a safely (2006) Itaipava Arena
migracdo ilegal e a aglomeragdo Fonte Nova
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6.6 RESULTADOS DA ETAPA 5: MONITORAMENTO E AVALIACAO DOS
PLANOS DE MITIGACAO

Para esta etapa do modelo ndo foi possivel obter resultados. As parcerias necessarias para a
aplicacdo dos planos de mitigacdo ndo foram efetivadas e por isso ndo houve o

desenvolvimento da etapa de monitoramento e avaliacdo dos planos de mitigacao.
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CAPITULO 7
CONSIDERACOES FINAIS E
SUGESTOES PARA TRABALHOS

FUTURQOS
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7 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

7.1 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacOes responsaveis pelo gerenciamento de grandes estruturas (processos, sistemas e
equipamentos) precisam estar munidas de métodos e ferramentas que Ihe permitam melhorar
continuamente o desempenho das suas atividades e oferecer a melhor experiéncia possivel
para 0s seus usuarios. Como se pode observar nos capitulos desta dissertagdo, muitos estudos
cientificos tém sido desenvolvidos buscando oferecer solucBes praticas para estas
organizag6es, mas poucos deles abordam de forma tdo abrangente a questdo do gerenciamento
de falhas, problemas e ocorréncias. No que diz respeito as arenas multiuso esses estudos se
restringem ainda mais, uma vez que a area da qualidade surge como um importante aspecto a
ser modelado, necessitando assim de uma abordagem integradora e multidisciplinar nos
sistemas de gestdo desses equipamentos. Dentro deste contexto, 0 método de gerenciamento
proposto mostra-se bastante promissor, uma vez que aborda de forma integrada importantes
sistemas de gestdo (qualidade, confiabilidade e seguranca) destas estruturas e busca apresentar

uma nova proposta de gerenciamento associada a integracao de areas, normas e ferramentas.

O método de gerenciamento apresentado se desenvolve através de 5 etapas, atravessadas
por 13 passos que vao desde a construcdo de um banco de dados para registro de ocorréncias
até o monitoramento das a¢des do plano de mitigacdo das causas provaveis. Apesar das etapas
do método serem comumente abordadas em estudos envolvendo métodos de analise e solucdo
de problemas, a forma como elas foram desenvolvidas e integradas é o que diferencia este
método dos demais revisados. Na etapa 2 do método, por exemplo, foi proposto um modelo
de priorizacdo totalmente inovador onde variaveis até entdo nunca consideradas, como
opinido do usuario e nivel de confianca nos gestores, foram inseridas no modelo com o

objetivo de trazer maior confiabilidade aos seus resultados.

No tocante aos resultados do estudo de caso pode-se considerar que o método proposto
tem validade e pode ser reproduzido, com alguns ajustes, em outras arenas e também em
outros tipos de negdcio. Comparando os relatérios da SUDESB, érgdo fiscalizador da Itaipava
Arena Fonte Nova, com os resultados do método aplicado, foi possivel observar convergéncia

na maioria das ocorréncias priorizadas e nos planos de mitigacdo nos anos de 2014 e 2015.
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Além do exposto, outras ponderagcdes podem ser descritas em virtude dos resultados obtidos,

sdo elas:

No que tange 0 modelo de priorizacdo, os resultados da aplicacdo nos cenarios
reais (anos de 2013, 2014 e 2015) apresentaram convergéncia com o modelo
tradicional em todos os casos onde as ocorréncias estavam relacionadas a area de
seguranca. Por outro lado, em relacdo as ocorréncias relacionadas a qualidade
houve nitida divergéncia, o que foi um resultado esperado, tendo em vista que o
modelo tradicional ndo considera a opinido do usuario. Essa nuance do modelo
proposto valida um dos objetivos propostos por este trabalho, que é o de abordar
as areas de seguranca, qualidade e confiabilidade de forma integrada, ndo s6
através de alinhamentos de normas, como a maioria dos estudos revisados, mas

também através de um modelo matematico integrador;

A aplicacdo do modelo de priorizacdo em cenarios ficticios tornou possivel uma
investigacdo mais profunda acerca da capacidade de resposta do modelo a
diferentes circunstancias e volumes de dados. Através da andlise do primeiro
cenario, onde existia uma abundancia de registros, foi comprovado que: a)
quanto mais préximo de 1 for o valor do pardmetro o, mais sensivel ao aumento
do nimero de registros 0 modelo se torna; b) quanto maior a participacdo do
usudrio, maior a divergéncia entre 0 modelo proposto e o tradicional e; ¢) quanto
menor o recorte temporal da analise, mais preciso se torna o modelo e
consequentemente resultados mais confidveis sdo alcangados. Entretanto,
recortes de tempo muito pequenos podem inviabilizar 0s outros processos das
etapas seguintes do método de gerenciamento. No segundo cenério ficticio, onde
a participacdo do usuario foi totalmente suprimida, observou-se que o modelo
mais uma vez convergiu bastante com o modelo tradicional na dimensdo
seguranga, destoando apenas nas ocorréncias relacionadas a area da qualidade, o
gue mostra a consisténcia e validade do modelo, mesmo quando aplicado

levando-se em conta apenas a opinido dos gestores;

E possivel ainda considerar suficientes os resultados relacionados as demais
etapas do método de gerenciamento, uma vez que, mesmo nao sendo possivel a
125



realizacdo da ultima etapa do método, solugdes para os problemas foram
elaboradas e apresentadas tendo como suporte o proprio 6rgdo fiscalizador do
ambiente de aplicacdo. Além disso, uma sistematizacdo do método foi
construida e apresentada através de fluxograma, o que viabiliza um
entendimento mais eficiente, tornando possiveis as eventuais modificagdes
necessarias para adaptacdo do método aos diversos modelos de gestdo das

organizacoes.

Sendo assim, considera-se que 0s objetivos aqui definidos foram alcangados com um
bom nivel de suficiéncia, ndo tendo um melhor sucesso devido a ndo concretizacdo de
parcerias, 0 que levou a algumas importantes limitacdes do trabalho que poderdo ser melhor

exploradas em trabalhos futuros.

7.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Devido a restricdes, principalmente relacionadas a aquisicdo continua de dados, algumas
potencialidades do método ndo puderam ser exploradas da melhor forma possivel. Sendo
assim, com o objetivo de aprimorar o0 método e contribuir com a evolucgéo cientifica da area

abordada, alguns trabalhos futuros séo sugeridos nesta seccao.

No capitulo 6 desta dissertacdo ¢é feita uma analise dos resultados da aplicacdo do
método, onde se destacou a necessidade de um recorte temporal menor do que o utilizado nos
cenarios reais para que os resultados e desenvolvimento geral do método fossem mais
adequados a realidade gerencial do ambiente de aplicacdo. No entanto ndo foi determinado
qual seria o recorte ideal, uma vez que essa definicdo envolveria diversas varidveis, algumas
até bastante especificas para cada cenario abordado. Dessa forma, como trabalho futuro
sugere-se o desenvolvimento de um estudo especifico para as arenas multiuso no sentido de
determinar um recorte temporal 6timo que promova condic¢des ideais para a aplicacdo do

método proposto.

Outro importante desenvolvimento futuro para este trabalho é a aplicagdo deste
método em diferentes ambientes (indUstrias, aeroportos, reparticbes publicas, bancos,

hospitais, parques de diversdes, entre outros). Atraves dos resultados da aplicagdo do método
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em outros ambientes, serd possivel identificar oportunidades de melhoria e ajustes para
adequar 0 método ao cenério de aplicacdo. Além disso, propde-se também a insercdo deste
método em uma plataforma computacional na forma de uma ferramenta auxiliar de gestao que
possa ser adaptavel a sistemas ERP (Enterprise Resource Planning, planejamento de recursos

empresariais).
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ANEXOS

Quadro 1 — Banco de dados integrado Parte 1 - Entradas do Modelo de Priorizagdo Ano 2013
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Quadro 2 — Banco de dados integrado Parte 2 — Resultado dos calculos do Modelo de

Ano 2013
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Percepgao dos ) o Indice de
Peg:ees[iz&rzsdos Ges‘ﬁ)res I":\Ac;?eas?;s indice de SE:ZC:ZZZS: & Seweridade de NPR NPR B
Combinada Combi(lada Gestores Recorréncia Ocorréncia Ocorré.ncia (TRADICIONAL) a v
(Normalizada) (Normalizado)
26,4972726| 2,276819424 2 2| 10,55363885| 2,221948407| 4,44 3 1 1 0,5
52,9945452| 2,709625967 2 2| 14,41925193| 2,774178848| 5,55 6 2| 2,98289
26,4972726| 2,276819424 2 1,5| 13,55363885| 2,650519835 3,98 2
52,9945452| 2,709625967 2 2| 17,41925193| 3,202750276| 6,41 6
52,9945452| 2,709625967 2 1,5| 14,41925193| 2,774178848| 4,16 4
26,4972726| 2,276819424 2 2| 13,55363885| 2,650519835| 5,30 3
45| 3,556893304 2 2,25( 22,11378661| 3,873398087| 8,72 9
26,4972726| 2,276819424 2 2| 13,55363885| 2,650519835| 5,30 3
26,4972726| 2,276819424 2 2| 16,55363885| 3,079091264| 6,16 3
52,9945452| 2,709625967 2 2,5| 14,41925193| 2,774178848| 6,94 8
26,4972726| 2,276819424 2 2| 6,553638848| 1,650519835| 3,30 3
45| 3,556893304 2 2,25( 22,11378661| 3,873398087| 8,72 9
80| 4,30886938 2 1,5| 20,61773876| 3,659676966( 5,49 8
125 5 2 1 15| 2,857142857| 2,86 5
80| 4,30886938 2 1,5| 23,61773876| 4,088248394| 6,13 8
26,4972726| 2,276819424 2 2| 16,55363885| 3,079091264| 6,16 3
26,4972726| 2,276819424 2 2,25 10,55363885]| 2,221948407| 5,00 3
7,90569337| 1,680541486 2 2,5( 12,36108297| 2,48015471| 6,20 3
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