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RESUMO

Os eventos sdo de grande importancia para a populagéo brasileira, tanto por seu impacto na economia
do Pais, quanto por se tratar de um modo de lazer e acesso a cultura. Apesar disso, ainda sdo poucos
os trabalhos que estudam a utilizacao de técnicas de gestao a esse tipo de servigco. Assim, este trabalho
tem como objetivo comparar as estratégias e taticas utilizadas pelos organizadores de eventos para
lidar, por meio da flexibilidade, com os riscos presentes durante a entrega do servi¢o. Para isso,
efetuou-se um estudo de casos maltiplos com seis entidades brasileiras organizadoras de eventos. Foi
realizada uma pesquisa de carater explicativo e de natureza qualitativa por meio de entrevistas
estruturadas com as entidades e pesquisa documental a partir dos relatérios finais de eventos por elas
realizados. A andlise dos dados mostrou que ha inter-relacéo entre alguns dos riscos presentes durante
a execucado do evento, possibilitando, assim, a formacéo de quatro grupos de riscos. A partir deles, foi
possivel entender quais os tipos de flexibilidades utilizadas para tratar os problemas que ocorrem
durante a entrega do servico. Ao relacionar os riscos as flexibilidades, percebeu-se que ndo havia na
literatura pesquisada um tipo de flexibilidade ligado a alteracGes na infraestrutura interna para a
prestacdo do servico. Dessa maneira, foi proposta uma nova flexibilidade: a flexibilidade de
infraestrutura interna. Por fim, o estudo constatou uma grande influéncia das pessoas que trabalham na
organizacdo de eventos na resposta aos riscos presentes em tal tipo de servico, 0 que pode ser
justificado devido a grande divergéncia presente nos eventos.

Palavras-chave - servico, flexibilidade, eventos, riscos.



ABSTRACT

Events are of great importance to the Brazilian population, either because of their impact on the
country’s economy as well as because it is a form of leisure and cultural access. Nevertheless, still only
a few papers study the use of management techniques in this kind of service. Taking these facts into
consideration, this study aims to compare the strategies and tactics used by event organizers to deal,
through flexibility, with the risks in the service delivery. In order to do that, a multiple case study was
carried out with six Brazilian event organizers entities. Then, a research of explanatory character and
qualitative nature was carried out through structured interviews with the entities and documentary
research from the final reports of events realized by them. The analysis of the data showed that there
is an interrelation between some of the risks presented during the event execution, thus allowing the
formation of four groups of risk. From these, it was possible to understand which types of flexibilities
are used to deal with problems occurring during service delivery. By relating the risks to the
flexibilities, it was understood that there was no type of flexibility in the researched literature related
to changes in the internal infrastructure for the provision of the service. Therefore, a new kind of
flexibility was proposed: internal infrastructure flexibility. Finally, the study found a large influence of
the event organizers in the response to the risks present in this kind of service, which can be justified
due to the great divergence present in the events.

Key words - service, flexibility, events, risks.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa aborda o tema servico, o qual é de extrema importancia para a economia
brasileira. Isto pode ser percebido pelo fato de, desde 2004, o setor de servigos ter ganhado
espaco no Produto Interno Bruto (PIB) e, de acordo com Ministério da Industria, Comércio
Exterior e Servigos (BRASIL, 2016), ser atualmente responséavel por aproximadamente 72,8%

do valor adicionado ao PIB nacional.

Como afirmam diversos autores, existem algumas claras diferengas entre bens e
servigos, como intangibilidade, perecibilidade e participacdo do consumidor por meio do
fornecimento de insumos entre outras (GRONROOS, 2008; JOHNSTON e CLARK, 2010;
MORRIS e FREI, 2013; SAMPSON e FROEHLE, 2006). Devido a tais caracteristicas que
diferem os servicos dos bens, nem sempre as mesmas técnicas utilizadas para o gerenciamento
destes se aplicam na gestdo dos servicos, sendo necessario o desenvolvimento de técnicas
especificas (BOWEN e FORD, 2002). No entanto, apesar da grande importancia do setor e da
necessidade de diferenciacdo nas técnicas, a ciéncia de servigos ainda € uma area pouco
consolidada (CALABRIA et al., 2013).

Um exemplo disso é exposto por Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011), os quais
apresentam que, apesar de se viver em uma economia de servi¢os, a academia ainda é
direcionada, em sua maioria, para a perspectiva industrial. Apesar de tal fato, os autores
afirmam que ha um numero crescente de estudiosos que tém optado por focar seus trabalhos

em servigos.

A flexibilidade é apresentada por Slack, Chambers e Johnston (2009) como um dos
cinco objetivos de desempenho da producéo. De acordo com os autores, ela significa estar em
condicdes de adaptar as atividades de producdo para enfrentar circunstancias inesperadas ou
para dar aos consumidores um tratamento individual, ser capaz de alterar o que a operagéo faz

e como ou quando faz.

A flexibilidade ¢ um fator de grande importancia na gestao de servi¢os. Schmidt (2006)
argumenta que, por os servigos serem um tipo especial de processo, eles exigem novas formas
de flexibilidade ndo encontradas em processos de negdcios comuns. De acordo com o autor,

além de ter a participacdo do cliente, o servico tem de ser adaptavel as necessidades deste,
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enquanto é oferecido por um preco competitivo e, como permite elevado grau de interagdo com

agentes externos, precisa integrar os recursos externos de forma flexivel.

Como afirmam Verdu-Jover, Lloréns-Montes e Garcia-Morales (2004), a necessidade
de contato e interacdo entre clientes e prestadores de servigos implica um elevado grau de
flexibilidade no relacionamento entre eles. Os autores também observam que, como a maioria
dos servicos sdo pereciveis, eles devem ser consumidos enquanto sdo produzidos, e tal
inseparabilidade exige especial atencdo para a necessidade de sincronizar a oferta e a procura,
0 que requer préticas flexiveis de gestdo. Eles também chamam a atengdo para o fato de os
servicos terem alto grau de variabilidade, a qual se relaciona a frequéncia e intensidade das
mudancas que afetam o processo de prestacao de servico e que exigem a sua adaptacdo rapida.

Essa variabilidade pode vir, tanto de fontes internas, quanto externas.

Apesar de apresentarem diversas caracteristicas comuns, ha certa diferenciacéo entre
0s servicos e, devido a isso, é possivel classifica-los, de maneira a facilitar a sua gestéo.
Shostack (1987) expde que os servicos podem ser classificados a partir da sua complexidade e
divergéncia. De acordo com o autor, a complexidade esta relacionada a quantidade de passos
necessarios para a execu¢do do servico, enquanto a divergéncia, a variacdo permitida no

processo.

Os eventos, servicos a serem estudados neste trabalho tém alto grau de divergéncia e,
devido a isso, necessitam de grande flexibilidade. Allen et al. (2008) definem os eventos como
rituais, celebracGes ou apresentacGes planejadas e criadas com o intuito de evidenciar ocasioes

especiais ou atingir metas e objetivos, sejam culturais, sociais ou corporativos.

Como aborda Cardoso (2013), na organizagdo de um evento, podem acontecer atrasos
por parte dos fornecedores, atrasos nas montagens, problemas com os planos de seguranca, 0

publico ser muito maior ou muito menor do que o esperado entre outras coisas.

Carlsen et al. (2010) chamam a atencdo para o fato de que as mudancas e desafios
ocorridos em eventos séo universais, todos os gestores irdo enfrenta-los em algum momento.
Como afirmam os autores, os organizadores lidam com uma série de dificuldades, de carater

pratico ou técnico, as quais podem se apresentar como oportunidades ou ameagcar a viabilidade.
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Silvers (2008) também afirma que os gestores de eventos tém de lidar com diversos
riscos neles presentes. De acordo com a autora, € necessario olhar para o pior e para o melhor
que pode ocorrer, pois, com isso, estar-se-a preparado para qualquer acontecimento entre esses

extremos.

A organizagdo de eventos ndo é uma exclusividade de profissionais da area de relagdes
publicas. Nela estdo interligadas varias areas profissionais. Entre estas destaca-se a de
administracdo de empresas, uma vez que seu conhecimento é de importancia essencial para a
execucdo do evento (GIACOMO, 2007).

Como apresentado, torna-se necessario haver flexibilidade para que, apesar dos riscos
presentes e dos imprevistos que podem acontecer durante sua execugdo, o evento possa ocorrer

da melhor maneira possivel.!

A partir dos fatos expostos, nota-se a necessidade de entender qual o papel da
flexibilidade na operacdo de organizagdo de eventos para lidar com os riscos e incertezas que
ocorrem durante a entrega do servico. A figura 1 apresenta a situacdo-problema que sera
abordada neste trabalho.

1.1 Objetivos
O objetivo geral deste estudo consiste em comparar as estratégias e taticas utilizadas

pelos organizadores de eventos para, por meio da flexibilidade, lidar com os riscos existentes,

durante a entrega do servico em um evento, propostos por Silvers (2008).

!Neste trabalho, a palavra risco sera utilizada de acordo com a definicdo apresentada por Silvers (2008), ou seja, 0
risco sera entendido como o desconhecido e os resultados positivos ou negativos que podem estar associados a ele.
E a probabilidade de algo bom ou ruim acontecer, a exposi¢&o a possibilidade de perda, dano ou lesdo resultante
de uma incerteza. Assim, o risco sera entendido como causado devido a incerteza existente. Ja o imprevisto pode
ser entendido como um fato que nédo era esperado, um acontecimento que ndo havia sido previsto.



Figura 1 — Desenvolvimento do problema de pesquisa

\
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em Servigos, em

comparagao com bens
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(SILVERS, 2008).

Fonte - Elaborada pela autora da dissertacgéo.

Os objetivos especificos compreendem:

/ Quais as estratégias e \

taticas utilizadas pelos
organizadores de eventos
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através da flexibilidade,
os riscos existentes
durante a entrega do

\servic;o em um evento?/

aprofundar o conceito de flexibilidade, tanto em industrias, quanto em servigos;
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elencar e analisar quais sdo as principais incertezas e fontes de variabilidade presentes

na organizagao de eventos;

verificar como o conceito de flexibilidade pode ser utilizado na organizacéo de eventos;

analisar as taticas e estratégias utilizadas pelas entidades organizadoras de eventos para

lidar com os riscos neles presentes;

desenvolver um modelo teorico relacionando, a partir dos casos analisados, 0s riscos

presentes na organizacao de eventos a flexibilidade.
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1.2 Justificativa

Em um estudo realizado por Calabria et al. (2013) sobre os interesses e prioridades de
pesquisa em ciéncias de servico no Brasil, “[...] promover o desenvolvimento do setor de
Servigos” aparece como terceiro tema na prioridade dos participantes em relagdo a atividades
de pesquisas atuais e futuras, fato que mostra a grande importancia do desenvolvimento dos
servigos para 0s meios empresarial e académico. Assim, percebe-se a necessidade da realizacédo
de estudos que busquem entender e aprimorar a gestdo dos servicos de maneira a ajudar o

desenvolvimento do setor.

Outro fator que demonstra a relevancia do trabalho refere-se a importancia cada vez
maior dada a flexibilidade pelas empresas. A natureza constante de mudancas das operacdes de
negdcios globais tem exigido que elas se ajustem rapidamente e, com isso, a capacidade de
flexibilidade das operacdes tem ajudado a sustentar as organizacbes (IDRIS, HASSAN e
RAHMAN, 2010). Como afirmam os referidos autores, as organizac@es precisam planejar com
antecedéncia como lidar com as mudancas que irdo afetar as operacdes e saber se elas devem

ser tratadas na fonte ou no ponto de impacto.

Em relacdo a flexibilidade, Tanoue (2008) afirma que ainda existe certa divergéncia
nas visdes dos autores a respeito de seu conceito, seus tipos e suas dimensdes e que, devido a
isso, este torna-se um problema de pesquisa necessario de ser estudado. Sushil (2015) também
aponta a necessidade de mais estudos voltados a flexibilidade e os beneficios que ela pode trazer

as empresas.

Faz-se importante também a realizacdo de trabalhos que estudem a flexibilidade em
processos de servico. Como apresentado por Harvey, Lefebvre e Lefebvre (1997), apesar da
importancia da realizagdo de estudos sobre a flexibilidade em servigos, a maioria dos trabalhos
relacionados a esse tema ainda se concentra em empresas de manufatura. Tal fato também é
evidenciado por Verdu-Jover, Lloréns-Montes e Garcia-Morales (2004), os quais afirmam que
falta na literatura académica um corpo tedrico significante sobre o efeito que um melhor ajuste,
em relagdo as necessidades de flexibilidade, tem sobre o desempenho das firmas de servigo.
Além disso, Lin et al. (2015) apontam que, dada a importancia da flexibilidade em servicos, a
identificacdo de seus principais preditores torna-se uma questao crucial para a pesquisa e pratica

organizacional.
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No que diz respeito aos tipos de servigos, 0S eventos estdo entre aqueles que
demandam grande flexibilidade. Como exposto por Gidcomo (2007), eles estdo sujeitos a
fatores imponderaveis, os quais fogem da previsdo e do dominio dos organizadores e podem
impactar a qualidade do servico entregue aos participantes do evento. Assim, torna-se
necessario haver flexibilidade para lidar com a variabilidade causada por esses fatores.

Giacomo (2007) ainda afirma que o evento trata-se de um tema pouco abordado no
campo da comunicacgdo, embora este seja um dos componentes do mix de comunicagdo. A
autora também aponta que a experiéncia confirma que o ensino do evento retrata visdes
desconectadas e distorcidas sem a devida importancia para a analise estrutural e administrativa
do significado do evento para as organizacbes. Com isso, torna-se necessario um

aprofundamento dos estudos em relagdo as suas caracteristicas (GIACOMO, 2007).

Getz (2008) afirma que o processo de gestdo de um evento € um tema quase
inexplorado pela literatura. O autor sugere a realizacdo de pesquisas sobre as organizacdes

envolvidas, metas, estratégias, impactos e avaliacdes.

Carlsen e Andersson (2011) também concordam que os estudos de eventos sdo em
grande parte desprovidos de qualquer literatura relativa as estratégias de gestdo ou a analise

detalhada dos desafios relacionados a gestdo que eles enfrentam.

Outro fator de grande importancia na organizacdo de eventos consiste da gestdo de
risco, o qual é apresentado por Allen et al. (2008) como uma tendéncia mundial. O autor afirma
que ela aprimora a capacidade de gerenciar um evento e é um modo formal de analisar e

solucionar os problemas que podem ser enfrentados durante a execugéo do evento.

O evento tem uma natureza complexa. Os objetivos que o originam sdo multiplos e de
relevancia econdmica e social, razdo pela qual é importante que a organizacdo de eventos
abandone seu trago amador. E necessario encarar os eventos por meio da perspectiva cientifica
e reconhecer neles a influéncia de varias areas do conhecimento (GIACOMO, 2007). Com isso,

faz-se de grande importancia a realizagao deste trabalho.
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Nesse contexto, o presente estudo contribuira para a literatura com a proposi¢do de um
modelo conceitual para ajudar o entendimento de como a flexibilidade pode ser analisada em
resposta aos riscos presentes na operacdo de organizacdo de eventos. Assim, este trabalho
colaborard, tanto no avanco dos estudos em flexibilidade em servigos, quanto na analise das

técnicas de gestdo em eventos.

O trabalho esta estruturado da seguinte maneira. Apos uma introducdo na primeira
parte, o capitulo 2 consiste no referencial tedrico, o qual apresentara como a literatura trata os
temas-chave utilizados neste estudo. A metodologia, a ser utilizada no trabalho, sera abordada
no capitulo 3. No capitulo 4 estardo a apresentacdo e a analise dos resultados obtidos. Por fim,
no capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes do referido estudo. As referéncias e um apéndice

completardo a presente dissertacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd relatado como a literatura trata os temas-chave do presente
trabalho. Inicialmente, apresentar-se-ao os servicos, discutindo seus conceitos e peculiaridades,
além de expor a importancia das pessoas para esse tipo de processo. Em seguida, sera abordado
0 empowerment, uma possibilidade de gestdo que concede maior autonomia aos funcionarios.
O topico 3 apresenta como os autores abordam a variabilidade, tanto nos processos industriais,
guanto no servico. A flexibilidade serd mostrada no quarto tépico deste capitulo, por meio de
uma comparagdo sobre como esta € vista no contexto industrial e nos servicos. Por fim, sera

analisado como a literatura aborda os eventos.
2.1 Servigos

O setor de servigos tem se tornado cada vez mais importante para a maioria dos paises.
O dominio desse setor na economia mundial pode ser percebido por meio da figura 2. Como

mostrado na figura 2, ele ja corresponde a aproximadamente 62% do PIB Global.

Figura 2 — Percentuais de valor adicionado ao PIB Global
PIB Global

m Agricultura  ® Industria = Servigos

Fonte - Criada pela autora com dados extraidos de THE WORLD
FACTBOOK, 2014.

Contudo, apesar da grande relevancia do setor, um dos principais desafios ainda
consiste em conceituar servigos como afirmam Calabria et al. (2013) e Johnston e Clark (2010).
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Schemenner (1999), por exemplo, diz que uma operacao de servicos pode ser mais bem definida
em termos residuais, ou seja, 0 que ela ndo é. O autor afirma que o préprio governo dos Estados
Unidos define o setor de servigcos como aquele composto de atividades desvinculadas da

agricultura e do setor industrial.

Sampson e Froehle (2006) relatam ser necessario criar uma definicdo que englobe
diferentes tipos de servicos e, devido a isso, eles apresentam a Teoria Unificada de Servicos.
Esta define que um servico depende de insumos dos clientes, os quais atuam como
fornecedores, seja via coproducdo (sendo necessaria a presenca do consumidor no momento da
execucao do servi¢o), do fornecimento de objetos tangiveis (como o0 objeto que sera reparado

durante o servico) ou provendo informacgdes necessarias para a execucao do servico.

De acordo com Gronroos (2008), servico pode ser definido como um processo,
compondo uma série de atividades com maior ou menor grau de intangibilidade, as quais, na
maioria das vezes, ocorrem nas interacdes entre o cliente e os funcionarios do servigo e / ou 0s

recursos que sdo providos como solugdes para problemas do cliente.

Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) expdem que servigos séo atividades econdmicas
entre duas partes, o que implica uma troca de valores entre vendedor e comprador. Eles também
enfatizam que, nos servicos, o valor advém do acesso a uma variedade de elementos geradores
de valor em lugar da transferéncia de propriedade. Para os autores, no caso do servigo, 0s
consumidores valorizam experiéncias e solugcdes desejadas e estdo dispostos a pagar por elas.
Eles utilizam o termo locacao para denotar o pagamento efetuado pelo uso ou acesso a algo.

Entender o funcionamento das empresas de servigo comega com identificar em que
elas séo diferentes das empresas de manufaturas de acordo com Frei (2006). A autora afirma
que a principal diferenca esta na participacdo dos clientes nas operagdes. Para ela, os clientes
tornam quase impossivel gerir a producdo de maneira isolada a partir do consumo e, com isso,
as empresas que aprendem a gerenciar a variabilidade introduzida pelos clientes entendem que

eles sdo a chave para a vantagem competitiva.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), existem algumas caracteristicas

que diferem as operacdes de manufatura de operacdes de servico. S&o elas:
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= participagdo ativa do cliente no processo de execucao do servico;

= producgdo e consumo simultaneos, ndo sendo possivel a sua estocagem;

= capacidade perecivel com o tempo, pois, como ndo pode ser estocado, caso ndo seja
consumido, o servico sera perdido;

= escolha do local ditada pela localizagdo dos clientes, uma vez que € necesséria a
presenca deles para a execugdo da maioria dos servigos;

= economia de escala limitada, devido ao fato de a area geografica do mercado delimitar
0 namero real de operacdes e limitar a oportunidade de obter ganhos de escala;

= controle descentralizado, pois 0s servigos sdo executados em campo;

= intensidade do trabalho, uma vez que, em grande parte das organizacgOes de servicos,
trata-se de um recurso-chave;

= intangibilidade, isto é, 0s servicos nao sdo palpaveis como os bens;

» dificuldade na avaliacdo dos resultados obtidos, j& que ndo se pode contabilizar o
resultado apenas pelo nimero de clientes atendidos, como é feito nas industrias.

Gronroos (2008) também afirma que os servigos, em geral, apresentam caracteristicas

basicas que os diferem dos produtos. O autor apresenta em seu trabalho trés caracteristicas:

" Servicos sdo processos que consistem de atividades;
= servicos sdo, pelo menos até certo ponto, produzidos e consumidos simultaneamente;
= no processo de producdo do servico, o cliente participa como coprodutor, pelo menos,

até certo ponto.

Edvardsson, Gustafsson e Roos (2005) afirmam que os estudiosos geralmente diferem
os bens de servigos a partir de quatro caracteristicas, chamadas de IHIP (inseparabilidade,
heterogeneidade, intangibilidade e perecibilidade)., De acordo, porém, com 0s autores, essas
caracteristicas ndo retratam a esséncia de um servigo de maneira significativa e ndo devem ser

utilizadas para todos 0s servicos.

Este trabalho analisa os eventos, um tipo de servigo que contém todas as caracteristicas
acima citadas, como inseparabilidade, heterogeneidade (advinda da participacdo do cliente),
intangibilidade, perecibilidade e, devido a isso, pode ser entendido como um exemplo cléssico

de servigo.
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De acordo com Edvardsson e Olsson (1996), o conceito de um servico € composto de
necessidades primarias e secundarias e servigos basicos e servigos de suporte. Para os autores,
as necessidades primarias sdo a razdo pela qual o cliente experimenta certa necessidade. Por
exemplo, uma pessoa pode precisar entrar em contato com outra pessoa no Reino Unido,
podendo, para isso, utilizar o telefone, a carta entre outros meios. Supondo que a pessoa deseje
utilizar o telefone, surgirdo outras necessidades como obter um telefone e conseguir 0 nimero
da pessoa para qual a ligacdo sera realizada. Essas necessidades sdo resultados do servico
escolhido e, devido a isso, serdo chamadas de necessidades secundarias. O meio de
comunicagdo sera o servigo geral e, para satisfazer as necessidades, serdo necessarios outros
servigos, chamados de servigos de apoio (EDVARDSSON e OLSSON, 1996). A figura 3

esboca o conceito de servico apresentado por Edvardsson e Olsson (1996).

Figura 3 — Modelo do conceito de servigo

Necessidades do cliente Desenho da oferta

Necessidades

= Servigos de
secundadrias

suporte

Necessidades Servigos

primarias basicos

Fonte - EDVARDSSON e OLSSON, 1996, p. 150, adaptada pela autora da dissertagéo.

Edvardsson (1997) expde que o sistema de servi¢os inclui os recursos disponiveis para
0 processo de realizacdo do conceito de servico. Este é composto de subsistemas que consistem

em:

= funcionérios, 0s quais sdo geralmente vistos como o recurso-chave da companhia de
servigo. A percepcao do cliente sobre a qualidade de um servico depende, em grande
parte, de como ele percebe a equipe;

= clientes, que s&o parte integrante e um recurso no sistema de servico;
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= recursos fisicos e técnicos, os quais englobam instalagdes, computadores e outros
sistemas técnicos, além de equipamentos e instalagdes dos parceiros e clientes;

= organizagdo e controle, que inclui a estrutura organizacional, os sistemas de apoio
administrativo, a interacdo e o didlogo com os clientes e a organizacdo das diversas

tarefas relacionadas ao marketing.

Johnston e Clark (2010) chamam a atencdo para o fato de que a qualidade percebida
pelos clientes no servigo esta relacionada a experiéncia, como este lida com o fornecedor do
servigo, e ao resultado, comparagdo com o0 que o cliente esperava receber. Para os autores, 0
papel do gerente de servicos € administrar tais aspectos, porém, como eles fornecem uma
resposta intangivel, além de resultados mais tangiveis, é criado um desafio especifico devido a
dificuldade de definir e controlar o servigo. Outro fator que dificulta ainda mais € a participacédo
do cliente no processo de produgdo (JOHNSTON e CLARK, 2010).

Além disso, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) afirmam que, por o servi¢o ser uma
experiéncia que geralmente ocorre dentro das instalaces da empresa, a qualidade percebida
pelo cliente é reforcada pelo estado das instalacbes. De acordo com o0s autores, cuidados
especiais com elas podem aumentar a satisfacdo dos clientes.

Um grande avanco metodologico ocorrido na area de servigos consiste na teoria
proposta por Vargo e Lusch (2004). Os autores apresentam uma nova logica dominada pelo
servico para o entendimento das trocas econémicas e sociais. Nestas, o cliente atua como

cocriador de valor, em oposic¢do a até conhecida I6gica dominada pelo produto.

Sobre os estudos em servigos, Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) afirmam que, apesar
de se viver em uma economia de servi¢os, na maioria das escolas de administracao, o estudo
académico e o ensino ainda sdo voltados para a perspectiva industrial. De acordo com 0s
autores, refletindo a relacdo cada vez mais estreita da criagéo de valor na economia voltada para
servicos, a IBM criou a expressdo ciéncia, gestdo e engenharia de servicos, também conhecida
como ciéncia de servicos, a qual integra as principais disciplinas relacionadas ao tema. No

Brasil, o primeiro simpdsio do setor ocorreu em 2010.

Como foi mostrado, 0s servigos apresentam caracteristicas que os diferem dos bens e,

devido a isso, € necessario atentar para elas durante a gestdo dos servigos.
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Diversos autores chamam a atencdo para o papel crucial desempenhado pelas pessoas
durante a execucdo de um servico (CORREA e CAON, 2011; JOHNSTON e CLARK, 2010;
LOVELOCK,WIRTZ e HEMZO, 2011). O tdpico a seguir ira abordar esse tema por meio da

discussdo da importancia das pessoas nesse tipo de operacao.

2.1.1 Pessoas no servico

Grande parte das pessoas consegue relatar uma experiéncia tragica que passaram com
alguma empresa de servigos. Caso estejam impressionadas de maneira positiva, muitas delas
também poderdo contar esta experiéncia com alguma organizacdo. Em ambos 0s casos, 0S
funcionarios normalmente representam papel de destaque, seja como vilGes incompetentes, seja
como herdis que ndo mediram sacrificios para ajudar a resolver os problemas de forma
construtiva e empética (LOVELOCK e WRIGHT, 2001).

Isso ocorre, pois 0 servico é concebido e executado por pessoas. Ao analisar a
prestacdo de servigos nos mais variados setores de uma organizacgdo, é possivel perceber que
elas exercem diversos papéis durante todo o processo (JOHNSTON e CLARK, 2010). Johnston
e Clark (2010) apresentam alguns exemplos dessas atribuigdes:

» na maioria das operacgdes de servicgos, os fornecedores compdem parte significativa da
experiéncia;

= 0s principais recursos das empresas de servigos sdo os seus funcionarios;

»= 0s servicos profissionais se fundamentam na experiéncia, na capacidade e no
conhecimento das pessoas. Estas sdo o servigo, uma vez que séo desses profissionais,
uma mistura de expertise e capacidade de relacionamento, que o cliente esta a comprar
e, ndo, da organizacao;

= 0s clientes também sdo funcionarios, porém em tempo parcial, e podem ser considerados

um recurso da organizagao.

Corréa e Caon (2011) afirmam que grande parte das operacdes de servigos apoia-se
nas pessoas €, com isso, é necessario ter a capacidade de atrair as pessoas certas para a

organizagao, conseguir desenvolvé-las e reté-las.
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Para Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011), o préprio conceito de servico é baseado no fato
de que as respostas para os problemas enfrentados pelas pessoas sdo desenvolvidas por meio de
pessoas interagindo com pessoas para criar solu¢des. Assim, a capacidade dessas tem influéncia
direta na qualidade final do servico. Os autores também afirmam que é possivel notar que a
diferenga entre as organizacGes prestadoras de servigo esta nas atitudes e habilidades de seus

funcionérios.

De acordo com Johnston e Clark (2010), o momento de maior criticidade das
operacdes de servigcos consiste no ponto de entrega, encontro de servico ou momento da
verdade, ponto no qual ocorre o contato entre o cliente e a operacédo de servi¢o. Os autores ainda
afirmam que o encontro de servico no qual ha maior complexidade para se especificar e
controlar consiste naquele que ocorre entre duas pessoas: o cliente e o funcionario de

atendimento. A figura 4 demonstra esse tipo de encontro de servico.

Como é possivel notar a partir da figura 4, cinco fatores podem influenciar o encontro
do servico. O primeiro deles trata-se do desenho do servico, o qual orientara o funcionario sobre
a maneira como este deve proceder. Contudo, dado que ndo é possivel antever o que acontecera
no encontro face a face, apesar do desenho realizado, muitas decisfes ficardo a cargo do
funcionario. O encontro também serd influenciado pela intensidade, a qual iré variar de acordo
com o tipo de encontro de servico que vier a ocorrer. Além disso, 0 encontro de servigo também
pode ser influenciado por atributos do cliente, uma vez que este participa de maneira ativa da
execucao do servico e por aspectos psicoldgicos dos funcionarios, como exaustdo e ansiedade,
0s quais impactardo a forma como o servico sera executado. Por fim, o encontro também pode

ser influenciado pelo tipo de lideranca exercido na organizagéo.
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Figura 4 — Influéncias sobre o encontro de servigo

Desenho do servigo: Tipos de encontro:
= Roteiros = Intensidade
= Defini¢do de papéis = Risco

= Trabalho em equipe

Atributos do cliente:
= Competéncia

= Expectativa

= Papel

= Atitude mental

Lideranga:

= Transformacional
=  Empowerment

=  Modelos de papéis

Fornecedor ‘

Aspectos psicologicos:

= (Cansago externo e estresse
= Ansiedade

= Analise transacional

Fonte - JOHNSTON e CLARK, 2010, p. 293, adaptada pela autora da dissertacao.

Johnston e Clark (2010) afirmam que existem dois tipos de encontros de servigo entre
duas pessoas: 0s encontros por telefone e os face a face. Este Gltimo costuma ser de natureza
mais complexa devido a presenca de maior quantidade de elementos de variabilidade. Além
disso, € nesse tipo de encontro de servico que as habilidades e a personalidade do individuo tém
maior importancia. Como ndo é possivel antecipar a producdo dessa parte da experiéncia do
servico, muito é depositado ao discernimento e a aptiddo do proprio funcionario.

Como foi percebido, as operacgdes de servi¢o dependem das pessoas que nelas atuam.
Uma opcéo para 0 gerenciamento dos servigos consiste em atribuir maior autonomia aos
funcionarios, o que pode fazer com que eles executem um bom atendimento, sem a necessidade
de livros de regras ou de uma autoridade superior. O empowerment pode levar o executante da
tarefa a encontrar solucdes para os problemas e tomar decisbes adequadas. Para ser bem-
sucedido, porém, ele depende da capacitacdo dos funcionarios, isto é, dar a eles as ferramentas
e 0s recursos de que necessitam para assumirem a responsabilidade (LOVELOCK e WRIGHT,
2001).

O tbpico a sequir ira abordar o empowerment, tipo de gestdo no qual é dada maior

autonomia aos funcionarios.
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2.2 O Empowerment

Em um ambiente competitivo, as organizacGes precisam ser ageis e flexiveis e, para
conseguir isso, necessitam conceder maior autonomia a seus colaboradores, possibilitando uma
gestdo participativa que busque a minimizagéo de problemas e a maximizacao dos resultados.
Essa nova possibilidade de gestdo é conhecida como empowerment (OLIVEIRA e ROCHA,
2008).

O conceito de empowerment surge como um modo de os funcionarios terem maior
autonomia, o que lhes permite se adaptar ao comportamento do cliente e responder a este de
maneira mais rapida e eficaz (BOWEN e LAWLER, 1995). Para Greasley et al. (2005), o
empowerment envolve uma méo de obra com mais flexibilidade e maior liberdade para tomar

decis0es referentes as tarefas que Ihe competem, o que Ihe traz maior motivacéo.

Na literatura sdo apresentadas duas abordagens distintas para 0 empowerment: uma
estrutural, que se refere as politicas organizacionais e as praticas que concedem maior
autonomia aos funcionarios na tomada de decisdes, e uma abordagem psicoldgica, a qual da
énfase a percepcdo, aos sentimentos dos trabalhadores e ao ponto de vista individual
(SAMPAIO, 2013). Este estudo foca-se na primeira abordagem.

Lovelock e Wright (2001) afirmam que existem dois métodos de gerenciamento dos
funcionarios presentes nas operagdes de servico: o controle e o envolvimento. De acordo com
0s autores, o primeiro baseia-se no modelo de controle da administracdo, com papéis
previamente definidos, presenca de sistemas de controle e estrutura organizacional hierarquica
com maior rigidez. O segundo método trata do empowerment, o qual se fundamenta no modelo
de envolvimento com a administragéo, que acredita na capacidade dos funcionarios em tomar

decisOes assertivas se forem devidamente socializados, informados e treinados.

De acordo com Oliveira e Rodriguez (2004), o empowerment traz diversos beneficios

a organizagdo como:

= liberacdo de tempo dos gerentes, permitindo maior dedicagdo a suas atividades
primordiais, devido a delegacéo de tarefas aos subordinados;
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= desenvolvimento dos funcionarios ao dar a estes a oportunidade de tomar iniciativa para
a resolucéo de problemas e a possibilidade de inovar e tomar decisoes;

= criacdo de um ambiente motivador, uma vez que transmite a ideia de os funcionarios
serem considerados pessoas de confianga;

= Qagilidade na tomada de decisfes gerada pela autonomia presente na base da cadeia
produtiva;

= diminuicdo dos custos devido a reducdo do numero de pessoas envolvidas na tomada de

decisao.

Como néo € possivel preparar previamente 0s roteiros para 0s encontros de servico,
ponto de contato entre o cliente e a operacdo, as organizacdes podem optar por darem maior
autonomia (ou discernimento) a seus funcionarios. Ha trés tipos de discernimentos adotados
pelos funcionarios: o discernimento rotineiro, no qual ha discernimento sobre como a tarefa é
desempenhada, mas ndo de que tarefa € assumida; o discernimento criativo, que é exercido
pelos funcionarios que desenvolvem o que fazer e como fazer; e o discernimento divergente, o
qual trata do individuo que age por conta préopria contrariando a politica da organizacdo. Este
ultimo tipo de discernimento geralmente ndo é aprovado pelas organizagdes (JOHNSTON e
CLARK, 2010).

A partir dos tipos discernimentos, Johnston e Clark (2010) apresentam dois tipos de
organizacdo, os quais sao apresentados na figura 5. O primeiro consiste na organizagdo
regulamentada, que tem a documentacdo de processo bem desenvolvida e um estilo gerencial
impositivo. Em contraposicao a ele, hd a organizacdo adaptativa, a qual apresenta, de acordo

com 0s autores, as seguintes caracteristicas:

= alto grau de discernimento criativo para o desenvolvimento de processos e produtos;
= dependéncia da habilidade e conhecimento dos funcionarios;

= resisténcia & geracdo de processos padronizados;

= énfase na inovacao;

= estilo gerencial facilitador.
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Figura 5 — Discernimento do funcionério

Natureza do discernimento
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Percepcao do discernimento do funcionario
Fonte - JOHNSTON e CLARK, 2010, p. 293, adaptada pela autora da dissertagéo.

Embora a autonomia possa trazer diversos beneficios a organizacéo, Oliveira e Rocha
(2008) chamam a atencdo para o fato de que ela deve ser concedida aos funcionarios, via
empowerment, apenas se eles apresentarem maturidade e responsabilidade para gerenciar o seu
trabalho. Caso isso ocorra, a burocracia deve ser reduzida de forma a haver maior participacdo

dos funcionérios.

Como foi apresentado, 0 empowerment pode trazer maior flexibilidade a tomada de
decisdes, uma vez que ela é concretizada pelos funcionarios que realizam a tarefa. Os topicos a
seguir abordardo a variabilidade, bastante presente nas operagdes de servicos. Iniciar-se-a pela
apresentacao da variabilidade em processos de maneira geral para, a seguir, centrar-se em como

ela é tratada no caso dos servicos.

2.3 Variabilidade de processos

Fatores como aumento da diversidade de produtos fabricados em uma mesma linha,
evolugéo tecnologica e sofisticacdo dos sistemas de producdo, aumento na competitividade
entre empresas e variagdes na demanda levaram a maior complexidade na gestdo da producéo.

O gerenciamento de um sistema moderno torna-se complicado devido ao grande nimero de
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variaveis envolvidas, ao grau de incerteza associado a informacéo e ao tipo de decisdo a ser
tomada (CARVALHO, SILVA FILHO e FERNANDES, 1998).

De acordo com Martins e Laugeni (2005), 0s processos estdo sujeitos a inimeras fontes
de variacdo. Para os autores, essas fontes podem ser classificadas em dois grupos: causas de
variacdo comuns, as quais sdo aleatorias e inevitaveis, e causas de variacdo especiais, que sdo

ocasionadas por motivos claramente identificaveis e podem ser eliminadas.

Liker e Meier (2007) apresentam como tipos de variabilidade a autoinfligida, da qual
sdo possiveis o controle e a variabilidade externa. De acordo com os autores, o grande problema
da variacdo é que, ao ser iniciada, é realizado um ajuste, para confrontar tal problema, o que

aciona outras ondas de variacdo, sendo dificil retornar ao estado normal.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), sdo muitas as razdes pelas quais ocorre
variabilidade nos processos. Ela pode ser gerada pela entrega tardia (ou antecipada) de
materiais, informacdes ou de consumidores, quebra ou mau funcionamento de alguma
tecnologia pertencente ao processo, retrabalno de materiais, mau processamento de
informacdes ou consumidores, retorno a um estagio inicial do processo ou variagdo na exigéncia
de itens que estdo a ser processados. Os autores afirmam que essas fontes de variagéo interagem

entre si e resultam em dois tipos fundamentais de variabilidade:

» variabilidade na demanda a ser processada em um estagio individual do processo;
= variabilidade no tempo de processamento das atividades em cada estagio.

Cachon e Terwiesch (2012) apresentam, em seu livro, quatro fontes de variabilidade

de processos. Sdo elas:

= variabilidade do fluxo de entrada de unidades: causada por chegadas aleatdrias e
varia¢do na qualidade dos insumos recebidos;

= variabilidade nos tempos de processamento: ocorre devido a presenca de pessoas na
execucdo dos processos (variacdo inerente), falta de procedimento de operagdes e
variacoes na qualidade (retrabalhos);

= disponibilidade aleatéria dos recursos: ocasionada pela quebra de um equipamento,

absenteismo de trabalhadores e varia¢fes nos tempos de setup;
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= encaminhamento aleatério no caso de multiplos fluxos de processo: possibilidade de
variagdo de rotas no processo.

Baseado nas ideias de W. Shewhart, o qual afirmava que as causas de variacdes em
processos eram divididas em naturais e especiais, Deming propds uma abordagem de
gerenciamento da qualidade fundamentada estatisticamente para separacdo das causas de
variacdo e melhoramento, por meio da continua diminuicdo das variaces nos processos. Para
tal, ele propds um plano de 14 pontos: constancia de proposito, adocdo de uma filosofia, ndo
dependéncia da inspecdo para obtencdo de qualidade, ndo aprovacao de neg6cios baseando-se
apenas nos precos, melhoria continua do processo de producdo, introducdo de treinamentos,
instituicdo de lideranca, eliminacdo do medo, eliminacdo das barreiras entre departamentos,
derrubada de slogans, eliminacdo de quotas numeéricas, orgulho dos trabalhadores, criacdo de
um programa de educacdo e automelhoramento e caracterizagdo de mudanga como
responsabilidade de todos (CORREA e CORREA, 2004).

Assim, uma das estratégias para lidar com as variac@es presentes nos processos € atuar
no controle delas. Além da proposi¢do de Deming, pode-se também lidar com as variacdes via
desenvolvimento de uma flexibilidade relacionada ao tipo de variagcdo ocorrida, estratégia que
sera abordada neste trabalho. No decorrer deste, serd exposto o papel da flexibilidade nos

processos.

Quanto mais rapido uma empresa responder as variagcdes, maior serd a sua vantagem
competitiva sobre uma organizacdo que ndo tem agilidade de resposta (STEVENSON, 2001).
O servico pode ser visto como um tipo especial de processo no qual, além de todas as fontes de
variacdo citadas acima, ha ainda a presenca do cliente, que atua diretamente na produgdo. O

topico a seguir ira abordar a variabilidade especifica dos processos de servicos.

2.3.1 Variabilidade em servicos

Ha diversas maneiras pelas quais a variabilidade e a incerteza podem afetar um
processo de servico. Essas influéncias no processo podem ser divididas entre aquelas que
afetam a demanda pelo processo, em relagdo ao prazo ou a quantidade de itens, e as que afetam
a oferta, que interferem na capacidade, na velocidade, na qualidade e na capabilidade do
processo em si (SCHEMENNER, 1999).
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De acordo com Frei (2006), aléem das variabilidades pertencentes aos processos de
manufatura, as empresas de servicos tém de lidar com um problema que néo esta presente nelas:
a interferéncia dos clientes nas operacdes. Como afirma a autora, lidar com essa variabilidade

é um desafio central para oferecer um servico rentavel.

Como o cliente tem um papel importante na execugdo do servico, ele acaba por ter
poder para induzir o processo. Assim, a sua atuacdo pode influenciar a percep¢édo de qualidade
do servico prestado, além de ter implicacGes na eficiéncia da utilizacdo dos recursos (GIANESI
e CORREA, 1996).

Para Johnston e Clark (2010), o cliente é uma fonte de variabilidade, ndo presente na
manufatura, que traz um desafio a mais aos gerentes de servicos. A presenca do cliente como
parte essencial do processo de producao exige um desenho cuidadoso dos processos. Os autores
também chamam a atencédo para o fato de que a presenca do cliente pode afetar, ndo apenas o

Servico que este recebe e a atitude do provedor, mas também outros clientes no processo.

Morris e Frei (2013) afirmam que os clientes tém participacdo ativa na entrega do
servigo e, como eles apresentam distingdes entre si, geram uma diversidade que aumenta a
heterogeneidade do servi¢o produzido. As autoras afirmam que os gestores de servigo
enfrentam a variabilidade na forma de clientes-operadores, 0s quais Sa0 sempre um pouco
diferentes dos que foram atendidos anteriormente. Para elas, é interessante adotar um sistema
de gestéo de clientes, de forma a diminuir essa variabilidade. Esse sistema pode utilizar como

estratégia a selecédo e o treinamento de clientes.

O primeiro passo para gerir a variabilidade introduzida pela participagédo dos clientes
é entender quais formas ela pode assumir (FREI, 2006). De acordo com a referida autora, 0s
clientes introduzem variabilidade nas operagdes de pelo menos cinco maneiras e, devido a isso,
é preciso entender qual o tipo de variabilidade para projetar intervengdes. As cinco maneiras

citadas por Frei (2006) sédo:

= variabilidade na chegada: nem sempre os horarios de chegada dos clientes sdo 0s mais
convenientes para a empresa,;

= variabilidade de pedido: os pedidos dos clientes ndo seguem sempre um padrao;
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= variabilidade de capacidade: os clientes tém recursos diferentes para contribuir no
processo, isto €, alguns tém maior conhecimento sobre o assunto, outros maior
habilidade, por exemplo;

= variabilidade de esforco: quando os clientes necessitam realizar um papel na interacao
de servico, eles decidem se irdo aplicar muito esforco a tarefa ou néo;

= variabilidade de preferéncia subjetiva: variabilidade introduzida pelas preferéncias

pessoais de cada cliente.

Para lidar com as variacOes existentes nos processos, podem-se criar flexibilidades
relacionadas a cada tipo de variabilidade. Os topicos a seguir irdo abordar o estudo da
flexibilidade. Mais uma vez iniciar-se-a por como a literatura tem abordado o estudo do tema

na manufatura para, a seguir, focar o sistemas de servico.

2.4 Flexibilidade

A evolucdo ocorrida nas ultimas décadas nos sistemas produtivos tem um ponto em
comum: a flexibilidade. E a partir dela que 0s processos, as pecas e os produtos podem trabalhar
de acordo com as necessidades momentéaneas (PEREIRA, DAL FORNO e TUBINO, 2008).

E cada vez maior a importancia dada a flexibilidade, a qual, muitas vezes, esté presente
no objetivo estratégico das empresas. Na pratica, porém, o conceito de flexibilidade ainda é um
pouco vago, e dificilmente encontrar-se-4 uma empresa que meca o seu grau de flexibilizacao.
Talvez isso ocorra por dificuldade de mensura-lo ou, entdo, pela falta de indicadores-padrao
(TANOUE, 2008). Como afirma Tanoue (2008), ainda ndo existe um consenso sobre o real
significado e as dimensdes da flexibilidade, isto é, cada autor tem uma visdo diferente e,

aparentemente, incompleta sobre o tema.

Browne et al. (1984) afirmam em seu trabalho que ha alguma incerteza relativamente
as condicdes em que um sistema industrial pode ser denominado flexivel e, para esclarecer o
que seria uma Sistema de Manufatura Flexivel (Flexible Manufacturing Systems), os autores

definem oito tipos de flexibilidade:

= flexibilidade da maquina: consiste na facilidade de fazer as mudancas necessarias para

produzir um determinado conjunto de tipo de pecas;
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= flexibilidade de processo: capacidade de produzir, simultaneamente, diferentes tipos de
pecas;

= flexibilidade de produto: capacidade de transi¢do para produzir um novo conjunto de
produtos de forma econdmica e rapida, ou seja, a capacidade de resposta potencial de
uma empresa a evolugdo da concorréncia e / ou de mercado;

= flexibilidade de rotina: capacidade de lidar com problemas e continuar a produzir
determinado conjunto de tipos de pecas (um tipo de peca pode ser processado por meio
de varias rotas, ou, de forma equivalente, cada operacdo pode ser executada em mais de
uma maquina);

= flexibilidade de volume: capacidade de trabalhar, de forma rentavel, com diversos
volumes de producéo;

= flexibilidade de expansdo: capacidade de construir um sistema e expandi-lo, conforme
necessario, de forma facil e modular;

= flexibilidade de operacdo: capacidade de trocar a ordem de varias operagdes para cada
tipo de peca;

= flexibilidade de producéo: o universo de tipos de pecas que o sistema pode produzir.

De acordo com Gerwin (1987), como a flexibilidade esta relacionada a responder de
forma eficaz a novas circunstancias, € necessario examinar a incerteza enfrentada pelos gerentes
de producao, a fim de compreender a flexibilidade que é construida nos processos de fabricacéo.
Uma vez que existem varios tipos de incerteza que normalmente precisam ser tratadas, a
flexibilidade deve ter alguns aspectos correspondentes. Em seu trabalho, o autor apresenta sete
conjuntos diferentes de incerteza e flexibilidade associados, 0s quais sdo apresentados no

quadro 1.

Quadro 1 — O dominio da flexibilidade na manufatura

Natureza da incerteza Tipo de flexibilidade
Demanda para diferentes tipos de produtos Mix
oferecidos
Duracédo do ciclo de vida do produto Mudanga
Caracteristicas adequadas de produtos para 0s Modificagéo
clientes
Tempo de maquina parada Reencaminhamento
Quantidade de demanda do produto Volume
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Cumprimento dos padrbes de materiais Material
Momento de chegada dos insumos Sequenciamento
Fonte - GERWIN, 1987, adaptado pela autora da dissertacgéo.

Para Corréa e Slack (1994), as mudancas ndo planejadas, as quais o sistema de
manufatura esta exposto, sdo o real motivador da flexibilidade e a incerteza e a variabilidade as
dimensGes desse motivador. Eles apresentam cinco tipos de flexibilidade que seriam relevantes
para a analise da flexibilidade em sistemas de manufatura. S&o eles:

= flexibilidade de novos produtos: habilidade de introduzir novos produtos de maneira
eficaz ou alterar os ja existentes;

= flexibilidade de mix de produtos: habilidade de produzir grande porcentagem da linha
total de produtos em determinado intervalo de tempo;

= flexibilidade de volume: habilidade de alterar o volume de producéo;

= flexibilidade de entrega: habilidade de alterar as datas de entregas estabelecidas de
maneira eficaz;

= flexibilidade de robustez: habilidade de responder a problemas relacionados a mudancas

ndo planejadas na disponibilidade de recursos e no suprimento de insumos.

Slack, Chambers e Johnston (2009) apresentam a flexibilidade como um dos cinco
objetivos de desempenho da producédo. De acordo com os autores, ela pode ser classificada em

quatro tipos:

= flexibilidade de produto / servigo: habilidade da operacdo de introduzir ou alterar
produtos ou servicos;

» flexibilidade de composto (mix): capacidade da operacdo de produzir uma ampla
variedade ou composto de produtos e servicos;

= flexibilidade de volume: habilidade da operagéo de alterar seus outputs para produzir
diferentes quantidades ou volumes de produtos ou servicos ao longo do tempo;

= flexibilidade de entrega: capacidade de alterar os tempos de entregas de produtos ou

Servigos.

De acordo com Oliveira, Marins e Dalcol (2006), a flexibilidade na manufatura tem

assumido um papel de destaque e, com isso, tornou-se imprescindivel a realizacdo de estudos
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que possibilitem seu melhor entendimento e que permitam gerar vantagem competitiva para

organizagdes que lidam com os mais variados tipos de incertezas.

Apesar disso, muitas empresas fazem altos investimentos na busca pela flexibilidade
sem saber onde exatamente necessitam dela, como afirmam Pereira, Dal Forno e Tubino (2008).
Para eles, antes da realizacdo dos investimentos, é necessario identificar onde a empresa precisa
ser flexivel e, assim, desdobrar essa flexibilidade para a maneira como 0s processos Sao

concebidos e gerenciados.

O desenvolvimento de uma operagdo flexivel pode acarretar diversas vantagens aos
consumidores internos da operacdo, de acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009). Para
o0s autores, 0s beneficios seriam agilizar a resposta (conseguir transferir rapidamente os recursos
necessarios), economizar tempo (adaptar rapidamente a uma mudanca de situacdo,
economizando tempo na troca de equipamentos) e manter a confiabilidade (manter a operagéo

dentro do programado quando eventos imprevistos perturbam os planos).

As iniciativas para maior flexibilidade também podem ajudar na realizacdo dos
objetivos estratégicos da empresa por meio do atendimento das necessidades geradas pelas
incerteza, variabilidade, escolha e velocidade (SUSHIL, 2015).

Como foi mostrado, muitos beneficios podem advir do estudo da flexibilidade em
processos. Estes, em conjunto com a necessidade de melhor entendimento da complexidade dos
servigos, fizeram surgir o interesse pelo estudo da flexibilidade nesse tipo de processo, a qual

sera tratada no proximo topico.

2.4.1 Flexibilidade em servicos

Vérios autores chamam a atencdo para a diferenca existente no conceito de
flexibilidade para empresas manufatureiras e flexibilidade em servigos. Para eles, muito dessa
diferenca esta ligada a propria diferenciacédo entre produtos e servigos (RILEY e LOCKWOOD,
1997; VERDU-JOVER, LLORENS-MONTES e GARCIA-MORALES, 2004; SCHMIDT,
2006).
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Harvey, Lefebvre e Lefebvre (1997) trazem um modelo conceitual para explorar 0s
aspectos da flexibilidade especificos de servigos. Os autores apresentam como dimensdes de
flexibilidade em servico a variacdo de demanda (volume) pelo servico, a mudanca de tempo e
lugar (para atender as especificacfes do cliente), atender a diferentes necessidades dos clientes
de uma Unica vez (entregar o0 maximo de valor ao cliente) e atender clientes com diferentes

demandas (desenvolver sistemas de prestacdo de servigo personalizados).

Como no servico o consumidor ndo vé um produto fisico, ele, muitas vezes, espera
que todas as alteracGes possam ser implementadas de maneira imediata (SCHMIDT, 2006).
Além disso, Schmidt (2006) expBe que é necessario atentar as propriedades especiais de um
servico: alto grau de interacdo com agentes externos, tais como clientes ou subcontratantes,
interacdo com recursos externos e a necessidade de ndo sé produzir uma saida definitiva do
processo, mas fornecer um potencial definitivo para proporcionar a saida, chamado de nivel de
Servico.

De acordo com Johnston e Clark (2010), existem quatro formas basicas de
flexibilidade operacional em servicos: flexibilidade do novo produto, flexibilidade do composto
de produto, flexibilidade de entrega e flexibilidade de volume. Os autores ainda afirmam que é
preciso definir cuidadosamente o tipo e a extensdo da flexibilidade requerida para desenvolver
planos eficazes de gestéo.

Para Idris, Hassan e Rahman (2010), a flexibilidade em opera¢6es de servico pode ser
dividida em robustez interna e flexibilidade externa. Como afirmam os autores, a robustez
interna ajuda na resposta rapida a mudancas e a flexibilidade externa geralmente se relaciona

com a demanda dos clientes, de forma a realizar os ajustes necessarios.

Corréae Caon (2011) apresentam cinco tipos de flexibilidade relacionados a operagdes

em servigos. Séo eles:

» flexibilidade de produto: possibilidade de desenvolver ou modificar servicos, produtos
€ processos;

= flexibilidade de mix: habilidade de produzir ou modificar um mix de servicos dentro de
certo periodo de tempo;

= flexibilidade de volume: habilidade de alterar o volume de saida agregada do processo;

= flexibilidade de entrega: habilidade de alterar as datas de entrega;
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= flexibilidade de robustez de sistema: habilidade de superar mudancas néo planejadas

tanto relacionadas ao processo quanto ao suprimento.

Da mesma forma que nas industrias, as operacdes de servi¢os tambem estao sujeitas a
inimeras fontes de variacGes, afetando as entradas dos sistemas, processos e resultados
(CORREA e GIANESI, 1994). Como afirmam Corréa e Gianesi (1994), os gestores de servigo
podem adotar duas estratégias principais: énfase no controle das mudancas néo planejadas ou
énfase no desenvolvimento de flexibilidade para lidar com os efeitos de tais mudangas. Em

relacdo ao controle, os autores sugerem as a¢oes apresentadas na figura 6.

Figura 6 — Estimulos, filtro de controle e flexibilidade em operacdes de servigos

estimulos

estimulos

FILTRO DE CONTROLE

- padronizacio

- manutengdo
- treinamento

- moniforamento
- previsdo

- coordenagdo
- infegragdo

- reserva
- promogdo
- filas

LEXIBILIDADE DE OPERACAO,

/m
\

Fonte- CORREA e GIANESI, 1994, p. 5, adaptada pela autora da dissertago.

Corréa e Gianesi (1994) propdem as seguintes estratégias gerenciais para o controle

das variagoes:

»= monitoramento / previsdo: a utilizacdo de meétodos de previsdo pode diminuir a

necessidade de ser flexivel na resposta a mudancas inesperadas na demanda;
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padronizagdo: a padronizacao dos servigos oferecidos pode evitar a necessidade de ser
flexivel para lidar com pedidos especiais dos clientes;

manutencdo / treinamento: promover manutencdo dos equipamentos, formacdo dos
recursos humanos e atualizacdo dos dados;

reserva / promogdo / filas: utiliza-las como maneiras de tentar influenciar a demanda
para reduzir a incerteza relacionada a essa;

substituindo: substituir equipamentos e trabalhos nao confiaveis por mais confiaveis,
assim evita-se ter de lidar com frequentes avarias;

delegando: ao delegar tarefas, é reduzido o nivel necessario de flexibilidade dos seus
trabalhadores;

focando: focalizar os servigos, como no caso do Hospital Shouldice que escolhe os
pacientes e trata apenas um tipo de problema;

coordenacdo / integragdo: promover a integracdo de todos os departamentos da empresa

durante um projeto para evitar problemas futuros.

No caso das variacdes que, por algum motivo, passarem no filtro de controle, sera

preciso trata-las por meio das caracteristicas de flexibilidade. Corréa e Gianesi (1994) prop&em,

entéo, sete tipos de flexibilidade:

flexibilidade de projeto: capacidade de introduzir novos servicos;

flexibilidade do pacote: capacidade de oferecer servigos variados dentro de um mesmo
espago de tempo;

flexibilidade de tempo de entrega: capacidade de antecipar a prestacéo de servigos caso
seja solicitado;

flexibilidade de local de entrega: capacidade de oferecer o servico em uma variedade de
locais;

flexibilidade de volume: capacidade de alterar os niveis de producdo de servico;
flexibilidade de robustez do sistema: capacidade de permanecer operando de maneira
eficaz apesar das variagdes;

flexibilidade de recuperacgéo de clientes: capacidade de recuperar um cliente apos algo

sair errado.

Assim, como apresentado por Corréa e Gianesi (1994), é possivel utilizar duas

estratégias para lidar com as variagOes existentes em operagGes em servigos: controle das
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variagoes que podem vir a ocorrer ou utilizagdo da flexibilidade para lidar com as variagdes no
momento em que elas acontecerem. A partir da definicdo da estratégia, pode-se escolher quais
as taticas a serem utilizadas, ou seja, como se pretende atingir o objetivo almejado.

Tanoue (2008) expde que existe certa divergéncia nas visdes dos autores em relacéo
aos tipos de flexibilidade existentes em processos de manufatura, o que, como foi exposto,
também ocorre para a flexibilidade em servigos. Devido a isso, elaborou-se o quadro 2 para
resumir quais tipos de flexibilidade sdo abordados pelos autores apresentados e, assim, facilitar

a compreensao.

Quadro 2 — Tipos de flexibilidade em servigcos

A Harvey, ) -
Tipos de Correae Lefebvre e Idris, Hassan Johnstone | COrréae
flexibilidade | ClANST | efepyre | €RANMAN | cpary(2010) | SO
(1994) (2010) (2011)
(1997)
Flexibilidade de
v v v S,
local de entrega
Flexibilidade de
v v v L,
projeto
Flexibilidade de
recuperagao de v
clientes
Flexibilidade de
robustez do v v y
sistema
Flexibilidade de
tempo de v v p
entrega
Flexibilidade de
v v v L,
volume
Flexibilidade do
v v v S,
pacote
Flexibilidade
v
externa

Fonte - Elaborado pela autora da dissertagéo.
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Como pode ser percebido, o trabalho de Corréa e Gianesi (1994) é o mais abrangente
em relacdo aos tipos de flexibilidades aplicadas ao servico. Devido a isso, ele sera utilizado

como base para as analises a serem efetuadas neste estudo.

A flexibilidade é de grande importancia para as operagdes de servico, principalmente
devido a alta variabilidade e incertezas nelas envolvidas, especialmente no caso de atividades
front-office. Assim, torna-se necessario entender melhor a natureza da flexibilidade nesses tipos
de operacdes (CORREA e GIANESI, 1994).

Verdu-Jover, Lloréns-Montes e Garcia-Morales (2004) realizaram um trabalho
empirico com 417 empresas europeias dos setores de produtos quimicos, eletronicos e veiculos,
sendo divididas entre industrias, empresas de servigo e mistas. Os autores perceberam que
existem diferencas significativas entre flexibilidades operacional, estrutural e estratégica nesses
trés tipos de empresas. De acordo com eles, as industrias podem conseguir um desempenho
melhor se concentrarem seus esforgos nas flexibilidades estrutural e estratégica quando tém de
enfrentar incertezas. No entanto, para servicos ou empresas mistas, as flexibilidades
operacional e estratégica sdo a chave para obtencdo de melhor desempenho em momentos de
incerteza, fato que demonstra a diferenciacdo que deve haver ao tratar a flexibilidade em

indUstrias e em empresas de servico.

Em um estudo realizado por Idris, Hassan e Rahman (2010) com 254 empresas do
setor de servicos, foi confirmada a importancia dos elementos estruturais e infraestruturais para
a flexibilidade de operagdes em servigos. De acordo com os autores, elementos estruturais
consistem na instalacdo, localizacdo, tecnologia e nos elementos infraestruturais na gestdo do
trabalho em equipe, capacitacdo dos trabalhadores e lideranca. O estudo destacou também o
papel dos elementos de infraestrutura na flexibilidade externa, a qual geralmente lida com a
demanda de clientes que exigem maior envolvimento humano na realizagdo de ajustes
necessarios, enquanto os elementos estruturais sdo necessarios para resultados internos

consistentes.

Entre os tipos de servicos que demandam grande flexibilidade estdo os eventos,
objetivo de analise desse trabalho, os quais sdo sujeitos a inumeras fontes de variabilidade. O

topico a seguir irda demonstrar como a literatura aborda esse tipo de servigo.
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2.5 Eventos

Os eventos sdo de grande importancia para a economia brasileira. Foram realizados
590.000 eventos no Pais em 2013, os quais geraram uma receita de aproximadamente 209
bilhGes de reais, 0 que corresponde a 4,32% do PIB brasileiro nesse ano. Essa receita foi 460%
maior do que a obtida no ultimo levantamento ocorrido em 2001. Além disso, 0s eventos
ocorridos em 2013 geraram, direta ou indiretamente, 7,5 milhdes de empregos (SEBRAE,
2014).

Atualmente os eventos sdo mais essenciais a nossa cultura do que jamais foram. O
tempo de lazer maior e a maneira mais cuidadosa de gastar levaram a proliferacéo de
eventos publicos, celebragdes e entretenimento. [...] Os eventos transbordam dos
nossos jornais e telas de televisdo, ocupam muito do nosso tempo e enriquecem nossa
vida (ALLEN et al., 2008, p. 3).
Como, porém, um evento pode ser definido? Giacomo (2007) apresenta o evento
como “[...] acontecimento previamente planejado, a ocorrer num mesmo tempo e lugar, como
forma de minimizar esforcos de comunicacdo, objetivando o0 engajamento de pessoas a uma

ideia ou agdo” (GIACOMO, 2007, p. 40).

Devido a grande variedade de eventos existentes, torna-se interessante classifica-los
ou agrupa-los, de forma a facilitar o seu entendimento e planejamento. Getz (2005) apresenta
uma tipologia das principais categorias de eventos planejados, a qual é exibida na figura 7.
Como é possivel notar nela, o autor exp0e oito tipos de eventos, os quais sdo diferenciados de

acordo com sua forma, ou seja, pelas diferencas em seu propdsito e programa.

Além das tipologias apresentadas na figura 7, também é interessante observar 0s
eventos em relacéo as atividades operacionais. Como afirmam Tum, Norton e Wright (2006),
as operacoes envolvem um processo de modificagéo, no qual as entradas séo transformadas nos
produtos desejados, isto &, os recursos se transformam no servico prestado na realizagdo do
evento. Para 0s autores, quatro caracteristicas sdo importantes para diferenciar os eventos em

relacdo aos tipos de operagdes neles presentes. Sao elas:

= tamanho e volume de producéo;

= complexidade e variedade dos servigos / produtos oferecidos ao consumidor;
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» incertezas em relacdo ao numero de participantes, custo, calendario e requisitos

técnicos;

» interacdo com o consumidor, grau de consumo e contato com o cliente.

Figura 7 — Tipologia de eventos planejados

Celebrag6es Culturais
= Festivais

= Carnavais

= Comemoragdes

= Eventos religiosos

Politico e Estatal

= Cuapulas

= Qcasides reais

= Acontecimentos
politicos

= Visitas VIP

Artes e

Entretenimento

= Concertos

= Cerimonias de
premiagao

Comércio e Negdcios

= Reunioes,
convengoes

=  Mostras comerciais
e de consumo

= Feiras, mercados

Educacional e
cientifico

= Conferéncias
= Semindrios

= Pratica clinica

Esportes e Competicao

= Competicao
amadora ou
profissional

= Espectador/
participante

Recreacao

= Esportes recreativos
ou jogos para
diversao

Eventos privados
= Casamentos

= Festas

= Eventossociais

Fonte - GETZ, 2005, p. 19, adaptada pela autora da dissertacao.

Allen et al. (2008) afirmam que os eventos podem ser categorizados de acordo com

seu porte e sua forma ou contetdo. No caso da classificacdo em relacdo ao porte, 0s autores

apresentam as seguintes categorias:

* megaeventos: eventos cuja magnitude influencia economias e tém repercussdo na midia

global, como olimpiadas, copa do mundo e feiras mundiais;

= eventos de marca: eventos que passam a fazer parte da identidade de um local e a ser

identificados pelo seu nome, além de obter amplo conhecimento e percep¢do. Séo

exemplos desse tipo de evento o carnaval do Rio de Janeiro, a Oktoberfest de Munique

e 0 Edinburgh Festival na Escocia;

= eventos de grande porte: sdo aqueles que atraem um numero significativo de

participantes, que tém ampla cobertura midiatica e trazem importantes beneficios

econdmicos;
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= eventos locais ou comunitérios: sdo voltados apenas para o publico local e trazem

diversos beneficios a ele.

Além da classificacdo de acordo com o porte, Allen et al. (2008) também diferenciam
0s eventos a partir de sua forma ou contetdo. Assim, para os autores, podem ser divididos em

festivais, eventos esportivos e eventos empresariais.

De acordo com Giacomo (2007), os eventos podem ser classificados em relacdo ao seu
contetido programatico e ao seu objetivo. Em relacédo a este, pode-se caracterizar o evento como
de natureza cientifica, social, técnica, comercial, institucional, politica e de lazer entre outras.
O objetivo estard diretamente relacionado a organizacdo que o promove e sua intencdo em
relacdo ao evento. Ja, para o conte(do programatico, a autora apresenta a classificacdo exposta

na figura 8. Esta depende diretamente da quantidade de pessoas que irdo participar do evento.

Figura 8 — Classificacdo dos eventos quanto ao conteido programatico

Objetivos técnicos Objetivos de Objetivos de Objetivo cultural Objetivo
ou cientificos natureza politica natureza esportiva ou lazer Comercial

*Congressos *Comicios *Torneios *Excursdes * Lancamentos

*Feiras / *Passeatas * Olimpiadas * Vernissages *Leildes
exposi¢des *Convengdes de * Campeonatos *Mostras de arte *Feiras

* Convengdes Partidos «Festivais «Inauguragdes

* Semindrios * Assembleias «Shows

* Mesas-redondas

* Simposios

*Painéis

*Foruns

* Conferéncias

* Assembleias

Fonte - GIACOMO, 2007, p. 42, adaptada pela autora da dissertacao.

Como ¢é apresentado por Allen et al. (2008), os eventos tém o potencial de fomentar a
economia local devido ao dinheiro trazido por visitantes externos. De acordo com o autor, um
unico evento de larga escala pode contribuir de maneira significativa, além de gerar importante

demanda turistica, mesmo em paises em desenvolvimento.
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Devido a grande variedade de eventos existentes, € necessario que as técnicas de gestao
utilizadas na organizacdo de eventos se adaptem a toda essa diversidade. O topico a seguir ird

apresentar como a literatura trata a organizagédo de eventos.

2.5.1 Organizagao de eventos

No inicio, a indudstria de eventos era composta por um grande nimero de voluntarios;
poucos eram os profissionais assalariados. Estes eram originarios de areas correlatadas como
filmes e producgéo audiovisual, teatro e entretenimento ou de empresas fornecedoras de eventos
que resolveram migrar para a sua gestdo. O conhecimento era, muitas vezes, baseado nas
habilidades adquiridas no emprego e na adaptacdo do que foi aprendido em seu curso de origem.
Contudo, a medida que o governo e a indUstria passaram a investir mais intensamente em
eventos, surgiu a necessidade de profissionais que atendessem requisitos especificos e, com
isso, foram criados varios niveis de treinamento e educacdo em gestdo de eventos (ALLEN et
al., 2008).

De acordo com Cardoso (2013), a organizacdo de um evento € um fendmeno Gnico, o
qual ocorre em determinado espaco e tempo. A autora afirma que cada evento é Unico devido
as interacGes que ocorrem entre 0 ambiente, as pessoas e 0s sistemas de organizagdo, incluindo

os elementos de design e programa.

Como os eventos apresentam caracteristicas especificas, sdo organizados de formas
diferentes, porém, todos utilizam as mesmas fases béasicas de organizacdo (BRITTO e
FONTES, 2002). Assim, uma vez que a gestdo de eventos abrange desde festivais a eventos
esportivos ou conferéncias, foi preciso desenvolver uma metodologia que fosse ampla o
suficiente para abranger a grande variedade de tipos de eventos, mas que, a0 mesmo tempo,
fosse flexivel o suficiente para compreender as necessidades e diferencas individuais (ALLEN
et al., 2008).

Giacomo (2007) afirma que o evento pode ser dividido em trés fases: pré-evento,
evento e pos-evento. De acordo com a autora, durante o pré-evento, sdo instituidos fatores
estruturais como data, tema, local, planejamento de recursos financeiros e materiais. Assim,
essa fase engloba as etapas de concepcdo e planejamento. J&, no pds-evento, realizam-se as

atividades de avaliacdo e comunicacdo final, como relatorios, certificados e cartas de
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agradecimento. Alguns instrumentos, como calendarios, cronogramas e organogramas,
assessoram todas as fases do evento. Porém, apesar de terem um papel essencial, é preciso

utiliza-los com cautela para que néo haja burocratizacio do evento (GIACOMO, 2007).

Para Allen et al., (2008), o momento de inicio do planejamento do evento ir& depender
do fato de este ja ter sido organizado previamente. Se for a primeira vez que 0 evento ocorrera,
€ necessario iniciar pelo conceito mais amplo do evento para, entdo, realizar um estudo de
viabilidade. Caso seja observado que o evento tem a possibilidade de acontecer, é entdo iniciada

a fase de desenvolvimento dos planos para sua criagéo e aplicacéo.

A gestdo de eventos é um campo de estudo aplicado e pratica profissional dedicado a
concepcao, producdo e gestdo de eventos planejados, como afirma Getz (2008). Para o autor,
ela abrange festivais, celebracdes, eventos esportivos, artisticos e cientificos, entre outros,
sejam relacionados a assuntos profissionais e corporativos (como reunides, convencdes e

feiras), seja de dominio privado (como casamentos, festas e eventos sociais).

Giacomo (2007) afirma que, para a realizacdo de um evento, sdo essenciais objetivos
claros e ndo conflitantes, um momento adequado, prazo suficiente para o planejamento e
disponibilidade dos recursos necessarios. Assim, torna-se crucial certificar-se de que todos

esses elementos sdo satisfeitos.

A organizacdo de um evento pode ser tratada com um projeto e ha diversas vantagens
em utilizar as técnicas de gestdo de projetos para gerencia-lo. Isto € interessante, pois a gestdo
de projetos supervisiona todas as fases do evento, além de buscar unificar os planos de gestédo
de diversas areas em um plano consistente e viavel para todo o projeto. Também é interessante
notar que, como 0s eventos se tornam mais definidos no decorrer do tempo, € necessario que a
gestdo de projetos seja flexivel para que se possa aproveitar novas oportunidades que surgirem
(ALLEN et al., 2008).

O aspecto de consenso entre o0s estudiosos e os profissionais envolvidos na organizacéo
de eventos é que sdo inumeras as variaveis que interferem neles. O evento depende de varios
elementos, os quais necessitam, na medida do possivel, de controle. Isto é importante, pois ha
fatores imponderaveis (que fogem da previsdo e do dominio do organizador de eventos), 0s

quais merecem a atencdo do organizador, via previsao e vigilancia sobre as atividades de rotina.
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As solucbes de emergéncia devem ser reservadas apenas para as varidveis independentes ou

imprevistas no momento de entrega do servico do evento (GIACOMO, 2007).

Com isso, para obter sucesso em um evento, torna-se necessario analisar 0s riscos
existentes e ter flexibilidade para lidar com as situagoes inesperadas. De acordo com Allen et
al. (2008), o risco presente nos eventos pode ser entendido como a possibilidade de eles ndo
alcancarem o0s seus objetivos. Fatores como a presenca de multiddes, funcionarios ou
voluntarios inexperientes, locais ndo apropriados, movimentacdo de equipamentos e agitacdo

séo ameagcas potenciais e devem ser avaliadas (ALLEN et al., 2008).

Silvers (2008) apresenta varios riscos associados a organizacdo de eventos, 0s quais
sdo exibidos no quadro 3. O quadro 3 ndo apresenta todos 0s riscos que podem estar envolvidos
na organizacdo de eventos e nem todos os riscos nele apresentados ocorrerdo em todos 0s tipos
de eventos. Além disso, a autora também afirma que a severidade dos riscos sera distinta em

diferentes contextos e géneros de eventos.

Quadro 3 — Fatores tipicos de riscos em eventos
RISCOS FATORES TIPICOS

= Atividades e atra¢fes perigosas.

Atividades = Seguranga alimentar e fornecimento de &lcool.

» Programacéo, executores e participantes.

= Dados demogréficos do publico, histdria e segmentos
conflitantes.

Audiéncia

* Tamanho e densidade do publico.

= Comportamento da multidao.

= Comunicacdo inexperiente ou insuficiente.

Comunicacdo = Caréncia de centro de controle e comando.

= Equipamentos e sinalizacéo ineficientes.

= Permissdes, licencas e aprovacoes.

Conformidade = Atividade ndo autorizada ou ilegal.

= Cooperagéo inadequada com as autoridades

= Gestdo de crises mal planejada.

Plano de emergéncia | = Falta de coordenacédo de resposta a emergéncias.

= Planos de contingéncia de desastres ineficientes.
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Meio Ambiente

Planejamento do

evento

Tipo de evento e

proposta

Financas

Recursos humanos

Infraestrutura

Operacodes

Organizacdo

Local

Fornecedores

Tempo

CondicBes atmosféricas, dependéncia do tempo.
Terreno, flora, fauna.

Vizinhanga e proximidade para o perigo.

Gestdo inexperiente, inadequada ou incompetente.
Alheio as condigdes externas.

Falta de politicas e procedimentos.

Primeira edicdo, Unica edi¢do ou eventos controversos.
Falta de controle de admiss@es e credenciais.
Producédo ndo representativa.

Financiamento e seguro ineficientes.

Préaticas de compras inapropriadas.
Procedimentos financeiros inapropriados.
Quantidade insuficiente de pessoal.

Pessoal destreinado ou inexperiente.
Desenvolvimento inadequado da equipe.

Energia, tecnologia e servicos inadequados.
Saneamento e gestdo de residuos inadequados.
Tréafego e gestdo de estacionamento insuficientes.
Salde e seguranca organizacional.

Logistica de instalacdo, operagdo e encerramento.
Equipamentos, decoragéo e efeitos especiais.
Estrutura de autoridade pouco clara.

Tomada de decisdo/ lideranca ndo aprovadas.
Pessoal de seguranca insuficiente ou incorreto
Locais ndo experimentados ou temporarios.
Disposicao inadequada, iluminacgéo insuficiente.
Estrutura e armazenamento temporarios.
Especializados, qualificados, requisitos da uniao.
Falta de contato e controle do fornecedor.
Controle de qualidade, conformidades e seguro.
Planejamento e tempo de decisdo inadequados.
Inicio e término do evento, durag&o.

Formas de entrada e saida.

Fonte - SILVERS, 2008, adaptado pela autora da dissertacao..
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O quadro 3 apresenta dezesseis grupos de riscos. O primeiro deles trata-se das
atividades, as quais sdo de extrema importancia, pois, sdo elas 0 motivo de as pessoas irem aos
eventos. Nesse grupo estdo alocados problemas com a programacdo, como cancelamento e
mudangas, por exemplo, atividades e atragcOes perigosas e seguranca alimentar. Sobre este
ultimo, Silvers (2008) sugere a contratacdo de fornecedores que tenham licencas de
funcionamento e seguro, além de estarem entre os fornecedores autorizados de forma a diminuir

0 risco existente.

O segundo grupo de riscos aborda a audiéncia, citando como fatores tipicos conflitos
existentes entre os espectadores, tamanho e densidade e comportamento da multiddo. Silvers
(2008) afirma que o tamanho e a densidade do publico serdo de grande importancia para a sua
gestdo. A autora afirma que gerenciar a multidéo envolve desenvolver sistemas que irdo regular
e moldar a movimentacéo e o comportamento dos individuos, de maneira a manter a ordem e a
seguranca, e cita diversos problemas que podem ocorrer pelo excesso de audiéncia como

panico, violéncia e lesbes (podendo levar a morte) devido a dificuldade de locomocéo.

O terceiro risco apresentado consiste em fatores relacionados a comunicagdo, como
comunicagéo ruim, falta de centro de controle e comando e ineficiéncia da sinalizagdo. Sobre
este ultimo, Silvers (2008) afirma que a sinalizacdo é um componente essencial do plano de
comunicacdo e que ela é especialmente importante nos planos de evacuacao de emergéncia e

deve ser altamente visivel e inequivoca.

No quarto grupo tém-se o0s riscos relacionados a conformidade, como permissdes de
execucdo do evento, atividades ilegais e cooperacdo inadequada com as autoridades. A falta de
liberacdo pode impossibilitar a execucdo do evento ou levar a necessidade de alteracéo do local

no qual ele ocorrera.

O plano de emergéncia relaciona-se a gestdo de crises mal planejada, falta de
coordenacdo na resposta a situacOes de emergéncia e planos ineficientes de contencdo de
desastres. E extremamente recomendado que uma avaliagdo da vulnerabilidade de seguranca
seja conduzida para determinar os pontos fracos que poderiam ser explorados. Identificar os
problemas passados ou potenciais e definir o que pode ser feito também ajudara a reduzir esse
risco (SILVERS, 2008).
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O sexto grupo apresenta os riscos relacionados ao meio ambiente. Entre esses estdo
alteracdes nas condicdes atmosféricas e dependéncia do tempo. Silvers (2008) afirma que as
condic¢des atmosféricas podem ser um grande problema no caso de eventos ao ar livre. Uma

chuva, por exemplo, pode impedir a realizagdo da atividade.

Em relacdo ao planejamento do evento, um dos fatores tipicos de riscos apresentados
por Silvers (2008) consiste na inexperiéncia da gestdo. De acordo com a autora, organizadores
inexperientes podem n&do estar preparados para todos os tipos de situacbes e ignorar a
necessidade de realizacdo da gestdo dos riscos presentes nos eventos.

Sobre o0s riscos relacionados ao tipo de evento e proposta, Silvers (2008) cita como um
dos fatores tipicos o0 evento estar em sua primeira edicdo. Isto é feito, porque, quando o evento
ocorre pela primeira vez, é necessario estabelecer uma estratégia de branding e taticas para
aumentar a probabilidade de sucesso (SILVERS, 2008).

A respeito das financas, sdo apresentados como fatores tipicos de riscos o
financiamento e o seguro ineficientes e as praticas de compras e procedimentos financeiros
inapropriados. O recurso financeiro é imprescindivel para que o evento aconteca. Assim, é
necessario que haja financiamento suficiente para cada aspecto da organizacdo do evento de
forma que ele seja vidvel (SILVERS, 2008).

O grupo de riscos relacionado aos recursos humanos engloba a quantidade insuficiente
de pessoal, a inexperiéncia e o desenvolvimento inadequado da equipe. A quantidade
insuficiente de funcionéarios, por exemplo, pode levar a necessidade de uma pessoa ser
responsavel pelo desenvolvimento de diversas tarefas, 0 que pode aumentar a probabilidade de

erro.

Sobre a infraestrutura, tem-se entre os fatores tipicos de riscos a inadequacdo da
energia, da tecnologia e dos servicgos. Silvers (2008) cita como possivel problema a falta de

energia durante o evento, sendo necessaria a utilizacdo de um gerador.

Os riscos relacionados as operagdes incluem a logistica de instalacdo, operagédo e

encerramento. De acordo com Silvers (2008), a gestdo logistica engloba a andlise e o
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sequenciamento das tarefas, coordenacdo dos funcionarios, movimentacdo e manutencéo,
sendo crucial para a boa execucdo do evento. Nesse grupo de riscos pode-se incluir, por
exemplo, problemas relacionados ao transporte e a hospedagem dos palestrantes ou masicos

que participardo do evento.

O grupo de riscos referente a organizacdo apresenta os problemas relacionados a
estrutura de autoridade, tomada de decisdes e pessoal de seguranca. A falta de clareza na
estrutura de autoridade pode atrapalhar a resolucdo dos problemas que virdo a ocorrer durante

a execucao dos eventos.

O décimo quarto grupo apresenta os riscos relacionados ao local no qual o evento
ocorrera. Ele engloba locais ndo experimentados ou temporarios, disposicdo inadequada e
estrutura temporaria. Em relacdo a esse tipo de risco, Silvers (2008) afirma que é necessario

examinar profundamente o local a fim de identificar os riscos potenciais.

No que se refere aos fornecedores, estdo entre os fatores tipicos de riscos apresentados
por Silvers (2008) a falta de contato e controle do fornecedor e o controle de qualidade,
conformidade e seguro. Um exemplo tipico de problema que pode vir a ser causado por um
fornecedor consiste no atraso da entrega dos itens ou a sua entrega fora das especificacdes

predeterminadas.

Por fim, os riscos relacionados ao tempo englobam, por exemplo, atrasos no inicio e
termino do evento. Isto seréd especialmente complicado quando o evento ndo puder extrapolar

a hora combinada de término, levando a uma diminui¢do em sua duracao.

Para a realizacdo deste trabalho, focar-se-d0 0s riscos presentes durante a entrega do
evento, isto e, entre aqueles apresentados por Silvers (2008), sera dada maior atengédo a:
atividades, audiéncia, plano de emergéncia, meio ambiente, recursos humanos, infraestrutura,

operacdes, organizacéo, local, fornecedores e tempo.

De acordo com Freund (2002), uma das principais chances de sucesso de um evento
advém do seu planejamento equilibrado. Para o autor, esse sucesso esta relacionado a sintonia
entre a estrutura operacional, os profissionais envolvidos e as informagdes adquiridas do

solicitante do evento.
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Allen et al. (2008) afirmam que a logistica na organizacdo de eventos exige 0
suprimento eficiente de consumidores para o produto e das instalagdes para o local, sendo, por
isso, mais semelhante a logistica militar que a logistica empresarial. A figura 9 apresenta 0s
diversos elementos de logistica presentes na organizagdo de eventos. O autor também afirma
que as principais areas para a logistica de eventos podem ser divididas em suprimentos,
transporte, ligacdo (entre a logistica e demais areas do evento), controle de fluxos e rede de

informacdes.

Figura 9 — Componentes do sistema de logistica de um evento

Suprimento de
consumidores
m marketing
R ingressos.
m filas

| transporte

Logistica do local do evento E
m fluxo do publico, artistas |

e equipamentos no local

Suprimentos de produtos | do evento i Encerramento do

B transporte 3 B COMUNIcagao E evento

B acomodacao ———> | = infra-estruturade apoio ~ f——> | ® retirada

B necessidades dos ‘ B artigos de consumo - m limpeza 3

artistas m exigéncias dos VIPs e da m quitacdo do contrato [
— midia 3 — :
m procedimentos de 4 T —

emergéncia 5

Suprimentos de :

instalacoes ;

H seguranca
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m firmas contratadas 3
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Fonte - ALLEN et al., 2008 p. 212.
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Como foi mostrado, devido a alta variabilidade presente na organizacdo de eventos,
torna-se importante entender como a flexibilidade atua nesse tipo de servico. No proximo

capitulo sera apresentada a metodologia a ser utilizada no desenvolvimento do trabalho.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho tem como objetivo comparar as taticas utilizadas pelos organizadores de
eventos para, por meio da flexibilidade, lidar com os riscos existentes durante a entrega do
servico em um evento. Para isso, realizou-se um estudo de casos maltiplos, o qual, de acordo
com Yin (2001), consiste em um estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do
seu contexto de realidade. Pode-se, também, definir a pesquisa realizada como de carater
exploratdrio e natureza qualitativa. Nesta secdo, serdo abordados a caracterizacdo da pesquisa,

a coleta e a analise dos dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Gil (2002) define o estudo de caso como um estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de forma que possibilite o seu conhecimento amplo e detalhado. O autor afirma

que ele é utilizado com os seguintes propositos:

= buscar entendimento de situacGes da vida real cujos limites ainda ndo foram claramente
definidos;

* manter o carater unitario do objeto estudado;

= descrever a situacdo do contexto no qual é realizada determinada investigacéo;

= formular hipéteses ou desenvolver teorias;

= explicar as varidveis causais de determinado fenbmeno em situa¢cdes muito complexas

que ndo possibilitam a utilizacdo de surveys ou experimentos.

Esta pesquisa pode ser caracterizada como exploratéria, pois, como afirma Gil (2008),
esse tipo de pesquisa é utilizado quando se tem como objetivo proporcionar uma visao geral

acerca de determinado fato, em um tema pouco explorado.

A pesquisa exploratoria busca proporcionar maior familiaridade com o problema, com
o intuito de fazé-lo mais explicito e construir hipoteses. Esse tipo de pesquisa tem como objetivo
principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intui¢des. Seu planejamento deve ser
bastante flexivel, de maneira que possibilite a consideragdo dos varios aspectos relativos ao fato
estudado (GIL, 2002).
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Em relagdo a estratégia de investigacdo, pode-se classificar o presente trabalho como
de natureza qualitativa. De acordo com Flick (2009), ela consiste de uma abordagem
interpretativa e naturalista, na qual os fenémenos sdo estudados em seus contextos naturais e

sdo interpretados em termos do sentido que as pessoas Ihe atribuem.

Ketokivi e Choi (2014) afirmam que a abordagem qualitativa examina conceitos em

termos do seu significado e interpretacdo a partir de contextos especificos de investigacao.

Creswell (2007) apresenta como caracteristicas da pesquisa qualitativa: ocorrer em um
cenario natural, usar métodos maltiplos que s&o interativos e humanisticos, ser emergente e ndo

rigidamente configurada, ser interpretativa e analisar os fendmenos sociais de maneira holistica.

Além das definicdes ja apresentadas, é preciso delimitar as unidades que serdo
estudadas. Gil (2008) define populagdo como o conjunto de elementos que apresentam certas
caracteristicas. De acordo com esse autor, o termo geralmente é utilizado como referéncia a
totalidade de habitantes de determinado lugar, porém, em termos estatisticos, pode-se entender
como o0 conjunto de alunos matriculados em uma escola, 0os operarios pertencentes a
determinado sindicato ou a producao de televisores de uma fabrica em determinado periodo. A
populagdo do presente estudo consiste dos profissionais que trabalham com organizacéo de

eventos no Brasil.

Benbasat, Goldstein e Mead (1987) afirmam que a andlise cuidadosa das questdes de
pesquisa possibilita a determinacdo da unidade de analise. Esta, de acordo com Pozzebon e
Freitas (1998), pode ser composta por individuos, grupos, organizagdes, ou mesmo, projetos,
sistemas ou processos decisorios. A unidade de anéalise deste trabalho é composta das entidades
organizadoras de eventos brasileiras, sejam elas empresas dedicadas a organizacéo de eventos
ou setores dedicados a esse fim dentro de sua instituicdo de origem. Estas podem ser
caracterizadas, de acordo com Johnston e Clark (2010), como organizagdes adaptativas por
deterem alto grau de discernimento criativo, dependerem da habilidade e do conhecimento dos
funcionarios, terem resisténcia a geracéo de processos padronizados, énfase na inovacéo e estilo
gerencial facilitador.

Foram escolhidas seis entidades organizadoras de eventos para a execucdo deste
trabalho, a partir da facilidade de acesso, de forma a conseguir abranger a maior guantidade

possivel de tipos de eventos.
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Conforme apresentado por Creswell (2007), a pesquisa qualitativa tem como intuito
selecionar propositalmente participantes ou locais mais indicados para ajudar o pesquisador a
entender o problema e a questdo de pesquisa. Assim, para a realizacdo deste trabalho, foram
escolhidos profissionais que trabalham em entidades organizadoras de eventos ou que
organizam eventos dentro da entidade na qual trabalham, os quais foram analisados por meio

do estudo de caso.

O trabalho teve como unidade de observacéo os profissionais das entidades escolhidas

que trabalham na coordenacédo durante a execucao dos eventos.

3.2 Coleta de dados

Os dados utilizados neste trabalho foram coletados por meio de pesquisa documental

e entrevista.

A entrevista é apresentada por Marconi e Lakatos (2002) como um encontro entre duas
pessoas com a intencdo de que uma delas adquira informacdes sobre determinado assunto, a
partir de uma conversa de natureza profissional. De acordo com o autor, tal procedimento é
utilizado na pesquisa social com o intuito de coletar dados ou ajudar no diagndstico ou no

tratamento de um problema social.

Como afirma Creswell (2007), as entrevistas sdo realizadas face a face, o que
possibilita ao pesquisador ter uma experiéncia em primeira mdo com os entrevistados e extrair

suas visoes e opinides.

Para Manzini (2004), a entrevista é indicada quando se pretende adquirir informacdes
a respeito de opinides, expectativas, concepcdes e percepgdes acerca de fatos ou objetos, ou
mesmo, para buscar informagdes complementares sobre fatos que ndo puderam ser observados
diretamente pelo pesquisador. O autor ainda afirma que se deve ter em mente que as

informagdes coletadas em uma entrevista sdo versdes sobre 0s acontecimentos ou fatos.
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De acordo com Gil (2008), a entrevista tem como vantagem a possibilidade de
obten¢édo de dados em profundidade acerca do comportamento humano e dos mais diversos

aspectos da vida social.

Marconi e Lakatos (2002) afirmam que existem trés tipos de entrevista: estruturada,
ndo estruturada e painel. Neste trabalho, foi utilizada a entrevista estruturada, a qual, de acordo
com Gladcheff (2003), consiste em uma entrevista objetivamente orientada que € utilizada para

obtencdo de informac6es especificas a respeito de um problema ou contetdo.

As entrevistas estruturadas podem utilizar uma técnica de sequenciamento de questdes,
sendo as mais apropriadas o funil e o funil invertido. A técnica de funil se inicia por perguntas
mais abertas e é finalizada por questdes mais restritivas. Ja o funil invertido comeca por
questdes restritivas e encerra a entrevista com perguntas mais abertas (GLADCHEFF, 2003).
Neste trabalho, foi utilizada a técnica de funil, a qual, como afirma Gladcheff (2003), facilita a
ligacdo das ideias e permite a avaliacdo das respostas para refinamento das perguntas

posteriores.

As entrevistas foram realizadas via visitas as entidades ou a um local escolhido pelos
entrevistados. Para tal, foi realizado um primeiro contato, no qual foi explicado o intuito da
pesquisa e, entdo, agendada a entrevista. Em todas as entrevistas foi solicitada a permisséo para

a gravacao do contetido de forma a facilitar a realizacdo das analises.

Como dito anteriormente, este trabalho foi baseado nos riscos presentes durante a
execucdo do evento. Assim, entre os riscos apresentados por Silvers (2008), selecionou-se:
atividades, audiéncia, plano de emergéncia, meio ambiente, recursos humanos, infraestrutura,

operacdes, organizacéo, local, fornecedores e tempo.

A partir da definig&o dos tipos de riscos a serem abordados, foi elaborada uma relagdo
entre eles e as flexibilidades de servigos expostas por Corréa e Gianesi (1994), a qual é exibida
no quadro 4. Este facilita a compreensao sobre qual tipo de flexibilidade pode ser utilizada para
tratar determinado tipo de risco.
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Quadro 4 — Relagéo entre as flexibilidades de servico de Corréa e Gianesi (1994) e os riscos na execucdo do evento, apresentados por Silvers (2008)

Tipo de Flexibilidade,
Corréa e Gianesi (1994)

Definicdo

Outros autores que abordam
este tipo de Flexibilidade

Riscos na execucdo do evento
gue podem ser tratados através
da flexibilidade

Exemplos de como a
flexibilidade pode ser utilizada

para lidar com os riscos

Projeto

Pacote

Tempo de Entrega

Local de Entrega

Volume

Robustez do Sistema

Recuperacdo de clientes

Capacidade de introduzir novos
servigos ou alterar servigos
existentes
Oferecer varios servigos em um

mesmo periodo de tempo

Alterar o momento de entrega
do servigo, caso necessario
Alterar o local de realizagdo do

Servico, caso necessario

Capacidade de alterar os niveis

de prestagdo do servico

Manter o sistema operando

caso haja variacdes

Capacidade de recuperar 0s

clientes caso algo saia errado

Harvey, Lefebvre e Lefebvre
(1997), Johnston e Clark
(2010), Corréa e Caon (2011)
Harvey, Lefebvre e Lefebvre
(1997), Johnston e Clark
(2010), Corréa e Caon (2011)
Harvey, Lefebvre e Lefebvre
(1997), Johnston e Clark (2010)
Harvey, Lefebvre e Lefebvre
(1997), Johnston e Clark
(2010), Corréa e Caon (2011)
Harvey, Lefebvre e Lefebvre
(1997), Johnston e Clark
(2010), Corréa e Caon (2011)
Idris, Hassan e Rahman (2010),
Corréa e Caon (2011)

Atividades, Operac6es

Recursos Humanos

Atividades, Tempo

Meio Ambiente, Local

Audiéncia

Engloba todos os riscos

Através da possiblidade de
realizar mudancas de Gltima
hora na programacéo
Pela possibilidade de uma
pessoa ter de cuidar de varias
tarefas
Possibilidade de adiantar ou
atrasar a programagéo
Alterar o local de realizagdo de

determinada atividade

Capacidade de alterar o nmero
de pessoas atendidas durante o
evento
Manter o evento ocorrendo
apesar dos problemas que

possam acontecer

Fonte - Elaborado pela autora da dissertagéo.
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Assim, a flexibilidade de projeto, por exemplo, poderia ser utilizada para tratar riscos
referentes as atividades, como mudancgas na programacdo. Pelo quadro 4 percebe-se que
nenhum dos riscos a serem abordados esta relacionado a flexibilidade de recuperacdo de
clientes, uma vez que ela estd associada a um momento apds a entrega do servigo. Além disso,
a flexibilidade de robustez do sistema, que se relaciona a capacidade de manter o sistema
funcionando caso haja algum problema, estéa relacionada a todos os riscos a serem analisados.

O quadro 5 apresenta algumas das perguntas realizadas durante as entrevistas, com o
intuito de compreender as taticas e estratégias utilizadas pelas entidades organizadoras de
eventos para lidar com os riscos existentes durante a execugdo do evento. Para isso, buscou-se
entender se as entidades utilizam a estratégia de controle das variagdes ou se recorrem a
flexibilidade para lidar com elas. No caso de ser feita a escolha pela flexibilidade, foram, entéo,
analisadas as taticas destinadas a tal fim, isto &, quais as atitudes tomadas para tratamento dos
riscos a partir da flexibilidade. As perguntas presentes no quadro 5 sdo baseadas nos riscos
existentes em eventos expostos por Silvers (2008). O instrumento de pesquisa completo esta

disponivel no Apéndice A.

Quadro 5 — Questionario empregado para compreensao das taticas e estratégias utilizadas para
lidar com os riscos durante a execu¢do do evento
Objetivo geral Obijetivo especifico

Guia de perguntas

Costumam ocorrer mudangas de Gltima hora

) . na programacao? Por que elas ocorrem?
Analisar como séo ) )
. ] Os eventos que vocés organizam incluem
Comparar as taticas tratados os riscos o )
atividades ou atragBes perigosas? Em caso
utilizadas pelas referentes as atividades o ] ]
) positivo, como os riscos relacionados a ela sdo
entidades
] tratados?
organizadoras de ) ) )
Analisar como séo Como a equipe de organizacao procede caso 0

eventos para, através
da flexibilidade, lidar

com 0S riscos

tratados 0s riscos namero de participantes seja muito maior ou

referentes a audiéncia | muito menor do que o esperado?

Analisar como sao

existentes durante a
entrega do servico em

um evento

tratados 0s riscos
referentes ao plano de
emergéncia
Analisar como sédo

tratados os riscos

Como a organizacdo do evento procede caso
haja alguma emergéncia (acidentes, incéndios,

etc.)?

Vocé acha que alteragBes nas condicOes

meteoroldgicas podem gerar transtornos para a




referentes ao meio

ambiente

Analisar como sao
tratados os riscos
referentes aos recursos

humanos

Analisar como séo
tratados os riscos
referentes a

infraestrutura

Analisar como sao
tratados os riscos

referentes as operacdes

Analisar como sdo
tratados os riscos
referentes a

organizagéo

execucdo do evento? Quais geralmente sdo as
atitudes da equipe em relacao a este fato?
Durante a execucdo do evento, costumam
acontecer  problemas  relacionados  a
vizinhanca do local onde o evento estd a
ocorrer? Como eles sdo contornados?
Costumam ocorrer problemas relacionados a
inexperiéncia do pessoal responsavel pela
organizacdo do evento? Como a equipe lida
com eles?

Vocé acha que o numero de pessoas
responsaveis pela organizagdo dos eventos é
suficiente?

Costuma acontecer de uma pessoa ter de cuidar
de mais de uma tarefa devido a falta de
pessoal?
Quais sdo os problemas geralmente
enfrentados relacionados a infraestrutura do
local no qual o evento € realizado? Como eles
séo contornados?

Quais sdo os problemas que vocés geralmente
enfrentam relacionados a logistica? Como eles

sdo solucionados?

Existe um ponto focal, o qual deve ser
procurado caso haja algum problema durante a
execucdo do evento? Ele é responsavel pela
tomada de decisdo para contornar o problema?
As pessoas responsaveis pela organizagdo do
evento tém algum tipo de autonomia para a
resolucdo de problemas?

Como ¢é a estrutura de autoridade entre os
organizadores? Costumam ocorrer problemas
relacionados a esta estrutura?

Vocé ja enfrentou

algum  problema

relacionado a dificuldade de acesso do publico
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ao local do evento? Como a equipe se portou

) diante dele?
Analisar como séo o .
] Ja foi necessaria, em algum evento, a alteracédo
tratados o0s riscos ) o .
do local de realizacdo proximo a data de
referentes ao local ) )
acontecimento do evento? Por que isto

ocorreu? Como o problema foi solucionado?

Analisar como séo J& houveram problemas relacionados aos

tratados os riscos fornecedores do evento (som, alimentacéo,
referentes aos etc)? Quais foram os problemas? Como a
fornecedores equipe se portou diante destes?

Analisar como sdo Costumam acontecer atrasos na programacéo

tratados 0s riscos dos eventos? Porque motivos estes ocorrem?

referentes ao tempo | Como sdo contornados?

Fonte - Elaborado pela autora da dissertacgéo.

Para a selecdo das entidades organizadoras de eventos, teve-se como base as
caracteristicas apresentadas por Tum, Norton e Wright (2006). Assim, foi dada preferéncia a
entidades que organizem eventos com tamanho e volume de producdo, complexidade e
variedade de servicos e incertezas variando entre os niveis médio e alto. N&o foi colocada
restricdo em relacdo ao nivel de interacdo com o consumidor/cliente, pois, o0s tipos de eventos
escolhidos para a realizacdo deste estudo ndo tém com eles grande interacdo. Além disso,
também foi utilizada a classificacdo exposta por Allen et al. (2008), selecionando-se para este
estudo entidades que trabalhem com eventos de grande porte e eventos locais.

De acordo com Silvers (2008), o tipo do evento interfere na maneira como ele é
organizado, isto é, existem diferencas significativas entre os tipos de eventos que influenciam
0 alcance e os riscos a serem gerenciados. Em relacdo ao tipo, os eventos das entidades
analisadas podem ser classificados, de acordo com Getz (2005), como celebragdes culturais,
arte e entretenimento, comércio e negocios, educacional e cientifico, esportes e competicéo e

eventos privados.

Para a triangulacdo dos dados, realizou-se a pesquisa documental, em paralelo as
entrevistas, que consiste na obtencdo de dados de maneira indireta, 0s quais podem ser obtidos
de diversas fontes (livros, jornais, relatdrios etc.) (GIL, 2008). Como afirma Gil (2002), a

pesquisa documental apresenta inimeras vantagens, como considerar que os documentos
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consistem de uma fonte rica e estavel de dados, ser uma pesquisa de baixo custo e ndo exigir

contato com 0s sujeitos da pesquisa.

Para a pesquisa documental foram utilizados relatérios finais de eventos organizados
pelas entidades estudadas, os quais foram enviados por e-mail a pesquisadora para a realizacdo
da analise.

O quadro 6 apresenta uma sintese sobre as entidades organizadoras de eventos
analisadas e especificagdes relacionadas a coleta de dados realizada. Para se manter o sigilo,
cinco das entidades serdo denominadas como E1, E2, E3, E4 e E5. A sexta entidade trata do
setor responsavel pela organizacéo de eventos presente na 172 Cia da Policia Militar no Estado
de Minas Gerais. No quadro 6 é apresentada uma descricdo breve sobre cada uma das entidades,
0s tipos de eventos organizados por elas e a pessoa entrevistada. No caso da E4, foi realizada
uma juncdo de uma entidade privada especializada na organizacdo de eventos e de um setor
pertencente a uma instituicdo privada de ensino superior, pois a pessoa entrevistada atua na

coordenacao de eventos dessas duas entidades e relatou sobre ambas durante a entrevista.

3.3 Analise dos dados

De acordo com Gil (2008), a andlise dos dados tem como objetivo organizar e
sumarizar, de forma que seja possivel obter, por meio dos dados, as respostas para 0 problema
investigado.

Para a analise dos dados obtidos foi utilizada a analise de contetdo, a qual, como
afirma Bardin (1977), consiste de um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes,
conjunto este que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das

mensagens.

Gil (2008) define a andlise de contedo como uma técnica de investigacdo a qual, a
partir da descricdo objetiva e sistematica das comunicacGes, tem como finalidade a sua

interpretacéo.
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Entidade
organizadora
de eventos

Caracterizacéo da entidade

Tipos de eventos

organizados pela entidade,
de acordo com Getz (2005)

Pessoa entrevistada

NUmero
de visitas
realizadas

El

Entidade privada especializada na organizacéao
de eventos e possui sedes nos estados de Minas
Gerais e Sao Paulo

Comeércio e negdcios
Celebracg6es culturais
Arte e entretenimento
Esportes e competigdo
Eventos privados

Produtor da sede mineira

E2

Setor, pertencente a uma entidade publica do
governo do estado de Minas Gerais,
especializado na organizacao de eventos

Educacional e cientifico

Coordenador de eventos

E3

Setor de RH de uma empresa privada do ramo
da construcdo civil

Comeércio e negdcios

Funcionario do RH
responsavel pela
organizacdo de eventos

E4

Juncéo de uma entidade privada especializada
na organizacao de eventos e de um setor de
uma instituicdo privada de ensino superior

responsavel pela organizacdo dos eventos da
entidade

Celebracgbes culturais
Artes e entretenimento
Comeércio e negdcios
Educacional e cientifico

Coordenador de eventos das

duas entidades

E5

Entidade privada especializada na organizacéao
de eventos médicos

Educacional e cientifico

Coordenador de eventos

E6

Policia Militar. Atua em conjunto com outras
entidades na organizagéo de eventos.

Celebrag6es culturais
Arte e entretenimento
Esportes e competicdo

Pessoa responsavel pela
organizacgéo dos eventos

Fonte - Elaborado pela autora da dissertacgéo.
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Assim, buscou-se identificar, via anélise de conteldo, se estdo presentes nos dados
coletados os tipos de flexibilidade apresentados por Corréa e Gianesi (1994) e como estdo
relacionados aos riscos expostos por Silvers (2008). Além disso, almejou-se identificar quais
taticas sdo utilizadas pelas entidades que organizam eventos para tratar esses riscos, caso eles

ocorram durante a entrega do evento via flexibilidade.

Para tal, as informac6es obtidas foram tratadas por meio da categorizacdo de dados,
utilizando como base as categorias de riscos presentes durante a execucdo do evento expostos
por Silvers (2008), ou seja, 0s riscos relacionados a atividades, audiéncia, plano de emergéncia,
meio ambiente, recursos humanos, infraestrutura, operagdes, organizacgéo, local, fornecedores
e tempo. Por fim, elaborou-se um modelo teorico relacionando as taticas utilizadas aos tipos de

flexibilidade em servigo abordados por Corréa e Gianesi (1994).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Analise dos riscos enfrentados pelas entidades observadas

Conforme mostrado no referencial tedrico, existem duas estratégias para lidar com as
variacOes, independentemente do setor: utilizar o controle para tratar possiveis variacfes ou
buscar a flexibilidade para lidar com elas.

A partir da andlise das entrevistas realizadas e dos relatorios cedidos, foi possivel
identificar como cada uma das entidades lida com os riscos existentes durante a entrega do
servigco em um evento, propostos por Silvers (2008). O quadro 7 apresenta um resumo dos
resultados obtidos. Nele é apresentado se determinada entidade escolhe a estratégia de controle,
para tratar o risco correspondente, ou se lida com ele via flexibilidade.

Como ¢é possivel notar, houve predominio, em todas as entidades, da escolha pela
flexibilidade para lidar com os riscos durante a execu¢do dos eventos. Nos préximos tépicos

serdo analisados os resultados obtidos para cada um dos riscos propostos por Silvers (2008).

4.1.1 Atividades

De acordo com Silvers (2008), o grupo de riscos relacionado as atividades engloba
atividades e atracGes perigosas, adversidades relacionadas a seguranca alimentar e
fornecimento de alcool e alteracdes na programacdo. Durante as entrevistas e analises dos
relatérios finais, foram encontrados problemas que geraram necessidade de alteracdo na
programacdo, modificacbes na ordem em que as atividades iriam ocorrer ou mesmo
cancelamento de alguma atividade. Dessa maneira, ndo houve nenhuma mengéo a atividades
perigosas ou problemas relacionados a alimentagéo e a bebidas.

Conforme exposto no quadro 7, apenas a PM utiliza o controle para lidar com essa
categoria de riscos. Isso ocorre devido ao tipo de atividade exercida por ela, uma vez que atua
em conjunto com outras entidades durante a execucdo dos eventos. Assim sendo, apesar de o
cronograma de atividades executadas pela PM ser elaborado com grande antecedéncia e
permanecer inalterado, o evento, de maneira geral, pode ter seu programa de atividades alterado
durante a sua execu¢do mesmo.

Foi percebido, nas demais entidades, que a utilizacdo da flexibilidade é feita por meio
de alteragcOes na programagao devido, principalmente, a atrasos ou auséncias de pessoas cruciais

em determinada atividade (como um palestrante ou 0s musicos de uma banda).



Quadro 7 — Analise das estratégias escolhidas pelas entidades para lidar com os riscos presentes durante a execucao dos eventos

Risco, Silvers El E2 E3 E4 E5 PM
(2008)
Atividades Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade Controle
Audiéncia Controle Controle Controle Controle/ Flexibilidade Controle
Flexibilidade
Plano de Controle Controle Controle Controle Controle Controle
emergéncia
Meio Flexibilidade Controle Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade
Ambiente
Recursos Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade
humanos
Infraestrutura Controle Controle Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade
Operacoes Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade Controle
Organizacdo | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade
Local Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade
Fornecedores | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade
Tempo Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Flexibilidade Controle

Fonte - Elaborado pela autora da dissertagéo.
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Seguem abaixo alguns exemplos de falas que confirmam essa afirmacéo.

“Acontece, por exemplo, de faltar por doenca, ou porque ficou preso no
voo. Neste tipo de caso ndo tem muito o que ser feito, né. Ai ou a gente
adianta a programacéo, ou coloca alguém no lugar de ultima hora”. E1

“No nosso evento, a gente tinha é... autoridades, por exemplo, na
abertura. Ocorria momentos do govenador colocé-la numa agenda
urgente, de imediato sabe, entdo assim, as vezes, ela ndo poderia
comparecer naquela abertura. Ai a minha chefe substituia e substituia
muito bem, e tal. E ai depois ela, no meio do evento, ela aparecia. la I3,
dava boas-vindas, explicava, justificava a auséncia”. E2

“ O presidente t&4 chegando de viagem no mesmo dia, né, ai acaba que
a gente tem que alterar a programacéo, porque sempre tem um fala dele,
que faz a entrega, por exemplo, de placa, de prémios. Entdo, sempre
tem gue moldar esse evento com flexibilidade. Se o evento tem uma
banda, por exemplo, ou uma palestra que seja, a gente tem que intercalar
isso”. E3

“E muito especifico do problema. Por exemplo, nés tivemos aqui
palestras em um evento que ndo foram confirmadas por baixo quérum.
Entdo, o plano é: informar toda a equipe que esta fazendo parte do
evento; nimero 2: informar as poucas pessoas que estavam inscritas
naquele evento, para que elas sejam remanejadas; numero 3: informar
o0 palestrante, né, para nao correr o risco dele chegar aqui e ter trés
pessoas na turma. Agora, no caso de um evento como uma Micareta,
por exemplo, é muito dificil, € muito duro, gera muitas criticas nas redes
sociais”. E4

“O que ocorre é uma mudanca de nome, porque, muitas vezes, um
convidado que foi... que vai dar determinada palestra, acontece algum
imprevisto com ele e ele ndo pdde comparecer, ele perdeu o0 avido ou
coisa de saude na familia, e ndo compareceu, e a gente teve que
substituir o médico para dar aquele tema. Porque o tema ndo se muda,
é muito dificil. A gente muda a pessoa que vai dar a palestra”. E5
Dessa maneira, as entidades utilizam a flexibilidade como uma forma de solucionar
esses problemas que podem vir a ocorrer. Isto é feito, pois podem acontecer diversas situagoes,
das quais, muitas vezes, ndo ha possibilidade de controle, como doenca ou atraso de um voo.
Assim, ao perceber que o palestrante, ou a banda, ndo chegara a tempo, por exemplo, as pessoas
responsaveis pela organizacdo buscam maneiras de entreter o publico durante esse periodo, de
preencher aquele espaco de tempo vago.
E interessante ressaltar que as atividades sdo o principal motivo de a pessoa

comparecer ao evento. O publico vai a um festival por causa dos shows; a um congresso por
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causa das palestras e apresentacOes de artigos e a um evento esportivo por causa da competicéo

que nele ocorrera.

Durante o referencial tedrico foi apresentado o trabalho de Edvardsson e Olsson
(1996), o qual afirma que o conceito de um servico é composto pelas necessidades primarias e
secundarias e pelos servicos basicos e servicos de suporte. Pode-se utilizar este conceito para
melhor compreender o evento. Como a participacdo do cliente em um evento se d4,
principalmente, devido as atividades que nele ocorrerdo. E possivel entender a atividade como
0 servico basico oferecido no evento, sendo o restante dos servigcos, como logistica e
infraestrutura, servicos de suporte. Dessa maneira, 0s riscos correspondentes as atividades
interferem diretamente no servigo basico e, consequentemente, na necessidade primaria do
cliente. Assim, torna-se de grande importancia conseguir que elas ocorram da melhor maneira

possivel.

Além disso, a partir da analise de sistemas de servi¢o apresentada por Edvardsson
(1997), a qual afirma que este é composto pelos subsistemas de funcionarios, clientes, recursos
fisicos e técnicos e organizacao e controle, € possivel identificar quais dos subsistemas sdo mais
utilizados para lidar com cada um dos riscos apresentados por Silvers (2008). No caso dos
riscos relacionados as atividades percebeu-se, por meio das entrevistas e da analise dos
relatorios finais, que as entidades utilizam, em sua maioria, 0 subsistema relacionado aos
funcionarios para lidar com estes. Isto ocorre, pois sdo eles que irdo alterar as ordens das

atividades ou, até mesmo, cancela-las, caso seja necessario.

4.1.2 Audiéncia

Silvers (2008) apresenta como fatores tipicos dos riscos relacionados a audiéncia as
caracteristicas, como demograficas ou historicas, o tamanho e a densidade do publico. A autora

também cita 0 comportamento da multiddo como uma possivel fonte de problemas.

Nas entrevistas e relatérios finais de eventos, o0s riscos encontrados relacionados a
audiéncia correspondem a possibilidade de o publico de um evento ser muito maior ou muito
menor do que o esperado (tamanho e densidade do publico). Nesse caso, pode haver transtornos
para as pessoas responsaveis pela organizacdo como, por exemplo, ter de providenciar a
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estrutura necesséria para comportar um publico maior. Nao foram citados problemas

relacionados as caracteristicas do publico.

E possivel perceber, a partir do quadro 7, que a maioria das entidades opta pela
estratégia de controle, devido a questdes como liberacdo dos bombeiros para a realizacdo do
evento e limite de espago do local. Essas entidades utilizam a inscri¢do prévia e o controle da
venda de ingressos para ter uma média do numero de participantes que havera no evento e

limitar as vagas disponiveis.

A E4 utiliza o controle para os eventos classificados como celebragdes culturais, artes
e entretenimento e comércio e negdcios e a estratégia de flexibilidade para os eventos

educacional e cientifico.

Seguem abaixo exemplos de situacGes e taticas utilizadas pelas entidades para lidar

com esse risco por meio da flexibilidade:

“Se tiver lugar na sala, a gente aceita né. Até porque, é 0 nosso papel, a
gente tem que cumprir isso, a gente tem que cumprir 0 nosso papel de
educar e de abrir as portas para quem esta buscando conhecimento”. E4

“Entdo, se faz uma previsao tipo para mil participantes e, quando nédo é
uma especialidade muito bem aceita pela classe médica, eu tenho
quinhentos, tenho seiscentas participacGes. O que a gente consegue
fazer é na parte de A&B (alimentos e bebidas). A gente consegue
diminuir o nimero de participantes, porque isso é tudo pago de acordo
com o numero de participantes”. E5

Foram percebidos dois tipos de situagdes nas quais € utilizada a flexibilidade. A
primeira refere-se a ter um puablico maior do que o esperado. Em tal caso, a organizagdo do
evento tenta encontrar maneiras para possibilitar o acesso do publico ao evento, como
providenciar cadeiras, pastas e blocos, entre outras coisas, no momento do evento. A segunda
situacdo trata de ter um publico muito menor do que o planejado. Para esse fato, foram
apresentadas duas possibilidades: cancelamento da atividade ou reducao da infraestrutura a ser
oferecida como lanches no decorrer do evento.

Silvers (2008) afirma que, para controlar o publico do evento, deve-se, primeiramente,
compreender os fatores que o moldam e influenciam para, entdo, estabelecer politicas e

procedimentos que limitem comportamentos indesejaveis. A autora expde que se deve,
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também, monitorar continuamente o comportamento e implementar planos de resposta por

meio do estabelecimento de um ambiente regulado preestabelecido.

Em relacdo a estratégia de controle empregada pelas entidades E1, E2, E3, E4 e PM,
pode-se dizer, a partir do exposto por Edvardsson (1997), que ela é baseada na utiliza¢do do
subsistema de organizacgéo e controle, que emprega a estrutura organizacional para acompanhar

e restringir o nimero de participantes.

No caso da estratégia de flexibilidade utilizada pelas entidades E4 e E5, as taticas
empregadas sdo baseadas nos recursos fisicos e técnicos, a partir do conceito de sistema de
servigos exposto por Edvardsson (1997). Para o publico maior do que o esperado, 0S recursos
utilizados sdo aumentados de maneira a comportar o excesso de audiéncia. Porém, se o publico

for menor, o0s recursos seréo reduzidos de acordo com a proporcao.

4.1.3 Plano de emergéncia

De acordo com Silvers (2008), o plano de emergéncia corresponde aos riscos
relacionados a gestao de crises mal planejadas, a falta de coordenacédo na resposta a emergéncias
e a planos de contingéncia e de desastres ineficientes.

Para esse tipo de risco € unanime a utilizacdo da estratégia de controle, via planos de
evacuacdo, plano de contingéncia e presenca de ambulancia e equipe médica nos locais onde 0
evento esta a ocorrer. Nesse caso, € extremamente importante a utilizacdo dessa estratégia,

devido a gravidade dos riscos e das possiveis consequéncias do ndo atendimento imediato.

“Entdo, a gente costuma fazer um evento muito bem articulado para que
esse tipo de risco, se acontecer, tenha 0s primeiros socorros rapido para
esse tipo de coisa”. E1

O plano de contingéncia, conforme apresentado por Pipolo (2013), tem a fungéo de
descrever os procedimentos a serem utilizados se ocorrer algum incidente grave como, por
exemplo, incéndio, desabamento, tumulto ou, até mesmo, ameaca de bomba. Nesse plano, os
riscos sao relacionados e, entdo, definidas as estratégias de maneira a minimizar os possiveis
danos (PIPOLO, 2013).
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Além disso, Pipolo (2013) afirma que é de extrema importancia a obtencdo das
licencas especiais concedidas pelas autoridades responsaveis, principalmente, no caso de
eventos de grande porte. O autor diz que a falta dessas autoriza¢Ges pode provocar multas e
chegar, até mesmo, a cancelar o evento. Nesse caso, ainda ha o perigo de, caso ocorra algum
problema que provoque danos a terceiros em um evento ndo autorizado, os organizadores serem

processados criminalmente e ndo poderem contar com 0 Seguro para o ressarcimento dos danos.

Foram citados, nas entrevistas e nos relatorios finais, problemas desde o mal-estar de
participantes até o infarto sofrido por um garcom durante um evento. Em todos esses fatos foi
de extrema importancia o rapido atendimento. Devido a isso, as entidades buscam prever todos
0s tipos de situacdes que podem vir a ocorrer e elaboram previamente planos de agdo para cada

uma delas.

Foi percebido, por meio das andlises realizadas, que o controle efetuado pelas
entidades é pautado, a partir do exposto por Edvardsson (1997), pelos subsistemas de recursos

fisicos e técnicos e organizacao e controle.

4.1.4 Meio ambiente

O risco de meio ambiente estd relacionado, de acordo com Silvers (2008), com a
dependéncia das condicGes atmosféricas, condicbes do terreno, da fauna e da flora e da

vizinhanga.

Em relagdo a vizinhanca do local do evento, Pipolo (2013) afirma que muitos dos
riscos que o evento enfrenta estdo relacionados ao seu ambiente externo. O autor expde ser
necessario, para amenizar os riscos, levantar informacdes quanto ao perfil socioeconémico do
bairro, moradias, comércio, ruas de acesso e as suas condi¢des, estruturas emergenciais e de

servico, pontos de 6nibus e de taxi e postos da Policia Militar entre outros.

Foram encontrados, nas entrevistas e nos relatorios finais, problemas ocorridos devido
a alteracGes nas condicdes meteoroldgicas ou ao ambiente no qual o evento esté inserido: a sua
vizinhanga. Nao foram mencionadas dificuldades relativas as condi¢des do terreno, da fauna e

da flora.
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Para o risco de meio ambiente, apenas a E2 utiliza a estratégia de controle. Esta é feita,
pois 0s eventos ocorrem sempre em hotéis fazenda afastados da cidade de Belo Horizonte e em
ambientes fechados nesses hotéis. Além disso, os eventos tém duracdo de uma semana, ndo
sendo necessario que o publico faca grandes deslocamentos durante esse periodo. Dessa

maneira, E2 consegue controlar as variagOes relativas ao meio ambiente.

As demais entidades recorrem a flexibilidade por meio de taticas que buscam
minimizar os transtornos causados. Seguem abaixo alguns exemplos de situacdes vivenciadas

e de solucGes encontradas.

“Com certeza, principalmente chegada de palestrante, atraso de voo e
cancelamento de voo. A gente costuma sempre colocar uma
programacao artistica cultural nesse intervalo, para se acontecer algum
problema, a gente tem um respiro para solucionar isso”. E1: (sobre
transtornos causados por alteracdes nas condi¢fes meteoroldgicas)

“Belo Horizonte parou por causa de um temporal. Entdo, assim, a gente
chegou atrasado na festa, né. Se a festa foi programada para as sete, 0
pessoal foi liberado as cinco, entdo até ir em casa, trocar de roupa e tal.
E tinha a expectativa que o pessoal chegasse por volta de 7:30/8:00.
Acabou que, no final das contas, a gente teve que prolongar a festa, né,
por mais uma hora, que ocorreu, logicamente, em custos e tal”. E2

“Por exemplo, eu ja trabalhei no show do Black Eyed Peas, que foi
numa quarta-feira, e dois dias antes teve uma grande chuva e parte da
estrutura do palco entortou, uma parte VOOou.
(atitudes que podem minimizar os transtornos gerados) No caso dos
eventos de entretenimento, sdo tendas né. Elas sdo caras, elas
encarecem o custo do evento. Nos eventos fechados € disponibilizado
um espaco para que as pessoas possam colocar 0s seus guarda-chuvas
molhados”. E4: (exemplo citado sobre um transtorno causado por
alteracdes nas condicGes meteoroldgicas)

“Ja teve caso, entendeu, de eu fazer um evento no Hotel Mercure, e nés
utilizamos a parte de dentro e a parte externa, colocamos lonas para...
porque a quantidade de estandes era uma gquantidade maior, e ndo tinha
espaco. Entdo a gente colocou uma lona e colocamos estandes debaixo
dessa lona. A gente teve um pouquinho de problema com chuva e
também com calor. E ai a gente... do calor a gente... nos solucionamos
isso com ventiladores que tivemos de contratar de Gltima hora”. E5

“NoOs temos uma equipe especializada de transito que trabalha nos
grandes eventos especificos e eles ja tém, né, o treinamento especifico



72

para, se for o caso, isolar determinado perimetro ou desviar o transito,
para evitar transtornos ao evento”. PM: (sobre transtornos causados por
alteracOes nas condi¢cdes meteoroldgicas)

Assim, como pdde ser percebido, a maioria das entidades busca maneiras de solucionar
0s problemas no momento em que eles ocorrem. Foram apresentadas como possibilidades de
taticas, com relacédo a alteracdes nas condi¢cGes meteorologicas, a utilizacdo de tendas e lonas
para gerar cobertura em um espaco aberto, uso de ar-condicionado e ventilador para melhorar
atemperatura e desvio de transito. Além dessas, também foram relatadas pequenas atitudes para
melhorar a experiéncia do publico, como colocar um tapete na entrada, disponibilizar um
espaco para depositar as sombrinhas e guarda-chuvas molhados e oferecer lencos para as

pessoas que estiverem molhadas.

Para problemas relacionados a vizinhanca do local do evento, foi apresentada como
possibilidade de atitude a realizacao de fiscalizacdo por meio de diversas entidades municipais,

dos problemas relacionados ao publico do evento e de ambulantes presentes na regiao.

Dessa maneira, € possivel perceber que, utilizando os subsistemas de Edvardsson
(1997), as questdes relacionadas a altera¢bes nas condi¢cdes meteoroldgicas sao resolvidas com
a utilizacdo, principalmente, do subsistema de recursos fisicos e técnicos. Isto pode ser feito por
meio do uso de tendas, ventiladores e outros equipamentos que minimizem o0s problemas

causados pela mudancga no tempo.

Silvers (2008) sugere, nesse caso, a utilizacdo de tendas ou a reserva de um espaco
interno substituto para o caso de eventos ao ar livre. Caso ocorra a falta de energia, a autora

sugere considerar ter um gerador para um possivel back-up.

A resolucdo das questdes relacionadas a vizinhanga, por sua vez, é baseada no
subsistema de funcionarios por meio da busca pela minimizacéo dos conflitos relacionados a

vizinhanga.
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4.1.5 Recursos humanos

Os riscos relativos aos recursos humanos correspondem, de acordo com Silvers (2008),
a quantidade insuficiente de pessoas na organizacdo, a funcionarios inexperientes ou ao

desenvolvimento inadequado da equipe.

Para lidar com eles, é unanime a utilizacdo da flexibilidade, principalmente pelo fato
de uma pessoa ter de ser flexivel e executar diversas atividades. Seguem abaixo algumas das

situacdes citadas durante as entrevistas e de taticas utilizadas.

“Se vira nos trinta. E tipo assim, € por isso que a equipe cada vez tem
que ser mais capacitada pra conseguir absorver mais demanda . Todo
mundo ¢ treinado para fazer todas as fun¢des. Mesmo que ndo seja
funcéo dela, e justamente para conseguir absorver qualquer demanda de
problemas”. E1

“Por exemplo, no meu caso, eu além de coordenar o evento, eu mexia
com a parte de publicacdo”. E2: (sobre uma pessoa executar mais de
uma atividade)

“Se é um evento interno, que a gente tem... faco somente com a equipe
de RH, pode ser que sim”. E3: (sobre uma pessoa executar mais de uma
atividade)

“Principalmente quando a gente acaba reduzindo o custo no orgamento
para o cliente fechar, ai depois fica sobrecarregado . E, as vezes, a gente
acaba confiando na equipe que a gente ja conhece. Se fosse aumentar a
equipe, a gente teria que colocar alguém que talvez nao esteja treinado
e que ndo tenha experiéncia em gestdo de eventos. Entdo a gente prefere
sobrecarregar quem sabe fazer”. E4: (sobre uma pessoa executar mais
de uma atividade)

“Eu, por exemplo, quanto eu t6 na comissdo de frente do evento, eu
fico responsavel por praticamente todo o evento”. E5: (sobre uma
pessoa executar mais de uma atividade)

“Basicamente € 0 que vamos executar antes do jogo, durante o jogo e
depois do jogo. Entdo, muitas vezes, quem trabalha numa determinada
atividade no inicio do jogo, ao final do jogo ele vai ser deslocado para
uma outra atividade, que sdo realidades distintas né”. PM

A principal tatica encontrada foi uma pessoa ter de cuidar de varias atividades, pelas

mais diversas causas. Além disso, tambem foram relatadas situacGes nas quais houve
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despreparo de pessoas da organizacdo, sendo necessario o coordenador ter de buscar uma

maneira de solucionar o problema ocorrido.

Conforme apresentado no referencial tedrico, os funcionarios sdo de extrema
importancia na execugdo dos servigos. Bateson e Hoffman (2001) afirmam que, para muitas
organizacgOes prestadoras de servigo, eles sdo a parte mais importante do seu produto.

Silvers (2008) mostra que isso também ocorre na organizacao de eventos ao expor que
as pessoas sao 0s recursos mais valiosos desse tipo de servigos. A autora também apresenta que
a gestdo dos recursos humanos, tanto pagos, quanto voluntarios em eventos, deve incluir
formulacdo de uma estrutura organizacional apropriada, realizacdo de treinamentos, motivacao,

politicas e procedimentos de recrutamento entre outros.

Carlsen et al. (2010) chamam a atencéo para o fato de que as pessoas que trabalham
com a organizacao de eventos precisam lidar com uma série de dificuldades. Por se tratar de
uma organizacdo adaptativa, ndo existe um plano predefinido sobre como o funcionéario deve

agir em situagdes adversas, ficando a seu cargo definir as medidas a serem tomadas.

A gestdo na organizacdo de eventos é pautada no empowerment. Isto é feito, pois, nesse
tipo de servicos, os funcionarios necessitam de grande autonomia para tomar as decisdes e
escolher a melhor maneira para resolver determinado problema devido a grande incerteza
presente. Dessa maneira, ha maior agilidade nas respostas a situacdes que ndo haviam sido

definidas previamente.

A partir do apresentado, € possivel perceber que, nesse grupo de riscos, a flexibilidade
é utilizada para lidar com as incertezas por meio do subsistema de funcionarios, de acordo com
o trabalho de Edvardsson (1997).

E importante, porém, ressaltar que os funcionarios sio importantes nio somente para
lidar com os riscos referentes aos recursos humanos. Nos outros grupos de riscos, sdo eles que
irdo tomar as decisOes e, a partir da utilizacdo de diversos subsistemas, lidar com as incertezas

e Com 0S imprevistos.
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4.1.6 Infraestrutura

A infraestrutura pode ser definida como as utilidades e o suporte técnico necessarios
para permitir que o evento opere em um determinado local. Sua gestdo abrange a confirmacao,
a aquisicdo ou o aperfeicoamento de equipamentos para garantir os sistemas de transporte,
saneamento e resposta a emergéncia, de maneira a satisfazer as necessidades funcionais do
evento. Fica a cargo do organizador do evento verificar as necessidades especificas no momento
de planejamento de cada evento (SILVERS, 2008).

De acordo com Pipolo (2013), é necessario fazer um levantamento completo a respeito
das condicGes do espaco no qual o evento ocorrera. O autor afirma que se deve inspecionar as
instalacBes elétricas e hidraulicas, o ar-condicionado, além de quesitos de seguranca, como

prevencdo e combate a incéndios, cameras e alarmes.

Conforme apresentado por Silvers (2008), a infraestrutura corresponde aos riscos
relacionados a estrutura do local do evento, como energia elétrica, iluminacdo, palcos e

estacionamentos e a gestao de residuos.

Para esses riscos, as entidades E1 e E2 recorrem a estratégia de controle, a qual é
realizada via visitas prévias ao local para identificar a infraestrutura de que ele dispbe, medicao

do espaco, desenvolvimento de projeto 3D e mapeamento entre outras.

As demais entidades fazem a utilizacdo da flexibilidade para lidar com tais riscos por
meio de taticas que busquem contornar os problemas que podem vir a surgir. Seguem abaixo

alguns exemplos.

“As vezes a gente tem que complementar a infraestrutura do local. Ou
se a gente quer fazer alguma coisa diferenciada, e ai, assim, a gente
complementa também a infraestrutura do local”. E3

“O principal problema, e bobo, que eu ja tive, assim, que me deu uma
grande dor de cabeca, foi tomada. Entdo, as vezes, uma tomada para
ligar um notebook de um convidado tem uma entrada que o notebook
dele n&o tem a mesma entrada, sabe. Olha, eu gosto sempre de mapear,
assim, até as vendinhas, os supermercados que tém perto do evento,
porque, as vezes, é melhor vocé ir a um supermercado ali perto ou aum
24 horas, ou a uma loja de conveniéncia comprar uma tomada que seja,
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comprar uma extensdo, do que ir a um escritorio tentar negociar com
algum fornecedor que ja ndo esta mais aberto.” E4

“Os problemas que ja aconteceram de infraestrutura foi justamente um
evento que a gente tava prevendo seiscentos participante, em um
auditorio para, vamos supor, setecentos, nds tivemos novecentos
participantes. Entdo, de Gltima hora, a gente teve que arrumar cadeira,
tivemos de arrumar alimentacgdo das pessoas, lanchebox, pasta”. E5

“E muitas das vezes o evento é aprovado, a Comoveec autoriza, € feito
o planejamento e a gente s6 consegue verificar in loco que realmente o
local ndo foi o ideal. A gente tenta minimizar o problema no dia do
evento, né, utilizando o nosso efetivo.” PM

A confirmacéo da infraestrutura necessaria ao evento exige a avaliacdo completa das
varias necessidades, restricGes e opcOes relacionadas a execucdo dos eventos. Essa avaliagcdo
deve ser conduzida considerando muitos pontos de vistas, incluindo os fornecedores, as atracdes
e equipamentos operacionais necessarios aquele evento e a sua vizinhangca. E necessario,
também, revisar o escopo do transporte, o plano de estacionamento e as utilidades essenciais

como energia, combustivel, dgua e telecomunicacgdes (SILVERS, 2008).

Foram evidenciados problemas como o nlimero de pessoas ser superior a0 que 0
espaco estava preparado para comportar, necessidade de complementar a infraestrutura do
local, problemas com tomadas e ar-condicionado e ndo-adequacéo do espaco ao local do evento.
Em todos o0s casos, as pessoas responsaveis pela organizacdo tentaram buscar maneiras de

solucionar ou, pelo menos, de minimizar os problemas enfrentados.

Foi possivel perceber, via anélise das entrevistas e dos relatorios finais que, tanto no
caso das entidades que optam pela estratégia de controle, quanto daquelas que recorrem a
flexibilidade, as a¢Ges tomadas sdo pautadas, a partir da classificagcdo de Edvardsson (1997), na

utilizacdo do subsistema de recursos fisicos e técnicos.

4.1.7 OperagOes

O dominio das operacdes concentra-se nas pessoas, Nnos produtos e nos servigos que

serdo reunidos no local para produzir o evento, bem como os papéis, as aplicacdes e manobras
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associados a cada um. E necessaria uma coordenacdo impecavel para gerir essa sinfonia de

requisitos e expectativas logisticas e funcionais (SILVERS, 2008).

De acordo com Silvers (2008), esse grupo de riscos inclui problemas relacionados a
salde e seguranca organizacional; a logistica de instalacdo, operacdo e encerramento; e aos
equipamentos, decoracdo e efeitos especiais. Dessa maneira, ele engloba as adversidades
enfrentadas com transporte, hospedagem, alimentacéo, seguranca e controle de luz e som entre

outros.

Foi evidenciado que apenas a PM utiliza a estratégia de controle. Para as demais
entidades, é feito o uso da flexibilidade. Seguem abaixo alguns exemplos de problemas

enfrentados e atitudes tomadas.

“Q aeroporto é muito longe ... as pessoas tém que vir muito mais cedo
do que o esperado. O transito em BH é um transito muito dificil. E os
espacos para eventos em BH também sdo muito mal localizados”. E1
(sobre gastar um tempo maior para o deslocamento)

“Porque 14, divisa com Babhia, é longe. Entdo, saia no domingo a noite
e chegava aqui seis horas da manhd, sete. Entdo, ja tinha dnibus saindo
esse horério, entdo ja tinha café da manha para eles no Hotel Taua.
Entdo, os 6nibus saiam em varios horarios. Tinha uma intercalacéo,
assim, de horarios, para atender o pessoal que chegava em horarios
diferentes”. E2

“Era um Buffet um pouco mais afastado, que era no Belvedere, nem é
tdo afastado. A gente disponibilizou um 6nibus pros colaboradores. E
nesse ano, inclusive, além da chuva, os dnibus atrasaram para chegar
aqui e isso foi um transtorno para quem queria chegar na festa no
horéario”. E3

“Olha, vou te contar um caso do Axé Brasil no Mineirdo. Uma banda
da Ivete Sangalo, por exemplo, ela tem toneladas de equipamento. O
préprio Psirico que ndo é uma banda muito conhecida tem toneladas de
equipamentos. Eles transportam os equipamentos em carretas e ai a
gente tem que transferir da carreta, do ’caminhdozédo‘, pro
caminh&ozinho, porque a portinha do Mineiréo, quando tem evento la
dentro, é muito pequena. A madrugada fazendo isso”. E4

“Atrasando na entrega das pessoas, nos horarios. Entdo, o problema é a
gente t& acompanhando isso e atento para t& solucionando o problema
0 mais rapido possivel. E ficar em cima tambem, sabe. E com o telefone



78

do participante, com o telefone da empresa, ligando a todo momento.
Vocés ja estdo chegando? O pessoal aqui esta aguardando”. E5

Entre as dificuldades encontradas estdo problemas relacionados ao transporte de
pessoas e equipamentos, bebidas que acabaram durante o evento ou que nao gelaram a tempo,
despreparo da capacidade hoteleira da cidade de Belo Horizonte e perda de bagagem durante o
transporte de participantes. Em todos os casos, as entidades buscaram encontrar maneiras para

solucioné-las.

Algumas das taticas utilizadas para resolver os problemas foram trocar o veiculo de
transporte, servir outro tipo de bebida no lugar da que havia acabado, alugar tina (recipiente
para gelar bebidas) e jogar sal no gelo para facilitar a diminuicdo da temperatura, limitar a
guantidade de acompanhantes e possibilitar que o participante adquirisse itens na loja do hotel
para repor a mala perdida. Essas taticas sdo baseadas, a partir do exposto por Edvardsson

(1997), principalmente nos subsistemas de funcionarios e recursos fisicos e técnicos.

4.1.8 Organizacdo

S80 necessarias muitas pessoas para produzir um evento de sucesso, mesmo que
pequeno. A juncdo de todas as suas personalidades, preferéncias, experiéncia e niveis de
especializacio ajudara a moldar o seu sucesso. E importante se certificar de que todas essas
pessoas se relinem para executar suas tarefas de maneira eficiente. Umas das ferramentas para
ajudar nesse sentido consiste no organograma, o qual se trata de uma representacdo grafica da
estrutura de autoridade (ou seja, o direito de determinar as acOes) e responsabilidade (a quem
as tarefas serdo atribuidas). Ele ira incluir todos os departamentos, comités e elementos

necessarios a execucgdo do evento (SILVERS, 2008).

Conforme exposto por Silvers (2008), os riscos relacionados a organizagéo
correspondem a estrutura de autoridade pouco clara, autonomia ndo aprovada para a tomada de
decisOes e pessoal de seguranca insuficiente ou incorreto. Dessa maneira, sdo exemplos de
problemas relacionados a esse grupo de risco a ndo definicdo em relacdo ao responsavel pelas
decisbes, auséncia de clareza na divisdo das tarefas, inexisténcia de autonomia para que o

funcionario possa decidir como agir quando ocorrer uma situagao imprevista.
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Todas as entidades pesquisadas recorrem a flexibilidade para lidar com esses riscos.
Um exemplo percebido, nas entrevistas e nos relatérios finais, estd na maneira como 0s
problemas que ocorrem durante o evento sdo solucionados, isto €, a pessoa responsavel por
tomar a decisdo varia de acordo com o tipo e a gravidade do problema enfrentado. Abaixo

seguem algumas situac¢Ges que confirmam o exemplo citado.

“Eu tenho o (produtor) de alimento e bebidas, que € quem cuida de
buffet ou qualquer coisa de alimentacdo, produtor de logistica, que €é
guem cuida de deslocamentos e tal. Entdo, se acontecer alguma coisa
no buffet, por exemplo, esse cara tem poder de resolver dentro da area
dele, se tiver dentro do escopo. Caso aconteca alguma coisa fora do
script, tem que recorrer ao coordenador, pro coordenador dizer o que
deve ser feito”. E1

“Dependendo do problema ela fazia uma analise, naquele momento ali,
e olharia assim: essa eu acho que vou precisar resolver com a
coordenacdo. Porque sendo vocé prende a equipe demais”. E2

“As duas cerimonialistas tém total liberdade para decidir, é... ter
pequenas decisdes. Decisdes que competem principalmente questdes de
custos e tal, né, elas védo e nos envolvem”. E3

“Entdo, tem algumas questdes que todo mundo pode resolver, né, mas
tem outras que, até para a prdpria seguranca de quem esté organizando
o0 evento, é melhor concentrar”. E4

“Problemas menores, a empresa organizadora tem autonomia para ta
resolvendo. A ndo ser que é um problema maior, que vocé precisa de
estar passando ao presidente do evento, ao presidente da sociedade”.
E5

“Nbs trabalhamos com o que chamamos de Sistema de Comando de
Operac0es, onde existe um posto de comando, que ele é referéncia no
evento e qualquer problema deve ser levado de imediato ao
Comandante do evento.
(ao ser questionado se outras pessoas podem tomar decisbes na
resolucdo de problemas) Cada instituicdo, ela tem a sua propria
responsabilidade durante o evento, se € um problema de ordem publica,
a prefeitura... é de responsabilidade dela. Se é um problema de
seguranga publica, a Policia Militar. Se é um problema de transito, nos
temos a Guarda Municipal, a BHTrans e o Batalhdo de Transito”. PM

Sobre esse tipo de risco, foram relatados problemas como pouca defini¢cdo do

organograma e das tarefas de cada pessoa da organizacdo, falta de clareza na limitacdo da
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tomada de decisOes e uma pessoa da organizacdo tomar uma decisdo que ndo era de
responsabilidade dela. Para lidar com todos eles, foi utilizada a flexibilidade.

As taticas utilizadas para lidar com os riscos pertencentes ao grupo de organizacao sao
baseadas, principalmente, no subsistema de funcionarios a partir dos subsistemas expostos por
Edvardsson (1997).

419 Local

O local do evento corresponde ao lugar no qual a experiéncia do evento ocorrera. Ele
deve acomodar os participantes, produtos e servi¢os, 0s quais serdo reunidos para produzir o
evento. Todos os locais terdo pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas, 0s quais devem
ser abordados a partir de uma perspectiva de gerenciamento de risco, para garantir que eles
atendam as metas, aos objetivos e a experiéncia do evento. Dessa maneira, é necessario avaliar
seus atributos espaciais, infraestruturais e logisticos, a fim de assegurar a sua viabilidade
(SILVERS, 2008).

Os riscos relacionados ao local, de acordo com Silvers (2008), referem-se ao fato de o
local do evento ndo ter sido experimentado ou ser temporario, a disposicdo inadequada dos
equipamentos e a estrutura temporaria. Sao exemplos de problemas relacionados a esse grupo

a dificuldade de acesso e a necessidade de alteracdo do local.

Nesse conjunto de riscos, também é unanime entre as entidades a utilizagdo da
flexibilidade. Seguem abaixo alguns exemplos de problemas enfrentados e de agdes para

contorna-los.

“Geralmente tem controle por unifilas, que sdo aquelas grades que
ficam nas portas. Ai a gente vai abrindo mais catracas conforme vai
dando mais gente. Ent&o a gente vai criando outras formas de acesso do
publico ”. E1: (aces tomadas devido a dificuldade de acesso)

“Era mais, as vezes, problemas, por exemplo, a um palestrante atrasou.
Porque a gente tinha que buscar no aeroporto e levar la pro Taua, entéo
tem que pegar 381, tem engarrafamento, tem essa coisa toda”. E2:
(sobre acesso do publico ao local)
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“A gente tenta compensar essa demora para chegar, porque querendo
ou ndo vocé paga por uma hora... por um numero X de festa. Entdo
acaba que a gente tenta compensar dessa maneira (prologando a festa)”.
E3: (acbes tomadas devido a dificuldade de acesso)

“Olha, no caso da micareta, a gente conta muito com a BHTrans. Tudo
que passa ali da porta do evento a BHTrans tem que ser informada e
tem que trabalhar para que fique organizado”. E4: (a¢cOes tomadas
devido a dificuldade de acesso)

“Problemas de transito, porque Belo Horizonte é uma cidade que o
transito, né... ndo pode ameacar a chover que a gente sabe. E5: (sobre
acesso do publico ao local)

“S0 questdo de transito. Muitas vezes, dependendo do evento, se é um
grande evento, principalmente no Mineirdo, né, e dependendo do
horério, principalmente se for logo apds a hora do rush, né. Ai, como
eu disse, nds temos a equipe especializada de transito junto a BHTrans,
junto a Guarda Municipal, tem a responsabilidade de fazer essa gestao
do terreno”. PM: (sobre acesso do publico ao local)

Os principais problemas citados referem-se a dificuldade de acesso do publico ao local
do evento. Eles podem ser divididos em dois grupos: dificuldade de chegar ao evento e de entrar
no espaco. O primeiro tipo pode ocorrer devido ao transito, problema relatado principalmente
para 0 Mineirdo ou, entdo, por haver poucas vias de acesso e uma delas ser obstruida. Este
ultimo caso aconteceu no Mega Space, devido a uma manifestacdo que fechou a principal via
de acesso a ele. Para resolucdo dos problemas relacionados ao primeiro grupo, os organizadores
buscam criar alternativas no transito, junto a BHTrans, ou atrasar o evento, 0 que SO nao é

permitido em eventos que ocorram no Mineirdo.

Os problemas do segundo grupo estdo relacionados a grande quantidade de pessoas
chegando ao mesmo tempo e dirigindo-se a entrada do espaco, o que pode gerar demora nas
filas. Para contornar esse problema, os organizadores buscam aumentar a quantidade de

acessos.

Como foi percebido, os problemas enfrentados séo resolvidos via flexibilidade, por
meio da busca de uma solugdo para a variagdo ocorrida, no momento em que acontece. As
taticas utilizadas para a resolucao dos problemas relacionados ao Local se baseiam, a partir do
trabalho de Edvardsson (1997), nos subsistemas de funcionarios e recursos fisicos e técnicos.
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4.1.10 Fornecedores

Os fornecedores sdo de extrema importancia para a realizacdo do evento, pois, sem
eles, ndo ha como o evento ocorrer. Eles englobam, desde o fornecimento de equipamentos de
luz e 4udio, até alimentac&o e ingressos. Assim, torna-se necessario minimizar os riscos a eles

relacionados.

O gerenciamento dos fornecedores deve ser feito utilizando critérios de qualidade,
documentacdo adequada e controle de custos. Dessa maneira, boas praticas de gestdo de
aquisicdes facilitam o gerenciamento dos riscos (SILVERS, 2008).

De acordo com Silvers (2008), esse grupo de riscos engloba os problemas relacionados
aos fornecedores do evento, isto &, problemas de qualidade ou de conformidade com os itens

fornecidos, de comunicacdo, ndo cumprimento do acordo firmado entre as partes, entre outros.

Para lidar com tais riscos, todas as entidades recorrem a flexibilidade, de forma a tentar
solucionar os possiveis desvios que podem vir a surgir. Alguns dos problemas enfrentados pelas
entidades e a¢Bes tomadas para contorna-los sdo expostos abaixo.

El: “Vocé pede folheto azul, vem folheto rosa. Vocé pede para o
caminhdo ta la uma hora, ele chega as quatro. Foda. Sempre acontece
alguma coisa. Carro da Fiat, por exemplo. VVocé pede pra ir um carro da
Fiat e vai um carro da Ford dentro da fabrica”. E1

“Uma vez ocorreu... a grafica, ela ndo deu tempo de entregar 0s
crachas. O que que acontece, geralmente a gente recebia os crachas
numa quinta. Porque, domingo, a equipe da secretaria ja ia para o hotel,
para na segunda-feira ta com tudo pronto né, e tal. Entdo, esse cracha,
0 que a gente resolveu. Bom, ja que o material esta todo na pasta, que a
gente montava na sexta. Entdo, esse cracha, a gente entrega a pessoa a
pasta e o cracha junto. Entdo vocé entregava uma pasta e um cracha”.
E2

“Um (problema) foi a impressdo de um banner... de uma mega banner
que foi plotado de maneira errada. O arquivo tava certo, a impresséo foi
errada. E ja estava sendo montado no dia, quando viram que a plotagem
estava errada. Conseguiram contornar isso a tempo, porque foi um erro
de fornecedor”. E3
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“Fornecedor de brinde, de chinelo, eu ja tive que ir atrds. Porque vocé
paga 50% antes. Eu ja tive que ir atras, sabe. Ai, quando eu fui ver, o
endereco era da casa da pessoa. Fui |4 e fiquei 14, umas horas na porta.
Ela ndo estava. No outro dia eu liguei. Ai ela assustou: nossa, Vocé veio
na minha casa? Fui, o endereco que vocé colocou na internet né”. E4

“J& aconteceu do laboratorio que ia fornecer uma caneta, um bloco ...
néo disponibilizou porque néo tinha ou por n coisas e a gente teve que,
em cima da hora, correr atras de bloco, de caneta”. E5

PM: “A questdo de comunicacdo, ela realmente € um problema, mas
que a gente consegue administrar com o Posto de Comando Unificado,
né. As diversas instituicbes que trabalham nos grandes eventos... e
infelizmente ndo existe um canal de comunicacdo Unico envolvendo
todo mundo”. PM

Os fornecedores sdo de extrema importancia para a realizacao do evento, porém, como
foi percebido por meio da analise dos dados, muitos dos presentes no mercado nao prestam um
servico de qualidade, o que acaba por gerar grandes transtornos para a equipe de organizacéo.
Com isso, torna-se necessario ter flexibilidade para lidar com os mais diversos tipos de
problemas, desde a ndo adequacédo as caracteristicas predefinidas de determinado item, até o

ndo cumprimento de prazos e acordos e falta de qualidade na prestacdo dos servigos.

A partir da analise das entrevistas e dos relatorios finais, percebeu-se que as entidades
estudadas buscam maneiras de contornar os problemas enfrentados por meio da utilizagao de,
principalmente, dois dos subsistemas apresentados por Edvardsson (1997), os subsistemas de

funcionarios e recursos fisicos e técnicos.

4.1.11 Tempo

Por fim, foram analisados os riscos referentes ao tempo. O gerenciamento de tempo
engloba o estabelecimento e a verificagdo dos cronogramas, agendas de producdo e
cronogramas de controle, os quais facilitardo a gestdo das atividades necessarias para realizar
as tarefas associadas ao evento. Sendo o tempo um recurso finito e limitado, as restricdes
relacionadas a ele definirdo o andamento dos processos no evento, 0s marcos criticos e as areas
de risco (SILVERS, 2008).
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De acordo com Silvers (2008), os riscos relacionados ao tempo englobam
planejamento e tempo de decisdo inadequados e problemas no inicio, no término, na entrada e
na saida do evento. S&o exemplos de problemas enfrentados relacionados a esse grupo de riscos
alteracdes no momento predefinido de inicio e término do evento, ou de atividades pertencentes

a ele e problemas no planejamento da duragéo dessas atividades.

Nesse grupo de riscos apenas a PM utiliza a estratégia de controle. Isso se dé, pois ela
atua na parte externa dos eventos na regido da Pampulha e, nesta, 0s eventos nao podem
extrapolar a sua duracdo prevista. Caso exceda esse tempo, pode haver punicdo via multa.
Apesar disso, a PM afirma que existe a possibilidade de que haja alteracOes, tratadas pela

flexibilidade, internas ao evento.

“Pode atrasar, como ja aconteceu algumas vezes da banda... ta previsto
ela comecar a sua apresentacdo as 9:00 e se iniciar as 10:00, mas acaba
dentro do planejamento nosso, o evento em si, ele termina no horario”.
PM

As demais entidades utilizam a flexibilidade para lidar com esse tipo de risco. Seguem

abaixo alguns exemplos de situacdes enfrentadas e solucdes obtidas.

“A equipe inteira tem fone, inclusive o mestre de ceriménias. Entdo, se
ele extrapolou, a gente fala pra ele e ele recebe a informacgéo no ouvido
de que extrapolou. E ai ele da um jeito de rever isso”. E1

“Entdo, ocorria de ter atraso, mas era atraso assim, de meia hora, uma
hora”. E2

“Geralmente quando séo eventos que séo palestrantes seguintes, como
a gente ja fez aqui internamente, sempre tem alguém do RH mostrando
placas de tempo. Entédo, a gente consegue contornar isso, a gente sempre
trabalha com uma margem de tempo pra ja... para esses imprevistos, ne.
Agora, quando é dentro de um evento maior, que sao essas festas, ai ndo
tem como. Se a pessoa falou um pouquinho a mais, dai vai ter um
pouquinho a menos de banda, e por ai vai”. E3

“J& teve um atraso que foi muito... que chateou demais e teve muita
repercussao, que foi no Axe Brasil . Foi em 2014, porque foi o primeiro
Axé Brasil depois do Mineirdo reformado. Um cantor de uma banda, a
primeira banda ... ele falou: eu ndo vou antes de tomar outro banho,
antes de comer, de dar uma descansada e ele ja estava na hora. Entdo, a
primeira banda atrasou, atrasou todas as outras. A ultima banda era a
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Banda Psirico, que era a melhor banda do evento, era a banda que todo
mundo queria ver no evento, que ficou muito feliz de ter sido convidada
e, com esse atraso, 0 som deles... 0 audio deles teve de ser cortado,
porque a multa por passar de meia-noite € muito pesada). No dia, o que
foi feito: o Psirico tocou de novo no segundo dia de evento. Mas isso
tem um custo, porque é uma banda que ia ficar em Belo Horizonte
durante uma noite”. E4

“ O medico pega a programacao... na carta que ele recebe quando ele é
convidado, explica I4 que ele ter4 dez minutos ou doze minutos ou
quinze minutos para uma palestra. S6 que quando ele pega o microfone,
ele se exalta e comeca a falar muito. Ai na parte da manha que era para
terminar 12:00, terminou 12:30. Ai ndo vai ter duas horas de almoco. O
evento vai retornar as 14:00 normalmente. Entdo, o atraso vai ser
diluido na hora do almogo”. E5

Como pode ser percebido por meio das falas expostas e comprovado pelo contetdo
das entrevistas e dos relatorios, as entidades E1, E2, E3, E4 e E5 utilizam a flexibilidade para
contornar as possiveis variacdes que podem vir a surgir devido a alteracdes no tempo das
atividades. Os casos mais citados foram atrasos para inicio e fim das atividades / eventos e
prolongamentos da duracdo de alguma atividade sendo, com isso, necessario o encurtamento

de outras atividades ou o aumento da duracdo do evento.

A utilizacdo da flexibilidade para lidar com o0s riscos desse grupo se d& por meio do
subsistema de funcionérios, de acordo com os subsistemas apresentados por Edvardsson (1997).
Isto ocorre, pois fica a cargo dos funcionarios realizar o remanejo / readequacéo das atividades

apos a ocorréncia de um problema relacionado ao tempo delas.

Como foi exposto, as entidades analisadas utilizam a flexibilidade para lidar com
grande parte dos riscos presentes durante a execucdo do evento. Muito disso se baseia nas
pessoas que trabalham na organizacgéo, pois séo elas que decidem como agir ao acontecer uma
variacdo no que havia sido previamente programado. No proximo topico sera realizada uma
analise geral dos resultados obtidos e, a partir dela, propor-se-a um modelo tedrico para explicar

como as entidades lidam com os riscos via flexibilidade.
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4.2 Desenvolvimento do modelo teérico

Como exposto no tdpico anterior, percebeu-se, por meio das entrevistas e dos relatorios
analisados, que as entidades utilizam a flexibilidade para lidar com a maioria dos riscos
apresentados por Silvers (2008).

Outro resultado interessante encontrado, via analises realizadas, foi que 0s riscos se
afetam mutuamente, isto é, um problema em determinado tipo de risco pode causar ou ser
causado por desvios em outros riscos. Por exemplo, os problemas de infraestrutura e local
podem estar relacionados ou um desvio no tempo pode acarretar mudancas nas atividades. A
figura 10 apresenta as relacdes percebidas entre os riscos audiéncia, atividades, tempo,

infraestrutura e meio ambiente.

Figura 10 — Relacdo entre os riscos audiéncia, atividades, tempo, infraestrutura e meio ambiente

Atividades

Audiéncia

Meio
Ambiente

Infraestrutura

Fonte - Elaborada pela autora da dissertacao.

A relacdo existente entre os riscos audiéncia e atividades é representada pelo nimero
1 e pode ser percebida, por exemplo, quando a baixa audiéncia para determinada atividade leva
ao seu cancelamento. O risco audiéncia também pode afetar a infraestrutura, nimero 2, uma
vez que um publico maior do que o esperado pode gerar necessidades de complementacao da

infraestrutura interna do local do evento.

Como pode ser percebido na figura 10, o risco atividades também pode gerar impactos
nos riscos de tempo, nimero 3, de meio ambiente, numero 4, ou em ambos, nimero 5. O item

3 ocorre quando atrasos geram necessidades de alteracbes nas atividades, isto é, se um
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palestrante atrasar, por exemplo, pode ser necessario alterar a ordem das atividades para que
ele chegue a tempo de sua palestra. O nimero 4 pode ser exemplificado pelo fato de alteracbes
nas condicdes meteoroldgicas gerarem necessidade de alteracbes nas atividades, como
cancelamento de uma atividade devido a chuva. Ja impacto mutuo pode ser percebido no caso
de a ocorréncia de chuva gerar atraso na chegada de um palestrante e isso criar a necessidade

de alteragdo da ordem das atividades.

Por fim, é possivel perceber que os riscos relacionados ao meio ambiente também
podem impactar, tanto na infraestrutura, nimero 6, quanto no tempo, ndmero 7. O primeiro
pode ser percebido quando alteragcBes nas condi¢cdes meteorolégicas geram necessidade de
alteracdo na infraestrutura interna, como a utilizacdo de tendas ou ventiladores, por exemplo.

O meio ambiente também pode gerar atrasos, afetando, assim, 0s riscos relacionados ao tempo.

Além disso, também foram percebidas influéncias geradas pelos riscos relacionados
ao local no tempo e na infraestrutura e pelas operacdes no tempo e no meio ambiente, as quais

estdo representados na figura 11.

Figura 11 — Influéncia gerada pelo local na infraestrutura e no tempo e pelas operacfes no
tempo e no meio ambiente

Meio
Ambiente

Infraestru-
tura

Q Operagoes

Fonte - Elaborado pela autora da dissertacgéo.

Os riscos relacionados ao local podem afetar a infraestrutura uma vez que locais
inadequados podem gerar necessidade de complementos na sua infraestrutura, como
ventiladores, equipamentos, tendas e extintores de incéndio, entre outros. O local também pode
afetar o tempo, pois, caso aquele seja de dificil acesso, tanto o publico, quanto os artistas podem
demorar para chegar a ele e, com isso, haver atrasos no evento.

Para os riscos relacionados as operacOes, foram encontradas relacbes com o meio

ambiente, nimero 10, com o tempo, nimero 11, ou com ambos, representadas pelo nimero 12.
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Caso haja alteragdes nas condi¢cdes meteoroldgicas, como chuva, por exemplo, estas podem
dificultar as operagdes logisticas. Problemas nas operacfes logisticas também podem gerar
atrasos, afetando, assim, o tempo do evento. Por fim, os trés riscos podem estar inter-
relacionados, uma vez que alterac6es nas condi¢cdes meteoroldgicas podem gerar dificuldades

nas operacgdes logisticas e estas atrasarem o evento.

Além disso, encontrou-se também uma inter-relacdo entre 0s riscos de recursos
humanos e organizacdo, a qual € expressa pela figura 12. Esta inter-relacdo pode ser percebida,
por exemplo, quando, por falta de conhecimento, um funcionario toma uma decisdo que ndo
seria de responsabilidade dele ou pelo fato de um funcionario ser responsavel por mais de uma

tarefa, gerando uma estrutura pouco clara.

Figura 12 — Inter-relag&o entre os riscos de recursos humanos e organizagao

Recursos
Humanos

Organiza-
¢cao

Fonte - Elaborada pela autora da dissertacao.

Também foi evidenciada, por meio da analise dos dados, a extrema importancia das
pessoas durante a organizacdo dos eventos. Os profissionais da area adquirem grande parte do
conhecimento com a prética e, a cada problema que vivenciam durante os eventos, geram
formas de contornar os possiveis desvios e variagdes que possam vir a surgir. Dessa forma, a
gestdo de eventos torna-se muito dependente dos profissionais que nela atuam. Conforme
relatado em uma das entrevistas a gente prefere sobrecarregar quem sabe fazer, isto é, devido
a extrema dependéncia dos profissionais, encontrada nesse tipo de atividade, é necessario que
aqueles que atuam na organizagéo de eventos estejam realmente preparados para conseguir lidar
com todos os riscos envolvidos. Isto se da, pois ndo existe uma defini¢do prévia, um controle
sobre como agir para a maioria das situa¢des que podem vir a acontecer.

Sobre esse fato, Lovelock e Wright (2001) apresentam duas dimensdes para 0S
processos de entrega de servicos: a complexidade e a divergéncia. A primeira tem relagdo com
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0 numero de etapas necessarias para finalizar determinado processo. A divergéncia, por sua
vez, reflete a variacdo permitida durante as etapas. De acordo com os autores, os fornecedores
de servicos podem alterar os niveis de complexidade e divergéncia de forma a reposicionar uma

oferta especifica de servico.

Para ilustrar a questdo, Lovelock e Wright (2001) apresentam o exemplo de uma
floricultura na qual sdo expostos dois tipos de processos. No primeiro, 0 servigo tem baixa
complexidade e alta divergéncia. Dessa maneira, 0 processo se torna mais personalizado e com
mais espaco para contribuicdes dos funcionérios. Em cada etapa do processo ha varias acoes
possiveis, ficando a cargo do colaborador a decisdo a tomar.

O segundo processo consiste de um servico com o mesmo grau de complexidade,
porém, menos divergente que o anterior. Neste ha maior controle, uma vez que as possiveis
atitudes em cada uma das atividades foram restringidas e, com isso, 0 processo tornou-se mais

padronizado.

Foi evidenciado, por meio da analise dos dados, que a organizacdo de eventos se
assemelha ao primeiro tipo de servigo exposto por Lovelock e Wright (2001), no qual ha alta
divergéncia. Esta traz consigo a flexibilidade, possibilitando que o servico se adapte as

variacdes que podem vir a surgir, conforme exposto no topico anterior deste capitulo.

O empowerment foi o estilo de gestdo predominantemente encontrado. Os funcionarios
do setor tém autonomia, mesmo que, algumas vezes, limitada, para tomar decisdes e resolver
problemas. Tal fato traz grande flexibilidade para as taticas utilizadas pelas entidades, uma vez

que é possivel se adaptar a cada nova situagéo.

Como foi apresentado, existem varios tipos de riscos durante a execugédo do evento e,
além disso, muitas sdo as variaveis das quais ndo é possivel o controle. Assim, torna-se dificil

a elaboracéo de um planejamento prévio com delimitagdo das atividades.

A cada variacdo ocorrida, as pessoas que trabalham com a organizagdo de eventos
veem-se diante de uma gama de op¢Oes e, com base nos conhecimentos adquiridos com sua

experiéncia, escolhem a opc¢ao que julgam ser a mais interessante.
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Cada um dos grupos de riscos apresentados € tratado por meio da utilizacdo de uma ou
mais das flexibilidades expostas por Corréa e Gianesi (1994). O primeiro grupo, apresentado
na figura 10, engloba os riscos de audiéncia, atividades, tempo, infraestrutura e meio ambiente.
Assim, sdo exemplos de problemas relacionados a esses riscos a alteragdo na infraestrutura
interna do local, devido ao fato de o nimero de participantes presentes ser maior do que o
planejado, ocorréncia de chuva gerar atraso no inicio de uma atividade e necessidade de

alteracdo na infraestrutura ou nas atividades devido a alterac6es nas condi¢cdes meteoroldgicas.

O primeiro exemplo de problema citado pode ser tratado, a partir dos tipos de
flexibilidades expostos por Corréa e Gianesi (1994), pela flexibilidade de volume, uma vez que
ela altera a capacidade dos niveis de producédo do servico de acordo com o volume necessario
(CORREA e GIANESI, 1994). Corréa e Caon (2011) também exp&em a flexibilidade de
volume, referindo-se a ela como a habilidade de alterar o volume de produgéo do processo.

O atraso gerado na atividade esta relacionado a utilizacdo da flexibilidade de tempo de
entrega, a qual, de acordo com Corréa e Gianesi (1994), se refere a capacidade de alterar o
momento da prestacao de servico, caso seja solicitado. Ela é tratada por Johnston e Clark (2010)
como flexibilidade de entrega, a qual consiste na possibilidade de alterar os horarios de retirada

e entrega do servigo.

Para as alteracGes nas atividades, é utilizada a flexibilidade de projeto, que consiste, a
partir do exposto por Corréa e Gianesi (1994), na capacidade de introduzir novos servicos e
alterar servicos existentes. Corréa e Caon (2011) se referem a ela como flexibilidade de produto,

consistindo na possibilidade de desenvolver ou modificar servigos, produtos e processos.

Alteracdes nas condi¢des meteorologicas, como, por exemplo, chuva, podem gerar a
necessidade de modificagdo no local de execucdo da atividade (transferi-la para um local
coberto). Mudancas nesse sentido séo tratadas pela flexibilidade de local de entrega, a qual é
apresentada por Corréa e Gianesi (1994) como a capacidade de oferecer o servigo em uma
variedade de locais. Harvey, Lefebvre e Lefebvre (1997) expdem esse tipo de flexibilidade

como a possibilidade de alteracdo do local para atender as especificagdes dos clientes.

Além disso, pode ser utilizada a flexibilidade de robustez do sistema, apresentada por

Corréa e Gianesi (1994), como a capacidade de manter o sistema operando de maneira eficaz
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apesar das variagoes. A figura 13 apresenta a relacdo dessas flexibilidades apresentadas acima

com 0 primeiro grupo de riscos.

Figura 13 — Relacéo entre o primeiro grupo de riscos e a flexibilidade

Robustez do sistema

Projeto Tempo de entrega

Audiéncia

Meio
Ambiente

Tempo de entrega

Volume

Infraestrutura

Local de entrega

Fonte - Elaborado pela autora da dissertagéo.

O segundo grupo de riscos, o qual foi apresentado na figura 11, engloba os riscos de
infraestrutura, local e tempo. S&o exemplos de problemas relacionados a esse grupo a
necessidade de complementacdo da infraestrutura devido a inadequacao do local do evento e

atrasos causados em consequéncia da sua localizacao ruim.

Este ultimo exemplo pode ser tratado, a partir do exposto por Corréa e Gianesi (1994),
pela flexibilidade de tempo de entrega. Harvey, Lefebvre e Lefebvre (1997) apresentam esse
tipo de flexibilidade como a possibilidade de alterar o0 momento da execugdo do servico de

maneira a atender as especificagdes dos clientes.

Em relagéo a esse grupo de risco, também é utilizada a flexibilidade de robustez do
sistema, que consiste em manté-lo operando de forma eficaz mesmo ap6s a ocorréncia de
variacdes (CORREA e GIANESI, 1994). A figura 14 apresenta a relacio entre esse grupo de

riscos e a flexibilidade.



92

Figura 14 — Relacéo entre o segundo grupo de riscos e a flexibilidade

Robustez do sistema

Tempo de entrega
Infraestru- P g

tura

Fonte - Elaborada pela autora da dissertacéo.

O terceiro grupo de riscos também foi exposto na figura 11. Ele engloba os riscos
tempo, meio ambiente e operagdes. S&o exemplos dos problemas enfrentados nesse grupo a
dificuldade nas operaces logisticas devido a alteragdes nas condi¢cdes meteoroldgicas e atrasos

causados por adversidades nas operacdes logisticas.

O segundo exemplo pode tratado pela flexibilidade de tempo de entrega apresentada
por Corréa e Gianesi (1994). Para as dificuldades nas operaces logisticas, devido a alteracdes
nas condicBes meteoroldgicas, é possivel utilizar a flexibilidade de projeto, a qual engloba a
capacidade de alterar os servicos existentes (CORREA e GIANESI, 1994). Isto ocorre, pois,

nesse caso, pode ser necessaria a alteracdo dos servicos logisticos devido a essa dificuldade.

Esse grupo de riscos também pode ser tratado, da mesma maneira que os anteriores
pela flexibilidade de robustez de sistema. A figura 15 apresenta a relagéo entre esse grupo e a
flexibilidade.
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Figura 15 — Relagdo entre o terceiro grupo de riscos e a flexibilidade

Robustez do sistema

- —

Meio Operagoes
Ambiente

N\

Tempo de entrega

Projeto

Fonte - Elaborada pela autora da dissertacéo.

Por fim, o quarto grupo de riscos, o qual foi apresentado na figura 12, engloba os riscos
de recursos humanos e organizacao. Sdo exemplos de problemas relacionados a esse grupo a
tomada de decisbes por um funcionario sem este ter autoridade para isto e pouca clareza na
estrutura, devido a um funcionario ser responsavel por varias tarefas. Para lidar com esse grupo
de riscos, sdo utilizadas as flexibilidades de robustez do sistema e pacote. Esta Ultima é exposta
por Corréa e Gianesi, (1994) como a capacidade de oferecer servicos variados dentro de um
mesmo espaco de tempo. Johnston e Clark (2010) se referem a ela como flexibilidade de
composto de produto, a qual consiste na habilidade de trabalhar com mais de um servico. A

figura 16 apresenta a relacdo entre o quarto grupo de riscos e a flexibilidade.

Figura 16 — Relagéo entre o quarto grupo de riscos e a flexibilidade

Robustez do sistema

Recursos
Humanos

Organiza-
¢ao

Pacote

Fonte - Elaborada pela autora da dissertacéo.
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Conforme pode ser percebido nas figuras 13 e 14, entre as flexibilidades expostas por
Corréa e Gianesi (1994), ndo foi encontrada nenhuma que possa ser utilizada para lidar com os
casos 6 (juncdo dos riscos de infraestrutura e meio ambiente) e 8 (conexdo entre 0s riscos
infraestrutura e local). Dessa maneira, pode-se perceber que existe um outro tipo de
flexibilidade ndo abordada pelos autores referenciados. Esta pode ser denominada flexibilidade
de infraestrutura interna, a qual se relaciona a capacidade de alteracdo da infraestrutura interna

para lidar com as variacdes ocorridas e, dessa maneira, melhorar a prestacdo do servico.

Assim, 0 caso 6, que pode ser exemplificado pela necessidade de alteracbes na
infraestrutura interna devido a mudancas nas condi¢des meteoroldgicas (como colocar tenda
devido a chuva ou ventiladores por causa do calor), e o caso 8, necessidade de complementacéo
na infraestrutura interna do local devido a inadequacdo deste, podem ser tratados pela
flexibilidade de infraestrutura interna.

Além disso, como dito anteriormente, nenhum dos casos se refere a flexibilidade de
recuperacdo de clientes apresentada por Corréa e Gianesi (1994). De acordo com 0s autores,
ela se relaciona a possibilidade de recuperar um cliente ap6s algo sair errado. Dessa maneira,

ela é relativa a um momento posterior & entrega do servico.

E possivel perceber também que a flexibilidade de robustez do sistema esta presente
para todos 0s quatro grupos de riscos. I1sso ocorre, pois, conforme exposto por Gerwin (1987),
a flexibilidade se relaciona a responder de maneira eficaz a variagfes, 0 que corresponde a
propria definicdo apresentada por Corréa e Gianesi (1994) para flexibilidade de robustez de
sistema: capacidade de permanecer operando de modo eficaz apesar das variagdes. Assim,
mesmo havendo diversas formas de flexibilidade relacionadas aos tipos de variacfes, seria

possivel resumi-la apenas via flexibilidade de robustez do sistema.

Conforme apresentado, as entidades analisadas recorrem a flexibilidade para lidar com
a maioria dos riscos presentes durante a execucdo dos eventos. Tambem ficou clara a grande
importancia das pessoas que atuam em sua organizacao. Sao elas que decidem o que sera feito
quando ocorre alguma variacdo tornando, com isso, as entidades dependentes dessas pessoas e
dos conhecimentos por elas adquiridos. Além disso, foi possivel perceber que os riscos
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propostos por Silvers (2008) ndo atuam de maneira isolada. A ocorréncia de um fator
pertencente a um risco pode gerar impactos sobre 0s outros tipos de riscos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi comparar as estratégias e taticas utilizadas pelos
organizadores de eventos para lidar com os riscos presentes durante a entrega do servigo por
meio da flexibilidade. Para isso, utilizaram-se como base 0s riscos expostos por Silvers (2008).
Entre eles, foram adotados aqueles que estdo presentes durante a entrega do servigo: atividades,
audiéncia, plano de emergéncia, meio ambiente, recursos humanos, infraestrutura, operacoes,
organizacdo, local, fornecedores e tempo. Para a comparacgéo entre os tipos de flexibilidade em
servigos, foram utilizados como padréo os tipos apresentados por Corréa e Gianesi (1994)
devido a grande abrangéncia proporcionada pelos autores.

Por meio de um estudo de casos multiplos, o qual buscou entender as estratégias e
taticas utilizadas pelas entidades para lidar com os riscos, realizou-se uma pesquisa de carater
exploratorio e natureza qualitativa. Os dados analisados foram coletados por meio de entrevistas
com seis entidades dedicadas a organizacdo de eventos e de pesquisa documental a partir dos
relatorios finais de eventos organizados por essas entidades. Para a elaboracédo do questionario
a ser utilizado nas entrevistas, baseou-se nos riscos expostos por Silvers (2008). A partir de
cada um dos riscos foram elaboradas perguntas com o objetivo de entender se a entidade
utilizava a estratégia de controle, para lidar com eles, ou se fazia uso da flexibilidade. Caso

ocorresse este Ultimo caso, buscava-se, entdo, entender quais as taticas utilizadas.

As analises realizadas indicaram que as entidades pesquisadas utilizam a flexibilidade
para lidar com a maioria dos riscos conforme observado no quadro 7. Isso se d&, pois, ao
acontecer uma situagdo ndo prevista, a pessoa que trabalha na organizacdo do evento decide,
naquele momento, qual atitude serd tomada para lidar com a variacao ocorrida, ou seja, ndo ha
um planejamento prévio sobre como agir. Tal planejamento ndo € realizado pois, conforme
mostrado, sdo inumeras as variaveis presentes durante a execucao do evento, ndo sendo viavel
um mapeamento antecipado de todas as possiveis situacdes para, entdo, decidir como o

funcionario devera se portar em cada uma delas.

Tambem ficou clara a grande importéancia das pessoas que trabalham nesse ramo. Por
se tratar de um processo com alta divergéncia, fica a cargo delas decidir o que sera feito em
cada situacdo de variacdo, como cada risco que ocorrer serd tratado. Além disso, percebeu-se,

durante a realizacdo do estudo, que os funcionarios tém grande autonomia de deciséo, sendo
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possivel caracterizar o estilo de gestdo adotado na organizacdo de eventos como o0

empowerment.

Conforme relatado nas entrevistas, a pessoa que tenha interesse em trabalhar com a
organizacédo de eventos deve estar preparada para lidar com todas as situacGes peculiares desse
tipo de servico.

“Evento ¢ eventualidade, evento tem problema o tempo inteiro, evento
tem atraso, evento tem que correr atrds das pessoas né. Entdo, eu acho
que todas essas eventualidades ai que podem acontecer, se tem pessoas
a frente que gostam de passar por isso e que sabem manter a calma
nesses momentos, vai ser mais um caso para ficar para historia né.” E4

Ao analisar como cada um dos riscos interferem na execucéo do servigo, foi possivel
perceber que eles geram impactos entre si, isto €, uma variacdo provocada por determinado
risco pode causar desvios em outros tipos de riscos. A partir disso, foram criados quatro

conjuntos de riscos, de maneira a agrupar aqueles que apresentam interferéncia mutua.

O modelo tedrico elaborado neste trabalho apresenta a relacao entre os grupos de riscos
observados e os tipos de flexibilidades em servi¢os expostos por Corréa e Gianesi (1994). Para
problemas ocorridos em cada um dos grupos é feito o uso da flexibilidade adequada de forma
a tratar a variacao ocorrida. Além disso, percebeu-se que a flexibilidade de robustez do sistema

pode ser utilizada para todos os grupos de riscos.

Para algumas das relacGes analisadas, ndo foi encontrada, entre 0s autores
referenciados, uma flexibilidade que se referisse diretamente ao tipo de variagdo ocorrido.
Dessa maneira, propds-se um novo tipo de flexibilidade: a flexibilidade de infraestrutura

interna.

Esta pesquisa contribuiu para a academia ao ampliar os estudos sobre a flexibilidade
em processos de servicos, ao propor um novo tipo de flexibilidade para as operag6es de servicos
e ao abordar a gestdo em eventos. Trata-se de um tema ainda pouco presente na literatura e da
proposi¢cdo de um modelo conceitual sobre como as entidades organizadoras de eventos lidam
com os riscos via flexibilidade. Além disso, este trabalho também contribui para as empresas
atuantes no mercado em organizagdo de eventos ao apresentar exemplos de problemas reais

enfrentados e taticas utilizadas pelas entidades para lidar com eles.
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Este estudo tem como limitacdo o fato de ter analisado um pequeno nimero de
entidades e, devido a isso, ndo ser possivel generalizar os resultados aqui obtidos a todos os
eventos organizados no Pais ou em outros paises. Seria interessante replicar este estudo a um
maior numero de entidades, para analise das taticas utilizadas por elas e melhor entendimento
do setor. Também ¢é sugerido, para a realizagdo de trabalhos futuros, 0 acompanhamento da
atuacdo das entidades no momento da realizacdo dos eventos, de forma a possibilitar a
observacao real, uma vez que, neste trabalho, os dados foram coletados apds a sua ocorréncia,
por meio de entrevistas e analises dos relatorios finais dos eventos. Outra sugestdo consiste em
verificar se, entre as diversas situacdes presentes durante a entrega do servico em um evento,
seria possivel diminuir a divergéncia de alguma delas, de maneira a aumentar o controle e a
padronizacdo da atividade. Por fim, seria interessante um estudo mais profundo da flexibilidade
de infraestrutura interna, via observacdo de outros tipos de servicos, para entender se ela é

exclusiva dos eventos ou pode ser expandida para todos 0s tipos de servicos.

Apesar das limitacGes enfrentadas, os resultados apresentados neste estudo conseguem
comprovar a grande utilizacdo da flexibilidade durante a entrega do servico em um evento e a
acentuada dependéncia dos profissionais nas escolhas das téticas a serem utilizadas para lidar

com cada um dos riscos enfrentados.
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APENDICE
APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

Protocolo de pesquisa

Flexibilidade em operacdes: estudo das taticas utilizadas na organizacéo de
eventos
Pesquisa de campo — Dissertacdo de mestrado

1 VISAO GERAL

1.1 Obijetivo: comparar as taticas utilizadas pelas entidades organizadoras de eventos para lidar
com os riscos existentes durante a entrega do servi¢o por meio da flexibilidade.

1.2 Método de pesquisa: analise documental e entrevistas.

1.3 Técnicas de coleta de dados:

» Entrevistas estruturadas, realizadas durante as visitas a unidade de analise.

» Andlise de documentos: foram solicitados e analisados os relatérios finais dos eventos

realizados pelas entidades para comparacédo das evidéncias coletadas.

2 PROCEDIMENTOS

2.1 Selecéo das entidades a serem estudadas - Foram selecionadas entidades da cidade de
Belo Horizonte que organizam eventos. A selecdo foi feita de maneira a abranger o maior
namero possivel de tipos de eventos.

2.2 Forma de registro - Solicitou-se a permissdo para utilizacdo de gravador durante as
entrevistas, as quais foram transcritas posteriormente. Os dados mais importantes
provenientes das entrevistas e da analise de documentos foram registrados em formularios
proprios.

2.3 Informantes/respondentes - Profissionais das entidades escolhidas que trabalhem na
coordenacdo durante a execugéo dos eventos.

2.4 Agendamento das entrevistas - Apos a escolha dos profissionais a serem entrevistados,

fez-se contato direto com 0s mesmos para agendamento das entrevistas.
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3 QUESTOES UTILIZADAS NAS ENTREVISTAS

Item Questdes

1 | Quais tipos de eventos vocés organizam?

2 | Quais problemas a equipe geralmente enfrenta durante a execuc¢ao de um evento?

3 | A que fatores voceé relacionaria esses problemas (quais séo as suas origens/causas)?

4 | Como a equipe se porta diante desses problemas?

5 | Costumam ocorrer mudancgas de ultima hora na programacao? Por que vocé acha que
elas ocorrem?

6 | Como a equipe de organizacdo procede caso 0 numero de participantes seja muito
maior ou muito menor do que o esperado?

7 | Como a organizacdo do evento procede caso haja alguma emergéncia (acidentes,
incéndios etc)?

8 | Vocé acha que alteracdes nas condi¢des meteoroldgicas podem gerar transtornos para
a execucdo do evento? Quais geralmente sdo as atitudes da equipe em relacédo a tal
fato?

9 | Durante a execucdo do evento, costumam acontecer problemas relacionados a
vizinhanca do local onde o evento esté a ocorrer? Como eles sdo contornados?

10 | Costumam ocorrer problemas relacionados a inexperiéncia do pessoal responsavel
pela organizacdo do evento? Como a equipe lida com eles?

11 | Vocé acha que o nimero de pessoas responsaveis pela organizacdo dos eventos €
suficiente?

12 | Costuma ocorrer de uma pessoa ter de cuidar de mais de uma tarefa devido a falta de
pessoal?

13 | Quais séo os problemas geralmente enfrentados relacionados a infraestrutura do local
no qual o evento é realizado? Como a equipe lida com eles?

14 | Quais sdo os problemas que vocés geralmente enfrentam relacionados a logistica?
Como eles séo solucionados?

15 | Existe um ponto focal, o qual deve ser procurado caso haja algum problema durante
a execucdo do evento? Ele é responsavel pela tomada de decisGes para contornar o
problema?

16 | As pessoas responsaveis pela organizagdo do evento tém algum tipo de autonomia

para a resolugédo de problemas?
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20
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22
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Como é a estrutura de autoridade entre os organizadores? Costuma ocorrer problemas
relacionados a essa estrutura?

Vocé ja enfrentou algum problema relacionado a dificuldade de acesso do publico ao
local do evento? Como a equipe se portou diante dele?

Jé foi necesséria, em algum evento, a alteracdo do local de realizagdo préximo a data
de acontecimento do evento? Por que isso ocorreu? Como 0 problema foi
solucionado?

Ja houve problemas relacionados aos fornecedores do evento (som, alimentacdo etc)?
Quais foram os problemas? Como a equipe se portou diante deles?

Costuma acontecer atrasos na programacgdo dos eventos? Por que motivos eles
ocorrem? Como s&o contornados?

Vocé gostaria de acrescentar algo ao que foi questionado sobre a maneira como a sua

organizacéo lida com incertezas e variagfes durante a execucdo de um evento?




