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RESUMO

Em obras complexas e de grande porte, como os aeroportos, garantir que a operagao
inicie sem falhas significativas é fundamental para o sucesso empreendimento. Com
o objetivo de validar a prontidao operacional e facilitar a transferéncia do aeroporto de
Munique para sua nova instalacdo em 1992, foi desenvolvido o programa conhecido
mundialmente como ORAT. Em um contexto de privatizagdes dos aeroportos, este
meétodo foi introduzido aos projetos brasileiros a partir de 2014 e sua aplicagédo mais
recente foi o novo terminal de passageiros do Aeroporto Internacional de Floriandpolis
(FLN). Neste trabalho, o foco é dado sobre a participagdo dos grupos de interesse —
os stakeholders — em todo o processo de implantacdo do método no FLN em razéo
da sua influéncia nas etapas e de como podem ser impactados por elas. O objetivo
principal, nesse contexto, é de analisar a presenca desses atores nas diferentes
etapas, posicionando cada stakeholder no programa e descrevendo 0s seus papeis.
Além disso, sao apresentados os temas especificos relacionados aos terminais
aeroportuarios, termos técnicos e conceitos para contextualizar a complexidade
desses empreendimentos, tanto em obra civil, qguanto em operacao. Para elaboragéo
desta pesquisa, foram utilizados dados fornecidos por orgados regulamentadores,
coletivos cientificos, consultorias de ORAT e envolvidos na aplicacdo do método. As
analises realizadas permitiram verificar que reconhecer quais sdo as etapas com
maior presenca de stakeholders, assim como qual stakeholder participa de mais
etapas, sdo fatores relevantes para o sucesso do programa, uma vez que facilitam o
desenvolvimento de um planejamento com menos falhas e simplifica a alocagao de

recursos.

Palavras-chave: ORAT, aeroporto, prontidao operacional.



ABSTRACT

In large scale construction projects, such as airports, ensuring a flawless execution
from day one is key for project success. In order to guarantee the operational readiness
of Munich Airport, the Operational Readiness and Airport Transfer (ORAT) program
was conceived in 1992. In recent years, some Brazilian airports are facing a transition
from public-owned to private-owned operations, and it is in this context that ORAT
programs have been introduced to the country since 2014 and most recently applied
to the new passenger terminal of the International Airport of Florianopolis (FLN). This
study focuses on analyzing how stakeholders take part on the program, since they can
directly influence or be influenced by some of its phases. The main goal of it is to
analyze how these players act on each phase, identifying stakeholders and their hole
in it. This study also approaches topics related to airport projects and activation, aiming
to provide definitions and concepts on the stages of ORAT programs and introduce the
case study for FLN ORAT. This research uses information provided by regulatory
agencies, scientific boards, ORAT consulting firms and participants. The analysis
performed showed that identifying the stages with the highest number of involved
stakeholders as well as which stakeholders participate in more stages are relevant
factors to the program's success. This identification facilitates the implementation with
a decreased failure probability and helps to optimize resources allocation.

Keywords: ORAT, airport, operational readiness.
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1 INTRODUGAO

Sistemas aeroportuarios sdo obras de alta complexidade e muitas das
dificuldades nos projetos estdo ligadas ao tamanho e distingdo entre um aeroporto e
outro. Cada instalagao aeroportuaria sofre com restricdes legais, sociais, ambientais
e fisicas particulares, como o desenvolvimento urbano da vizinhancga, falta de espaco
para crescimento e apoio popular, por exemplo. A combinacéo entre o avango rapido
da tecnologia, a economia volatil, as decisdes comerciais repentinas, um sistema
regulatorio lento e o extenso periodo necessario para constru¢gao das suas complexas
infraestruturas tornam o planejamento e as previsdes muito dificeis (YOUNG; WELLS,
2011).

E comum que obras de aeroportos se desenvolvam concomitantemente a
uma operacao existente, ja que em grande parte dos projetos de revitalizagado ou
expansao os aeroportos ndo podem cessar suas operagdes, mas precisam ajusta-las
para que a obra ndo prejudique a dinamica de todo o sistema de aeronaves,
passageiros e cargas. Nos projetos de novos terminais ou de novos aeroportos, o foco
de atencdo esta sobre o processo de inauguragao da infraestrutura que deve contar
com uma operagao integrada desde o inicio (NASEM, 2010).

Em obras de grande complexidade, como sdo aquelas que envolvem a
construcdo de terminais aeroportuarios de passageiros, a inauguragdo de suas
instalagdes caracteriza um dos momentos mais marcantes nos panoramas comercial
e logistico do empreendimento. O nivel de sucesso dos primeiros dias de operacgao,
sobretudo o do dia de abertura, € crucial para manutencdo do funcionamento no
periodo subsequente.

Aeroportos comerciais, sendo instalacbes de uso publico e privado e que
envolvem investimentos de grandes vultos, geram diferentes interesses dos atores
envolvidos. Desse modo, torna-se fundamental identificar possiveis falhas que
impliguem em impactos sobre a experiéncia integral do usuario ou dos stakeholders’,
repercutindo em prejuizos financeiros e dificuldades operacionais continuas ao
terminal (FRAPORT, 2014).

Segundo Lawson (2015), frequentemente a inauguragédo de um novo terminal

compreende a instalagdo de sistemas modernos e possivelmente desconhecidos e a

'Stakeholders sdo pessoas ou organizagbes interessadas que podem afetar ou ser afetadas de
alguma maneira pelos projetos e decisbes (CHAVES et al., 2013).
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sua integragcdo com os sistemas antigos, por exemplo, representa potencial risco de
falhas. O mesmo vale para equipamentos, softwares ou equipes de trabalho.

Casos famosos de insucesso motivaram a criagdo de um mecanismo de
analise e de checagem da prontidao de aeroportos a fim de verificar antecipadamente
se a infraestrutura estd completamente pronta para operar. O mecanismo mais
difundido em escala internacional é conhecido como Operation Readiness and Airport
Transfer (ORAT), concebido durante a transferéncia do aeroporto de Munique em
1992. O método ORAT é baseado no conceito de Prontiddo Operacional, ja utilizado
na engenharia de processo e produto. Seu objetivo € garantir que o projeto de
infraestrutura inicie e permanega operando sem falhas significativas (LAWSON,
2015).

Bastante difundido no continente Europeu (MCELVANEY, 2018), o método
ORAT passou a ter relevancia no dominio do transporte aéreo brasileiro
recentemente, com os processos de concessao de aeroportos, iniciados em 2011,
principalmente porque a maioria das concessionarias vencedoras sao europeias. Os
terminais dos aeroportos de Guarulhos (GRU), do Galedo (GIG), de Porto Alegre
(POA) e de Floriandpolis (FLN) sdo exemplos de instalagbes que utilizaram versdes
do método nos seus processos de expansao e construgao de novos terminais.

As exigéncias impostas pelos contratos de concessao aeroportuaria no Brasil
intensificaram os investimentos para a adequagdo e melhoria das instalagoes,
provocando a necessidade de mudancgas estruturais e operacionais, um processo
complexo que exige rigor e € passivel de falhas. O método tem sido aplicado em obras
de infraestrutura de novos aeroportos, novos terminais adjacentes, reformas,
expansdes ou transicdes de administracao.

Nesse contexto, o gerenciamento das obras civis em aeroportos tem a tarefa,
cada vez mais complexa, de adequar a infraestrutura ao nivel de controle e segurancga
operacionais exigidos pelos distintos sistemas aeroportuarios. Ja ndo é suficiente
planejar a execugdo do projeto visando a data de entrega da estrutura fisica, é
necessario que a obra entregue tenha sua funcionalidade garantida.

A implementacdo de um método de verificacdo da prontiddo requer
sucessivos testes e simulacdes precedidos por estudos que definem pontos criticos e
acdes que assegurardo o sucesso do projeto, assim como executado no caso do
Aeroporto Internacional de Floriandpolis, onde a autora teve contato com o programa,

participando como voluntaria em uma das etapas.
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Para que o plano de ativagdo seja bem-sucedido, € fundamental que os
stakeholders estejam integrados ao processo e a comunicagao entre eles seja clara.
Definir quem serdo os grupos de interesse € uma das primeiras tarefas do programa
e saber onde e quando eles serdo envolvidos facilita a administragao dos recursos do

programa, além de contribuir para um planejamento mais assertivo.

1.1 OBJETIVOS

Considerando o contexto de demanda por programas de planejamento,
principalmente em aeroportos recém concedidos no Brasil e a importancia de
contribuir com as pesquisas sobre o tema — ainda pouco explorado no pais — este
trabalho tem o objetivo principal de analisar a participagao dos stakeholders no
processo de implantagao do método ORAT na entrega e ativagao do novo terminal
de passageiros do Aeroporto Internacional de Floriandpolis (FLN).

Além disso, busca-se:

e Descrever o método ORAT com suas etapas e objetivos;

e Apresentar a aplicagao do método no FLN;

e |dentificar as categorias de stakeholders que atuaram na aplicagéo de

ORAT no FLN;

e Apontar a presenga de cada stakeholders nas diferentes etapas do

processo.

Propbde-se uma pesquisa descritiva correlacional que utilizara como recursos
bibliografias que exploram os resultados bem e malsucedidos na ativagédo de diversos
aeroportos, a analise e exploragado dos procedimentos realizados no estudo de caso -
Aeroporto Internacional de Floriandpolis - e levantamento de dados primarios e

secundarios, além de entrevistas.

1.2 METODOLOGIA

A pesquisa esta desenvolvida de forma a (Figura 1):

a. Apresentar os termos e conceitos necessarios para a melhor compreensao
do tema e do contexto de projetos de terminais aeroportuarios.

b. Detalhar cada etapa do ORAT e as melhores praticas de aplicacdo reunidas

em publicagbes académicas e manuais de 6rgéo regulamentadores.
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c. Aplicar os aspectos explorados nos capitulos anteriores para o caso de

FLN, a partir de informagdes reunidas de entrevistas com envolvidos com o
projeto e dados publicados nas midias oficiais do aeroporto e de érgéos
responsaveis como ANAC e Infraero.

Definir os atores envolvidos e posiciona-los nas etapas de ORAT para que,

entdo, seja possivel analisar e quantificar sua presenca e influéncia;

Figura 1: Atividades de desenvolvimento da pesquisa

objetivo 1

objetivo 3
STAKEHOLDERS

Revisdo de manuais de
drgéos oficiais e
consultorias, além de
bibliografia académica.

Definigdo dos stakeholders e
posicionamento nas etapas de
implantagdo de ORAT através
de entrevista e referencial
tedrico

Definigdo de termos técnicos

da aviagé@o e de projetos de
aeroportos a partir da
literatura e relatérios oficiais.

Entrevista com envolvidos
no projeto e exploragéo de
dados publicados pela
concessionaria.

Andlise detalhada da presenca
e influéncia dos stakeholders
NO Processo.

FUNDAMENTAGAO
TEORICA

ESTUDO

DE CASO RESULTADOS

objetivo 2 objetivo

principal

Fonte: Autora (2021)

O trabalho esta organizado em 4 blocos, assim descritos:

Fundamentacgao teodrica: etapa de coleta dos materiais de pesquisa,
principalmente manuais de projeto de 6rgdos regulamentadores, com o
objetivo de detalhar conceitos de projeto de aeroportos.

Caracterizacdao de ORAT: fase de aprofundamento em trabalhos
académicos, materiais de divulgacdo de ORAT, bem como de documentos
(relatérios e apresentagdes) produzidos pelas empresas responsaveis
pela implantacdo do método.

Estudo de caso: contextualizacdo de FLN a partir da comparagdo com
outros aeroportos que usaram ORAT e apresentacdao da aplicagao do
meétodo buscando identificar as etapas e stakeholders envolvidos;
Discussao sobre stakeholders e resultados: analise da participagao
dos stakeholders, observando sua presenca em cada etapa do programa
com o objetivo de identificar os grupos com maior influéncia no processo

e etapas criticas em numero de envolvidos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta dados e informag¢des disponibilizadas por 6rgéaos
regulamentadores, empresas prestadoras de consultoria do método ORAT e
profissionais da area da aviagdo com o objetivo de contextualizar o tema e identificar

0s principais assuntos relacionados a pesquisa.

2.1 PROJETOS DE TERMINAIS AEROPORTUARIOS

Para permitir melhor entendimento do método, € importante que alguns
termos e parametros de projeto sejam definidos. Um terminal & parte integrante de um
aeroporto, sendo assim, o projeto de um novo terminal pode ser parte de um aeroporto
totalmente novo ou uma adi¢gdo a uma estrutura ja existente (NASEM, 2010).

O complexo aeroportuario normalmente inclui, mas nao se restringe a, faixas
de dominio, edificagées e terrenos e areas destinadas a instalagées operacionais,
administrativas e comerciais relacionadas (ANAC, 2018). O objeto de estudo desta
pesquisa compreende apenas as areas relacionais ao terminal de passageiros, onde

foram aplicados os testes de ORAT do caso a ser explorado.
2.1.1 Delimitagao de areas

Baseado em manuais da International Air Transport Association (IATA) e
Federal Aviation Administration (FAA), a NASEM (2010) afirma que um aeroporto
consiste na interface entre aeronaves, passageiros e diversos modos de mobilidade
terrestre e, desta forma, define as seguintes areas como componentes primarias do
complexo: lado ar, edificagdo do terminal e lado terra, como representado na Figura
2.
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Figura 2 — Delimitacdo das areas componentes do complexo aeroportuario

_____________ I:_Tﬁawuawpwm(_:l_______.|_
|
|

—
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PARKING
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Fonte: Landrum e Brown (2010) apud NASEM (2010, p. 10).

2.1.1.1 Lado Ar

A ANAC (2019), no Regulamento Brasileiro da Aviag&o Civil (RBAC) n°® 153
denomina essa regido “area operacional” e a define por: “conjunto formado pela area
de movimento de um aerédromo e terrenos e edificagdes adjacentes, ou parte delas,
cujo acesso é controlado” (p. 4).

Portdes, patios de estacionamento de aeronaves e pistas de taxi sdo
componentes da area operacional e o projetista deve considerar suas especificagbes
e regulamentagdes de forma a garantir seguranga na interface entre o edificio do
terminal e as operagdes do lado ar e eficiéncia nas operagdes de aeronaves (NASEM,
2010).

2.1.1.2 Edificio do terminal

Para Young e Wells (2011), o terminal é a conex&o entre os lados terra e ar.
Ele deve ser projetado para facilitar a movimentacdo de passageiros, bagagens e
colaboradores de um lado para o outro. Além do fluxo interno do aeroporto, o terminal
deve ser projetado considerando necessidades de acesso terrestre originario do lado
terra.

O Decreto n® 7168 publicado no Diario Oficial da Unido define terminal de
passageiros como a “instalacdo dotada de facilidades para atendimento, embarque,
desembarque e liberagdo do passageiro do transporte aéreo” (BRASIL, 2010). A

Figura 3 apresenta alguns dos principais movimentos em um terminal de passageiros.
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Figura 3 — Fluxos em terminal de passageiros
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Fonte: Alves (2018, p. 5).

2.1.1.3 Lado terra

A porgéo terrestre do terminal corresponde a “area aeroportuaria de uso
publico, cujo acesso ndo é controlado” (BRASIL, 2010) e seu planejamento considera
o movimento livre de veiculos terrestres, passageiros e carga (NASEM, 2010).

Segundo Young e Wells (2011), compde o lado terra: vias locais, rodovias,
passeios, estacionamentos e os sistemas de transporte publico. A Figura 4 apresenta
o projeto de modernizagdo do acesso terrestre do Aeroporto Internacional de Los
Angeles (LAX) e demonstra, com um exemplo real, a abrangéncia do lado terra.

Figura 4 — Projeto de modernizacao do acesso terrestre ao LAX

Bl B -' R IR .
it ~ =l e, o

o=
L. T ] = I t L5
e Moot

;é LANDSIDE ACCESS MODERNIZATION PROGRAM

AT LOS ANGELES INTERNATIONAL ARPORT

Fonte: Los Angeles World Airports (2019).
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2.1.2 Classificagao por tipo de projeto

De acordo com a NASEM (2010), projetos de terminais podem ser
classificados pelo tamanho do aeroporto em que estao localizados, se fazem parte de

uma nova constru¢ao ou de infraestrutura existente ou pelo seu propésito.
2.1.2.1 Tamanho do aeroporto

O Departamento de Transportes dos Estados Unidos (USDOT) separa os
aeroportos que atendem a aviagdo comercial entre primarios e nao-primarios. Os nao-
primarios sdo aerodromos com movimento maior que 2.500 passageiros por ano, mas
menor que 10.000. A partir de 10.000, os aeroportos primarios séo classificados entre
pequenos, médios e grandes e as faixas sdo definidas pela proporgdo entre o
movimento do aeroporto e o movimento nacional total (NASEM, 2010), como mostra

o Quadro 1.
Quadro 1: Classificacdo de aeroportos por tamanho
: ; Volume de
Classificagado Denominagdo | . ssageiros/ano
Grande >1,00%
Comercial: Médio z ?’g?,%
Aerddromos publicos | Primario: > 10.000 o
com movimento maior | passageiros por ano >0.05%
que 2500 passageiros Pequeno <0.25%
por ano e voos evre
comerciais _ ) >10.000
calendarizados Néo classificado | _ 550,
N&ao-primario: < 10.000 Nio classificado >2.500
passageiros por ano <10.000

Fonte: USDOT apud NASEM (2010)

A ANAC nao utiliza classificagcdes por tamanho, usualmente, mas disponibiliza
os dados de movimentacdo de todos os aerddromos publicos e particulares do
territorio. Usando a distribui¢do sugerida pelo USDOT e os volumes de passageiros
de 2019, os aeroportos publicos brasileiros seriam segregados nas faixas simuladas
no Quadro 2. Para efeitos de escala, GRU movimentou cerca de 42 milhdes de
passageiros em 2019, por exemplo. No mesmo ano, 29 aeroportos brasileiros seriam
classificados como grandes (ANAC, 2021).
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Quadro 2: Faixas de tamanho dos aeroportos brasileiros em 2019

- o N Volume de
Classificagao Denominagao passageiros/ano
>1.192.570
Grande
> 298.143
Médio
Primario: > 10.000 < 1.192.570
passageiros por ano P > 59.629
equeno < 298.143
>10.000
Nao classificad
do classificado | _ 59.629

Fonte: ANAC (2021)

2.1.2.2 Infraestrutura nova ou existente

Terminais podem compor projetos de aeroportos novos em sitios novos ou
expansdes em aeroportos existentes. Além desses, alguns projetos compreendem
revitalizagbes de terminais existentes ou substituicbes completas, quando o terminal
€ substituido por um integralmente novo sem alterar significativamente sua
capacidade de passageiros ou aeronaves (NASEM, 2010).

Ainda segundo a NASEM (2010), grande parte dos projetos tem o objetivo
principal de melhorar o nivel de servigo ou aumentar a capacidade com o acréscimo

de portdes e incremento na area para processamento de passageiros.
2.1.2.3 Vocacéao

As necessidades da comunidade e os objetivos do aeroporto fundamentam a
definicdo de seu propésito, que, por sua vez, reflete o seguimento principal de atuagao
do terminal (YOUNG; WELLS, 2011). A vocagao do terminal, seja de disponibilizar
instalagdes para passageiros nacionais ou internacionais, atuar principalmente como
base para conexdes ou como origem/destino, hospedar companhias de alto padrao
ou low-cost, tera grande impacto no tamanho e configuragdo do terminal (NASEM,
2010).

2.1.3 Stakeholders

Segundo Orth (2009) apud Chaves et al. (2013), os stakeholders s&o pessoas,

grupos de pessoas ou entidades interessadas na evolugdo do projeto ou afetadas
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pelos resultados dele, podendo participar e influenciar o projeto direta ou
indiretamente.

O guia da NASEM (2010) afirma que passageiros, companhias aéreas,
comerciantes locais (internos ou externos), departamento de transporte e
concessionaria sao os stakeholders mais comuns de um complexo aeroportuario. A
quantidade e tipo de stakeholders varia entre projetos, mas quatro categorias basicas
tendem a se manter constantes: grupos com interesses comerciais internos e
externos, empregados diretos do aeroporto e o publico usuario.

No projeto do Aeroporto Internacional Tom Jobim — Gale&o, por exemplo, os
grupos de interesses foram divididos apenas entre internos e externos, conforme
apresentado por Castro (2016) e listado abaixo:

a. Internos: diretoria, engenharia, equipe de operagdo, equipe de
comunicagao e colaboradores ndo envolvidos na geréncia do projeto do
grupo RIOGaleéo e diretoria, equipe de produgao, engenharia, equipe de
qualidade e equipe de comunicacido do Consoércio Construtor Galeao.

b. Externos: Orgdos publicos e reguladores, prestadores de servigos,
imprensa, passageiros e companhias aéreas.

O envolvimento dos stakeholders define os objetivos e metas principais do
empreendimento e, a partir destes, sdo previstos as demandas e o planejamento das
instalagdes. Um processo que encoraja a participacdo dos stakeholders e é aberto a
variagdes tende a ser mais bem-sucedido (NASEM, 2010).

Figura 5 — Fluxograma de envolvimento de stakeholders

de stakeholders Metas demandas das instalagoes

Envolvimento >{ Objetivos e >{ Previsao de >{ Planejamento

Fonte: adaptado de NASEM (2010).

2.1.4 Etapas de concepgao do projeto

Segundo a NASEM (2010) o processo de criagao de um projeto consiste em
inumeras iteragcbes com o objetivo de reavaliar os objetivos e metas e receber
feedback dos stakeholders. Neste movimento, as alternativas séo restringidas
progressivamente, culminando no projeto acabado. Seguindo este raciocinio, o
processo € divido em trés etapas:
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¢ Primeiras iteragoes

A fase inicial consiste no reconhecimento das oportunidades e limitagdes, tais
como caracteristicas fisicas do terreno, fronteiras, interesses politicos e econémicos,
na analise de opg¢des (escolhas de cunho social, sustentavel ou financeiro), e na
avaliacao inicial de critérios de projeto, que considera, por exemplo, facilidade de
operacéao, custos de implementacgéo, exigéncias dos lados ar e terra e investimento
inicial.

Com este estudo preliminar sdo desenvolvidos os primeiros esbog¢os do
terminal e estes sdo avaliados e revisados pelos grupos de interesse. As defini¢gdes
resultam em uma lista reduzida de concepg¢des a serem apreciadas na segunda

rodada de iteracoes.

e Segunda rodada de iteragoes

Os conceitos pré-selecionados sao aprimorados e aprofundados em cortes,
perspectivas e plantas detalhadas, por exemplo, para entdo sofrerem uma segunda
avaliacdo. O produto da segunda etapa é um conceito estabelecido, passivel de
alteracdes, mas com parametros principais definidos.

¢ Refinamento do conceito final

O projeto entdo aprovado pelos stakeholders é refinado, detalhado e
amplamente examinado a fim de garantir atendimento a todos os critérios
estabelecidos. Além dos projetos conceituais, resulta da ultima etapa o programa de
necessidades, uma prévia do projeto executivo e cronograma e o plano de

concessoes de estabelecimentos comerciais e pragas de servigos.

2.2 ENTREGA E ATIVAGAO

Mazrooie e Bajracharya (2013) afirmam que o ciclo de vida de um projeto
comega nha concepg¢do da ideia e é concluido apenas quando o produto final é
transferido ao seu cliente. Juntamente com um programa de prontidao operacional, a

obra concluida é entregue pronta para operar, assim como mostra a Figura 6.
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Figura 6 — Fluxograma de ciclo de vida do projeto

Ideia —» Projeto Fb Execucao —> Conclusao

OPERACAO

Programa de
Prontidao Operacional

Fonte: adaptado de Mazrooie e Bajracharya (2013).

Para Dvir (2005), existem quatro diferentes maneiras de se concluir um
projeto: a extingdo, a incorporagdo, a integracdo ou a cessacéao total de recursos.
Projetos encerrados por extingdo foram completados com sucesso, alcangaram seus
objetivos e estdo prontos para a ativagdo. Enquanto projetos encerrados por
incorporagao, integragdo ou cessagao de recursos nao apresentaram os resultados
esperados e foram suprimidos.

No caso dos projetos extintos, Lyons e Powell (2010) definem a ativagdo como
o processo de levar uma instalagdo nova ou recondicionada do estado de
estruturalmente pronta ao nivel normal de operag&o. De formar similar, D’Costa (2012)
define a ativagado de um terminal aeroportuario como o processo de transicdo entre a
construcéo e operagao completa. Esse processo comecaria na etapa de planejamento
da ORAT e terminaria 30 dias apds a abertura.

2.2.1 Sistemas de entrega de projeto

Ainda segundo Lyons e Powell (2010), inumeros mecanismos de entrega
podem usados na conclusao do projeto e construgao das instalagdes. Nas execugdes
de terminais aeroportuarios sdo muito comuns os sistemas:

a. Bid-Design-Build (BDB) ou Orgamento-Projeto-Construgdo: um
investimento fixo € definido anteriormente a fase final de concepcgéo e,
consequentemente, construcdo. Esse mecanismo € mais utilizado quando
os critérios de projetos sdo muito bem definidos nas fases iniciais e ndo
tendem a mudar;

b. Design-Bid-Build (DBB) ou Projeto-Orgamento-Constru¢do: o valor do
investimento é fixado apenas apds a finalizagdo do projeto, motivado
principalmente pelas duvidas nos critérios ou comparagdes de escopos e

orgamentos;



20

C. Build-Operate-Transfer (BOT) ou Construgdo-Operagao-Transferéncia:
modelo de projeto em que uma entidade privada recebe a concessao para
financiar, projetar, construir e operar o empreendimento por um periodo
determinado e, entdo, transferir novamente ao poder publico. Durante o
periodo de concessao, a concessionaria arrecada fundos por meio de

taxas de utilizagao e sublocacdes a fim de recuperar o capital investido.
2.2.2 Concessoes

Segundo a ANAC (2019), as concessdes de aeroportos tém o objetivo de
atrair investimentos para ampliar e aperfeicoar a infraestrutura aeroportuaria brasileira
e, consequentemente, promover melhorias no atendimento aos usuarios do transporte
aéreo no Brasil. A maioria das concessdes brasileiras segue o modelo BOT descrito
anteriormente.

O programa federal de concessdes de aeroportos comegou em 2011, com o
aeroporto de Sao Gongalo do Amarante (Natal, Rio Grande do Norte) e, desde entao,
outros dez aeroportos foram licitados e treze serdo concedidos em blocos regionais a
partir de 2020 (BRASIL, 2018).

No modelo de concessédo atual, a concessionaria tem o direito de operar o
aeroporto e usufruir da renda gerada desde que cumpra com 0s niveis minimos de
qualidade determinados para aquele aeroporto. As exigéncias s&o baseadas em
padrées internacionais e estdo previstos nos contratos de concessao geridos e
fiscalizados pela ANAC (BRASIL, 2019).

2.2.3 Procedimento de ativagao

Aeroportos concedidos a iniciativa privada frequentemente sofrem a
complexidade de integrar novos sistemas e processos com os existentes e de
coordenar simultaneamente obras de expansdo ou substituigdo com operacdes ja
ativas. A fim de minimizar os impactos, um plano de ativacdo deve ser desenvolvido
desde o inicio do projeto, para que as equipes de operagdes, manutengao e gestao
do aeroporto se mantenham engajadas até a entrega do terminal (LYONS; POWELL,
2010).

Para Saounatsos (2009), um plano detalhado de ativagdo deve incluir, por

exemplo, um cronograma de transferéncia, mapeamento de acesso pelos lados terra
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e ar e de movimentacao para pontos de interesse dentro do aeroporto. Desta forma,
é ideal que o processo de ativagdo comece antes da entrega e seja concluido apds a
abertura do terminal.

Segundo Lyons e Powell (2010), em projetos de novos terminais € comum
existirem dois grandes grupos de trabalho: o time responsavel pela entrega do
empreendimento e o time de ativagcdo. Embora possam ser independentes, ha uma
grande interagdo entres os grupos.

Durante o planejamento e concepgao do projeto, o time de construgao atende
as demandas do time de ativagédo e sao programados em conjunto o cronograma de
entrega do projeto e de ativagao das instalagdes. Os avangos sdo monitorados por
ambos os times e cronogramas atualizados caso necessario (LYONS; POWELL,
2010).

No decorrer da construcao, o time de ativagao visita o canteiro de obras com
o objetivo de acompanhar sua evolugao e se familiarizar com as instalagbes. Enquanto
planeja a operacgao, testes, recrutamento e treinamentos também trabalha préximo a
obra revisando projetos e acompanhando processos de subcontratagao e licitagao de
materiais e equipamentos (LYONS; POWELL, 2010).

E comum que a equipe de construcdo realize testes nas estruturas durante o
processo de construgdo e eles sdo assistidos pelo time de ativagdo. Proximo a
entrega, as equipes trabalham em conjunto a fim de finalizar o treinamento das
equipes e iniciar as verificagdes por meio de simulados (LYONS; POWELL, 2010).

As equipes, em conjunto, podem adotar diferentes estratégias de ativagao,
sendo algumas delas ja citadas na literatura, como as ligadas a data de abertura e ao
ritmo da ativacgao:

2.2.3.1 Data de abertura fixa ou flexivel

A data de inauguragao é considerada fixa quando é estabelecida no comecgo
do projeto, antes do inicio da construgdo. Datas fixas precisam ser cuidadosamente
planejadas, ja que recursos extras deverdao ser alocados em casos de atraso no
cronograma (LYONS; POWELL, 2010).

Se uma abordagem flexivel for escolhida, a data de abertura € definida em um
momento mais proximo a finalizagdo do projeto e, idealmente, apds analise dos

resultados de testes e simulagbes. Nesses casos, pode ser aplicadas regras de
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reanalise quando se aproxima dos 90, 60 e 30 dias pré-abertura (LYONS; POWELL,
2010).

2.2.3.2 Ativagéo faseada

O objetivo desta estratégia € proporcionar uma transi¢do suave de ambiente
para a comunidade aeroportuaria. Os colaboradores dispdem de um periodo gradual
de adaptacao as operagdes, o0s riscos de sobrecargas dos sistemas diminuem com o
trafego reduzido, problemas técnicos e operacionais tem mais flexibilidade para
resolucdo e a transferéncia fisica entre velha e nova instalagdo demanda menor
esforgo logistico (SAOUNATSOS, 2019).

Diferentes metodologias de implementagcdo da estratégia ja foram
executadas. Saounatsos (2009) cita duas que exploraram caracteristicas fisicas e de
trafego dos aeroportos:

a. Separacao entre embarque e desembarque: no Aeroporto

Internacional de Paphos (PFO), no Chipre, as operagdes de chegada
foram transferidas ao novo terminal quatro dias antes das de partidas.
O impacto de operagdes acontecendo em dois edificios foi pequeno,
uma vez que o antigo aeroporto ja operava desta forma.
A abertura da area de desembarque permitiu que o time de ativagao
focasse nos procedimentos dessa operagao e solucionasse pequenos
problemas antes de iniciar os procedimentos de embarque, que séo
mais complexos.

b. Abertura fracionada: diferente do PFO, o Aeroporto Internacional de
Lanarca (LCA), no Chipre, iniciou ambas as operagdes de embarque e
desembarque, porém apenas para Vvoos domésticos, que
representavam 34% do total. A fim de manter 66% das operag¢des no
terminal antigo, os recursos alocados em cada instalacdo foram bem

planejados e a comunicagao clara com o publico foi essencial.
2.2.3.3 Ativagéo definitiva

Lyons e Powell (2010) consideram que, em alguns casos, pode ser
logisticamente inviavel continuar operando no terminal antigo e, entdo, é

imprescindivel a participagao dos stakeholders na tomada de decisao sobre a data de
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abertura. Quando a ativagdo acontece de uma sé vez, os custos sao
consideravelmente menores, ja que ndo €& necessario manter duas operagdes
simultaneas.

Por outro lado, eles também afirmam que ativagdes consolidadas s&do mais
arriscadas que as faseadas. Na faseada, cada fase € menor, menos complexa, menos
divulgada ao publico e mais facil de reverter se problemas acontecerem, em
comparagao a ativacao consolidada.

2.2.4 Problemas tipicos de ativagao

Quando a ativacdo ndo € iniciada a tempo e completada previamente a
abertura, alguns problemas tipicos podem ser percebidos (DVIR, 2005):

e Defeitos nos sistemas instalados: esteiras de bagagem, check-in e painéis

informativos;

e Defeitos nas instalagdes: hidraulicas e elétricas, por exemplo;

e Erro humano na realizagdo dos processos devido a falta de treinamento e

familiarizagdo com sistemas;

e Falta de padrdao nos processos pela ndo publicagdo de Procedimento

Operacional Padrao (POP)

Fatores como o tempo transcorrido entre a idealizag&o e entrega do projeto,
tamanho do aeroporto e mudangas operacionais, por exemplo, afetam
significativamente a probabilidade de problemas na ativagdo. (LYONS; POWELL,
2010).

2.3 PRONTIDAO OPERACIONAL

Poucas publicagcbdes sobre prontiddo operacional de aeroportos podem ser
encontradas na literatura de lingua portuguesa. Agéncias reguladoras e de pesquisa,
como a National Academies of Sciences, Engineering and Medicine, por exemplo, tem
buscado identificar procedimentos padrbes em ativagcdes aeroportuarias bem-
sucedidas, mas ainda n&o existem publicacdes oficiais que definam a prontidao para
aeroportos.

Existem, por outro lado, diversos estudos que teorizam a prontidao
operacional em outras grandes obras como ferrovias, metrovias e plataformas de

petréleo, por exemplo, e em operag¢des militares. A vasta maioria desses estudos é



24

publicada em inglés. Na lingua portuguesa, a pesquisa € limitada inclusive para
prontiddo desses projetos.

ApoOs extensa pesquisa bibliografica, D'Costa (2012) definiu prontidao
operacional como o processo de aumentar a confiangca a um nivel aceitavel na
integracao entre as pessoas, 0 processo, as instalagdes, os sistemas, as interfaces e
ferramentas de gestdo e garantir que estejam adaptadas umas com as outras e
prontas para alcangar os objetivos da operagdo. Em outras palavras, a construcéo foi
finalizada, os sistemas foram iniciados, testados em todos os niveis, certificados e
todos os envolvidos estdo prontos. A decisao de prontiddo é o produto final das
analises ORAT.

2.3.1 Aplicagoes na industria

O conceito de prontidao foi aplicado, pelas primeiras vezes, em um contexto
militar. As forcas armadas americanas reconheceram a importancia de estarem
operacional prontas para combate e estabeleceram regulamentos para medicéo e
definicdo da prontidao. Esta determinacéo era, e ainda €, pratica e baseada em fatores
guantitativos como situacdo de manutencao dos equipamentos, nivel de treinamento
de pessoal e disponibilidade de equipamentos, por exemplo (BETTS, 1995 apud
D’Costa, 2012). Ainda hoje séo utilizados, inclusive no exército brasileiro, vertentes do
conceito de prontidao militar.

Smith et al. (2002), em artigo para a Offshore Technology Conference citado
por D'Costa (2012), discorrem sobre prontiddo operacional na industria petroleira.
Para os autores, a garantia de prontiddo operacional é uma etapa essencial do
processo de entrega do projeto de plataformas maritimas. A entrega da obra concluida
envolve varios stakeholders da organizac¢ao, além de fornecedores especializados em
operacgoes, equipamentos e processos diversos.

Os times de prontiddo operacional focam na performance das equipes,
definindo os papéis e responsabilidades individuais, mas garantindo a colaboragao
necessaria entre elas. Parte da equipe de operagao de outras localidades € enviada
para a nova instalagdo para facilitar a manutencdo da cultura organizacional. Uma
plataforma de petroleo esta pronta para operar quando as pessoas, 0s sistemas, os
processos e 0s servigos contratados estdo prontos.

De forma semelhante, a industria da saude costuma implementar processos

de checagem de prontiddo, muitas vezes tao simplesmente quanto conferindo os
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equipamentos criticos e sinalizando quais estdo ou ndo prontos, para que sejam
regularizados antes do inicio das operagdes. Em hospitais esse processo € muito
critico, porque, além de assegurar uma transicdo suave, € necessario garantir a
segurancga dos pacientes (STYMIEST, 2009 apud D’COSTA, 2012).

2.3.2 Critérios que definem o sucesso

O estudo de gestao de projetos tem concluido que o sucesso vai além das
habilidades de um bom gerente de projetos, posicdo que era considerada necessaria
e suficiente para um projeto de sucesso. Entende-se hoje que o sucesso do projeto
depende de critérios que envolvem toda a organizacao (NICHOLAS; STEYN, 2017).

O sucesso ¢ interpretado de diversas formas diferentes, assim como os meios
para alcanga-lo. Em sua dissertacdo, D'Costa (2012) analisou, a partir da literatura,
os impactos do processo de verificacdo de prontiddo operacional no sucesso de
projetos. E nessa analise notou também quais critérios definem o sucesso.

Em um programa de prontiddo bem-sucedido, todos os agentes e sistemas
estdo adaptados para o trabalho conjunto e interdependente. E essencial manter uma
comunicagao clara e atualizada durante todo o processo. Os parametros criticos,
como data de abertura, orcamento e retorno financeiro, por exemplo, podem ser
diferentes para cada projeto, mas devem ser descritos com muita clareza. Apesar
disso, nenhum desses elementos sozinhos garante o sucesso total do projeto.

Assim como nas industrias de extragdo, transformacdo ou servigos, a
operacao de transportes esta sujeita a inumeras interferéncias com grande impacto
na seguranga e experiéncia geral do usuario. Cada obra, seja de transferéncia,
expansao ou de novo terminal, baseada nos seus contextos de localizagao, influéncia
social e de investimento de recursos, sofrera avaliagao de forma unica. A definicdo
dos critérios de sucesso é elementar para que ele seja alcangado e esse é o principal
objetivo da ORAT.
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3 OPERATION READINESS AND AIRPORT TRANSFER (ORAT)

Existem, em todo o mundo, companhias que se especializaram em aplicar
alguma variacdo do modelo de prontiddo operacional de aeroportos. A sigla, sempre
em inglés, ndo possui uma definicdo oficial e universal. Ela sofre alteragdes,
dependendo da regido e empresa responsavel.

A Arup, consultoria britdnica de projetos, define ORAT como Operational
Readiness, Activation and Transition, ou Prontidao Operacional, Ativacéo e Transicao.
Nos Estados Unidos, o termo ja é muito comum nos aeroportos e carrega 0 mesmo
significado ou a simplificagdo Operational readiness and Airport Transition, Prontidao
Operacional e Transi¢ao de Aeroporto.

Em Munique, onde o método foi concebido e usado pela primeira vez, o termo
é entendido por Operational Readiness and Airport Transfer ou Prontidao Operacional
e de Transferéncia de Aeroporto, em traducéao livre. A IATA e a maioria dos autores,
também opta por essa versao, assim como aconteceu no Aeroporto Internacional de
Florianopolis.

Considerando o objetivo de criar uma literatura funcional e exemplificada nas
experiéncias do Aeroporto Internacional de Florianopolis, esse trabalho ira adotar a
mesma definicdo utilizada pela equipe do aeroporto: Operational Readiness and
Airport Transfer - Prontiddo Operacional e de Transferéncia de Aeroporto. Os
préximos capitulos tratardo de definigbes mais aprofundadas do modelo e sua

aplicagao.

3.1 HISTORICO

Em 1992, apdés mais de uma década de obras e impedimentos judiciais, o
novo aeroporto de Munique, localizado ha 30 quildmetros da antiga estrutura, foi
inaugurado. A transi¢cdo, que envolveu cerca de 5 mil pessoas e 700 veiculos, foi
considerada um grande sucesso por ndo ter impactado as ultimas horas de operagao
do antigo aeroporto, nem o inicio da nova operagao (BORN, 2017).

A transferéncia suave e quase imperceptivel para os usuarios colocou em
destaque o plano de transi¢céo inovador executado pela Munich Airports. Desde entéo,

0 modelo tem se popularizado em todo o mundo.



27

3.1.1 Aplicagées no mundo

Algumas aplicagbes bem sucedidas e ja exploradas por autores como D’Costa
(2012) e Castro (2016) sdo apresentadas abaixo com uma breve sintese da
implementagdo do método.
e Aeroporto de Perth, Australia

Um programa de verificagéo foi planejado em uma parceria entre a consultora
Arup, o time de operagdes, as companhias aéreas, construtora e responsaveis pelos
sistemas. O processo tinha o objetivo de preparar os stakeholders através de
treinamentos, familiarizagdo, gestdo da ativagédo e transigdo. O plano incluia uma
sequéncia de testes e foi finalizado com uma simulagdo de alto nivel, com 250
voluntarios, que testaram a experiéncia completa do passageiro (ARUP, 2020).

e Aeroporto de Dubai, Emirados Arabes Unidos

No maior terminal de passageiros do mundo, com quase 500 mil metros
quadrados e 8 andares, o processo de prontidao operacional contou com treinamentos
da equipe, monitoramento da atividade de sistemas interligados, resolugcdo de
problemas técnicos, verificagdes e acompanhamento da abertura. Além de preparar
os stakeholders, o programa evidenciou oportunidades de melhoria de processos e
sugeriu acgdes corretivas (ARUP, 2020).

e Aeroporto de Londres Heathrow, Inglaterra

Em Londres, o projeto de prontidao e transferéncia comegou a ser planejado
dois anos antes de sua abertura. Durante os dois anos de execugao, 25 mil
funcionarios foram treinados e 14 mil voluntarios participaram em 175 rodadas de
testes de prontiddo. A preparacao resultou em uma transicdo suave, sem impactos
para a operacgado (ARUP, 2020).

e Aeroporto internacional de Pequim, China

Diferente da maioria dos novos terminais, em Pequim foram realizados
apenas verificagbes de grande escala e em nivel avangado. Em geral, sdo
programados diversos testes basicos e especificos e um numero limitado de testes
globais de prontiddo e de emergéncia. Os 6 grandes testes aplicados em Pequim
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duraram cerca de dois meses e contaram com a participaram cerca de 60 mil
passageiros simulados (D'COSTA, 2012).

e Aeroporto Internacional de Guarulhos, Brasil

Construido em apenas 18 meses, o Terminal 3 do Aeroporto Internacional de
Guarulhos foi inaugurado em maio 2014, apenas um més antes do inicio da Copa do
Mundo FIFA daquele ano, realizada no Brasil. O programa foi guiado pela Fraport e
durou apenas 7 meses (CASTRO, 2016).

Nao foram divulgadas informagao oficiais sobre a aplicagdo do modelo nesta
ocasido, mas €é provavel que seja uma das primeiras no pais. A aplicagao abriu as
portas para divulgagdo do método e sua importancia, principalmente em obras com
datas de entrega intransferiveis, como a do Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro.

e Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro, Brasil

O projeto de expansdo e reforma do aeroporto, idealizado para os Jogos
Olimpicos de 2016, contou com o apoio das consultorias Lufthansa e Munich na
aplicacdo de ORAT. O programa durou 6 meses, foi composto por 14 simulados
basicos e 7 avangados/integrados e permitiu que o projeto atendesse sua demanda
principal: manter a data de abertura prévia aos Jogos Olimpicos, sem atrasos nos
VOOS.

Segundo Castro (2016), o programa garantiu uma abertura com menos
problemas operacionais, redu¢cdo de custos e otimizagcdo do tempo por prever
alteragdes de projeto em tempo habil, transicdo suave e publicidade positiva para o

projeto e construtoras envolvidas.

e Aeroporto Internacional de Florianopolis, Brasil

Em 2018, o aeroporto recém concedido a suica Zurich Airports, iniciou as
obras do novo terminal de passageiros. O novo aeroporto, inaugurado em outubro de
2019, tem capacidade para 8 milhdes de passageiros por ano, 49 mil metros
quadrados, 8 esteiras de bagagem e 13 portdes de embarque (FLORIPA AIRPORT,
2020). Foco desse trabalho, as informagdes sobre a aplicagdo do programa ORAT em
Florianopolis sera detalhada no capitulo 4.
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3.2 CONCEPCAO DO PROGRAMA

Antes de iniciar a implementagao de ORAT, deve ser definido um roteiro de
execucao e validacdo da operagdo, com base nas expectativas e objetivos dos
stakeholders. Definir, em um estagio inicial, como a estrutura do aeroporto e sua
operacdo devem funcionar e interagir permite que o programa foque em pontos
criticos e que o projeto seja alterado, caso necessario.

A etapa inicial € mais estratégica. As primeiras interagdes do time de ORAT
com o projeto sdo criticas para entendimento do futuro das instalagbes e como serdo
operadas. Nessa fase, também s&o definidos os critérios de prontidao das instalagdes
e planejamento dos testes.

A segunda etapa de implementacdo é pratica. E quando as equipes de
operagcbes s&o treinadas e os testes sdo iniciados. Apesar de a maioria das
verificagbes acontecer mais préximo do fim do programa, alguns testes simples s&o
aplicados nos estagios iniciais. Ao fim desse periodo, as instalagdes, equipes,
sistemas, equipamentos e processos devem estar comprovadamente prontos e a
transic&o é iniciada.

O ORAT é um programa composto por agdes interdependentes conduzidas
paralelamente. Durante o programa os times de engenharia, por exemplo, seguem o
ciclo de vida do projeto com informagdes preliminares e incompletas e os times de
ORAT devem incorporar as novas informagdes e recalcular o cronograma de ativagao
para manter o programa dentro do planejado (PICH, 2002 apud D’COSTA, 2012). A
prontiddo operacional e a transferéncia exigem um alto nivel de integragdo entre
stakeholders, gestdo e administragdo de um terminal. Em termos praticos, essa
integracao poderia ser traduzida pela imagem abaixo.

Figura 7: Integragéo necessaria para prontiddo

PROCESSOS

EDIFICACAO
E SISTEMAS

Fonte: adaptado de Arup (2020).
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3.2.1 Tempo de duragao

Uma aplicagao tipica de ORAT dura entre seis e nove meses. Transferéncias
de grandes terminais podem contar com programas de até dois anos, como no
aeroporto de Dubai, por exemplo. Mas € mais comum que esse numero fique proximo
dos doze meses. Aeroportos menores podem ter sucesso com programas de apenas
seis meses de duragdo. No grafico da Figura 8 & possivel observar a propor¢ao de

tempo investido em cada fase do projeto de nove terminais.

Figura 8: Duragéo das fases de um projeto
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Fonte: adaptado de D’Costa (2012).

3.2.2 Definicao dos stakeholders

Cada projeto deve identificar os grupos de interesse com alguma influéncia
ou impactados pelos processos que envolvem a construgao e utilizacdo do terminal.
A equipe de projetos, a construtora, os operadores dos sistemas aeroportuarios, as
companhias aéreas e 0s passageiros, entretanto, sdo grupos comuns, presentes em
quase todos os programas.

Conforme descrito por Castro (2016) e citado anteriormente, no Aeroporto
Internacional do Rio de Janeiro, por exemplo, os stakeholders foram divididos entre
internos e externos. Os internos tinham algum envolvimento com a construtora ou

concessionaria, enquanto os externos eram parte da comunidade aeroportuaria.
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E muito importante direcionar esforcos para criar engajamento nos
stakeholders e manter o comprometimento deles durante o processo. A comunicagao
com os grupos deve ser clara e aberta. Os stakeholders conhecem o modo de trabalho
ou utilizacdo de suas respectivas areas e, defendendo seus interesses, contribuem
com informagdes relevantes sobre a evolugdo do projeto. D’Costa (2012) comenta
que, na experiéncia ma sucedida de abertura do aeroporto de Hong Kong, os usuarios
finais e o time de operagdo nao foram envolvidos na etapa de planejamento dos
sistemas de informacgao e, por isso, varias adaptacdes precisam ser feitas.

3.3 EXECUCAO

Desenhados todos os processos a serem seguidos na operagéao rotineira do
aeroporto e alinhadas as expectativas dos stakeholders, o plano comecga a ser
colocado em pratica. Em geral, a execugdo conta com uma fase preliminar de
recrutamento das equipes internas, contratagdo de empresas terceiras (ESATASs) e
seus treinamentos. Entdo, as verificagdes sdo planejadas, executadas, repetidas
quando necessario e validadas, seguidas pela publicagdo de documentos de
procedimentos operacionais e finalmente segue-se para a ativagdo. As fases de
execucgao serao detalhadas nos topicos a seguir.

3.3.1 Recrutamento e familiarizagao

A execucéo do plano de ORAT comega com o recrutamento dos lideres. Eles
irdo apoiar o planejamento das etapas seguintes e influenciar o estilo de trabalho de
suas equipes. Em casos de expansao, reforma ou mudanga de endereco, pode ser
uma vantagem contratar colaboradores que ja trabalham no aeroporto, tanto para os
cargos de lideranga, quanto para a linha de frente. Os grupos da linha de frente sao
0S que irdo operar os sistemas diretamente ou presenciar fases importantes da
entrega da obra.

A familiarizagdo dessas equipes com a instalagcao é primordial, eles devem
conhecer o aeroporto e, principalmente, o ambiente onde exercerdo suas atividades
rotineiras pds-abertura. Toépicos relacionados a orientacdo no espacgo, acessos
publico e de funcionarios, estacionamento, check-in, seguranga, imigragéo, banheiros,
alimentacao, areas publicas de circulacido e area de acesso restrito no lado ar e lado

terra, entre outros, devem ser abordados durante a familiarizagdo (D’COSTA, 2012).
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Além da ambientagdo basica, D’Costa (2012) salienta a importancia de
divulgar informagdes de seguranga como prevengao e combate a incéndio (saidas de
emergéncias, acionadores de alarmes, extintores) e primeiros socorros (localizagao
das macas e ambulancias, ponto de encontro e contatos de emergéncia), por
exemplo. A apresentagdo de sistemas como o de manuseio de bagagem,
abastecimento e limpeza de aeronaves e tecnologia da informacéo, € realizada pela

empresa terceira que fornece o servigco especifico.
3.3.2 Treinamentos

Com os resultados das etapas anteriores, os treinamentos s&o planejados de
forma que todos os stakeholders recebem os treinamentos necessarios para sua
funcdo e para as fungdes com as quais tem interface. Alguns treinamentos sao de
responsabilidade da empreiteira e demais fornecedores da etapa de construgao,
enquanto outros sdo produzidos pelo time de ORAT. Também é responsabilidade do
time de ORAT coordenar essa combinagao de treinamentos para garantir que toda as
equipes recebem os treinamentos necessarios (LYONS; POWELL, 2010).

Alguns programas, como o aplicado no Aeroporto Internacional do Rio de
Janeiro e documentado por Castro (2016), integram a etapa de treinamento a de
verificagdes. Isso se explica porque o treinamento tem como objetivo acostumar o
operador a sua fungdo em um ambiente normal ou extremo, como de falha ou
emergéncia, e as verificagdes sao simulados dessas situagodes.

Pode ser interessante utilizar conceitos de “treinar o treinador”, oferecendo
treinamento intensivo para um representante de cada fungdo na organizagdo. Esse
tipo de abordagem permite a execugédo de um programa de treinamentos mais flexivel
com uma curva de aprendizado mais lenta para a maior parte dos funcionarios
(D'’COSTA, 2012). Independente da proposta, o time de ORAT deve monitorar a
qualidade dos treinamentos e avaliar sua eficacia.

Lyons e Powell (2010) sugerem uma ferramenta de organizagdo dos
treinamentos focada na posi¢ao de cada stakeholder no processo. A partir de uma
matriz de treinamentos que classifica o stakeholder como operador, patrocinador ou
usuario final de um sistema especifico, € possivel definir qual tipo de treinamento sera
oferecido a ele. O resultado desse estudo também facilita a visualizagcédo de todos os
sistemas a serem instalados. Um modelo de matriz € apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1: Matriz de alocagédo de treinamentos
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Sistema Aeroportuario 8 ] 5 o $ &“ o 2
Transporte horizontal e vertical P
Comunicagao pela internet oP
Sistema de manuseio de bagagem
Raio-X convencional P
Raio-X automatizado P 0
Inspegéao de carga P 0
Sistema de informagao de voos oP
Sistema de gestao de recursos oP 0 0
Circuito fechado de televisdo (CFTV) P P 0

Legenda:
O OPERADOR
P PATROCINADOR

Fonte: adaptado de Lyon e Powell (2010).

3.3.3 Planos de operacgao

O planejamento da operagao definido no inicio do programa pode ser
documentado no formato de Procedimentos Operacionais Padréo (POP ou SOP em
inglés). Planos de contingéncia sdo documentados em procedimento ndo usuais e
emergenciais, como um plano de evacuacéao, por exemplo.

E incerto o momento ideal para publicagéo desses documentos, ja que seria
interessante que os treinamentos fossem realizados com base no processo
documentado, mas € igualmente importante que esses processos sejam testados na
fase de simulagbes. Recomenda-se, entédo, que eles sejam desenhados previamente
aos treinamentos e verificagdes, mas que possam ser alterados conforme
necessidade até que todos os testes sejam finalizados.

Tanto as operagbes do Lado Ar quanto do Lado Terra precisam ser
profundamente contempladas na criagao dos procedimentos. Os planos de operacao
sdo compostos principalmente por POPs, mas é necessario considerar procedimentos

operacionais para situagdes nao usuais (contingéncias) e de emergéncia.
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3.3.4 Etapa de verificagao

O planejamento e execugéo dos testes de verificacdo, muito conhecido como
trials, representam a oportunidade de por em cheque os procedimentos operacionais
novos ou ja estabelecidos. Eles s&o o elemento principal dos programas ORAT e
permitem verificar todos as partes de um processo no local em que sera realmente
executado, medir a sua performance e identificar brechas que precisam ser corrigidas.
O seu objetivo é promover a confianga na prontidao e atestar o desempenho dos
processos, instalacdes e sistemas, além das pessoas que os executam.

Além de principal, os ftrials tendem a ser o elemento mais critico e mais
evidente do programa. Elas devem simular a situagdo normal da forma mais realista
possivel, para que as falhas possam realmente ser identificadas. Um programa de
verificagdo bem planejado pode garantir uma abertura tranquila para todos os
stakeholders. Por isso € muito comum que os simulados contem com a participagao
de inumeros voluntarios no papel de passageiros.

Os proximos topicos tratardo das fases de planejamento, execugdo e
avaliacao dos resultados dos trials. A Figura 9 apresenta de forma resumida o fluxo
do programa de verificagao.

Figura 9: Fases do programa de testagem de prontidao
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Fonte: adaptado de Dubai Airport (2008) apud D’Costa (2012).

3.3.4.1 Planejamento e execugéo

O plano de ensaios deve detalhar os tipos de trials a serem executados,
programar o cronograma, definir os grupos responsaveis por organizar e executar,
assim como os participantes e 0s recursos necessarios para cada trial. De acordo com

D’'Costa (2012), os tipos de testes mais comuns s&o:
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a. Basicos: testes individuais de sistemas ou processos isolados, como check-
in, manuseio de bagagens, alfandega e etc., em que funcionarios participam
em suas fungdes e stakeholders simulam passageiros.

b. Funcionais: associacido de testes basicos que envolvem apenas sistemas
Ou processos, sem a participagdo de passageiros simulados.

c. De Contingéncia: sdo simuladas falhas nos processos para que planos de
contingéncia sejam ativados. O objetivo é avaliar a reagdo e agdes de
contorno da equipe em situacdo foram do padrdo. Esse tipo de teste
geralmente é incluido nos testes basicos ou avangados, para que as
alternativas adotadas possam ser analisadas em uma situagdo mais
préxima da realidade.

d. De Logistica: tem o objetivo de validar os fluxos de entrada de suprimentos
para o aeroporto e gestdo dos seus residuos.

e. De Emergéncia: envolve simulados de incéndio, primeiros socorros, falhas
de segurancga e acidentes aéreos a fim de avaliar os tempos de resposta
necessidades de reavaliagado de rotas de fuga ou reforgo no treinamento
das equipes.

f. Avancgados: testes mais criticos e importantes do programa que simulam
operagbes e sistemas em conjunto, seguindo seu fluxo de rotina real.
Passageiros voluntarios sdo essenciais e a populagéo de participantes varia
entre centenas e milhares de pessoas.

Figura 10: Funcionarios participando de Figura 11: Voluntarios atuando como
simulados como passageiros passageiros no Trial Day

\

Fonte: Airports International (2018). Fonte: Floripa Airport (2019).

De forma resumida, o cronograma de trials comega com os basicos, simulando
uma seérie de pequenos processos de forma individual e, comprovada a sua
funcionalidade, pode-se avancgar para os globais (avangados), de contingéncia e de

emergéncia. Sistemas complexos, como 0s que envolvem uso de tecnologias inéditas,
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devem ser testados com maior intensidade antes de serem incorporados ao processo.
A Figura 12 representa uma cadeia de testes do processo de embarques e

desembarques de passageiros.

Figura 12: Exemplo de sequéncia de testes operacionais relacionados ao fluxo de passageiros
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Fonte: adaptado de Arup (2020).

Assim como planejar, executar os trials pode ser uma tarefa muito complexa,
ja que a equipe principal de ORAT nao obrigatoriamente tera conhecimento suficiente
em todas as areas de interesse de um aeroporto. Para orientar o processo, Lyons e
Powell (2010) reuniram informacdes a partir de entrevistas com figuras envolvidas
diretamente em ativacbes de terminais aeroportuarios e destacaram pontos de
atencao que se repetem nas experiéncias relatadas:

e Os processos a serem testados recebem um “dono” que se torna
responsavel por desenvolver, executar e avaliar o plano de testagem
daquele processo. E comum que esse funcionario seja parte da equipe
que controla o processo na operagao real.

o Pode ser necessario criar uma comissao de acompanhamento dos frials,
quando essa atividade nao puder ser dirigida diretamente pela equipe de
ORAT, para delega-los aos seus donos, observar o processo de forma

imparcial e avaliar os resultados.
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e Os detalhes sobre o papel de cada participante em um ftrial, além da
definicdo e comunicagdo dos objetivos e instrugbes detalhadas para
execucao devem ser definidos e bem comunicados.

e Planejamento de recursos e de logistica necessarios para a execug¢ao dos
trials € essencial.

e Atencdo ao recrutamento de participantes da equipe do aeroporto ou
voluntarios garante quantidade e nivel adequado de preparagdo dos
candidatos.

o Estabelecer uma administracdo central que controla e acompanha o
planejamento, execugao e avaliagdes pos-trial é recomendavel.

A execucéo dos ftrials geralmente segue a seguinte estrutura: apresentacao
detalhada (briefing), aplicagdo e apresentacdo dos resultados preliminares e
impressdes dos envolvidos (debriefing). As trés fases devem ser completadas no
mesmo dia (D’COSTA, 2012).

Durante a apresentagao, o responsavel pelo teste anuncia os cenarios que
serdao simulados e esclarece roteiros e esquemas de movimentagcao para todos os
participantes. Os avaliadores sao orientados sobre os sub processos de interesse
naquele trial e critérios de falha e sucesso a serem observados. Antes de iniciar,
devem ser elaborados os roteiros, cenarios e mapas e esses documentos devem ser
disponibilizados para os participantes.

Enquanto as verificagdes acontecem, os times de organizagdo e avaliagao
acompanham sua evolugao e observam o desempenho dos processos. Para suportar
essa atividade, sao criados checklists de observagao, de avaliagao e de verificagao.
Ao final, os envolvidos expdem suas impressdes sobre o simulado e as falhas
encontradas sao catalogadas. Ac¢des, seus prazos e responsaveis devem ser
definidos ainda no dia do frial para a maioria das falhas. Problemas que precisam de
um estudo mais profundo podem ser discutidos em reuniées da administragao central

ou comissao de verificagao.
3.3.4.2 Analise dos resultados

Os resultados quantitativos e os apresentados no debriefing sdo compilados
e avaliados com o objetivo de definir se alguma agdo corretiva € necessaria na

operagao ou instalagcdes, se os procedimentos operacionais precisam ser modificados



38

ou se novos procedimentos de contingéncia devem ser previstos e se um teste
precisar ser parcialmente ou integralmente repetido (LYONS; POWELL, 2010).

A analise dos resultados obtidos durante o ORAT pode ser tdo objetiva ou
subjetiva quanto desejada. As metodologias disponiveis divergem quanto ao
processamento de dados e parametrizacdo de critérios de sucesso. Por exemplo,
D’Costa (2012) propbe uma abordagem quantitativa criando uma escala de zero a
cinco pontos para cada critério operacional relevante levantado durante as fases de
planejamento do ORAT, em que padrdes internacionais de exceléncia representam
cinco pontos e a indisponibilidade de recursos para medida de performance esta
atrelada a uma classificagdo zero pontos. Por outro lado, Lyons e Powell (2010) e
Castro (2016) trazem propostas de indicadores qualitativos vinculados a indicadores
quantitativos, trazendo para analise percepcdes e feedbacks de stakeholders de
diferentes frentes de analise.

3.3.4.2.1 Metodologia SMART

No contexto de definigdo de metas, Doran (1981) propés uma metodologia de
definicdo de metas voltada para a otimizagao de resultados e a correta determinagao
de responsabilidades. Originalmente escrita como uma diretriz para a determinagao
de metas e objetivos em um ambito de exceléncia operacional na esfera corporativa,
a metodologia Smart ganhou importancia internacionalmente também como uma
ferramenta de gestdo de metas em projetos. “ldealmente, as metas de cada
corporacdo, departamento ou secdo deveriam ser: especificas, mensuraveis,

atribuiveis, realistas e temporais” (DORAN, 1981, p. 36).

Figura 13: Metodologia SMART
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Fonte: adaptado de Doran (1981).
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Doran (1981) discorre sobre o significado de cada letra da sigla:

e Specific (especifica): mirar uma area especifica para melhoria;

e Measurable (mensuravel): quantificar ou ao menos sugerir um
indicador de progresso;

e Assignable (atribuivel): especificar quem o farg;

e Realistic (realista): expor quais resultados realistas podem ser
alcancados dados os recursos disponiveis e;

e Time-based (temporal): especificar quando os resultados podem ser
alcangados.

Sendo assim, € possivel inferir que qualquer analise de resultados deve partir
de metas bem estabelecidas, atribuindo métricas realistas e seus respectivos
responsaveis, além de serem quantificaveis e com prazos temporais bem definidos. A
comparagao dos resultados obtidos nos frials pré-operacdo com indicadores
esperados para a operacgao propriamente dita servira como base para avaliagéo do

sucesso, ou ndo, de qualquer processo dentro da operagéo.
3.3.4.2.2 Metodologia 0 a 5 pontos (D’COSTA, 2012)

D’Costa (2012) propde que a performance desejavel dos processos deve ser
definida em comum acordo com o lider do processo, os stakeholders atrelados a ele
e o coordenador do ORAT. D’Costa (2012) afirma que a metodologia de medigédo dos
indicadores deve ser tragada em comum acordo com tais agentes anteriormente aos
ensaios, assim como o indicador maximo de sucesso. Entdo, para cada processo, é
criada uma base de comparagcdo em uma escala de zero a cinco pontos:

e Nenhum ponto: a medida do indicador de desempenho n&o foi nem
tomada devido a escassez de recursos, como instalagdes, sistemas,
pessoas ou POPs;

e Um ponto: a medida do indicador de desempenho foi rompida devido a
parcial ou baixa disponibilidade dos recursos listados anteriormente;

e Dois pontos: o desempenho individual de um processo medido causa
ruptura séria da operagéo no dia da inauguragéao;

e Trés pontos: o desempenho do processo alcanga o requerimento esperado

para o dia inaugural com limitadas perturbacgdes;
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e Quatro pontos: o desempenho medido esta apropriado para ndo causar

perturbagdes no dia inaugura €;

e Cinco pontos: o processo simulado alcanga o mais alto padréo

internacional de desempenho existente.

Medidos todos os processos e tomadas as pontuagdes, D’Costa (2012)
sugere que o resultado global da operagao simulada seja tomado como a média das
pontuagdes medidas entre os processos individuais. Caso algum processo alcance
desempenho indesejavel, € necessario, entdo, que um plano de agdo seja tragcado
para elevar a pontuacao.

3.3.4.2.3 Método das entrevistas (LYONS; POWELL, 2010)

Lyons e Powell (2010) propéem um modelo de questionario com perguntas
qualitativas e quantitativas a ser distribuidos para os participantes, organizadores e
stakeholders do processo de ativagao. Este questionario é composto por 23 perguntas
discursivas e de multipla escolha em que o entrevistado pode concordar ou ndo com
uma sentenca relacionada a analise do processo de ativagao e discorrer sobre sua
opinido. Dentre estas perguntas, algumas, em especifico, sdo direcionadas a equipe
de planejamento das verificagdes de prontidao, e pedem para que o entrevistado liste
algumas métricas tragadas como metas do processo e qual fora o resultado obtido.

ApOs coletadas as entrevistas, os autores, entdo, sugerem a organizagao de
uma base de dados com todas as respostas encontradas. A partir dessa base de
dados, € possivel observar e analisar, para todos os processos, como esta o
andamento das atividades e onde podem estar os riscos de impacto na data de
abertura — essa analise, em tese, seria realizada pela gestao do processo de ativagao.

3.3.4.2.4 Aplicagao Rio Galedo (CASTRO, 2016)

Por fim, Castro (2016, p. 50) disponibiliza um exemplo de relatério utilizado no
processo de ativacao do terminal Galeao, no Rio de Janeiro, que analisa o processo
de prontiddao e seus resultados. Na planilha, € possivel observar um painel com
indicadores de desempenho (como numero de embarques, numero de voos, numero
de bagagens processadas), comparando o valor real do trial com a meta previamente
tragcada. Além disso, é possivel observar um sumario de riscos notados que podem

impactar o usuario final, com um numero identificador para rastreamento e o nome de
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um responsavel para a agao corretiva e, quando aplicavel, um prazo para execug¢ao
da melhoria seguindo, como proposto por Doran (1981), o conceito de objetivo

especifico, mensuravel, atribuivel, realista e temporal.

3.4 ATIVACAO

O resultado positivo de todos as etapas desenvolvidas até esse momento
possibilita a ativacdo bem sucedida do terminal. Ativar um aeroporto ou terminal
significa levar uma edificacdo recém construida ou reformada do estado de “obra
entregue”, ou seja, fisicamente pronta, para plena operagéo. ldealmente, o processo
de ativagao se desenvolveria até apos o dia da abertura e a inaugurag&o aconteceria
apenas com a confirmagao da prontiddo. Casos famosos de insucesso mostram que
algumas instalagcdes s&o disponibilizadas para o uso antes da finalizagdo da ativagao
e, algumas vezes, antes mesmo de a construgéo estar completa (LYONS; POWELL,
2010).

De forma simplificada, a fim de recapitular as etapas do programa
apresentadas anteriormente e reforcar sua importancia, o processo de ativacéo é
composto por: verificagcdo da adequacgéo das instalagées entregues pela empreiteira
as finalidades propostas e necessidades dos usuarios; identificacdo de falhas na
estrutura e definicdo do impacto que terdo na abertura; desenvolvimento de planos
operacionais; recrutamento, familiarizacéo e treinamento dos envolvidos; realizagao
de simulados para garantir que os elementos estdo operando de forma integrada
como planejado e, finalmente; movimentagdo de equipes, servigos e equipamentos
para a nova operagao.

Diferentes grupos, stakeholders, prestadores de servicos e entidades
regulamentadores contribuem para a ativagdo de um terminal. A unido das
informagdes fornecidas por eles é essencial para acompanhar o progresso da
construcdo, entrega e prontiddo operacional, elaborar procedimentos operacionais e
planos de verificagcéo e identificar deficiéncias nos sistemas. Para facilitar o controle
em tempo real das informagdes, ferramentas de acompanhamentos de atividades

online podem ser uteis e sdo recomendados por Lyons e Powell (2010).
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3.4.1 Reunides de ativagao

A quantidade e o nivel de complexidade dos personagens, processos e
sistemas envolvidos na operagao de um terminal aeroportuario exigem uma gestao
proxima e atenta a comunicacdo. Um bom plano de comunicacgao facilita a troca de
informagdes entre todos os stakeholders.

Os encontros indicados por Lyons e Powell (2010) no Quadro 3 s&o tipicos de

um plano de comunicagdo que contempla comunicacdo interna: time de ORAT,

empreiteira, engenharia e arquitetura, stakeholders, equipe operacional e

comunicacdo externa: usuarios finais, midia e autoridades legais. As abordagens de

comunicagdo recomendadas para cada grupo nao serao detalhadas neste trabalho,
pois envolvem alto nivel de personalizag&o nos projetos, mas podem ser encontradas
na pesquisa de Lyons e Powell (2010).

Os tdpicos das reunides de ativagao evoluem paralelamente ao programa. Na
etapa de ftrials, por exemplos, elas sdo uteis para aprovagdo de cronogramas,
definicdo de seguir ou ndo com algum teste, constru¢ao e aplicagdo do simulado e
analise dos resultados (D'COSTA, 2012). Contudo, elas sdo especialmente
importantes na decisdo de manter ou ndo a data de abertura.

Ao final de cada macro ou micro etapa, dependendo do tamanho e
complexidade da operacéo, a evolugado do processo de ativagcdo € comparada com o
plano inicial. O objetivo desse acompanhamento é avaliar a necessidade de
disponibilizagdo de recursos extras, criacao de alternativas para processos com falhas
ou alteragdes no projeto, tanto civil quanto de operagéo.

E possivel que algumas falhas ou deficiéncias de projeto sejam corrigidas
apenas pos-abertura sem afetar o processo de transferéncia, mas € importante checar
seu nivel de influéncia e garantir o registro para que seja enderegada em algum
momento futuro. Quando a irregularidade é classificada como critica, ela deve ser
completamente solucionada para que nao afete a data de abertura.

As falhas criticas sdo acompanhadas com mais frequéncia e atencao nas
reunides. Caso ndo sejam solucionas, deve ser considerado um plano de agdes
mitigatorias que pode incluir aumento de pessoal ou criagdo de mais turnos de
trabalho, alteragcdo no plano de abertura para que apenas sistemas completamente
prontos sejam disponibilizados e desenvolvimento de alternativas para sistemas que
nao funcionam como planejado (LYONS; POWELL, 2010).



Quadro 3: Exemplo

Comissao Participantes

Equipe executiva
responsavel pela
abertura.

Empresa Operadora do
Aeroporto

Membros da
construtora e da
operadora

Time ORAT

Representantes de:
autoridade
aeroportuaria,
companhias aéreas,
colaboradores, time
operacional.

Operacional

Autoridade
aeroportuaria,
segurangas,
pperadores, equipe de
primeiros socorros.

Equipe de Seguranga e
Emergéncia

Time ORAT e membros
da construtora.

Equipe de
Treinamentos

Grupos Genéricos Stakeholders

Autoridade
aeroportuaria,
colaboradores de TI.

Equipe Tecnologia da
Informacgao

de reunides de ativagao
Tema

Gerenciamento de alto nivel.
Férum para definir estratégias,
informar, discutir, e resolver
problemas entre as autoridades
do aeroporto. Programacéao do
dia de abertura.

Detalhamento dos stakeholders,
compartilhamento de
informagbes necessarias sobre
todos os aspectos para a
abertura do terminal. Reunido
para avaliagédo da prontiddo
operacional, planos,

Familiarizagdo com as novas
instalacdes, operacdes, novos
sistemas, etc. Monitoramento e

emissdo de relatérios todos
departamentos.

Reunides para discutir tema de

seguranca

Reunides para desenvolvimento
dos treinamentos e definigdo das

partes envolvidas.

Reunides para informar e discutir
tépicos especificos associados a

abertura e a transicao do
aeroporto.

Reunides resolugéo dos

problemas relacionados aos

sistemas operacionais e
compartilhamento de
informacgdes.
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Frequéncia

Mensal

Mensal > quinzenal >
semanal > diaria

Mensal > quinzenal >
semanal > diaria

Mensal > quinzenal >
semanal > diaria

Variavel (conforme
acordado)

Variavel (conforme
acordado)

Mensal > quinzenal >
semanal > diaria

Fonte: adaptado de Lyons e Powell (2010) apud Castro (2016).
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Se, mesmo com a tentativa de implantagéo de agdes mitigadoras, as falhas
nao forem compensadas, € preciso reconsiderar a data programa de abertura.
Contudo, reprogramar uma data de abertura fixa reflete diretamente em prejuizos
financeiros, degradagdo da imagem do aeroporto ou concessionaria, quebra de
contratos, entre outros. Logo, a decisdo de ndo seguir (no go) deve ser muito bem
avaliada e deliberada apenas apds esgotadas todas as alternativas. Da mesma forma,

os riscos de uma abertura com falhas também devem ser considerados.
3.4.2 Transigao e transferéncias

Com a decisé&o de seguir com a data de abertura programada, o plano de
transicao € iniciado. A transicao se caracteriza pelo processo de desativar um terminal
para ativar um novo. Para que transigdo seja completa, € necessario transferir todas
as operagdes previstas para o novo terminal. Esse processo exige uma analise critica
de priorizag&o e planejamento.

Lyons e Powell (2010) sugerem que os stakeholders desenhem estratégias
detalhadas atentando para:

e Logistica das transferéncias;

¢ Instalagdes necessarias para transicao e transferéncias

e Se existe oportunidade para antecipar alguma transferéncia ou transi¢cao

e Prontidao de sistemas, instalagdes, Tl e etc;

e Sequéncia de agdes prévias a data de abertura e acima de tudo a noite
anterior a inauguracgao;

e Gestdo do progresso da ativagado de forma que as informagdes sejam
transmitidas de forma rapida para que falhas ndo impactem a data de
abertura.

e Quais estratégias sdo tipicamente usadas.

De forma resumida, D’Costa (2012) aponta que a programacgéao da transi¢cao
deve focar no periodo de menor atividade aeronautica, na lista de equipamentos a
serem transferidos entre terminais, suas quantidades e formas de transporte. Deve-
se considerar que a quantidade de equipamentos a ser transferida perto da hora da
abertura € muito maior, ja que alguns equipamentos criticos ndo podem ser

desativados antes da transigdo. Dessa forma, € importante avaliar quais itens menos
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criticos podem ser transportados com antecedéncia de forma a n&o prejudicar o

processo.
3.4.2.1 Planejamento de transigéo

As caracteristicas de cada projeto influenciam diretamente nas estratégias
utilizadas para transicdo. Um aeroporto grande, por exemplo, pode precisar planejar
um periodo de transi¢cdo de 90 dias, o que é muito significativo considerando que
muitas aplicacbes ORAT duram de 6 a 9 meses. Independente do seu tamanho, Lyons
e Powell (2010) concluiram que € importante aplicar algum mecanismo de checagem
periddico, como checklists a serem preenchidos pelos stakeholdres aos 90, 60 e nos
30 dias anteriores a inauguragao.

Um acompanhamento proximo e parametrizado, como checklists, permite que
problemas sejam percebidos e alternativas sejam implementadas, testadas e
aprovadas a tempo de ndo impactar na abertura. Todos os stakeholders sao
envolvidos nessa etapa e, se o plano funcionar e as alternativas forem viaveis, eles
seguem com a sua transicdo para o novo edificio de forma organizada e sem

surpresas.
3.4.2.2 Po6s abertura

O time de ORAT continua presente e acompanhando a operagdo por um
periodo pré-determinado, que deve ser adaptado se houver demanda, com o objetivo
de confirmar a funcionalidade prevista durante o projeto. Essa € a ultima etapa da
aplicacao do método e tem como produto principal desenvolver um sumario de:

i.  Atividades néo criticas pendentes de finalizacao;
ii. Sugestdes e oportunidades de melhoria encontradas nas demais
fases, especialmente na de verificagéo.

Além desses, todas as documentagdes, memoriais, licengas, alvaras e
procedimentos padrdes desenvolvidos durante o processo s&o entregues para a
equipe de operacéo do aeroporto. Ainda, D’Costa (2012) ressalta a oportunidade de
que os envolvidos na aplicacao reflitam sobre as licdes aprendidas e produzam um

material que possa ser reaproveitado nas proximas ativagoes.
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4 AEROPORTO INTERNACIONAL DE FLORIANOPOLIS

O aerddromo, localizado na capital de Santa Catarina — Floriandpolis,
comecgou sua histéria em 1922 como base Aeronaval do Sistema de Defesa Aérea do
Litoral do Brasil e passou por diversas reformas e trocas de administracéo até a
concessao para Floripa Airport, do grupo sui¢co Flughafen Ziirich AG, em 2018. O
antigo terminal de passageiros foi construido entre 1952 e 1954 e apenas em 1974 foi
transferido para a administracdo da Infraero. A Figura 14 apresenta em detalhes a
evolucao do aeroporto no tempo (INFRAERO, 2015).

Figura 14: Evolucao do Aeroporto Internacional de Floriandpolis no tempo

|

°

Inauguragdo dos Ampliagdo de terminal Amplia¢do do terminal Inicio da
terminais de carga de passageiros para de passageiros para administragdo da
e passageiros 6440m? 8440m? Floripa Airport
1974 @ 1976 @ 1978 @ 198 @ 1995 @ 200 @ 2000 |@ 2018
Transferéncia para Inicio da operagdo Categorizagdo para Ampliacdo do terminal
Infraero da pista 14/32 Aeroporto de passageiros para
Internacional 9540m?

Fonte: adaptado de Infraero (2015)

O Aeroporto conta com duas pistas de pouso e decolagem, sendo a 14/32 a
principal, com 2400 metros de comprimento e a 03/21 secundaria, com 1500 metros,
ambas com 45 metros de largura (ANAC, 2021). Nos ultimos anos, o volume de
passageiros tem flutuado proximo aos 3,8 milhdes, como mostra o Grafico 1,
construido a partir de dados disponibilizados pela ANAC.

Grafico 1: Volume de passageiros X ano em FLN
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Fonte: ANAC (2021)

Segundo relatério da ANAC (2015) e informagbes divulgadas pela Floripa
Airport (2019), a area total do sitio aeroportuario é de 933,8 ha, sendo desses 479,4
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ha de area civil, onde estao instalados todos os aparelhos do lado ar, os edificios que
0os conectam com o lado terra e as areas de acesso publico. Até 2019, o aeroporto
contava com um terminal de passageiros (TPS) de 9790 m?, um terminal de cargas
(TECA) de 1.696 m? e estacionamento para 539 vagas. No lado ar os patios de
aviagdo somavam area de 64.015 m?, com 25 posi¢des de aeronaves. A Tabela 2

apresenta esses dados de forma detalhada.

Tabela 2
1. Lador Ar
Tipo (Aviagao regular, Total de pontes de Total de posigoes de Area de equipamento
geral ou misto) Area total (m?) embarque aeronaves de rampa (m?)
Patio 1 Regular 21.134 - 5 2.450
Patio 2 Misto 32499 - 13 1.260
Patio 3 Geral 10.382 - 7 -

2. Terminal de Passageiros

Tipo (Aviagao regular, Areade embarque Area de desembarque

geral ou misto) (m?) (m?) Area sagudo (m?)  Area total do TPS (m?)
TPS-1 Misto 1.227 1.224 7.339 9.790
3.Lado Terra
Estacionamento Estacionamento
publico externo aberto Edificio garagem Funciondrios proprios Terceirizados
Vagas 539 - - -

Fonte: ANAC (2015)

O novo de terminal de passageiro foi construido no lado oposto da pista 14/32,
ocupando uma area do sitio que nao era utilizada até o momento. Ele passou a ter a
capacidade de 8 milhdes de passageiros por ano, o dobro da instalagdo antiga, em
uma area cinco vezes mais do que a anterior: 49 mil metros quadrados. O novo patio
possui 13 portdes de embarque, sendo 2 internacionais, 11 domésticos e 10 pontes.
Além disso, o estacionamento passou a ter 2.580 vagas.

Figura 15: Localizagdo do antigo e novo terminal
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Fonte: adaptado de Google Maps (2021)
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4.1 CONTEXTUALIZAGCAO

Com um histérico de quebras de contrato e paralizagdo de obras de expansao
e melhoria (G1 SC, 2014), era importante para a imagem do aeroporto e da
concessionaria que o novo terminal fosse entregue de forma completa e sem
repercussdes negativas.

O Aeroporto de Florianépolis € o 13° do Brasil em volume de passageiros por
ano. Apesar de ter um movimento menor que outros aeroportos que também
aplicaram ORAT em suas ativagdes, FLN € o maior do estado e o terceiro maior da
regiao Sul (ANAC, 2021). Nos Graficos 2, 3 e 4 € possivel observar uma comparagao
entre terminais que foram ativados utilizando a metodologia ORAT a partir de sua
capacidade anual de passageiros, area e numero de portdes de embarque.

Grafico 2: Capacidade anual de passageiros de terminais ativados com ORAT
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Fonte: adaptado de D’Costa (2012)

Grafico 3: Area de terminais ativados com ORAT
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Grafico 4: Numero de portdes de embarque de terminais ativados com ORAT
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4.2 CARACTERISTICAS DO PROJETO DE EXPANSAO DO AEROPORTO

A partir das classificagcdes de tamanho propostas pelo USDOT apud NASEM
(2010) e apresentadas no capitulo 2, o aeroporto de Florianopolis, com cerca de 3,8
milhdes de passageiros por ano, é considerado um aeroporto grande, ja que
representa mais de 1% do movimento total do pais. Com as alteracdes, o terminal
passa a ter capacidade para movimentar o que representa aproximadamente 6% do
volume brasileiro.

O foco do projeto e a principal estrutura modificada foi o terminal de
passageiros, que foi reconstruido no lado oposto da pista principal de onde era
localizado o antigo terminal.

Além do edificio do terminal, outras estruturas do lado ar e lado terra também
foram modernizadas. No lado terra, o estacionamento foi ampliado, além de ter sido
realocado para proximo ao novo terminal, e todas as vias de acesso precisaram ser
reconsideradas para o novo endere¢o. No lado ar, houve ampliagdo e alargamento da
pista principal, aumento da capacidade de patio e constru¢cdo das areas de escape
nas cabeceiras, o que permitiu o recebimento de uma classe de aeronaves maiores.

O novo terminal de passageiros foi construido no mesmo sitio aeroportuario e
manteve a 14/32 como sua pista principal. O projeto ndo é considerado uma reforma,
ja que o terminal foi completamente construido em um novo espacgo. Portanto,
sabendo que as principais intengdes do projeto eram aumentar a capacidade e
melhorar o nivel de servico, ele poderia ser classificado como uma expansao aliada a
uma substituicdo completa.

Apesar de ser um aeroporto importante na regido, a localizagdo do FLN, entre

outros fatores, ndo favorece a utilizagdo como hub de conexdes. Logo, sua vocagao
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€ atuar principalmente como origem/destino para passageiros de voos domésticos e
internacionais. Com a expanséao, o terminal passa a ter forte apelo comercial e se
encaixa também na vocagéao de aeroporto-firma citada pela ANAC (2015) no relatério
de Estudos de Mercado do edital de concessao, o que significa que praticas de
administragdes comerciais sdo aplicadas com o objeto de gerar renda.

Figura 16: Complexo aeroportuario FLN

Fonte: Stochi (2019)

4.3 CONSTRUGAO DO PROGRAMA ORAT NO FLN

O time de ORAT foi incorporado na fase de validagao dos projetos para revisa-
los, identificar possiveis problemas e iniciar o planejamento dos processos dos
passageiros. Essa imersao precoce viabiliza alteragdes importantes em uma fase em
que o impacto em prazo e orgamento ainda € manejavel. No FLN, a implementacao
de ORAT seguiu a metodologia FISH, sigla em inglés para Facilities, Information,
Systems & Human Resources ou, em tradugéo livre, Instalagdes, Informagéo,
Sistemas & Recursos Humanos, conforme descricao apresentada abaixo:

¢ Instalagées: infraestrutura que garante a funcionalidade do edificio, como

estacionamento, areas de circulacdo e lojas, internet e servigos de

conservagao e seguranga, por exemplo;
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¢ Informagado: comunicagdo interna e externa, acompanhamento e
apresentacao dos processos e publicacdo de procedimentos operacionais
padrao (POP);

o Sistemas: check-in, despacho e recuperagao de bagagens, embarque,
raio-X, sistema informativo de voos (SIV), por exemplo, e a integragao
entre todos eles;

¢ Recursos Humanos: gestdo de stakeholders com foco no engajamento.

Cada um dos grupos possui caracteristica individuais e objetivos especificos,

mas assim como qualquer variagdo do método, exigem integracéo total para sucesso

da operacéo.

Figura 17: Caracterizagéo da metodologia FISH
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Fonte: Stochi (2018).
A evolugédo do projeto do terminal foi divida em trés momentos: construgao,

start-up (inicio) e operagao. Os quatro grupos do FISH evoluem separadamente,
porém de forma paralela, até a etapa de familiarizagdo e trials. A Figura 18 mostra
como a FISH foi utilizada no processo de implantacdo do ORAT em Floriandpolis,
enquanto a Figura 19 apresenta o fluxo de evolug&o do programa.

Figura 18: Fluxo operacionais aplicados nos grupos FISH
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Figura 19: Timeline de ORAT em FLN
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Fonte: adaptado de Stochi (2018)

4.3.1 Duragao do programa

As obras do Aeroporto Internacional de Floriandpolis iniciaram em janeiro de
2018 e a instalacéo foi completamente entregue em outubro de 2019. O ORAT - FLN
iniciou em agosto de 2018, nove meses antes da data prevista para a inauguracéo e
foi encerrado um més apds data de abertura efetiva. O ultimo trial integrado do
programa aconteceu em setembro, sendo o programa todo planejado, executado e
finalizado em 14 meses. Como base de comparacgao, o Grafico 5 mostra a capacidade
de passageiros de alguns aeroportos que usaram ORAT e o tempo de aplicacdo do

programa em cada.

Grafico 5: Capacidade de passageiros e tempo e duragdo de ORAT por aeroporto
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Fonte: adaptado de D’Costa (2012).

4.3.2 Definigcao de stakeholders no FLN

Em FLN, foram definidos stakeholders para o aeroporto, como um todo, e
stakeholders com influéncia direta no programa ORAT. Muitos dos grupos sdo comuns
para ambos, como as autoridades legais, as Empresas de Servico Auxiliar de
Transporte Aéreo (ESATAs) e a construtora, por exemplo, mas em ORAT a
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quantidade de stakeholders € menor e mais especifica. A ANAC, por exemplo, tem
participagdo fundamental para garantir homologagdes e acompanhamento dos
manuais operacionais das novas areas (STOCHI, 2021). As Figuras 20 e 21
apresentam os grupos de interesse do aeroporto, como um todo, e do programa
ORAT, respectivamente.

Figura 20: Stakeholders do projeto do terminal

Fonte: adaptado de Stochi (2018).

Figura 21:Stakeholders do programa ORAT

Fonte: adaptado de Stochi (2018).

4.4 EXECUCAO DO PROGRAMA

Passadas as etapas de formacdo de equipes, validagdo dos projetos,
reconhecimento de stakeholders e proposigao de um cronograma inicial, o programa
segue para a fase de preparagao para a transferéncia, composta pelo recebimento e
testes das instalagdes e sistemas recém entregues, treinamentos, familiarizagdo e

verificagdo dos processos.
4.4.1 Comissionamento e testes

A etapa de receber os grandes sistemas finalizados de seus fornecedores,

inclusive construtora, e testa-los aconteceu de forma progressiva, de acordo com a



54

programacao de entrega de cada um. O primeiro a ser testado, em maio de 2019, foi
o sistema de manuseio de bagagens (BHS), seguido pelas pontes de embarque
(PBB), escadas rolantes, elevadores, sistemas de alarme e incéndio, portas
automaticas e esteiras de restituicdo de bagagem.

No cronograma, foram reservados 20 dias para que essa etapa fosse
concluida, antes que as familiarizacdes iniciassem. E importante salientar que, para
cada sistema, ndo é interessante iniciar a familiarizacdo das equipes de operacao
antes que ele seja testado e validado, para que possiveis falhas sejam corrigidas.

4.4.2 Familiarizagao

Apos validacao, os times de operagao foram introduzidos aos sistemas por
meio de treinamentos e familiarizagbes. Segundo Stochi (2021) esse processo tinha
dois caminhos:

1. “Se era um processo novo, equipamento novo ou sistema novo, as equipes

eram treinadas com os fornecedores e entédo a informacao era multiplicada
entre todos os colaboradores”, recurso conhecido como “treinar o
treinador”. Neste primeiro, acontecia da seguinte forma:

TREINAMENTO — FAMILIARIZAGAO — TRIALS

2. Se o sistemal/processo era semelhante ao do terminal antigo, o que

segundo Stochi (2021) ndo era comum, os treinamentos aprofundados nao
eram necessarios e entdo seguia com:
FAMILIARIZAGAO — TRIALS

Para facilitar as familiarizagbes, Stochi (2021) comenta que, como
coordenador, solicitou aos lideres de cada processo que escrevessem POPs, a serem
reunidos em um unico documento, que além de auxiliar nessa fase, serviriam como
base para reavaliar processos no futuro.

Os procedimentos padrao sao escritos com base no projeto, ou nas proje¢des
de cada operagéao e, segundo Stochi (2021) sdo um 6timo exercicio para identificagcao
dos stakeholders internos e externos. Existe ainda uma dependéncia entre os POPs
e testes, ja que o primeiro norteia a operagéo e, no momento da execugéo do segundo,
€ possivel que o processo nao ocorro como esta descrito e os POPs precisem ser
ajustados.
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4.4.3 Trials

Conforme comissionamentos e familiarizagdes eram concluidos, a equipe
avaliava o projeto arquitetdbnico e planejava ftrials para as regides do terminal que
estavam finalizadas. Segundo Stochi (2021) “o trial s6 pode ser realizado se mais de
50% da equipe que vai operar ou vai trabalhar naquela area estiver familiarizada e
treinada.”

Foram realizados 3 trials avangados, diversos basicos que foram aplicados nos
3 meses anteriores a inauguragédo e, durante os avangados, os de emergéncia e
contingéncia. Cada sistema listado abaixo foi verificado em um trial basico antes do
integrar um avangado:

e Check-In;

e Sistema de manuseio de bagagens (BHS);

¢ Pontes de embarque;

e Sistemas de TI,

e Processos de embarque e desembarque de passageiros internacionais;

e Sistemas de emergéncia (alarmes);

e Sistemas dos portdes de embarque;

e Sistemas de anuncio a passageiros;

e Elevadores;

e Banheiros;

e Sistema de carrinhos de bagagem para escada rolante.

Os trials avangados, compreendendo mais de um sistema ja verificado de
forma isolada, aconteceram na seguinte ordem:

1° trial: verificou apenas os fluxos de embarque e desembarque de
passageiros domeésticos, focado em 1 voo. Participaram desse trial cerca de 300
pessoas, todos colaboradores da Floripa Airport;

2° trial: além das equipes operacionais, os familiares dos colaboradores
foram convidados a participarem como voluntarios, somando 1000 pessoas, que
simularam embarque e desembarque de 3 voos, além de um frial de emergéncia;

3° trial: verificou a operagcdo completa do aeroporto, contando com 2000
voluntarios, ligados a funcionarios ou ndo, embarcando e desembarcando de 6 voos,

sendo um deles internacional;
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E interessante acrescentar que esses voos eram reais e estavam
acontecendo no terminal ativo, no outro lado da pista.

Em cada setor critico do fluxo de passageiros ou do funcionamento do
aeroporto, integrantes do time de ORAT observavam e registravam as falhas para
entdo, no primeiro dia util seguinte, se reunir com o restante do time, listar todas as
falhas e desenvolver planos de acédo para soluciona-las. Os planos de agdo eram
apresentados em até uma semana. A partir do ultimo trial os riscos do inicio da
operacéo ja estavam mapeados e a equipe preparada para responder a qualquer falha
(STOCHI, 2021).

Quando perguntando sobre a influéncia dos testes na definicdo da de
abertura, Stochi (2021) afirma que “os trials foram fundamentais para verificar se
podiamos dar sequéncia na abertura ou ndo” e ainda que o terceiro e ultimo, aplicado
em 14/09, confirmou que o terminal estava pronto e poderia ser entregue sem

problemas.
4.4.4 Ativagao

Durante os 18 meses de construgdo do novo terminal, o antigo continuou
operando normalmente, sem prejuizos para os voos programados. Essa condi¢cao
afeta diretamente o planejamento da transigéo, ja que a maioria dos equipamentos foi
substituida e nao precisou ser transferida para a nova instalacdo. Além dos
diretamente conectados ao terminal, os equipamentos das pistas também nio foram

movidos, ja que ela se manteve a mesma.
4.4.4.1 Data de abertura

Manter o antigo terminal funcionando também alivia a pressdo na data de
abertura, que nesse projeto sempre foi flexivel. Apesar disso, Stochi (2021) informou
que 30/10/2019 era a data limite de entrega acordada e o time de ORAT trabalhou
com uma previsao inicial de inauguragao entre junho e agosto de 2019. O atraso nas
entregas de sistemas criticos, como o BHS, e as obras novo acesso, responsabilidade
do Governo de Santa Catarina e fundamental para a mudanga de endereco, foram

exemplos de motivos para revisitar essa previsao.
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Em maio de 2019, o time de ORAT optou por testar o terminal mais vezes e
assim garantir uma entrega ainda melhor. A data de inauguragao, entao, foi fixada em

01/10/2019. Trés meses antes, a data foi divulgada para o publico.
4.4.4.2 Transferéncia e abertura

Como consequéncia de uma prontiddo operacional minuciosamente
verificada e os aspectos de transferéncias ja discutidos, a ativagdo do terminal foi
definitiva, sem fracionar ou dividir partes da operacéo. No dia 30 de setembro o antigo
terminal operou seus ultimos voos normalmente e, a partir de 1° de outubro, a
operagcdo ja aconteceu integralmente no novo terminal. Isso nao significa que
componentes menos criticos ndo pudessem iniciar sua realocagéo alguns dias antes,
como o time administrativo da Floripa Aiport, por exemplo.

O sistema de entrega desse projeto se assemelha muito ao BOT, apresentado
no capitulo 2. O aeroporto de Floriandpolis foi concedido a iniciativa privada que tem
a responsabilidade de investir nas melhorias indicadas em edital e, como
contrapartida, opera a entidade com o objetivo de gerar renda maior. Terminado o
periodo de concessao, o aeroporto é transferido novamente o poder publico.
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5 ANALISE DA PARTICIPAGAO DE STAKEHOLDERS

Neste capitulo sdo apresentados os grupos de interesse, ou stakeholders,
envolvidos no programa ORAT do Aeroporto de Florianopolis. Apds caracterizagao,
essa pesquisa se propde a posicionar os respectivos grupos em cada etapa do ORAT
e analisar sua presenga no programa.

Desde as primeiras etapas e durante todo o processo de aplicacdo de ORAT,
a definic&o clara da posigao dos stakeholders € muito util para o projeto. Muitos deles,
inclusive, permanecem sendo peca chave da operagdo do aeroporto. E isso €
facilmente compreensivel, ja que companhias aéreas, cessionarios, ESATAS, entre
outros, sdo considerados stakeholders exatamente pelo seu interesse nos espagos e
sistemas que irdo utilizar pos-inauguracgéo.

De acordo com o material disponibilizado pelo coordenador do programa, sao
identificados os seguintes stakeholders do ORAT-FLN:

1. ORAT team: equipe responsavel pelo planejamento do programa de

ORAT e gestdo da sua execugao, inclusive dos recursos necessarios e
cronograma.

2. Autoridades: 6rgédos como Prefeitura, Governo do Estado ou Governo
Federal, ANAC, Corpo de Bombeiros, Policia Federal, Receita Federal,
OACI, entre outros, com poder de homologar ou ndo o funcionamento do
aeroporto e seu entorno, assim como consultar durante sua preparagao.

3. Empresas terceirizadas: fornecedores que prestam servicos essenciais
a conservagao do aeroporto, como as equipes de limpeza, manutencéo,
vigilancia e, no caso de FLN, de recolhimentos dos carrinhos de bagagem,
ou servigos pontuais relacionados a instalacdo dos novos equipamentos e
sistemas.

4. Cessionarios: empresas, geralmente com foco comercial, que se
instalam nas areas restritas ou publicas do complexo aeroportuario, com o
objetivo de gerar receita a partir da interagcdo com passageiros. Exemplos
delas sao: restaurantes e lojas de souvenires e artigos de viagem.

5. Construtora: responsavel pela concep¢do e execucdo do projeto,
trabalha lado a lado com o time de ORAT para confirmar datas de entregas
e analisar possiveis necessidades de alteragéo.
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6. ESATAs: empresas contratadas pelo aeroporto para executar os servigos
de aviagdo em terra, como abastecimento e limpeza de aeronaves,
transferéncia de bagagens e cargas e seguranga no embarque, por
exemplo.

7. Companhias aéreas: empresas de aviagdo que ocupam grande parte da
estrutura aeroportuaria e seus sistemas. Em FLN, 6 companhias operam
regularmente, sendo 3 delas brasileiras que, inclusive, participaram
ativamente nos trials.

8. Floripa Airport: subsidiaria da concessionaria que detém os direitos de
operar FLN, criada em 2018 para gerenciar a operagéo do aeroporto.

ApOs a leitura do material e a realizagdo de entrevistas/questionamentos, foi

possivel observar que alguns stakeholders estiveram presentes em mais de uma
etapa, ou até no programa inteiro, como o ORAT team, por exemplo. As informagdes
apresentadas nos proximos topicos, bem como as respectivas analises, levam em
consideragao as etapas de realizagao do programa em FLN (Quadro 4):
Quadro 4: Resumos das etapas de ORAT

ETAPA ATIVIDADES
¢ Avaliagdo do projeto
* Preparagdo do cronograma e or¢amento

e Definicdo de stakeholders
e Criacdo de cheklists de acompanhamento

1. PLANEJAMENTO

e Atualizagdo de checklists

e Revisdo do cronograma

¢ Planejamento das familiarizagdes

e Teste em equipamentos e sistemas prontos

2. COMISSIONAMENTO E TESTES

e Validagdo das dreas entregues

e Treinamentos em Novos processo e sistemas
3. FAMILIARIZACAO e Familiarizagdo das equipes

¢ Desenvolvimento de POPs

* Planejamento de Trials

¢ Aplicagdo de trials basicos

® Preparacgdo e execucdo de trials avangados
4. TRIALS e Anadlise de resultados

e Crosscheck de itens criticos

¢ Confirmacdo da data de abertura

e Conclusdo de agdes criticas para abertura
5. ATIVACAO ¢ Transferéncia da operagao
e Revisdo do checklist de agdes ndo criticas

e Acompanhamento dos primeiros dias da
operagao

* Entrega do relatério de oportunidades de
melhoria continua

6. POS-ABERTURA

Fonte: Autora (2021)
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5.1 PRESENCA DOS STAKEHOLDERS NAS ETAPAS

Antes do inicio da efetiva implantagdo do método no local, a primeira agéo
relacionada a ele € compor o time que ira planejar e coordenar a sua aplicagéo. A
concessionaria, nesse caso representada pela Floripa Airport, participa ativamente
nesse recrutamento e tem a misséo de transmitir ao time as expectativas relacionadas

a ativagao e inicio da operagao.
5.1.1 Etapa 1 - Planejamento

Durante a primeira etapa, o ORAT team é apresentado ao projeto e, conforme
desenvolve o plano da ativagdo, também valida as propostas dele. O time e a
construtora trabalham lado a lado adaptando o que for necessario e, por isso, é
importante que essa imersdo seja precoce. A construtora também tem papel
fundamental na elaboracdo e cumprimento de cronogramas, principalmente de

atividades que possam impactar a data de abertura.
5.1.2 Etapa 2 — Comissionamento e testes

Na etapa seguinte, etapa 2, de comissionamento e testes, algumas empresas
terceiras que prestam servigos dentro do aeroporto séo introduzidas ao programa.
Elas tém, em geral, a funcao de finalizar alguma instalag&o ou inicializar um sistema,
da mesma forma que a construtora se prepara para entregar partes do projeto e testa-
las. Ainda, é possivel que autoridades sejam envolvidas como consultores ou na
validacdo de alguns desses projetos. Equipes de conservagdo e manutengdo podem
ter alguma participagdo nessa etapa, mas ainda néo influenciam consideravelmente
em ORAT.

Com a evolugéo do programa, a tendéncia é que a construtora participe cada
vez menos, dando espago para os grupos que tem interesse na operagao, como 0s

cessionarios e as companhias aéreas.
5.1.3 Etapa 3 - Familiarizagao

A familiarizacdo € a ultima etapa em que a construtora participa ativamente,
apoiando o time do ORAT na integragdo das equipes com areas recém-construidas.

Companhias aéreas, ESATAs e cessionarios, por outro lado, recebem os
treinamentos da construtora, empresas terceiras, Floripa Airport e ORAT Team que
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garantem que estejam familiarizados com os sistemas e treinados para opera-los na

proxima fase: os trials.
5.1.4 Etapa 4 - Trials

Assumindo que as obras das areas criticas do terminal estejam concluidas,
os trials sao planejados pelo time de ORAT, em parceria com a concessionaria, e
executados pelas companhias aéreas, cessionarios, ESATAs e equipes terceiras.
Algumas autoridades podem participar das verificagbes, simulando seu papel na
realidade da operacg&o ou garantindo a seguranga dos eventos.

5.1.5 Etapa 5 - Ativacao

Durante a ativagdo, os mesmos grupos relevantes para os frials estao
presentes. Nessa etapa, a contribuicdo das autoridades é ainda maior, garantindo
licencas e alvaras e confirmando o inicio da operagcdo. No caso de FLN, as ESATAs,
cessionarios e Floripa Airport ja puderam se instalar no novo terminal alguns dias
antes da inauguragao, assim como algumas empresas terceiras. As companhias
aéreas participaram ativamente dos frials, mas s6 puderam realmente migrar para a
nova instalacdo na noite da transicdo. E importante relembrar que a grande maioria

dos sistemas era novo e nao foi transferida.
5.1.6 Etapa 6 — Pés-abertura

Finalizadas todas as atividades de transferéncia e com uma inauguragao bem-
sucedida, permanecem no programa de ORAT apenas o time gerencial, responsavel
por analisar as oportunidades de melhoria, e a concessionaria, que recebe os
relatorios e tem o compromisso de corrigir pequenas falhas nao criticas no decorrer
da vida do terminal. Os demais stakeholders, com exce¢ao da construtora, estarao
presentes no dia a dia da operagdo e continuam sendo grupos de interesse do
aeroporto, mas ja nao tem participagao relevante em ORAT.

O Quadro 5, construido a partir da analise sobre a experiéncia de aplicagao
de ORAT no Aeroporto de Floriandpolis, propde a sumarizagao das informagdes em

uma matriz que indica as etapas em que cada grupo esta presente.
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Quadro 5: Matriz de stakeholders X etapa de ORAT
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Fonte: Autora (2021).

5.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Os topicos 5.2.1 e 5.2.2 tratam de analises da matriz de stakeholders do
Quadro 5. Algumas informagdes, como o numero de aparigdes do grupo ou a etapa
com a maior participagao de stakeholders podem ser relevantes para o planejamento
de ORAT e sao discutidas a seguir.

5.2.1 Analise por participacao de stakeholder

Avaliando a matriz do Quadro 5, é evidente a presenca continua do time de
ORAT ao longo do programa, fato que ja foi abordado anteriormente e pode ser
explicado pela posicdo de gestdo que o time exerce sobre o programa e demais
stakeholders. A partir dessa analise quantitativa, o ORAT team pode ser considerado

o stakeholder com maior influéncia no programa.
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O segundo grupo com maior presenga, como mostra o Grafico 6, € a
concessionaria, que aparece em 5 das 6 etapas. A Floripa Airport esta presente, de
alguma forma, durante todo o projeto, mas tem maior interesse nas fases de projeto
€ nas que se aproximam da operacao. As empresas terceiras, por outro lado, ndo se
envolvem nas fases de projeto nem influenciam ORAT apo6s a abertura do terminal,
portanto estdo em 4 das 6.

Todos os demais grupos (autoridades, cessionarios, companhias aéreas,
construtora e ESATAs) sdo pecgas-chave em metade das etapas do programa.
Nenhum deles é stakeholder da etapa de pds abertura e apenas a construtora tem
envolvimento com a etapa de planejamento. Portanto, a maioria dos atores de ORAT

assume posicao de stakeholder em apenas metade do processo.

Grafico 6: Numero de etapas por stakeholder
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Fonte: Autora (2021)

5.2.2 Analise por etapa

Adaptando a metodologia da analise anterior para quantidade de stakeholders
envolvidos em cada etapa, observa-se a que em nenhuma delas os 8 grupos estao
presentes simultaneamente. Isto ndo significa que algum grupo considerado
stakeholder de ORAT nao esteja de alguma forma presente naquele momento do
programa, mas sim que ele ndo € uma parte interessada ou influente em ORAT.

Ainda, a distribuicdo da participacdo dos stakeholders representada no
Grafico 7 torna evidente que o envolvimento deles cresce no decorrer do programa
até o numero maximo de 7 atores concomitantes. E entdo, nas proximas 3 etapas,
que correspondem a metade do programa, se mantém constate. Na fase final, quando
o terminal ja estd completamente ativado, a maioria dos grupos deixa de ser
considerado stakeholder, permanecendo ativos apenas o ORAT feam e a

concessionaria.
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Grafico 7: Quantidade de stakeholders presente em cada etapa.
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Fonte: Autora (2021).

5.2.3 Consideragoes

Apesar de, em geral, estar indiretamente presente durante todo o processo,
em algumas etapas o stakeholder participa mais ativamente ou tem maior interesse
no resultado. As companhias aéreas, por exemplo, ndo tém a mesma influéncia na
etapa de comissionamento e testes como tém nas de trials e ativagao, diferente do
time de ORAT, que gerencia e é diretamente impactado em todas elas.

Dessa forma, reunindo as analises de detalhadas nos tdépicos anteriores,
conclui-se que:

a. As etapas com mais participantes ativos sao as de familiarizacao, trials e

ativacao;

b. O stakeholder mais presente € o ORAT team, seguido da concessionaria;

c. O periodo poés-abertura € o que envolve a menor quantidade de

stakeholders e;

d. A menor participagao por stakeholder € de 3 etapas. Porém, 5 dos 8 grupos

de interesse participam de 3 etapas.
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6 CONCLUSAO

ORAT €& um programa que valida todos os sistemas de um aeroporto antes
que ele seja entregue, garantindo que os primeiros momentos de sua operagao sejam
bem-sucedidos. Para que isso aconteca, varios atores sdo envolvidos no processo,
desde o planejamento, tomada de decisbes e execugdo. Alguns deles sao
considerados influentes, interessados ou diretamente impactados por cada fase do
programa e, entdo, denominados stakeholders.

Este trabalho teve como objetivo principal analisar a participagdo dos
stakeholders no processo de implantacdo do método ORAT. Os resultados da analise
séo apresentados no capitulo 5, que avalia o comportamento dos diversos grupos no
decorrer do programa, assim como quantifica sua presencga nas etapas.

Para tornar possivel a analise, o desenvolvimento de ORAT foi detalhado no
capitulo 3, apresentando todas as etapas, que foram refor¢adas no capitulo de estudo
de caso, onde também foram identificados os stakeholders do ORAT — FLN. Enfim,
os grupos foram posicionados em cada etapa na matriz do Quadro 5. Dessa forma,
todos os objetivos propostos foram cumpridos.

A analise da participagdo dos stakeholders é apontada como uma atividade
importante no auxilio ao planejamento de ORAT, tanto na etapa de construgcdo do
cronograma quanto no recrutamento e na preparagao das equipes. Ainda, identificar
quem sdo o0s grupos com mais interesse e influéncia em cada momento do programa,
facilita a delegagao de responsabilidades e acompanhamento dos resultados.

A condugdo dos projetos de ORAT esta sujeita a um alto nivel de
personalizagdo, ja que as circunstancias de implantacdo de cada aeroporto ou
terminal podem variar muito. Ainda assim, conhecer quem sao 0s provaveis
stakeholders de um projeto facilita a adaptacéo para cada situagéo e permite inicia-lo
com uma melhor previsdo dos recursos a serem utilizados. Ademais, saber o
momento correto de inseri-los no programa evita sobreposicdo ou ociosidade de
recursos, influenciando diretamente no orgamento.

No desenvolvimento da pesquisa, algumas dificuldades como a limitada
disponibilidade de estudos sobre ORAT, especialmente em lingua portuguesa, foram
percebidas. Aeroportos brasileiros que utilizaram ORAT em suas ativagdes, em geral,
tiveram apoio de consultorias que ndo divulgam detalhes sobre suas aplicagdes. Além

disso, essa ndo € uma pratica comum das concessionarias dos aeroportos.
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Ainda que seja muito utilizada na Europa, por exemplo, informagdes
quantitativas e pertinentes aos projetos nao estao disponiveis em dominio publico, o
que dificulta a pesquisa bibliografica. O grande obstaculo na construcéo deste trabalho
foi, certamente, a falta de informag&o sobre programas executados no Brasil e fora.

O relatorio produzido por Lyons e Powell (2010) e a tese de D’Costa (2012),
que tragam conclusbes a partir de entrevistas com participantes de algumas
aplicacbes de ORAT, foram fundamentais para o desenvolvimento da pesquisa,
especialmente do capitulo 3, que apresenta ORAT em detalhes. Além disso, a forma
com que conduziram suas entrevistas orientou a busca pelo coordenador de ORAT
do projeto de Floriandpolis, que tornou possivel a construgdo de todo o capitulo de
estudo caso e contribuiu ainda com informacdes sobre ORAT em outros terminais.

Dessa forma, conclui-se que produzir uma pesquisa sobre o tema sem um
contato préximo com envolvidos em alguma aplicagdo ndo seria possivel neste
momento. E, ainda, que existem muitas oportunidades de analises e desdobramento
de resultados para tornar o tema mais conhecido.

Com uma possivel popularizagado dos conceitos de ORAT, a exploracédo de
detalhes da participagdo de cada stakeholder para definir, entre os envolvidos nas
etapas, qual € o mais influente ou mais impactado por ela, pode contribuir com a
melhora dos processos de implantagdo da metodologia. Da mesma forma, estudos
que proponham a definicdo da etapa mais critica do projeto sob a ética da participagao
dos stakeholders ou que estabelegcam fatores como tempo de duragao, dificuldade no
planejamento ou impacto na manutencéo da data de abertura, podem contribuir para
o aprimoramento e controle em cada uma das etapas.

A complexidade de grandes constru¢cdes com operagdes inter-relacionadas e
interdependentes, como € o caso dos aeroportos, requer uma maior preocupagao com
a validagcdo de sua prontiddo. Nesse sentido, a metodologia ORAT poderia ser
adaptada para outras obras de engenharia civil que exijam o mesmo nivel de
assertividade no inicio da operagcdo, assim como obras de menor porte se
beneficiariam de um mecanismo similar que garantisse que os espacgos estdo

completamente prontos para serem ocupados de forma funcional.
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