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Resumo

Rodrigues, Thyr. Mapeamento de Processos e Fluxogramas em Projetos de
Grandes Eventos: Aplicacdo Pratica na Area de Servigos do Evento dos Jogos
Olimpicos do Rio de Janeiro 2016. Rio de Janeiro, 2015. 37 p. Trabalho de
Conclusdo de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

O objetivo desse estudo é, através de pesquisa descritiva participante, avaliar a
impressdo dos colaboradores do Comité Organizador Rio 2016 sobre o impacto do
uso do mapeamento de processos e de fluxogramas em projetos de grandes eventos.
Mais especificamente no que tange a qualidade no desempenho de atividades
voltadas para os espectadores dos Jogos Olimpicos do Rio de Janeiro 2016. De
acordo com os colaboradores contemplados na pesquisa, o mapeamento dos
processos operacionais da area de Servigos do Evento do Comité Organizador Rio
2016 e os desenhos de seus fluxogramas séo uteis como como fonte de conhecimento

durante o projeto do evento e como fonte de consulta ao longo do evento em si.

Gerenciamento de Processos; Fluxogramas; Megaprojetos; Jogos Olimpicos;
Servicos do Evento.

Abstract

Rodrigues, Thyr. Mapeamento de Processos e Fluxogramas em Projetos de
Grandes Eventos: Aplicacdo Pratica na Area de Servigos do Evento dos Jogos
Olimpicos do Rio de Janeiro 2016. Rio de Janeiro, 2015. 37 p. Trabalho de
Conclusao de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

The purpose of this study is to evaluate the opinion of Rio 2016 Olympics Local
Organizing Committee employees on the impact of process mapping and management
and use of flowcharts on mega events projects through the application of a descriptive
research method. More specifically regarding the quality of spectator related activities
for the Rio de Janeiro 2016 Olympic Games. According to the survey’s participants the
mapping of the operational processes of the Local Organizing Committee’s Event
Services functional area and the drawing of their flowcharts are useful as a knowledge

source during the event planning phase and as consultation tool during Games time.
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Process Management; Flowcharts; Megaprojects; Olympic Games; Event
Services.
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1 O Problema de Pesquisa

1.1. Introdugao

Com orgcamento estipulado em torno de trinta e seis bilhées de reais (Rebello,
2014), os Jogos Olimpicos do Rio de Janeiro 2016 mostram todo seu peso em
numeros e dados muito além dos financeiros. Uma das maiores audiéncias globais de
televisao, as expectativas de pessoas assistindo ao evento simultaneamente chegam
a cinco bilhdes de pessoas (Vilf, 2015).

Cifras tao altas unidas aos olhares atentos de grande parte do planeta geram
resultados distintos. O Brasil passou a ocupar durante os meses que precederam o
evento e 0s da sua realizagdo as atencdes da midia global, tendo seus aspectos
culturais, politicos e econdmicos observados e analisados. As atencbes dos outros
paises ndo estido voltadas somente para os estadios mas para a sociedade brasileira.

Em alguns meses a expectativa e a cobranga nédo era sé da populagdo nacional
mas também de todos os trezentos e oitenta mil turistas que, segundo a Embratur
(Portal Terra, 2015) visitarao o pais devido ao evento. Se alia a isso as determinacoes
e exigéncias do COI para que os donos do seu produto, as selegbes e seus jogadores,
nao fossem importunados no meio da teia operacional que é sediar um evento como
esse.

Pensando justamente na qualidade do que vendem, COI e pais-sede uniram-se
na criagdo e operagao do Comité Organizador Rio 2016. Criado em 2008, dando
sequéncia ao trabalho de candidatura do Brasil a sediar Os Jogos Olimpicos Rio 2016,
o Comité Rio 2016 dispbds de sete bilhdes de reais (Comité Organizador, 2015) para
realizar essa entrega.

Todo esse valor foi destrinchado e diluido em mais de 100 instalagcbes de
competicdo com atuagdo direta de colaboradores em Aeroportos Internacionais e
Domeésticos, hotéis oficiais da competicdo, centros de treinamento das selecoes,
centros de distribuicdo de ingressos e estadios. No auge do evento toda a operagao
contara com mais de 138 mil integrantes da forga de trabalho, dentre os quais mais de
20.000 voluntarios.

O Comité Rio 2016 é uma estrutura organizacional matricial coordenada a partir
de seu Escritério Central no Rio de Janeiro. Dele surgem as premissas conceituais a
partir das quais todo o planejamento operacional € desenhado. Em cima desse
planejamento as atividades de cada Area Funcional s&o replicadas nas instalacdes.

Todas as atividades de suporte da entrega principal, as inumeras competicoes
esportivas, também sao coordenadas a partir do Escritério Central e reproduzidas em
menor escala nos locais de prova. Por exemplo: o recebimento, armazenamento e
distribuicao de materiais logisticos do evento é concentrado no Escritério Central. A
partir disso cada instalacdo recebe, armazena e distribui os equipamentos relativos a
competicdo que acontecera ali.



Para que os oito milhdes de espectadores tenham o nivel de servico
determinado pelo COIl para os clientes é necessaria a formagdo de uma estrutura
organizacional voltada exclusivamente para a entrega da competicdo. Ou seja, areas
funcionais e areas de apoio atuando em conjunto em prol do mesmo obijetivo.

Departamentalizado e estruturado com metas claras e objetivos especificos o
Comité Rio 2016 e suas areas funcionais adotam técnicas da administracdo nas
gestdes do planejamento e da operacao do evento. Sob o ponto de vista dos negdcios,
o Comité é um prestador de servico contratado pelo COI para entregar produtos aos
clientes desse ultimo: espectadores, atletas, patrocinadores, membros da imprensa.

Estratégias de marketing, servigos e atendimento, mapeamento de processos,
gestdo da qualidade e desenho de fluxogramas foram iniciativas da area de Servigos
de Evento para a estruturacdo de suas entregas. Cabe a area, de acordo com o
descritivo de suas atividades, atender, orientar e auxiliar os clientes dos Jogos quando
0s mesmos se encontram dentro das instalagdes esportivas nos horarios de
competicéo.

Em cima desses conceitos da administragao Servicos de Evento entende que a
qualidade das suas atividades esta na consisténcia: no Parque Olimpico de Deodoro e
na Lagoa Rodrigo de Freitas as informagdes transmitidas e os servigos prestados
devem ser iguais.

Todo o capital dispendido, planejamento realizado e trabalho executado estéo
sendo necessarios para que os Jogos Olimpicos do Rio de Janeiro 2016 tenham
aceitacdo popular local, melhorem a percepg¢do dos estrangeiros sobre o Brasil e
consagrem a sua organizagdo como bem-sucedida.

Como objetivos complementares estdo geracdo e gestdo de conhecimento
relativo a realizacdo de grandes eventos no Brasil. Entregas da area de Servigos de
Evento como locomog¢ao de clientes em cadeiras de rodas, achados e perdidos de
objetos e pessoas e identificagédo infantil poderao ser disponibilizadas em qualquer tipo
de evento, especialmente os de maior porte.

A documentacdo de politicas e procedimentos operacionais de todas as Areas
Funcionais e de Apoio do Comité Rio 2016 servem, por exemplo, como padréo e
parametro para a realizacdo das mesmas atividades, ou outras conceitualmente
similares, em oportunidades futuras.

Qual é, portanto, na visdo dos organizadores de eventos, o impacto da utilizagao
do mapeamento de processos das atividades desempenhadas pelas areas
operacionais na realizagao de projetos de eventos?



1.2.0bjetivos:

1.2.1. Objetivo Geral:

Avaliar a influéncia do mapeamento de processos e fluxograma de processos no
treinamento e na execugéo das tarefas operacionais em grandes eventos. Contribuir
para a estruturagdo de projetos de grandes eventos.

1.2.2.0bjetivos Especificos:

¢ Avaliar a influéncia do mapeamento de processos em projetos de megaeventos;

e Observar a impressao de profissionais com experiéncia em eventos, que trabalham
no Comité Rio 2016, sobre a utilizagdo de desenhos de fluxogramas de processos
das atividades que serdao desempenhadas nos Jogos Olimpicos Rio 2016 no
planejamento dos mesmos.

1.2.3. Relevancia:

114 instalagbes, dez mil atletas, 143 mil pessoas atuando como forga de
trabalho, quarenta e uma modalidades olimpicas ao longo de dezessete dias de
evento. Esses sdo os Jogos Olimpicos e Paralimpicos Rio 2016.

Tamanha densidade populacional e, consequentemente, estrutura urbana da
cidade-sede exigem muito planejamento e estruturagdo por parte de quem esta
responsavel pela execucdo do projeto. Esse trabalho, portanto, visa analisar a
influéncia da utilizacao de processos e fluxogramas na organizacgao e treinamento dos
colaboradores participantes dos Jogos Olimpicos Rio 2016 e outros eventos de grande
porte.

O Brasil vem de uma evolugao recente na realizacdo de grandes eventos
esportivos: em 2007 foram os Jogos Pan Americanos, 2011 os Jogos Mundiais
Militares, 2014 a Copa do Mundo da FIFA e em 2016 serdo as Olimpiadas. Com os
olhares esportivos virados para o pais outros tipos de atengdo também surgem e
atraem outros mega-eventos ao demonstrar seu potencial de consumo para os
mesmos e a capacidade estrutural de sedia-los.

Nesse meio tempo o Rio de Janeiro, mais especificamente, tornou-se palco de
mais duas edigbes do Rock in Rio e dos NBA Global Games, as partidas
internacionais da maior liga de basquete do mundo. Na histéria apenas a Espanha
teve o privilégio de mesclar o ciclo de uma Copa do Mundo com o ciclo olimpico e, no
seu caso, o intervalo entre os mesmos foi maior do que o brasileiro.

Percebe-se entao a relevancia dessa oportunidade Unica oferecida ao Brasil e o
impacto do legado que pode ser deixado. Investimentos econdmicos feitos pelo proprio
governo e a injecdo de capital por partes estrangeiras tem a capacidade de causar
impactos duradouros na infraestrutura do pais. A gestdo do conhecimento produzido e
adquirido durante o planejamento e a realizacdo desses eventos gerara conteudo
académico para a aplicagdo do mapeamento de processos e fluxogramas em grandes
eventos e causara impactos na capacidade e atratividade do pais para sediar novos
megaprojetos.



2Referencial Teodrico

2.1. Megaprojetos

De acordo com Flyvbjerg (2014) megaprojetos tem as seguintes caracteristicas:
sdo empreitadas complexas e com grande escala; custam a partir de um bilhdo de
ddlares; levam anos para serem desenvolvidos e construidos; envolvem stakeholders
publicos e privados; promovem transformagdes aonde estdo inseridos e impactam
milhdes de pessoas. Ao mesmo tempo, eles sdo desenvolvidos com a ambi¢do de
alterar, mesmo que temporariamente, a estrutura da sociedade na qual se encontram.
Contrastam, portanto, com projetos de menor porte que acabam por ter que se adaptar
ao cotidiano do local onde ser&o realizados.

Gerenciar o crescimento da escala dos megaprojetos € uma questao constante
atualmente, ja que eles estdo crescendo em tamanho e também em quantidade. Em
2013 o McKinsey Global Institute estimou que os gastos globais em infraestrutura (um
das principais formas na qual os megaprojetos sdo realizados) serao trés trilhdes de
ddlares por ano entre 2013 e 2030, o equivalente a quatro porcento do produto interno
bruto do periodo.

Ainda de acordo com esse estudo, se levado em consideragdo os ambitos nos
quais os megaprojetos sdo um modelo comum de entrega (6leo e gas, mineragao,
aeroespacial, defesa de fronteiras, cadeias de fornecimento e megaeventos) a
estimativa conservadora para o mercado global de megaprojetos € entre seis e nove
trilhbes de délares por ano, ou em torno de oito porcento do produto interno bruto
global.

Tantos recursos em tantos megaprojetos fazem com que seu gerenciamento
esteja em seu momento de maior importancia. De acordo com Flyvbjerg (2014) os
beneficios de realizagdo e entrega dos projetos corretos, da maneira correta, s6 sao
superados pelo desperdicio de realizar os projetos errados ou de maneira errada.
Nesse sentido, o conhecimento sobre a estrutura de megaprojetos atualmente é
relevante como meio de informar os meios politico, profissional e publico sobre essa
area que envolve cifras, publicas e/ou privadas, tdo grandes.

O interesse por essa informagao € grande, principalmente por parte dos politicos
que ganharao visibilidade ao se envolverem, ja que megaprojetos concentram as
atengdes dos publicos que os cercam, dao uma imagem de pro-atividade para quem
0s promove e sdo imas de midia. A monumentalidade Unica e importancia historica
dos megaprojetos gera o tipo de exposi¢cao publica que faz com que os governantes
busquem se associar eles.

Para os politicos, o investimento em megaprojetos é interessante porque, se
realizados corretamente, eles podem: criar e sustentar empregos, beneficiar os



consumidores através de servicos de maior qualidade e causar impactos positivos de
sustentabilidade. No entanto, como estabeleceu Flyvbjerg (2006), eles possuem riscos
inerentes ao seu longo horizonte de planejamento e suas interfaces de relacionamento
complexas.

No entanto, segundo (Flyvbjerg, 2006) ndo raro os megaprojetos sao
gerenciados por colaboradores sem tanta experiéncia no assunto e que acabam sendo
substituidos ao longo do ciclo do projeto e enfraquecendo a lideranga do mesmo como
um todo. Essa lideranga e relacionamento sdo muito relevantes, pois, de acordo com
Aaltonen & Kujala, (2010) o planejamento, tomada e gerenciamento de decisdes em
megaprojetos sdo processos que envolvem diversos agentes, publicos e privados,
com interesses conflitantes.

Evidéncias estatisticas demonstram que a complexidade e imprevisibilidade das
atividades que compdem os projetos tendem a ser ignoradas nas etapas de
planejamento, tornando as contingéncias de tempo e orgamento inadequadas.
Consequentemente informag¢des erradas sobre custos, cronogramas, beneficios e
riscos sdo consideradas comuns ao longo dos periodos de desenvolvimento e tomada
de decisbes dos megaprojetos. Isso resulta em: orgcamentos extrapolados, atrasos e
perda de beneficios. Tudo isso tira o crédito da viabilidade do projeto durante sua
implementacéo, entrega e operagao.

Frequentemente ha um compromisso exagerado com conceitos especificos do
projeto apresentados em etapas iniciais e se deixa de lado analises de alternativas.
Isso leva ao comprometimento em escala nas etapas finais dos megaprojetos, que
acabam por “falhar aos poucos” como definiram Cantarelli, Flyvbjerg, & Rothengatter,
(2010); Ross & Staw, (1993); Drummond (1998). Design de projeto e iniciativas
tecnoldgicas ndo costumam ser padronizadas, levando a caracteristicas unicas do
projeto e dificultando a transmissédo de conhecimento.

Conforme estabeleceu Taleb (2010) a entrega dos megaprojetos € uma atividade
de alto risco com grande exposi¢ao aos chamados “cisnes negros”, ou seja, eventos
extremos com grandes consequéncias negativas. A tendéncia € que seus gestores
ignorem esse risco e tratem os projetos como uma seérie de atividades deterministicas.

Um megaprojeto pode, portanto, ser um fracasso financeiro, mas um sucesso
nos outros ambitos que abrange. A ideia chave é que para manter os custos baixos as
fases de implementagéo do projeto e seus atrasos devem ser curtos. No entanto, isso
nao deve ser visto como um motivo para acelerar a etapa de tomada de decisdes para
que sua constru¢ao rapidamente se inicie. Pelo contrario: o planejamento inicial de um
megaprojeto deve ser extenso antes de se decidir por aprova-lo ou rejeita-lo.

Até mesmo economias nacionais podem ser impactadas pela falha de um unico
megaprojeto. Na Grécia, por exemplo, um fator que contribuiu para o déficit publico
registrado em 2011 foi a realizagcdo dos Jogos Olimpicos de Atenas 2004, nos quais as
dividas que vieram com o estouro do orgamento do projeto foram téo significativas que
afetaram a nota de crédito do pais e enfraqueceram a economia do pais poucos anos
antes da crise financeira mundial de 2008. De maneira similar, a tragédia de
Fukushima, no Japao, em 2011 prejudicou a economia japonesa como um todo. Cada
vez mais percebe-se que bastam os efeitos negativos de um Unico megaprojeto para
arrasar toda uma nagao.

Em geral, um megaprojeto de sucesso implica que o mesmo é entregue no
prazo, dentro do orgamento previsto e atinge os beneficios prometidos. Se, como as
evidéncias demonstram, um em cada dez megaprojetos finaliza dentro do seu prazo,



um em cada dez nido estoura seu orgamento e um em cada dez apresenta os
beneficios prometidos entdo um em cada mil megaprojetos pode ser considerado
bem-sucedido. E a “Lei de Ferro dos Megaprojetos”: acima do orcamento e atrasado,
novamente.

Sendo assim mantem-se o “paradoxo dos megaprojetos” identificado por
Flyyberg et al. (2003): De um lado o uso dos megaprojetos como meio de viabilizar a
entrega de empreendimentos publicos e privados nunca esteve mais em voga do que
agora, assim como o tamanho e frequéncia dos megaprojetos também esta no auge.
Do outro lado, o desempenho da geréncia de megaprojetos estd aquém das
expectativas e ndo apresentou melhoras em termos de custo, prazo e beneficios nos
ultimos 70 anos dos quais se dispdem de dados comparativos.

Diferente das empresas, megaprojetos tem tempo de vida predeterminado.
Portanto um dos objetivos fundamentais dos projetos, mega ou nado, € adquirir e
usufruir de seus recursos de maneira que eles se esgotem ao final do projeto. E a
chave para levar um projeto “a faléncia” no momento certo € a percepg¢ao, por parte do
gerente do projeto, que “falir’” deve ser um processo controlado e bem planejado.

Nesse sentido, portanto, € importante que a missdo do projeto se mantenha
constante e em evidéncia ao longo da duragdo do mesmo. Por outro lado, os objetivos
dos projetos podem ser enxergados como entregas de curto prazo que se adaptam as
mudancas de condigdes dos projetos. E muito comum que as equipes do projeto
foquem em metas e objetivos de curto prazo e esquecam da sua missédo, podendo
gerar uma realizacao tardia de que essa missao € inalcangavel.

2.2 .Eventos:

Com data e local especificos, um evento € uma reunido de pessoas ou entidades
que pode representar e comemorar acontecimentos comerciais, culturais e/ou
esportivos. Como estabelece Zanela (2012, p.1), “Um evento geralmente provoca
fortes emogdes para os participantes, para os promotores e organizadores e, enfim,
para todos que convivem com o turbilhdo de atividades que compdem seu universo”.

Dentre os eventos de maior destaque, os esportivos atualmente estdo entre os
que causam maior impacto no local que ocorrem devido ao seu potencial de consumo
e consequente forgca econdbmica. Quando bem conduzidos por todos os seus
organizadores durante suas etapas de planejamento, entrega e pds-avaliagdo os
eventos “Colaboram para assegurar a estabilidade da atividade econbmica(...)’
(Zanela, 2012, p.3). Espanha e Grécia s&do exemplos disso.

Mas o objetivo principal da realizagdo de grandes eventos, sejam eles esportivos
ou nao, nao consiste em tornar os saldos dos Governos locais superavitarios. Todo o
trabalho, iniciativa, criatividade e competéncia dos que trabalham no evento sao
voltados para atender as expectativas dos seus participantes. Zanela (2012, p.1)
definiu as expectativas desses envolvidos como: “[...] congragamento e integragao,
gerando e consolidando vinculos e relagcdes de carater profissional e pessoal’.

O Comité Olimpico Internacional, responsavel pela coordenagdo mundial das
atividades relacionadas aos esportes olimpicos, criou uma forma Unica de celebrar os
esportes que ela regula: os Jogos Olimpicos. Essa festa do esporte tem tanto apelo de
consumo e ganhou tanta importancia ao longo das suas edicbes que se tornou um



produto valioso e de grandes proporgdes, o qual o proprio COIl ndo tem condigdes de
“fabricar”.

Tamanha mobilizagdo popular em torno desses eventos exige profissionalizagéo
no seu planejamento e entrega, além de coordenacio centralizada. Segundo Zanela
(2012, p.30) “[...] a operacionalizagdo de um evento abrange a integracao das diversas
atividades técnicas nas respectivas especializagcdes através de uma unidade
responsavel [...]”. Ou seja, reunido de todas as Areas Funcionais sob uma Unica
Geréncia. o COIl nao possui tanto essas especializacbes quanto a capacidade de
gerencia-las justamente porque sua finalidade nao é a realizagao de eventos.

Para receber com qualidade todas as mais de 200 delegac¢bes estrangeiras e,
segundo a Embratur, mais de 400 mil turistas estrangeiros em uma unica cidade com
tamanha densidade populacional como o Rio de Janeiro foi preciso criar um Comité
Organizador formado por colaboradores exclusivamente dedicados. E
responsabilidade do Comité Rio 2016 planejar, organizar e entregar os Jogos
Olimpicos do Rio de Janeiro 2016.

Como em qualquer outro evento de grande porte, os orgdos organizadores
precisam garantir que os participantes tenham condigbes de chegar, ficar e sair do
pais e das instalagbes do evento com seguranga, bem-estar e tranquilidade. Dentro
desses trés pontos esta compreendido prover banheiros limpos, luz, agua, internet,
sistema de som, alimentos e bebidas, atendimento médico e tudo mais que possa ser
preciso para atender as necessidades dos clientes.

2.3. Os Processos:

”[...Juma ordenacao especifica de atividades de trabalho no tempo e no espaco,
portanto, devem ter comeco, fim, insumos e resultados claramente identificados. ”
(Araujo, 2007). Em outras palavras, processo significa sempre realizar as atividades
da mesma maneira seguindo uma sequéncia previamente estabelecida.

Utilizar processos exige preparagdes relativas ao processo em si, quem o realiza
e a quem ele é direcionado. Antes do registro e da avaliagdo conclusiva dos dados do
processo como um todo, etapas mais trabalhosas, a compreenséo das preocupacoes
de todos os envolvidos e de todos os elementos que compdem 0s processos €&
essencial para a eficacia do mapeamento e desenvolvimento de um processo.

Os insumos ocupam a primeira posigcao entre esses elementos e podem ser
definidos como todos os materiais que, direta e/ou indiretamente, estdo envolvidos na
producdo dos bens e servigos. Madeira, agua ou minério sdo exemplos de insumos
para ambos, bens ou servicos ja que 0s insumos nao precisam, necessariamente,
fazer parte do resultado final do processo.

Os segundos elementos que compdem 0s processos sao 0s recursos e definem-
se como 0s meios através dos quais os insumos sao transformados. Ao darem suporte
a producgéo do bem ou servigo, sao recursos como o capital disponivel, a m&o-de-obra,
0s equipamentos e as instalagdes que determinam a capacidade produtiva da
empresa para seu produto final.



Com a presenca dos insumos e dos recursos, as atividades sdo os proximos
elementos que compdem os processos. E através delas que os recursos utilizam os
insumos para transforma-los no produto final desejado pela organizagdo. Dentro de
um processo as atividades sdo, portanto, a parte mais mecéanica e objetiva: tarefas
especificas com execugdo ordenada a fim de se atingir determinado resultado.

Mesmo sendo consideradas as menores partes dos processos (Cruz, 2007,
P.108), as atividades sdo compostas por dois fatores diferentes: informacdes e
procedimentos. E para determinar o que sera realizado pela atividade, o porque de
sua existéncia, a quem ela esta subordinada e qual sera seu produto resultante que as
informacdes das atividades existem. E comum que o nome de determinado processo
venha dessas informagdes como, por exemplo: contas a pagar, contas a receber, etc.

Por sua vez, os procedimentos sao utilizados para determinar como a atividade
sera realizada, as ferramentas utilizadas para tanto e a forma como essas se
aplicarao. Pelo fato de poderem envolver um componente humano, ou seja, uma
pessoa realizando esses procedimentos, eles também apresentam uma subdivisdo
entre: formais e informais.

Os procedimentos formais sdo aqueles que, segundo Cruz (2007, p.108) “[...]até
mesmo de forma oral, sdo transmitidos como os que devem ser executados na
atividade. ” Ou seja, eles possuem um certo carater oficial.

Ja os procedimentos informais sdo aqueles criados exclusivamente por um
ocupante do cargo responsavel pela atividade. Isso significa que ndo houve qualquer
determinacgao prévia sobre aquele modo de realizar a atividade, foi com a experiéncia
pratica que o realizador da atividade percebeu aquela maneira de agir como sendo a
ideal. “[...] Sao, também, estabelecidos pela pratica que o ocupante adquire ao
executar uma atividade e pelos anos de convivéncia com determinado equipamento. ”
(Cruz, Tadeu. 2007, p.109).

Disponiveis insumos e recursos e definidas as atividades por meio de
informacdes e procedimentos claros, formais e informais, o tempo é o préximo
elemento que compode os processos. Nesse caso ele assume dois papéis: determinar
a ordem cronoldgica nas quais as etapas do processo ocorrem e a duragdo das
mesmas.

Ordenar as etapas de um processo € necessario quando o mesmo tem longa
duragcido ou envolve diversos estagios. O mapeamento, a definicdo e o respeito a
sequéncia correta de tarefas que compdem um processo evita o retrabalho e a
realizagao de atividades desnecessarias. Quando todos os envolvidos compreendem
todas as etapas do processo e o porqué da ordem das mesmas ha ganhos de
eficiéncia na organizagdo como um todo.

Em relagcdo a duracido das etapas, o tempo de determinado processo permite
que se coloquem todas as etapas a serem realizadas dentro de uma perspectiva
pratica. Ou seja, faz com que seja possivel avaliar se o processo como um todo, ou
alguma etapa especifica, € mais lento ou mais rapido do que o ideal para a empresa.
Esse componente é muito importante para, por exemplo, processos relativos a
produtos com prazo de entrega ou que utilizam insumos pereciveis.

Ultimo elemento que compde os processos, os objetivos se destrincham em dois
componentes: metas e clientes, ambos diretamente relacionados. Balisando todos os
outros elementos, metas sdo “Objetivos mensuraveis do processo. O que produzir, em
quais quantidades, com qual qualidade e em quanto tempo. ” (Cruz. 2007, p.109) e
devem ser estabelecidas por parte da empresa antes do inicio do processo.



O mesmo vale para os clientes, que sdao o “Principal objetivo de qualquer
processo. ” (Cruz. 2007, p.109) e podem ser internos e externos. “Clientes internos
sdo todos aquelesque desempenham atividades dentro da propria empresa. ” (Cruz,
2007, p.109). Ja os clientes externos “[...]sdo aqueles que vao comprar e receber os
bens ou servigos produzidos pela empresa. ” (Cruz. 2007, p.110).

No caso da Area Funcional de Servigos de Evento do Comité Organizador dos
Jogos Olimpicos Rio 2016, os clientes externos sao os oito milhdes de portadores de
ingressos para as 43 competi¢cdes olimpicas que serdo disputadas. Os internos, por
sua vez, sdo outras Areas Funcionais do Comité cujas atividades dependem das
entregas de Servigos de Evento como, por exemplo: Credenciamento e Ticketing.

Identificar as expectativas daqueles que utilizardo o produto final do processo é
util para tracar as metas objetivas e também as subjetivas, como a qualidade
esperada. Seja ele voltado para o cliente interno (da prépria empresa) ou externo
(consumidor final), para o produto atingir o que dele se espera sao tomadas iniciativas
concretas dentro das etapas que compdem 0s processos.

Por exemplo: um fabricante de méveis buscando atender clientes com renda per
capita alta pode identificar que esses esperam encontrar requinte, durabilidade e
sofisticacdo nos sofas e camas que adquirem. Com clareza sobre essa expectativa o
fabricante pode estabelecer metas como a producao de méveis utilizando tecidos e
madeiras melhores do que as atuais com uma montagem mais manual e artesanal. Ou
seja, alterar os insumos e as atividades utilizadas no processo de producdo de seus
moveis para que, mesmo ao custo de um aumento na duracdo e no custo do
processo, os clientes com maior poder aquisitivo enxerguem mais qualidade no
produto final.

Independente de qual seja a expectativa do cliente externo ou interno ao qual o
produto ou servico €& destinado, a importancia dos processos esta, portanto, na
possibilidade de identificar todos os fatores envolvidos na producdo para que a
entrega final seja padronizada, sempre com a mesma qualidade esperada.
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2.4.Qualidade:

Segundo Araujo (2007, p.231) foram os norte-americanos, durante a Segunda
Guerra Mundial, que deram os primeiros passos na direcao do avango da qualidade na
fabricacdo. Sua motivacdo para tanto ndo era a toa. Padronizacdo e eficacia da
producdo de materiais bélicos eram mais do que uma questdo de qualidade,
significavam sobrevivéncia nas industrias e no campo de batalha. Armas tinham que
disparar balas corretamente na hora do confronto e balas de canhdao n&o poderiam
explodir durante sua confeccdo. Nessa época surgiram o0s primeiros modelos norte-
americanos de controle de qualidade através de métodos estatisticos, como o criado
por Walter Andrew Shewart.

Com o final da Segunda Guerra foram os japoneses que a tomaram a frente e
assumiram a lideranca nesse conceito. Uma economia devastada pela derrota no
campo de batalha e um pais com poucos insumos naturais disponiveis para abastecer
a producdo implicavam que o Japao precisava ter industrias eficientes. “[...]Jos
japoneses|...] descobriram que as até entdo aceitaveis margens de erro podiam ser
reduzidas a niveis extremamente baixos. ” (Araujo, 2007, p.227).

Além disso, para sanar a divida financeira acumulada com a Segunda Guerra
nao bastava vender somente para seu mercado interno, extremamente fragilizado no
momento e também sendo “invadido” por produtos estrangeiros. Os japoneses
também teriam que exportar seus bens e servigos. Era preciso que eles fossem
competitivos interna e externamente. A estratégia japonesa se iniciou com a
“importacao” de especialistas em qualidade norte-americanos

W.E. Deming, Joseph M. Juran e o préprio Shewart foram contratados pelo
governo nipdnico para, em conjunto com a Union of Japanese Scientists and
Engineers, promover uma revolugdo da qualidade no pais. A base do método de
qualidade desenvolvido foi além da eliminagdo de pecas defeituosas nas esteiras das
fabricas. Os japoneses queriam se antecipar aos problemas e evitar que os defeitos na
producdo ou prestacdo do servico ocorressem.

Esse novo olhar sobre a fabricagéo permitiu ganhos em eficiéncia nessa etapa e
produtos japoneses diferenciados em relagdo aos quais eles competiam: nos quesitos
durabilidade, tamanho ou preco o que era produzido no Japado muitas vezes tinha mais
qualidade do que o produto estrangeiro a um preco competitivo ou mais baixo.

Com mais produtos locais, e agora também produtos estrangeiros, ao alcance do
consumidor, o conceito de qualidade extrapolou os limites da fabrica e passou a
abranger também a percepcao do cliente sobre o que ele estava consumindo. A
preocupacao agora também era atender as expectativas do potencial consumidor para
que ele optasse por um produto frente a todos os outros que estavam disponiveis para
a mesma “fungao”.

Mais ainda, os japoneses adotaram a visao de Juran (1992) de que “[...] baixos
niveis de qualidade constituem uma ameaca a sociedade, ja que os produtos existem
para gerar beneficios continuos e adequados a seus consumidores, € nao para
ocasionar problemas, prejuizos ou mesmo dano em razéo de defeitos. ” (Araujo, 2007,
p.229).
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Confirmava-se, portanto, a posi¢cao estabelecida por Luiz Cesar de Araujo (2007,
p.229) de que existem dois escopos sob os quais a qualidade pode ser enxergada:
“[...] a qualidade do ponto de vista de quem produz e a qualidade do ponto de vista de
quem consome [...]". Apesar de o primeiro ser mais objetivo do que o segundo, ambos
estdo relacionados. Produtos e/ou servigos produzidos com garantia técnica de bom
funcionamento tem maior possibilidade estarem adequados a ou superarem o que O
cliente espera.

A introducao dessa nova variavel na equacao da qualidade e a observagao das
experiéncias Norte-americana e Japonesa demonstrou que o alcance da qualidade,
para quem produz e para quem consome, dependia tanto de planejamento quanto de
controle. Gerenciar a qualidade em ambos os lados foi um dos fatores motivadores
para criacao do Instituto e das normas ISO.

O objetivo da Instituicdo 1SO era aproveitar as normas e orientagbes de
producdo ja existentes nos paises mais desenvolvidos da época para criar uma
coordenagao produtiva unica. Com isso surgiria um padrdo internacional que poderia
ser aplicado e controlado em qualquer lugar.

A importancia do estabelecimento de parametros internacionais de qualidade
produtiva e do produto final era maior, principalmente, para os paises industrialmente
mais atrasados. A ISO servia como uma fonte de conhecimento tecnolégico, de
especificagbes do produto e do seu desempenho para aqueles que davam seus
primeiros passos industriais. Com isso beneficiava também os consumidores ao
aumentar a oferta de produtos com maior padrao de qualidade.

Para que os produtos alcangassem esses parametros claramente definidos e
fossem escolhidos entre os outros disponiveis planejar para a qualidade ganhou
importancia. “A féormula de sucesso para a qualidade definida por Juran (1992)
confirma essa necessidade: “Estabelecer metas especificas a serem atingidas;
Estabelecer planos que indiguem como atingir essas metas; Atribuir responsabilidades
definidas para se obter os resultados e recompensar com base nos resultados
alcangados. ” (Araujo, 2007, p.230).

Todos esses pontos sdo mais facilmente atingidos através da utilizagao de
ferramentas e técnicas como, por exemplo, o mapeamento de processos e seu
desenho com fluxogramas. Ja que € o conjunto de atividades especificas realizadas
por determinadas pessoas que compde os planos usados para o alcance das metas
de qualidade definidas.

Ou seja, a definicdo prévia da realizagdo correta de diversos processos por
pessoas especificas de maneira ordenada leva a qualidade do resultado dos mesmos.
A busca pela qualidade nas empresas ocorre quando “[..] todo esforco é
documentado, de sorte que as pessoas da organizagao possam visualizar onde, como,
por que e quando suas atividades afetam a qualidade. ” (Araujo, 2007, p.233).

Assim, ao tracarem a maneira correta de realizar as atividades que formam os
processos antes que os mesmos se iniciem os fluxogramas contribuem diretamente
para a qualidade do que é entregue ao consumidor final. Pois a soma de diversas
atividades realizadas com qualidade resulta em um bom produto ou servigo.

Da mesma maneira que uma fabrica possui diversas etapas produtivas até que o
produto final seja entregue, ou um prestador de servigo realiza diversas outras tarefas
anteriores para fazer o que Ihe foi pago, um evento também acontece devido a soma
de inUmeras atividades. Sendo assim, ha espaco para a aplicacédo de mapeamento de
processos com fluxogramas em eventos.
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Como empresas, eventos também possuem diversas areas operacionais que
precisam estar integradas para a realizagdo de seus processos, produtivos ou ndo. No
entanto, por ser algo pontual e unico, mesmo as atividades realizadas repetitivamente
nos eventos tem “prazo de validade”. Tanto sua fase de planejamento quanto seu
periodo de realizacdo sdo limitados, enquanto uma organizacdo pode repetir seus
processos administrativos-financeiros, por exemplo, pelo tempo que ela existir.

Como estabeleceu Araujo (2007, p.56 ), processos “Aplicam-se a qualquer coisa,
desde fluxo de materiais até etapas de venda ou manutencido de produtos.” mas a
limitacdo do fator tempo faz com que nao seja comum a adogao de fluxogramas de
processos por parte dos organizadores de eventos. Durante os oito anos de existéncia
do Comité Organizador dos Jogos Olimpicos Rio 2016 poucos foram os processos
mapeados e desenhados, mesmo com a alta complexidade das entregas necessarias.

No caso de uma partida de voléibol de quadrea masculino dos Jogos Olimpicos
Rio 2016, por exemplo, o processo de chegada de uma equipe a Arena para sua
partida envolve coordenacdo entre as Areas Funcionais internas do Comité e agentes
externos: O setor de Transportes sera responsavel por enviar o 6nibus da delegacéao e
tracar a melhor rota até a arena; Seguranga devera solicitar e alinhar a escolta policial
do percurso; A area de Competicbes Esportivas passara as orientagdes de horarios do
Onibus para a Seleg¢ao Nacional que ira jogar; Enquanto todas as equipes operacionais
que atuam na arena devem deixar a mesma pronta para receber as Selegdes, os
espectadores e a propria partida.

Tal processo aumenta de complexidade devido a importancia e propor¢ao do
evento. Porém esses aspectos também justificam a maior utilidade da aplicacéo de
fluxogramas de processos. O mapeamento deles contribuirda para replicar tais
atividades nas 43 competicdes das diferentes modalidades sem atrasos ou execugao
de tarefas desnecessarias. Ou seja, com qualidade para quem realiza a entrega e para
0 seu consumidor final.

Quanto mais pessoas envolvidas na realizagdo das atividades que compéem um
processo, maior a importancia de que todos dominem as tarefas que vao realizar e
compreendam seu espago e relevancia na produgédo da entrega. Contudo, isso nédo
significa que o desenho de processos nao seja aplicavel em eventos menores, assim
como em empresas com poucos colaboradores.

A definicdo do que deve ser feito, e da forma como deve ser feito, traz ganhos de
eficiéncia até em processos com poucas atividades ou que sejam realizados por
apenas uma pessoa. Ou seja, “[...] atribuir responsabilidades definidas para se
obterem resultados [...]” (Araujo, 2007, p.230). Ainda, fluxogramas desenhados
reduzem a chance de que a organizagdo ou o evento dependam de um Uunico
colaborador para realizar sua entrega ao facilitarem a gestao do conhecimento.

Com as etapas claramente definidas e a explicagdo visual do que deve ser
realizado em cada tarefa, colaboradores familiarizados com o processo podem suprir a
auséncia de quem normalmente o realiza. Ainda, fluxogramas desenhados contribuem
para encurtar a curva de aprendizado de um colaborador recentemente inserido em
qualquer processo da empresa.

Seja para compreender o que deve ser feito para justificar sua auséncia a um dia
de trabalho ou onde encontrar as informagbes que precisa para preencher uma
planilha entregue semanalmente, a transmissdo de conhecimento é mais suave com o
mapeamento de processos. Mais do que isso, se evita que a qualidade de uma
entrega esteja dependente da presenca de quem sempre a realiza. Como levantou
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Deming (1990) é preciso “[...] estar atento ao fato de que nas organizacdes falta
pessoal capaz de transmitir as idéias e conceitos, e por consequéncia, quem treine as
pessoas em novas habilidades e tarefas. "(Araujo. 2007, p.231).

Segundo Tachizawa (1997) indicadores de qualidade sao aqueles que buscam
relacionar a percepcao do cliente quanto a um produto ou servigo recebido ao grau de
expectativa do mesmo em relagao a este produto/servigo.

2.5.Fluxogramas:

Segundo Tachizawa (1997, p.236), podem ser encontrados varios tipos de
graficos que podem ser utilizados para a representacdo de processos tais como
fluxogramas, organograma, diagrama de bloco. Para Tachizawa (1997) a adog¢ao do
fluxograma como instrumento analitico tem emprego em dois niveis de detalhamento:
em nivel geral, na forma de macrofluxograma, onde as tarefas séo interligadas e se
relacionam com o meio externo do processo; ou representando cada tarefa que
compde o processo na forma de fluxograma de colunas.

O macrofluxograma, que estabelece a visdo geral do processo, pode ser
elaborado a partir das tarefas identificadas na matriz de responsabilidades. A interacao
entre as tarefas, representada pelas linhas de interligacdo entre as mesmas, é
identificada em funcao do fluxo légico de informagdes e/ou documentos ao longo do
processo.

De acordo com Tachizawa (1997), para efeito dos trabalhos de padronizagéo de
processos no ambito da empresa o fluxograma €& a representagdo grafica da
sequéncia de uma tarefa, sistema ou rotina de trabalho, identificando os
procedimentos e correlacionando-os com as unidades organizacionais que o0s
executam.

Tachizawa (1997) cita como principais finalidades do fluxograma: padronizar a
representagdo dos processos, dos procedimentos e das tarefas em geral; permitir
visualizar as principais areas envolvidas, clientes internos e, principalmente, as
entidades externas a empresa; facilitar a localizacdo e a identificacdo dos aspectos
relevantes/mais importantes do processo em foco; facilitar a leitura e o entendimento
em todas as etapas do ciclo de racionalizagao e padronizagcao do processo.

Ja as principais caracteristicas dos fluxogramas para Tachizawa (1997) vao de
acordo com as fazes de sua elaboracdo e implantacdo: fase de levantamento e
analise, fase de validacao, fase implantacao e fase de funcionamento.

Na primeira fase a principal caracteristica é o estabelecimento de uma visdo do
todo, propiciando melhor compreensdo do envolvimento das unidades
organizacionais/setores responsaveis pela execugao das operagdes/atividades. Além
disso, continua Tachizawa (1997), ha a simplificacao e racionalizagdo do trabalho por
meio da localizagao, corregéo e eliminagao de procedimentos desnecessarios.

Na etapa de validagdo as principais caracteristicas sdo a possibilidade do
fluxograma ser usado como ilustracdo na exposicdo das atividades e a chance de
facilitar a comunicagao entre as pessoas envolvidas no processo desenhado. Na sua
implantacao os fluxogramas facilitam o treinamento dos envolvidos.

Durante o funcionamento normal do processo, determina Tachizawa (1997), os
fluxogramas facilitam o treinamento dos envolvidos nos processos, servem como
instrumentos de controle para os gestores do processo e nortes de atuagao para os
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seus atores, assim como bases para possiveis estudos de reformulagdo dos
processos.

Tachizawa (1997) estabelece que as informagdes basicas fornecidas pelos
fluxogramas devem representar a natureza dos processos representados, a ordem das
atividades e as areas responsaveis por cada atividade. A atividade deve ser descrita
com o verbo e objeto direto e os simbolos de inicio e fim devem ser usados apenas
uma vez cada um por fluxograma.

As setas, por sua vez, demonstram a orientacido das atividades conforme o fluxo
normal de trabalho. Os simbolos colocam em evidéncia a origem, processamento e
saida das informagdes. O retdngulo demonstra representa alguma rotina dentro do
processo, enquanto o losango indica a possibilidade de desvios para diversos outros
pontos do processo.
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3Metodologia:

Foram feitas entrevistas com Gerentes, Coordenadores, Especialistas e
Analistas da area de Servicos do Evento do Comité Rio 2016 para entender a
avaliagao deles sobre o impacto operacional do uso de processos e fluxogramas nos
projetos de megaeventos.

3.1.Tipo de Pesquisa:

Quanto aos fins a pesquisa realizada € descritiva, j& que expde caracteristicas
da utilizacdo do mapeamento de processos e desenho de fluxogramas nos projetos de
grandes eventos. Além disso, busca estabelecer correlagbes entre a realizagdo do
mapeamento dos processos e desenho de fluxogramas e a qualidade da entrega de
grandes projetos de eventos.

Quanto aos meios utilizados é possivel definir a pesquisa como participante ja
que, de acordo com Vergara (2007), dela tomam parte pessoas implicadas no
problema sob investigagdo. Esse € 0 caso ja os entrevistados sdo colaboradores da
area cujos processos e fluxogramas estao sendo estudados.

3.2.Universo e Amostra:

A populacgao da pesquisa € composta por todos os profissionais de eventos que
atuam com servicos e atendimento aos espectadores, enquanto a amostra foi
selecionada por acessibilidade e tipicidade, sendo escolhidos elementos devido a
facilidade de contato pessoal e direto com eles e pela representatividade que possuem
em relacdo ao publico-alvo da pesquisa. Trata-se, portanto, de uma amostra nao-
probabilistica.

3.3.Sujeitos:

Para fornecerem os dados necessarios foram escolhidos como sujeitos os
colaboradores do Comité Organizador Rio 2016, da area de Servigos do Evento e que
atuardo nas instalagbes durante a entrega dos jogos, executando os servigos de
atendimento aos espectadores e lidardo com os processos mapeados e fluxogramas
das atividades desempenhadas pela area.

3.4.Coleta de Dados:

A coleta de dados foi feita através do envio de questionarios por e-mail para os
entrevistados. Além do questionario aberto com sete perguntas foi realizada
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observagao participante, ja que o entrevistador também é colaborador da area de
Servicos do Evento do Comité Rio 2016.

Foram feitas perguntas que visam avaliar a impressdo dos colaboradores da
area de Servicos do Evento do Comité Rio 2016 sobre o impacto da utilizacdo de
mapeamento de processos e fluxogramas no planejamento e durante a entrega do
projeto dos Jogos Olimpicos Rio 2016. As informagdes solicitadas nas entrevistas
foram:

a) Tem experiéncia na realizacdo de grandes eventos? Quais, por
exemplo?

b) Os Fluxogramas atendem as necessidades de planejamento da Equipe
Central de Servigos do Evento durante o planejamento da operacao para
os Jogos Olimpicos Rio 20167 De que maneira?

c) Utilizar os Fluxogramas auxilia no treinamento das Equipes das
instalagcbes quanto as atividades que serdo realizadas? De que
maneira?

d) Os Fluxogramas reduzirdo o tempo necessario para a compreensao da
Equipe e dos Voluntarios da instalagdo sobre as atividades que serdo
realizadas? De que maneira?

e) Os Fluxogramas serao fontes de informacado durante as competicbes
esportivas dos Jogos Olimpicos para duvidas sobre as atividades
realizadas? De que maneira?

f) Os Fluxogramas utilizados para os Jogos Olimpicos poderdao ser
aplicados em futuros grandes eventos que oferecerdo servicos aos
espectadores?

3.5.Tratamento dos Dados:

Em seguida a obtencdo das respostas foi feito tratamento qualitativo para
apresentar os resultados de forma estruturada e analisa-los. Tal escolha foi feita
porque a pesquisa qualitativa permite levantar as impressées e argumentacdes dos
colaboradores do Comité Organizador Rio 2016 que lidam e lidarao direta e
diariamente com o problema de estudo.

3.6.Tratamento dos Dados:

As limitagdes do método escolhido envolvem o tamanho do grupo entrevistado,
com risco de nao ser o mais representativo possivel do universo estudado. Além disso,
se deve considerar que os entrevistados podem dar respostas que nao condizem com
suas opinides reais pelo fato de terem uma relagéo profissional com o entrevistador.

Por se tratar de um problema de pesquisa especifico ao Comité Organizador dos
Jogos Rio 2016 a amostra escolhida teve que ser reduzida aos colaboradores da area
de Servigos do Evento que estavam disponiveis no periodo da realizagéo da entrevista
e conseguiram responde-la dentro do prazo estipulado.
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40s Jogos Olimpicos Rio 2016

Realizada com nove anos de antecedéncia, em setembro de 2007, a candidatura
do Rio de Janeiro para receber os Jogos Olimpicos de 2016 foi o inicio de uma
relagdo, muitas vezes conturbada, que prometia grandes retornos para todas as partes
envolvidas. Nao era a primeira tentativa brasileira de sediar uma Olimpiada e nem a
primeira vez que o pais receberia um megaevento.

Pan Americano 2007, as duas edicbes mais recentes do Rock in Rio (2011 e
2013), a Copa do Mundo 2014 e esses Jogos Olimpicos que virdao em 2016 sao
exemplos da capacidade local de planejar e entregar grandes oportunidades de
confraternizacdo em datas especificas. Mesmo se tratando de eventos privados, eles
atestaram e confirmam que o Governo brasileiro consegue atuar em conjunto com
outras entidades organizadoras para obter bons resultados nas suas entregas.

As proporcoes desses acontecimentos comemorativos ndo permitem que sua
realizacdo ocorra de maneira independente, sem compartilhamento de atividades e
responsabilidades por parte da Organizagdo e do governo local. Por exemplo, a
locomogao de fas para os shows do Rock in Rio impacta o transito da regido onde
ocorre o0 evento de tal maneira que a prefeitura do Rio de Janeiro tem que ser
consultada durante o planejamento e atuar enquanto ele estiver ocorrendo.

Entidade organizadora e governo colaboram entre si para que todos se
beneficiem. O planejamento da chegada de publico tem participagdo da C.E.T Rio
porque um esquema de transito para o evento bem realizado contribui para a
satisfacdo dos consumidores do evento, o que é importante para sua cidade sede.
Midia esponténea, divulgacdo boca a boca e fluxo maior de turistas gerados pelo
evento podem se traduzir em inje¢cao de recursos na economia.

Toda essa coordenagao compartilhada de atividades obedece a uma sequéncia
especifica para que se atinja o resultado esperado. Os locais de entrada e saida de
publico do Rock in Rio, por exemplo, sao definidos em conjunto com a C.E.T Rio para
essa planejar as restricdes de transito de maneira eficaz, leia-se com menor impacto
negativo, para a cidade do Rio de Janeiro e para as pessoas que irdo aos shows.

Em seguida essas informagdes séo divulgadas para as empresas de transporte
coletivo de modo que elas também possam organizar sua operagao para os dias de
evento. Por fim a populagdo é comunicada, podendo aqueles que sédo afetados pelo
esquema especial de transito (portadores de ingresso e moradores da regido,
principalmente) se prepararem adequadamente.

Na entrega de qualquer tipo de produto ou servigo (camisas, pratos de
restaurantes, conserto de eletrodomésticos ou megaeventos) ha ocorréncia de
processos produtivos em momentos previamente determinados. Mesmo que néo
estejam formalizados, dentro da fabrica, do restaurante, da loja de assisténcia técnica
e do Comité Organizador dos Jogos Rio 2016 ha conhecimento do que deve ser feito a
cada momento para que se obtenha o produto/servigo final desejado.
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Como em uma fabrica, todas as matérias-primas, insumos, etapas e atividades
necessarias para a “producdo” dos Jogos Olimpicos Rio 2016 tem que ser
coordenadas entre todos o0s agentes envolvidos dentro de um determinado
cronograma. Essa atuagao conjunta contribui para que o produto final, o evento, tenha
qualidade sob o ponto de vista de seus stakeholders.

Identificacdo e atribuicdo de responsabilidades, planejamento e ordenagdo da
execucgao de atividades em determinado prazo dentro de um processo produtivo sé&o
“caracteristicas” que possibilitam a utilizagdo de ferramentas de gestdo, em especial o
mapeamento de processos. Mesmo em diferentes organizagdes e niveis hierarquicos
as necessidades de planejamento de atividades dos processos produtivos ndo variam
por tipo e sim por grau

O Ministro dos Esportes, por exemplo, dialoga e articula com indmeras
entidades, empresas e pessoas diferentes para a liberacdo de verbas destinadas a
construcao ou reforma das instalagdes para os Jogos Rio 2016. Enquanto o Voluntario
que atuara no Maracana durante a competicdo de futebol também cumpre diversas
etapas para que, por exemplo, consiga orientar corretamente os espectadores aos
seus assentos.

Em termos de gestdo de processos, o fluxograma do processo de “Liberagéo de
Verba” envolve grande quantidade de insumos, matérias-primas, atividades a serem
realizadas e informacdes advindas de diferentes fontes. Diversos agentes internos (do
Governo) e externos podem estar envolvidos nesse processo-chave para a realizagao
de um evento como os Jogos Olimpicos.

Ja o fluxograma de “Orientacdo dos Torcedores” depende da interacao entre
Comité Organizador Rio 2016 e Voluntario durante os processos de contratagao e
entre Area Funcional do Comité e voluntario durante periodo de treinamento. Em
seguida, da interagao entre Voluntario e portador de ingresso para o direcionamento
ao assento ou local desejado. Esse processo tem menos interlocutores, informagdes e
atividades do que o processo de “Liberacao de Verba”.

Porém ambos podem usufruir da utilizagcdo do mapeamento de processos, dos
ganhos trazidos ao desempenho das atividades e as organiza¢des devido as visées
detalhada e geral da “fabricagdo do produto” que ele fornece. Mais aprofundado ao
final da Segunda Guerra Mundial, no inicio da realizagdo dos estudos de qualidade um
dos motivos que os fluxogramas de processos agregam valor as organizagdes € por
permitirem o registro dos dados.

Isso significa que eles desenham o caminho ideal a ser percorrido para que o
produto seja entregue ao cliente. Uma vez entregue é possivel observar como as
etapas produtivas utilizadas pelas empresas se traduzem em vendas, aceitacéo,
satisfacao, percepcao de qualidade e outros indicadores relativos aos clientes.

Assim permite também, de certa maneira, ampliar a ética da qualidade do
produto: quanto a maneira que sua fabricagdo ocorre e quanto a percepgao do cliente
sobre o que foi adquirido. Nos exemplos anteriores, a verba conseguida pelo Ministro
dos Esportes para a construgdo ou reforma das instalagdes pode néo ter atingido a
quantia determinada pela sua construtora / montadora. Assim como a orientagéo
passada pelo Voluntario pode ter levado o espectador a um assento na arquibancada
diferente do seu.

Mapear as atividades realizadas durante o processo, e identificar os
responsaveis e envolvidos nas mesmas, permite que se encontre a fonte geradora
dessa dissonancia de resultados. Ou seja, os motivos da quantia liberada nao
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equivaler ao que sera necessario e do torcedor chegar a um assento diferente do que
esta indicado em seu ingresso. Ambos os resultados com a qualidade abaixo da
esperada.

Compreender os tramites de cada etapa de atividades do processo através do
seu mapeamento permite identificar que, por exemplo, os recursos liberados foram
insuficientes porque o Assessor do Ministro n&o conseguiu uma determinada
autorizacao de entidades Federais. Enquanto o direcionamento do Voluntario foi
equivocado porque o mapa do Maracana utilizado em seu treinamento continha
informacdes erradas.

Definem-se, portanto, os fatores produtivos responsaveis pela insatisfagdo com o
produto final. Além disso, ndo sendo preciso realizar o processo por completo
novamente para que se obtenha o resultado esperado ha economia de tempo e
recursos financeiros e materiais. Todos esses trés fatores sdo essenciais quando se
trata da fabricacdo de bens, mais ainda quando esses bens séo eventos.

O fator tempo principalmente. As competicbes esportivas em geral tém a
pontualidade como aspecto essencial, de modo a permitir sua transmissao ao redor do
mundo. Caso um torcedor perca o inicio do jogo porque foi orientado a um assento
incorreto havera insatisfacdo e prejuizo as imagens de todos os organizadores do
evento: COIl, Comité Rio 2016 e Governo.

Sendo assim, a possibilidade de utilizacdo dessa ferramenta de gestao se deve
a “presenca universal” dos processos. Como estabeleceu Araujo (2007), processos
“Aplicam-se a qualquer coisa, desde fluxo de materiais até etapas de venda ou
manutencdo de produtos. ” Uma fabrica, uma empresa, uma loja e uma equipe
operacional do Comité Organizador Rio 2016 tem que realizar uma sequéncia definida
de atividades dentro de prazo especifico para produzir suas entregas. Os processos e
suas técnicas de utilizacdo podem, entdo, também ser Uteis para o planejamento e a
realizacdo de eventos.

Nessa relacao entre diversas entidades para a “fabricagdo” dos Jogos Olimpicos
Rio 2016 coube ao COI a posi¢ao de cliente do Comité Organizador Rio 2016. Como
nao possui estrutura organizacional para a producdo de eventos e isso também ndo
faz parte de seu core business, o Orgao gestor do esporte olimpico mundial
“contratou” um fabricante para seu produto.

Ja o Governo Federal, como todos os outros governos nacionais que entram no
pleito para sediar os Jogos Olimpicos, assinou compromisso de parceria com o COl e
o Comité Rio 2016. Nesse papel de contratante, é o COIl que determina qual sera o
padrdo de qualidade desejado para os aeroportos, hotéis, centros de treinamento,
transportes publicos, internet e estadios no Brasil.

Dentre as inumeras responsabilidades individuais e compartilhadas das outras
duas partes, ao Governo cabe a estrutura de legado e ao Comité Rio 2016 a
operacionalizagdo. Ou seja, se fossem de fato uma fabrica de produgéo de eventos, o
COl diria as caracteristicas que deseja para o produto, o Governo deveria adquirir e
preparar as maquinas da linha de montagem enquanto o Comité Rio 2016 operaria as
mesmas.

Portanto ndo é o COI que define de que forma seus padrdes seriam atingidos,
quais 0s processos e a ordem dos mesmos para a entrega do produto. Mesmo que um
fabricante de méveis permita que seu cliente “customize” seu produto, nos aspectos
produtivos a autoridade é desse fabricante. Nao é o consumidor que determina os
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prazos das etapas produtivas e nem mesmo a ordem de montagem que sera usada
para fabricar seu moével.

O COIl demanda que as regides das instalagbes devem ser capazes de receber
e escoar grandes multidées, que os estadios de algumas modalidades tenham
capacidade para milhares de pessoas, que a cidade sede disponibilize locais para
exibicdo gratuita das partidas, que sejam prestados servicos aos portadores de
ingressos dentro dos estadios e instalagdes.

Para seguir essas diretrizes o governo brasileiro tem que expandir linhas de
metré e melhorar transportes publicos, reformar aeroportos, incentivar aumento da
rede hoteleira, montar estruturas temporarias, construir e ampliar estadios. Tudo que
envolve a realizacdo de obras para que os locais utilizados pelas equipes e atletas
nacionais e torcedores durante o evento esteja dentro do padrdo estabelecido pelo
COl

Com as “maquinas” dessa fabrica dos Jogos Olimpicos Rio 2016 sendo
montadas, o Comité Organizador devera opera-las. Fazer essa linha de montagem
funcionar envolve atividades como: Contratar e capacitar colaboradores e voluntarios,
adquirir e distribuir os materiais operacionais necessarios, auxiliar na logistica de
entrada no pais e distribuicido dos materiais das sele¢cdes e atletas, atender as
solicitagcdes delas e prestar servigos aos espectadores nos locais de competi¢do, entre
outras coisas.

Todo esse turbilhdo de atividades estara ocorrendo em locais novos e com
padrbes novos para as instalacbes ja existentes. O COIl estabeleceu um nivel de
servico que nunca tinha sido visto antes para os estadios no pais. Novidade mesmo
para os colaboradores do Comité Rio 2016 que tem experiéncia na realizacdo de
partidas de futebol do campeonato Brasileiro ou dos Estaduais, partidas da Liga
Mundial de Vélei ou do torneio Athina Onassis. As operacdes do Comité Rio 2016
estado sendo planejadas, praticamente, “do zero”.

A complexidade das tarefas realizadas por seus “executores” é impactada pelo
tamanho atual da organizagao do evento, sua relevancia no cenario esportivo mundial
e seu apelo televisivo.

Numeros tdo expressivos contribuem para a importincia da utilizacdo de
ferramentas de gestdo de processos no planejamento e execugdo das entregas.
Atividades de atendimento ao torcedor nos estadios e instalagdes, por exemplo,
devem ser replicadas com o mesmo padréo nas quatro macrorregidoes de competicao
diferentes. Além disso, tudo que é documentado podera ficar como legado para a
realizagao de grandes eventos no pais seguindo padrdes de qualidade maiores do que
os atuais.

Os numeros dos Jogos contribuem também para o Brasil ocupar as atengdes da
midia global durante os meses que precedem o evento e o periodo da sua realizagao,
tendo seus aspectos culturais, politicos e econémicos observados e analisados. As
atengdes dos outros paises e da populacéo local ndo estdo voltadas somente para o
que ocorrera dentro dos estadios e instalagbes, mas para a sociedade brasileira
também.

A satisfacdo dos que estdo na ponta final do processo produtivo, os portadores
de ingresso, é considerada essencial. Eles virdo ao pais, vivenciardo nossa cultura e
compartilhardo suas impressdes com o resto do mundo. Para o COI e para o Brasil, é
preciso deixar uma boa impressao nos consumidores, fazer com que a experiéncia de
ir a uma competicdo dos Jogos Olimpicos supere as suas expectativas.
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O COI percebeu que para conseguir isso deve estender sua relagcdo com o
torcedor, um dos seus clientes finais. A forma escolhida para tanto é a prestacao de
servicos gratuitos para os fas dentro dos locais de competicdo. Para os Jogos
Olimpicos Rio 2016 eles terdo a sua disposicao: informacbes sobre a instalacao,
modalidade, competicdo e sobre a cidade-sede; guarda de itens achados e perdidos,
local para armazenar carrinhos de bebé; servicos de mobilidade e assisténcia para
portadores de necessidades especiais.

Operacionalmente, para o Comité Organizador Rio 2016, isso se traduz na
criacao da area de Servigos do Evento. As entregas “produzidas” por essa area serao
a linha de frente de interag&o e relacionamento entre o COI e os torcedores dentro das
arenas, estadios e instalagdes utilizadas nos Jogos.

Todas as equipes do Comité nos locais de competicdo possuirdo os mesmos
organograma e modo de operagdo: a autoridade maxima do Comité serda o Venue
General Manager, ou Gerente Geral da Instalagao. Durante os meses de realizagao do
evento ele respondera a diretoria do Comité Rio 2016, que estara reunida em um
“centro de coordenacao” operacional. Os Gerentes Gerais serdo 0s responsaveis
locais pela interlocugdo entre as areas operacionais.

Abaixo deles se desenhara a estrutura hierarquica de funcionamento das
instalacdes. Primeiro os Venue Managers (gerentes de instalagdo) de cada Area
Funcional, que gerenciardo suas areas e equipes operacionais nos locais de
competicdo e interagirdo com as outras Areas Funcionais. Abaixo deles ficam os seus
Deputies (Coordenadores).

Esses coordenadores, finalmente, tinham abaixo deles uma equipe de analistas,
assistentes e, nao menos importantes, voluntarios. Como o cronograma de
contratagdes prevé que as fungdes operacionais das instalacbes sejam preenchidas
apenas pouco tempo antes dos Jogos, essa forga de trabalho sera treinada
extensivamente sobre suas fungdes pela equipe do Escritério Central do Comité Rio
2016 durante o periodo pré-evento. A medida que a data de realizacdo dos Jogos se
aproxima, as equipes das instalagcdes crescerdo em tamanho, e o desafio de capacita-
las também.

Os coordenadores e gerentes deverao entdo replicar localmente o treinamento
recebido para capacitar suas préprias equipes e voluntarios locais. Os processos
serdo utilizados para auxiliar nessa troca de informacbes entre tantas “maos”
diferentes de diversas maneiras: seu desenho e mapeamento auxiliardo na
transmissdo do conhecimento e reduzirdo perdas de conteudo, facilitando o
treinamento, definindo um padrao unico de atuagao e que servira como norte no caso
de duvidas.

Nos meses de maio, junho, julho e agosto de 2016, apice da realizagdo do
evento, somente o Estadio Olimpico (Engenh&o) contara com mais de 50
colaboradores e 500 voluntarios exclusivos. Sera preciso que todas essas pessoas
exercam suas tarefas da maneira correta e em coordenagao com as atividades alheias
para que operagao das competicdes ocorra dentro do nivel de servigo definido pelo
COI em conjunto com o Comité Rio 2016.

As equipes da area de Servigos do Evento que atuardo nos estadios possuirao
Manuais Operacionais desenvolvidos pela Equipe Central e os desenhos dos
fluxogramas de processos serdao parte integrante desses Manuais. O desafio do
Comité Rio 2016 e dos seus colaboradores sera, portanto, seguir uma mesma linha de
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coordenagao e execucgao de todos os seus processos operacionais para atingir o nivel
de qualidade exigido pelo COl em todas as instalagdes das 43 diferentes modalidades.

Meios e instrumentos para, remotamente, controlar e avaliar o treinamento e a
atuagao das equipes locais serdo essenciais para a area de Servicos do Evento. Pois
sera a unica area do Comité Rio 2016 cujos clientes externos sao os,
aproximadamente, 8 milhdes de espectadores que irdo as instalagdes durante os
Jogos.

Para a Equipe Central de Servigos do Evento, armazenar itens perdidos dentro
dos estadios ou prestar os outros servicos da maneira correta significara que as
atividades mapeadas nos Manuais Operacionais estardo sendo seguidas. Ainda, se as
etapas desenhadas nos fluxogramas ndo forem cumpridas € porque o resultado do
treinamento foi abaixo do esperado. Sera uma forma de mensurar a qualidade do
servico prestado e de sua “producgao” local.

Tal iniciativa de busca pela exceléncia através do desenho e uso de fluxogramas
estd de acordo com o que afirmou Araujo (2007), portanto, sobre mapeamento de
processos e a qualidade caminharem juntos. Segundo ele, “[...] é a partir dos estudos
dirigidos a gestao da qualidade total que profissionais e estudiosos deram énfase a
analise de processos e dai até a gestao global, estratégica, dos processos. ”

Pela natureza do produto entregue pela area de Servicos do Evento, a aplicagcao
do mapeamento de processos e desenho de fluxogramas foca na logistica de recursos
humanos. Sera necessario que os Gerentes de Instalagdo da area, aqueles que
atuardo somente nas instalacbes, saibam como prestar os servicos e consigam
ensinar seus analistas, assistentes e voluntarios a também fazer isso. Sendo que, na
maioria dos casos, nenhum desses envolvidos tem qualquer experiéncia prévia no
assunto.

Sera responsabilidade desses Gerentes de Instalacdo fazer com que os
voluntarios de Servigos do Evento em cada instalagado atendam o portador de ingresso
da mesma maneira. Isso quer dizer sempre oferecer: locomocdo em cadeiras de
rodas, achados e Perdidos para objetos e pessoas; colocar pulseiras de identificacao
em menores de idade; guarda de carrinhos de bebé e orientacdo em geral sobre a
instalagdo, a modalidade esportiva e a cidade-sede.

Cabe, portanto, a equipe do Escritério Central entender as necessidades dos
clientes, levantar e documentar dados, analisa-los e desenvolver solugcdes para a
prestacédo de servicos ao espectador nos estadios. A primeira etapa do planejamento
foi identificar as atividades e nomea-las, dar motivos a sua existéncia, definir quem
seria responsavel por elas e qual seria o produto resultante delas.

Em seguida definiram-se como as atividades poderdo ser realizadas
operacionalmente. Serao formalizados os procedimentos de atendimento ao cliente
em instalagdes esportivas durante os Jogos Olimpicos através do desenho dos
fluxogramas desses processos. Serao estabelecidas metas de como atender a todas
as solicitagdes de locomogao em cadeiras de rodas, distribuir pulseiras para todas as
criancas menores de idade no estadio, devolver todos os objetos perdidos
encontrados e comunicar corretamente informagdes a todos os clientes da area, os
torcedores.

Antes da Copa do Mundo e dos Jogos Olimpicos a expectativa dos espectadores
ao adquirirem ingressos para competicdes esportivas no Brasil era, em geral:
deslocar-se a regiao da instalacao de competicao; ingressar na mesma; possivelmente
consumir algum alimento ou bebida nos bares da instalagdo; assistir a competicéo e,
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entdo, sair da instalacdo e do seu entorno para seu préximo destino. Partindo dessas
etapas basicas desse comportamento do consumidor é que se pensou em formas de
agregar valor a essa experiéncia.

Em todas as instalagbes em que Servicos do Evento estara presente a atengao
dos Gerentes de Instalagcado se voltara aos detalhes da execugao das atividades e no
desenvolvimento da empatia da equipe. Ter a capacidade de se colocar no lugar do
outro sera primordial para o atendimento aos portadores de ingresso e os fluxogramas
auxiliam na visualizagcdo, por parte dos que serdo treinados pelos Gerentes de
Instalacdo, de como sera a situacao real de prestacéo dos servicos.

Focando em aspectos visuais e orais para orientacdo e divulgacado de suas
atividades, Servicos do Evento utiliza diversas ferramentas para cumprir a proposta de
relacionamento com os torcedores que o COI idealizou para os Jogos. Objetos como
placas de mao, cadeirdes, megafones, coletes e lanternas fardo parte dos mais de
quarenta mil itens usados, direta e indiretamente, na prestacdo dos servigos
disponiveis.

Nas entradas das instalacbes, a operagao de Servicos do Evento comeca com a
divisdo e organizacao de filas e direcionamento dos espectadores para os detectores
de metais e aparelhos de Raio-X. Em seguida os espectadores serdo guiados as
tendas de leitura de ingresso para enfim adentrarem as instalacdes. Nos espacos de
circulacdo de publico a divulgacao da informacao visara garantir que o espectador
encontre seu assento e saiba sobre servicos que estardo disponiveis a ele, assim
como sobre a estrutura da instalacao (lojas oficiais do evento, bares, banheiros, posto
médico).

As instalacbes escolhidas e montadas / construidas para sediar as competicoes
dos Jogos Olimpicos Rio 2016 sdo, muitas vezes, estruturas prediais complexas com
diversos niveis, salas, escadas comuns e de emergéncia, banheiros, cozinhas e bares,
camarotes e setores de arquibancadas. Atender os espectadores nos locais onde o
publico tem acesso nessas instalacdes sera responsabilidade de Servigos de Evento.

Ainda, por se tratar de um evento internacional a presenca de espectadores
estrangeiros sera intensa. Dessa maneira a equipe orientara em mais de uma lingua e
todos que tenham dominio de lingua estrangeira estarao identificados. A sinalizagao
sera preparada se buscando reduzir as barreiras linguisticas através da comunicagao
visual e utilizagdo de pictogramas.

Tanto para a orientagcdo quanto para a prestacdo de seus servicos todo o
planejamento da area de Servigos do Evento girara em torno de um elemento
primordial: consisténcia da informagao. A escolha por esse foco nao foi a toa ja que
instalacbes esportivas novas ou reformadas funcionardo de maneira nunca antes vista
em qualquer competicdo ja disputada no pais.

Além disso um evento do gabarito dos Jogos Olimpicos sera “consumido” por
estrangeiros e habitantes que nao estdo acostumados a frequentarem estadios. Mais
do que consumir esporte, os portadores de ingresso compraram entretenimento e
Servigos do Evento auxiliara na diversdo dos fas ao oferecer produtos que tornaréo
essa experiéncia de consumo mais agradavel.

Essa democratizagao de acesso ao produto acarreta em um perfil de cliente com
necessidades dentro de uma instalacdo esportiva que poucas existentes no Brasil
estdo aptas a atender. Estrangeiros, cadeirantes, obesos, gestantes e muitas familias
estdo entre os compradores de ingressos. Isso permite que se pense em disponibilizar
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servicos que continuardo a ser prestados durante os campeonatos locais seguintes
aos Jogos.

Os fluxogramas de processos dos servicos prestados serdo utilizados durante
todos os 6 meses de treinamento das equipes das instalacbes para os Jogos
Olimpicos e também “in loco”, impressos e expostos, por exemplo, nas paredes das
Salas Operacionais e Balcdes de Informacbes para que a equipe de Servigos do
Evento possa se orientar quando necessario for.

Toda a informacédo e conteudo gerados, portanto, “trocardo de mao” 4 vezes: da
Equipe Central para os Gerentes de Instalacdo; desses para seus Coordenadores,
Supervisores, Analistas e, em seguida, para os Voluntarios. E entdo para os
espectadores. Sera necessario, portanto, a padronizacado das informagdes para que
sua transmissao seja feita da melhor forma possivel.

A opcéo pelos servicos disponiveis aos portadores de ingressos para as
instalacbes esta relacionada as questbes de segurangca do evento, seu porte e
imagem. Com concentracdo de milhares de pessoas em espacgos reduzidos onde
serdo realizadas competicdes esportivas que animam e envolvem os que estido
assistindo, o atendimento e orientacdo aos torcedores é importante por motivos de
seguranga e pela grande chance de ocorréncias como perda de itens e criangas
separadas dos pais.

Cabera a area de Servicos do Evento a tarefa de armazenar esses itens sem
dono aparente encontrados nos estadios, identificar os menores de idade para facilitar
0 encontro com seus responsaveis caso se percam e, entre outras coisas, auxiliar na
locomocgao de pessoas com mobilidade reduzida.

Com esses servicos sera possivel, por exemplo, que os espectadores que
perderam itens se dirijam a um local especifico dentro da instalagao para verificar se o
seu objeto foi encontrado. Em caso positivo, irdo entao recupera-lo apds confirmar que
sao os donos de fato.

Guardar e devolver objetos encontrados perdidos dentro da arena era um
servico que implicava responsabilidades para a organizagado do evento. Era preciso
que as atividades detalhadas do processo fossem cumpridas para garantir que os
itens armazenados até retornar ao seu dono nao fossem danificados. Além disso, era
crucial garantir que o item correto era devolvido ao seu verdadeiro dono.

Também devido a grande quantidade de pessoas em um mesmo local durante
curto periodo de tempo, muitas das quais nao familiarizadas com os estadios, é que
foram baseados os servicos de Pessoas Achadas e Perdidas e identificacao infantil.
No caso de idosos, menores de idade ou qualquer outro tipo de pessoa se perdesse
de seu acompanhante a equipe e os voluntarios de Servicos ao Espectador atuavam
no reencontro das partes.

O primeiro passo era comunicar a situagao no radio e aguardar por 5 minutos no
mesmo local, dando chance da parte que ndo estava presente aparecer. Em seguida
se encaminhava o perdido ou quem o procurava a um local pré-definido dentro do
estadio. Locais com a fungdo de ponto de encontro e referéncia da equipe de STS
para os espectadores foram distribuidos ao longo dos estadios.

Visualizando todas as etapas e atividades do processo que cuidava desse
reencontro através do mapeamento de processos, a Equipe Central desenvolveu uma
maneira de reduzir sua ocorréncia. Colocar pulseiras em menores de idade com as
informacdes e o contato de seu responsavel. Assim, o servigo de identificagao infantil
era importante na prevencao de problemas relacionados a pessoas perdidas.
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Ja a guarda de carrinhos de bebé era relativa a seguranca do estadio, tanto no
caso de confusdes dentro dele quanto na necessidade de evacua-lo caso alguma
emergéncia ocorresse. Também estava relacionado a atender torcedores que
queriam, ou tinham que, levar criangas de colo aos jogos da Copa.

A partir de um agendamento realizado em local especifico do estadio,
fornecendo informacgdes pessoais e contato, um servico de locomog¢ao em cadeiras de
rodas estava disponivel. Todos os espectadores com condicbes reduzidas de
mobilidade poderiam utiliza-lo. Esse servigco também contava com agendamento de
local e horario de busca para locomocao a algum local do estadio apés o final da
partida.

Para organizar a realizagao de todas as atividades que faziam parte dos servigos
prestados pela area de Servicos ao Espectador a presenca de formularios foi
indispensavel. Reunir as informagdes de todos que solicitavam atendimento na forma
de servicos através dessa ferramenta de gestdo serviu para organizar e controlar as
atividades, pontos importantes para sua qualidade.
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5 Analise dos Resultados

Todos os entrevistados na pesquisa participaram de projetos de grandes eventos
esportivos, tais como: Jogos Pan Americanos do Rio de Janeiro 2007, Copa do Mundo
da FIFA do Brasil 2014, Jogos Mundiais Militares do Rio de Janeiro 2011. Além disso,
todos também tém vivéncias na realizacdo de grandes eventos esportivos ja
realizados no Brasil, por exemplo: Etapas da Liga Mundial de Vélei e do Grand Prix de
Judb; Provas do Campeonato Mundial de Motovelocidade e da Férmula Indy.

As principais mengdes a respeito do uso dos fluxogramas para atender as
necessidades do planejamento operacional durante a etapa de projeto dos Jogos
Olimpicos do Rio 2016 foram: unificar as informagdes e nortear o conteido a ser
desenvolvido. Cem por cento dos colaboradores entrevistados, que estao inseridos no
planejamento da entrega dos Jogos, considera que os fluxogramas feitos a partir do
mapeamento de processos atingem suas expectativas.

Durante a entrega do projeto as atividades operacionais, que foram mapeadas e
desenhadas, serdo aplicadas em diversas instalacdes ao longo do Rio de Janeiro e do
Brasil. Assim os entrevistados foram perguntados sobre a utilidade dos fluxogramas na
transmissdo de conhecimento para os colaboradores que atuardo somente nessa
etapa e n&o estiverem envolvidos no projeto do evento.

Quanto a isso, a totalidade dos respondentes afirmou que os fluxogramas
auxiliam no treinamento dessas equipes locais. Tal fato é relevante ja que esses
colaboradores especificos das instalacbes também deverao instruir e auxiliar os
voluntarios no desempenho das atividades deles, junto dos que fizeram parte do
projeto.

Além disso foram levantadas caracteristicas positivas dos fluxogramas e da sua
utilizacdo para a troca de conteudo: simplificar e sintetizar a informagdo a ser
transmitida, facilitando sua compreensao por parte das equipes locais; padronizar a
forma como as atividades seréo executadas e permitir que esse mesmo conteudo seja
transmitido em todas as diferentes instalacbes que terdo atuacao da area de Servigos
do Evento; aplicabilidade dos fluxogramas ndo somente para processos, mas também
para hierarquias e cadeias de comunicagao (reports).

Mesmo convergindo na opinido de que a forma dos fluxogramas para
demonstrar informagdes permite que a curva de aprendizado seja reduzida, cinquenta
por cento dos pesquisados ressaltam que ndo basta ter as atividades mapeadas e
desenhadas. Como tanto colaboradores pagos, quanto voluntarios podem ter
vivéncias em eventos distintas é preciso simplicidade e objetividade nos fluxogramas
desenvolvidos sem espago para mais de uma interpretacao.

Noventa por cento dos envolvidos na pesquisa considera que no momento da
entrega do projeto, onde a execugdo das atividades da area de Servigos de Evento
estara ocorrendo continuamente, os fluxogramas servirdo como referéncia e fonte de
consulta. Ou seja, no dia a dia de uma instalagdo durante os Jogos, com competi¢cdes
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seguidas, o desenho do mapeamento de processos sera utilizado para retirar duvidas
sobre como e o que fazer para executar os servigos entregues pela area.

Quarenta por cento dos entrevistados ressaltou outra caracteristica positiva dos
fluxogramas ao afirmar que eles sdo o primeiro passo para a contabilizacdo de dados
das atividades mapeadas que poderao ser usados para a atuacao da area de Servigos
de Evento em edigbes dos Jogos Olimpicos que estéo por vir.

Finalmente, todos os entrevistados concordam que os desenhos em fluxogramas
das atividades operacionais desempenhadas a partir do mapeamento de seus
processos poderao ser utilizados em futuros projetos e entregas de grandes eventos
Nos quais nos quais serao prestados servigos aos espectadores.

Abaixo encontram-se os desenhos dos fluxogramas dos servigos prestados pela
area de Servigos do Evento para os espectadores durante as competicbes esportivas:
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FLUXOGRAMA DE ARMAZENAMENTO DE CARRINHOS DE
BEBE - EVS

ESPECTADOR BALCAO DE INFORMACOES

SOLICITAR GUARDA
DE CARRINHO DE
BEBE

PREENCHIMENTO DO FORMULARIO
DE ARMAZENAMENTO DE
CARRINHOS DE BEBE

ANEXAR O FORMULARIO NO
CARRINHO A SER GUARDADO

ENTREGAR CARTAQ
NUMERADO AO
ESPECTADOR

ARMAZENAR
CARRINHO NO LOCAL
ADEQUADO

RECUPEROU
0

CARRINHO?

SIM

NAo

RECOLHER CARTAO
NUMERADO

SEPARAR PARA QUE SEJA
ENVIADO AO COMITE JUNTO
COM 0S ITENS NAO

RECOLHIDOS DEVOLVER
CARRINHO
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FLUXOGRAMA DE ITENS PERDIDOS - EVS

ESPECTADOR BALCRO DE INFORMACOES

COMUNICAR ITEM

PERDIDO

ASSINAR O FORMULARIO COMPLEMENTAR FORMULARIO

SOLICITAR
DESCRICAO
DETALHADA DO
ITEM

ESTANO
PROPRIO
BALCAO?

ANEXADO AO [TEM

ASSINAR O FORMULARIO p)

PREENCHER FORMULARIO

INSTRUIR O ESPECTADOR A
RETORNAR APOS A

COMPETIGAO E ENTREGAR
0 CARTAO COM O NUMERO
DO CALL CENTER

ARQUIVAR
FORMULARIO NA

PASTA
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EVS SUPERVISOR/EVS TEAM LEADER

LUXOGRAMA DE PESSOAS ACHADAS EVS

ESPECTADOR/EVS TEAM MEMBER/
AF°S

INfcio

ENCAMINHAR PESSOA ACHADAAQ
BALCAO DE INFORMAGOES

BALCAO DE INFORMAGOES

PREENCHER FORMULARIO

ESTA COM
PULSEIRA DE
IDENTIFICAGAO?

CONTACTAR RESPONSAVEL
ATRAVES DO TELEFONE
INFORMADO NA PULSEIRA

ATRAVES DO RADIO, INFORMA AO

EVS VM SOBRE A SITUAGAO

VCC 7 EVS Vn

PREENCHER FORMULARIO

ATRAVES DO RADIO, COMUNICA AO
vee

VCC COMUNICA SEC

SE POSSIVEL, RETORNARE

PERMANCER POR 15 MINUTOS NO

LOCAL ONDE A PESSOA FOI VISTA
PELA ULTIMA VEZ

PESSOA
ENCONTRADA?

ENCAMINHAR PARA O BALCAO DE

IFNORMAGOES

TEAM LEADER COMUNICA AO EVS VM /

VCC QUE SITUAGAO FOI RESOLVIDA

PREENCHER FORMULARIO

ACADA 20 MINUTOS, POR 2
HORAS OU ATE A VENUE FECHAR,
COMUNICAR AO EVS VM / VCC
STATUS DA SITUAGRO

MANTER A PESSOA ACHADA
DESENHANDO

APGS 2 HORAS OU
TERMINO DA SESSAO,
PESSOA ENCONTRADA?

EVS E SEC, EM CONJUNTO, TOMAM AS DEVIDAS
PROVIDENCIAS PARA SOLUCIONAR A QUESTAO

PREENCHER FORMULARIO

EVS VM COMUNICA ENCERRAMENTO DA
QUESTAO AO VCC

VCC COMUNICA A SEC O ENCERRAMENTO DA
QUESTAO
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FLUXOGRAMA DE PESSOAS PERDIDAS EVS

EVS SUPERVISOR/EVS TEAM LEADER BALCAO DE INFORMAGOES VCC / EVS VM

ESPECTADOR/EVS TEAM MEMBER/
AF°S

INiCIO

ENCAMINHAR PESSOA QUE
COMUNICOU ASITUAGAO AO
BALCAO DE INFORMAGOES

PREENCHER FORMULARIO

ATRAVES DO RADIO, INFORMA AO
EVS VM SOBRE A SITUAGAO

ATRAVES DO RADIO, COMUNICA AO
C

SE POSSIVEL, RETORNAR E
PERMANCER POR 15 MINUTOS NO
LOCAL ONDE A PESSOA FOI VISTA

PELA ULTIMA VEZ

PESSOA
ENCONTRADA?

ENCAMINHAR PARA O sim
BALCAO DE IFNORMAGOES

TEAM LEADER COMUNICA AQ EVS
VM /VCC QUE SITUAGAO FOI
RESOLVIDA

PREENCHER FORMULARIO

NAO

EVS VM COMUNICA ENCERRAMENTO DA
QUESTAO AO VCC
ACADA 20 MINUTOS, POR 2
HORAS OU ATE A VENUE
FECHAR, COMUNICAR AO EVS
VM / VCC STATUS DA
SITUAGAO

INICA A SEC O ENCERRAMENTO DA
QUESTAO

APGS 2 HORASOU
TERMINO DA
SESSAQ, PESSOA
ENCONTRADA?

EVS E SEC, EM CONJUNTO, TOMAM AS
DEVIDASPROVIDENCIAS PARA SOLUCIONAR A
QUESTAO

PREENCHER FORMULARIO




ESPECTADOR BALCAO DE INFORMACOES

INfcio
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FLUXOGRAMA DE SERVIGO DE CADEIRA DE RODAS - EVS
| ESECTOR. BALCRO DE INFORMACOES |
Lo

SOLICITAR O TRANSPORTE

PREENCHIMENTO DO FORMULARIO

DE SERVICO DE CADEIRA DE RODAS

AGENDOU ;
HORARIO DE NAO

"BUSCA" ?

LEVAR O ESPECTADOR AO SEU ASSENTO

RETORNAR CADEIRA DE RODAS AO BALCAO DE
INFORMAGOES

BUSCAR ESPECTADOR NO
HORARIO E LOCAL
COMBINADO

LEVAR ESPECTADOR, NA CADEIRA
DE RODAS, ATE O PORTAO DE SAIDA
DESEJADO

RETORNAR CADEIRA
DE RODAS AQ
BALCAO DE
INFORMAGOES
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FLUXOGRAMA DE ITENS ACHADOS - EVS

TEAM LEADER / BALCAO DE I

ENTREGAR ITEM ACHADO

VALIOSO(ACIMA
DE R$500,00)?

PREENCHIMENTO DO
FORMULARIO DE ITENS PREENCHIMENTO DO
ACHADOS E PERDIDOS E 2 FORMULARIO DE ITENS
ASSINATURAS DE ACHADOS E PERDIDOS
VOLUNTARIOS

ASSINAR FORMULARIO

ANEXAR FORUMLARIO AO ITEM

ARMAZENAR ITEM NO ARMAZENAR ITEM NA
ARMARIO CAIXA

ITEM FOI
RECOLHIDO?

COMPLEMENTAR FORMULARIO
ANEXADO AO ITEM

CONFERIR SE OS ITENS ESTAO
COM SEUS FORMULARIOS
ANEXADOS

ASSINAR O FORMULARIO

LACRAR A CAIXA

ANEXAR A CAIXA FORMULARIO COM A
RELACAO DE TODOS OS ITENS
CONTIDOS NA MESMA

TRANCAR A CAIXA NO
ARMARIO PARA SER ENVIADO
PARA O COMITE LACRADA NO

ULTIMO DIA DO EVENTO
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6 Consideragoes Finais:

Dentro do projeto dos Jogos Olimpicos Rio de Janeiro 2016 a area de Servigos
do Evento € responsavel pelas atividades que atendem as necessidades dos
espectadores dentro das instalagdes esportivas. Dentro desse atendimento esta a
prestacéo de alguns servigos como: achados e perdidos de objetos, ponto de encontro
de pessoas perdidas, identificacdo infantil, locomogao de espectadores em cadeiras
de rodas.

Rapidamente atender as solicitagées dos espectadores, entregar os servicos no
prazo e sem retrabalho envolvem a qualidade de acordo com o ponto de vista do
realizador da tarefa e de acordo com quem ela é destinada, conforme estabeleceu
Araujo (2007).

Durante o projeto dos Jogos Olimpicos Rio 2016, o mapeamento dos processos
das atividades operacionais que serdo desempenhadas pela area de Servigos do
Evento na fase da entrega condiz com a “férmula de sucesso” para a qualidade
segundo Juran (1992). estabelecer metas que devem ser atingidas, tracar planos
indicando como fazer isso e definir responsabilidades para obtengao dos resultados.

Essa formula da qualidade condiz com a definigdo de fluxograma dada por
Tachizawa (1997) de que ele é a representagao grafica da sequéncia de uma tarefa e
identifica os procedimentos realizados, correlacionando-os com o0s responsaveis por
sua execucgao.

Quando questionados sobre a utilizagdo dos fluxogramas dos processos
mapeados para atender as necessidades de planejamento da area de Servigos de
Evento dos Jogos Rio 2016, seus colaboradores afirmam que as finalidades da
utilizacdo dessa ferramenta, segundo Tachizawa (1997), foram atingidas. Ou seja,
para eles os fluxogramas que estdo sendo utilizados padronizam a representagéo das
tarefas e facilitam a leitura e o entendimento das atividades em todas as etapas do
processo.

Obedecendo aos conceitos de processos segundo Cruz (2007) e Araujo (2007),
os colaboradores envolvidos no projeto dos Jogos Olimpicos Rio 2016 mapearam
todos os elementos que compde 0s processos operacionais executados: insumos,
recursos, atividades, informacgdes, procedimentos, ordem cronolégica das etapas e
sua duragao e, finalmente, suas metas e clientes.

O mapeamento dos processos e seu desenho em fluxogramas, de acordo com
os colaboradores envolvidos no projeto entrevistados, permite também que seja feita
uma reflexdo sobre aspectos tangiveis das atividades que envolvem questbes
financeiras. Por exemplo: mapeando o processo de achados e perdidos para
espectadores dentro das instalagcbes € possivel observar a quantidade de pessoas
envolvidas em sua realizagdo, assim como materiais e equipamentos utilizados. Sendo
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assim, se fazem estimativas de custos necessarios para equipamentos e voluntarios
de modo a realizar as atividades mapeadas e desenhadas.

Mais ainda, esse trabalho de compreenséo e mapeamento das atividades atende
o conceito definido por Zanela (2012) para a operacionalizacdo de eventos,
promovendo a integracdo das diversas atividades técnicas nas respectivas
especializacbes através de uma unidade responsavel. Se observa que a impressao
dos colaboradores da area de Servicos do Evento envolvidos no projeto € de que os
fluxogramas nortearado os servicos aos espectadores nas diversas instalacbes onde a
area atuara.

Essa grande quantidade de instalagées esportivas condiz com os fatores
levantados por Flyvbjerg (2014) para caracterizar os Jogos Olimpicos Rio 2016 como
um megaprojeto: empreitadas complexas e em grande escala, com anos de
desenvolvimento, atores publicos e privados e com a ambicéo de alterar, mesmo que
temporariamente, a estrutura da sociedade na qual estdo sendo realizados.

A utilizacdo do mapeamento de processos e desenho dos fluxogramas por parte
dos colaboradores do Comité Organizador Rio 2016 condiz com a ideia de Flyvbjerg
(2014) de que tantos recursos em tantos megaprojetos fazem com que, atualmente,
seu gerenciamento esteja em seu momento de maior importancia.

Além disso, segundo Flyvbjerg (2014), dados estatisticos mostram que durante
as etapas de planejamento a complexidade das atividades de entrega do projeto
tendem a ser ignoradas. Isso pode acarretar na inadequacgéo das contingéncias de
tempo e orcamento. Com a utilizagdo do mapeamento de processos e desenho de
fluxogramas é possivel detalhar as atividades de modo a melhor compreender suas
particularidades.

A partir das impressbes dos colaboradores dos Jogos Olimpicos Rio 2016, que
possuem experiéncia prévia em projetos de megaeventos esportivos, é possivel
concluir que o0 mapeamento de processos e o desenho de seus fluxogramas contribui
para tentar equilibrar o “paradoxo dos megaprojetos”, identificado por Flyvbjerg et al.
(2003). Ele estabelece que, apesar da realizagdo de megaprojetos estar cada vez
mais em voga, o desempenho da geréncia dos mesmos ndo apresentou melhoras em
termos de prazo, custo e beneficios nos ultimos 70 anos dos quais se dispdem dados
comparativos.

Isso porque a padronizacdo das atividades, o norteamento das equipes e a
reducdo da curva de aprendizado quanto aos servigos que serdo prestados aos
espectadores sao resultados da utilizacao de fluxogramas por parte da equipe de
Servicos do Evento dos Jogos Olimpicos Rio 2016, de acordo com as pesquisas
realizadas para esse trabalho. E esses aspectos permitem um planejamento
centralizado dessas atividades, assim como dos seus prazos, recursos e condi¢des.

Maior conhecimento sobre esses aspectos, em um momento no qual o
gerenciamento de projetos estd em destaque, permite melhor adequagdo das
contingéncias de tempo e orgcamento do projeto com a realidade da entrega. O
mapeamento de processos e a utilizagdo de fluxogramas sao, portanto, ferramentas
Uteis na realizagdo de projetos de eventos com grande escala e grande duracéo e que
envolvem bilhdes de ddlares. Ou seja, megaprojetos para megaeventos.
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