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RESUMO

Andlise da adequac@o do modelo de gestdo utilizado nas atividades de lancamento de
foguetes de sondagem ao conceito de gestdo de projeto e verificacdo do seu nivel de
obediéncia aos principios de qualidade do ciclo PDCA. Foi feita inicialmente uma selecio dos
principais modelos de Gestdao de Projeto divulgados pela literatura especializada, de que
forma a gestdo da configuracio dos recursos utilizados estd inserida em seu contexto e qual o
modelo mais apropriado para ser utilizado como referéncia neste trabalho. Um estudo de caso
foi realizado para descrever e criticar o modelo de gestdo utilizado nas campanhas de
lancamento efetuadas no Centro de Lancamento da Barreira do Inferno e verificar as
diferencas existentes entre a estrutura desse modelo e a do modelo de GP utilizado como
referéncia. O resultado desse estudo mostrou o nivel de qualidade do modelo de gestdo
utilizada na execucdo de uma campanha de langamento no Centro de Lancamento da Barreira
do Inferno, de que forma ela busca alcangar seus objetivos e onde poderiam ser
implementadas melhorias para que ela se alinhe com os reconhecidos conceitos de Gestao de
Projeto, para a obtencdo de maior vantagem competitiva no mercado de lancamento de
veiculos sub-orbitais. Uma avaliagdo critica final averiguou a necessidade e a conveniéncia da
aplicagdo das acdes corretivas e de melhorias nesse modelo de gestdo, sem discutir o mérito
de sua estrutura basica, como meio de tornd-lo mais competitivo na condug@o de servicos

aeroespaciais.

Palavras-chave: Centro de lancamento de foguetes. Sitio de lancamento de foguetes.
Campanha de lancamento de veiculos espaciais. Veiculos de sondagem.
Veiculo sub-orbital. Veiculo espacial. Rastreio de foguetes.



ABSTRACT

Analysis of adequacy of management model used in activities of sounding rocket launch
to the Project Management concepts, and check of its obedience level to principles from
PDCA quality cycle. Initially, it has done a selection of Project Management principal models
published by specialized literature, in which way Configuration Management of used
resources is inserted in its context and which is the more appropriated model to be used as
reference in this work. A case study was carried out to describe and evaluate the management
model used in launch campaign performed in Centro de Langamento da Barreira do Inferno,
and verify the existing differences between the structure of that model and that of PM used as
reference. The result of the study presented the quality level of the management model used to
execute a launch campaign in Centro de Lancamento da Barreira do Inferno, by which way it
looks for achieving its objectives and how the improvements would be installed on it to obtain
alignment with the recognized Project Management concepts and, by consequence, to get
more competitive advantage on the market of sub-orbital vehicles launch. A final critical
analysis verified necessity and convenience for application of improvements and correctives
actions on that management model, without discussion concerning merit of its basic structure,

to become it more competitive model for conveyance of aero spatial services.

Keywords: Rockets launching center. Rockets launching site. Rockets launching
campaign. Sounding vehicles. Spatial Vehicle. Rocket tracking.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho faz uma descricio dos modelos e normas de Gestdo de Projeto (GP)
adotados atualmente e uma avaliacdo sobre a aplicagdo dos seus conceitos na conducgdo de
uma campanha de lancamento de veiculos aeroespaciais, particularmente das campanhas de
lancamento de veiculos de sondagem executadas pelo Centro de Lancamento da Barreira do
Inferno (CLBI).

Esta Secdo estd composta dos seguintes itens: Contextualizacdo, onde é apresentado o
mercado de servigos aeroespaciais € de lancamento de foguetes de sondagem; o Obijetivo,
verificacdo da possibilidade de ado¢do do conceito de GP na conducido da campanha de
lancamento; a Relevancia, onde se destacam aspectos de uma vantagem competitiva que pode
ser obtida com o uso das técnicas de GP nas campanhas de lancamento e a Organizacdo da
Tese, com a descri¢do dos tépicos abordados por esta dissertacio e a gestdo de processos em

centros de langcamentos aeroespaciais..

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O mercado de servicos de lancamento de veiculos aeroespaciais se divide, basicamente,
em dois tipos: o de langamento de veiculos satelitizadores e o de langamento de veiculos de
sondagem ou sub-orbitais.

Os veiculos satelitizadores s@o, normalmente, engenhos de grande porte que tém a
incumbéncia de colocar em Orbita ao redor da Terra, a pelo menos 200 km de altitude, uma

carga util de 100 kg a 8000 kg (www.esa.int/SPECIALS/Launcers Home/;

www.cnes.fr/web/; www.eumesat.int/Home/Main/). Os mais conhecidos sdo os lancadores de

satélites geo-estacionarios, utilizados para telecomunicacdes, e os de satélites militares e de
observacdo meteoroldgica e geoldgica. Esse mercado € compartilhado por poucos paises,
entre os quais se destacam os Estados Unidos, Russia, Franga, China e Japdo. A construcio
desses veiculos exige conhecimento tecnoldogico avangado e movimenta grandes somas de
recursos financeiros. O seu lancamento s pode ser feito dentro de extensas dreas isoladas
(acima de 600 km?), para atender aos exigentes requisitos de seguranga existentes nesse

Servigo.
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A prestacdo de servicos de lancamento de veiculos de sondagem ¢ feita em pequenos
sitios espalhados pelo mundo onde sdo lancados engenhos com empuxo para elevar a grandes
altitudes (acima de 80 km) cargas uteis de até 500 kg. Normalmente, essas cargas executam
medidas relacionadas ao comportamento da alta atmosfera do nosso planeta ou a pequenos
experimentos em ambiente de micro gravidade. Essas medidas acontecem ao longo da
passagem pelo apogeu da trajetoria, durante um periodo de 5 min a 10 min, ap6s os quais o

conjunto tomba sobre o mar ou dreas remotas desabitadas (www.spaceflight.esa.int/users/;

http://www.iae.cta.br; http://rscience.gsfc.nasa.gov; http://history.nasa.gov/SP-0441/;

http://www.ssc.se/).

Cada lancamento de um veiculo de sondagem é tnico em quase todas as suas
caracteristicas. Os veiculos lancados podem ser de diferentes tamanhos e poténcias,
dependendo do volume e peso que tenham de elevar. As cargas uteis podem ter diferentes
finalidades, incluindo a de medir o préprio desempenho do veiculo, se este estiver em fase de
desenvolvimento ou qualificacdo, e a sua recuperacio apds o impacto.

As peculiaridades distintas de cada campanha de langcamento de um veiculo de sondagem
vao desde a solicitacdo para uso do sitio até a entrega ao cliente dos registros de seu interesse.
Isso pressupde que deva existir uma estrutura apropriada de gestdo dos processos envolvidos
nesse tipo de atividade, de forma que os riscos enfrentados sejam convenientemente
equacionados e minimizados e a efetividade dos processos esteja maximizada, para ser uma
atividade competitiva.

Pelo fato de cada langcamento de um veiculo aeroespacial representar uma experiéncia
Unica, ja que grande parte dos componentes langcados sdo elementos feitos sob encomenda, os
aspectos relativos a confiabilidade e seguranca assumem vital importincia para o €xito de
uma campanha de langamento. Esses aspectos abrangem os materiais explosivos existentes, os
delicados sistemas de medida a bordo e os sistemas de langcamento e rastreio do sitio. O
sincronismo entre 0s processos deve garantir que as agdes ocorram corretamente € no
momento certo durante todo o periodo da campanha, implicando que as questdes de
integracao entre esses processos devem estar bem resolvidas.

Este trabalho se concentra numa andlise dos processos envolvidos na campanha de
lancamento de um veiculo de sondagem e da forma de gestdo sob a qual eles devam estar
integrados para serem conduzidos de maneira confidvel, segura e efetiva.

Um centro de lancamento €, em esséncia, um prestador de servicos e realiza uma atividade
muito peculiar quanto as exigéncias de seguranca e confiabilidade de seus sistemas

operacionais. Sistemas criticos devem ser redundantes ou receber cuidados especiais na
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manutengdo preventiva e na disponibilidade de suprimentos para elevar sua confiabilidade. A
integracdo entre eles deve garantir o transito controlado de informacdes para que as medidas
de interesse possam ser realizadas corretamente e no momento conveniente.

Considerando que a campanha de lancamento de um veiculo espacial ¢ uma atividade
Unica, feita sob um planejamento dedicado, com tempo de realizacdo determinado e envolve,
principalmente, delicadas andlises de risco, de crise e de integracdo entre 0s processos
existentes, isso sugere que a aplicacdo do uso do conceito de projeto seja uma forma

apropriada de geri-la.

1.1.1 A gestao de processos em centros de lancamentos aeroespaciais

Nao hd muitos centros de langamento no mundo. Menos que duas dizias deles foram
construidos na era espacial. Alguns sdo lugares bem conhecidos abertos ao publico enquanto
outros sdo sitios fechados com atividades secretas. Os centros marcaram o globo em lugares
ditados pelas realidades politicas e requisitos técnicos para colocar satélites em Orbita acima
da Terra. Ao longo das décadas, desde 1957, uns 5.000 satélites foram impulsionados acima
da atmosfera a partir desses sitios. Os centros mais utilizados estdo em Cabo Canaveral,
Vandenberg, Baikonur, Plesetsk, Kourou, Tanegashima, Jiuquan, Xichang e Shiharikota

(www.spacetoday.org ).

A Figura 1 mostra a localiza¢do dos maiores centros de langamento existentes no mundo.
O CLBI, o Esrange na Suécia e alguns centros de pequeno porte nos EUA ndo estdo
mostrados por terem importancia relativamente pequena e relacdo aos demais, ou devido a
localizacdo pouco privilegiada ou a baixa atividade de langamentos.
Os EUA possuem mais de dez sitios de lancamento, utilizados para atividades comerciais e
militares. O mais utilizado para lancamento de veiculos de sondagem é o Wallops Flight
Facility. Esse sitio faz parte do complexo aeroespacial da NASA e segue suas orientacdes de
gestdo. H4 uma dificuldade crescente para langamento de veiculos de sondagem nos EUA
devido ao aumento das restricdes de seguranca, tanto em razdo do trafego aéreo e maritimo

circunvizinho aos sitios quanto ao aumento da populacéo local.



1 - Vandenberg

2 - Edwards

3 - Wallops Island
4 - Cape Canaveral
5 - Kourou

6 - Alcantara

7 - Hammaguir
8 - Torrejon
9 - Andoya

10 - Plesetsk

11 - Kapustin Yar

12 - Palmachim
13 - San Marco
14 - Baikonur
15 - Sriharikota
16 - Jiuquan

17 - Xichang

18 - Taiyuan

19 - Svobodny
20 - Kagoshima
21 - Tanegashima

22 - Woomera
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Figura 1: Centros de langcamento no mundo.

Fonte: www.spacetoday.org

A Europa enfrenta problemas da mesma natureza. Sdo poucos os locais remotos e
despovoados que oferecam as condigdes minimas de seguranga para a atividade aeroespacial.
Atualmente, existem dois sitios operando com langcamento de veiculos de sondagem: o
Andoya Rocket Range e o Esrange Launch Site.

O Andoya Rocket Range estd junto ao Circulo Polar Artico e é a instalacdo permanente de
lancamento mais ao norte do mundo. Esse sitio é responsdvel pelo apoio a todos os
experimentos cientificos conduzidos por foguetes e baldes sobre o territério noruegués. Nao
ha informacdes explicitas sobre o modelo de gestdo utilizado em suas atividades de
lancamento, mas, por ser filiado a Agéncia Espacial Européia (ESA) e devido as enormes
restricdes de seguranga decorrentes da proximidade com os paises vizinhos, as andlises de

risco recebem um tratamento criterioso.
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Esrange € um centro internacional para a exploragdo pacifica do espago

(http://www.ssc.se). Seus clientes incluem cientistas individuais com experimentos

relacionados ao espago e organismos internacionais, tais como ESA, CNES, DLR e NASA.
Por estar espremida entre a Noruega e a Finldndia, a Suécia tem que estabelecer rigorosas
restricdes de seguranca para a realizacao de seus lancamentos.

A China possui trés grandes centros de lancamento. Os lancamentos de veiculos de
sondagem sdo realizados no Jiuquam Space Launch Center. Apesar de estar numa regido de
baixa densidade demografica (Deserto de Gobi), as restricdes de seguranca sdo grandes para
evitar um sobrevoo na Russia e Mongolia.

Com excecdo do ultimo acidente sofrido pelo Onibus espacial Columbia, em fev./2003,
ndo se tem noticia de desastres fatais ocorridos em nenhum dos principais centros de
lancamento do mundo. Isso pressupde que as andlises de riscos, conflitos e incertezas nesses
locais tém grande importincia nas tomadas de decisdo para langcamento de um engenho

espacial.

1.2 OBJETIVO

Este trabalho se dedica, primeiramente, a apresentar o modelo de gestdo utilizado pelo
CTA na condugdo de uma campanha de lancamento de veiculos espaciais e, em seguida,
realizar uma investigacdo sobre a conveniéncia da aplicacdo dos conceitos de GP na
realizacdo das atividades envolvidas numa campanha de lancamento de veiculos de sondagem
feita pelo CLBI e identificar possiveis pontos passiveis de melhoria na gestdo dessas

atividades.

1.3 RELEVANCIA

O CLBI € um centro de lancamento de veiculos de sondagem que tem uma localizagdo
privilegiada, com caracteristicas ambientais amenas e regulares e um espago livre sobre o mar
para o vdo dos veiculos. Os fatores naturais, por si s6, ja sdo bastante favordveis a atividade

de lancamento de engenhos espaciais, mas ndo sdo suficientes para definir a preferéncia do
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cliente (http://www.aeb.gov.br). E necessdrio que o Centro mostre qualidade e confiabilidade

na realizacdo de suas tarefas e entrega de valor. Isso s6 pode ser feito com a utilizagdo de
métodos de trabalho adequados que propiciem o controle de todos os processos envolvidos
nas suas tarefas de langar e rastrear veiculos espaciais.

A prética de técnicas de gestdo de qualidade sempre serd o critério mais apropriado para a
obtencdo e aumento de vantagem competitiva, principalmente em ambientes onde os riscos
sao elevados. Isso for¢a a um controle rigoroso dos processos, especialmente daqueles que
exigem cuidados com a seguranga de pessoas e instalagdes. A investigacdo realizada deverd
indicar se o uso das técnicas de GP e, particularmente, a aplicacdo de seu processo de gestdo
de integracdo dos meios envolvidos podem ser adotados pelo CLBI na realiza¢do de suas
campanhas de langcamento para melhorar o nivel de qualidade, confiabilidade e seguranca no

lancamento e rastreio de engenhos espaciais.

1.4 ORGANIZACAO DA TESE

Além de incluir a Secéo 1, que estd aqui sendo encerrada, esta tese estd organizada com as
subseqiientes Se¢des descritas abaixo.

A Secido 2, abrangendo o Referencial Tedrico, estd composta dos itens: As propostas de
estrutura para gestdo de projeto, onde serdo mostrados os mais consagrados modelos de GP
utilizados no mundo; A posicdo e importincia da gestdo de integracdo dos processos, como
cada modelo analisado controla e sincroniza suas atividades; Os processos envolvidos na
campanha de langamento de um veiculo de sondagem.

A Secdo 3, Metodologia da Pesquisa de Campo, inclui os tdpicos: Tipologia do estudo;
Escolha do Caso; Metodologia da coleta de informagdo; Método de andlise.

Na Secdo 4, Resultados da pesquisa, serdo analisados os assuntos: Os aspectos do controle
de configuragcdo dos meios técnicos fora do ambiente do projeto; Estudo de caso do CLBI,
onde serdo vistas as praticas associadas aos processos de controle e integracdo das atividades
de uma campanha de langamento de veiculos de sondagem; a Andlise Comparativa com os
processos de controle e integracdo de um projeto, onde serd verificada a viabilidade da
aplicacdo das técnicas de gestdo de projeto para aumentar a competitividade do CLBI no

mercado de lancamento de veiculos de sondagens.
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Na Secdo 5, serdo feitas as conclusdes e as recomendacdes baseadas nos resultados
medidos: as Andlises Criticas quanto ao objetivo do trabalho; a Anadlise Critica da

Metodologia utilizada; Anélise Critica sobre as limita¢des da tese; Sugestdes para as Direcdes

da Pesquisa e Recomendacdes Gerais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta Secdo apresentard uma breve descricdo dos modelos de GP mais consagrados e
conhecidos no mundo.

A Secdo estd composta pelos seguintes itens: Conceitos Fundamentais; Os processos
envolvidos numa Gestao de Projeto; A gestdo da integracdo dos processos; O ciclo PDCA; Os
processos envolvidos no langamento de um veiculo de sondagem; A discussdo sobre o modelo
de GP escolhido para aplicagcdo; Os processos relevantes e a aplicacdo do modelo escolhido

como referéncia.

2.1 CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Para justificar o enquadramento das atividades de langcamento de um veiculo espacial no
conceito de projeto, é necessario inicialmente que haja uma boa compreensio desse termo, da

abrangéncia do uso dos seus conceitos e dos modelos de GP atualmente adotados.

2.1.1 Conceito de projeto

Segundo os assuntos e os contextos, qualificamos de projeto objetos que nada tem em
comum, tais como a constru¢do de uma usina, o langcamento de um novo produto, a concepcao
de um software e as escolhas politicas ou sociais. E o espirito cartesiano que conduz a busca
por modelos tedricos e métodos de organizagdo que permitem a utilizagdo de ferramentas

comuns para gerir indistintamente todos esses objetos (http://www.gestiondeprojet.com).

A idéia do que ¢é projeto vem sendo estruturada desde que a engenharia assumiu suas
caracteristicas, cerca de 300 anos atrds. O termo passou por aperfeicoamentos e chegou aos
nossos dias com uma defini¢éo aceita e difundida por todas as escolas, normas e organismos
de certificagdo.

A defini¢do de projeto se apresenta num contraponto a de operacdo. O PMBOK® Guide
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004) argumenta que enquanto o propdsito de um
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projeto € atingir seu objetivo e ser encerrado, o de uma operagdo € sustentar o negdcio. O
projeto €, entdo, um esforco temporario empreendido para criar um produto tnico, servico ou
resultado.

Virios autores modernos ainda conceituam projeto (HORINE, 2005; BURGESS;
BYRNE; KIDD, 2003; ANDERSON; MERNA, 2003). Em Horine (2005) projeto é o trabalho
realizado por uma organizagdo uma vez para produzir um tnico resultado. Em Burgess, Byrne
e Kidd (2003) um projeto € um empreendimento ndo rotineiro e nao repetitivo, de objetivo
Unico, normalmente com tempo de execucdo e objetivos de desempenhos técnicos e
financeiros bem definidos. Anderson e Merna (2003) argumentam que as discussdes relativas
ao termo projeto resultam de um acordo geral de que um projeto ¢ uma forma de gestdo que
poderia ser utilizada para encaminhar situacdes onde ha requisitos de negdcio que ndo podem
ser satisfeitos pelas rotinas normais de trabalho.

A 1SO 10006 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000) define
projeto como processo tnico consistindo de um grupo de atividades coordenadas com data
para inicio e término, empreendido para alcangar um objetivo conforme requisitos especificos,
incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos.

Dessas defini¢des permanece a convencdo de que projeto € uma atividade que pode
abranger vérios processos — ou é um processo que abrange varios sub-processos, dependendo
de sua complexidade e objetivo, mas com prazo definido para sua realizacdo. Essa
temporariedade, segundo o PMBOK® Guide, significa que projetos t€m inicio e fim bem
definidos. O fim é atingido quando os objetivos do projeto forem alcancados ou ficar claro
que esses objetivos ndo podem ser encontrados ou as justificativas para o projeto ndo mais
existem e o projeto é encerrado. Temporario ndo significa necessariamente curta duracio.

Muitos projetos permanecem por muitos anos. Em cada caso, contudo, sua duragéo € finita.

2.1.2 Conceito de gestao de projeto (GP)

Esse conceito ainda ndo tinha sido utilizado isoladamente até a crise do Sputnik, durante
os anos da guerra fria. Apds essa crise, o Departamento de Defesa dos EUA teve que apressar
os processos dos projetos militares. Novas ferramentas (modelos) para alcangar essa meta
foram inventadas. Em 1958 foi criado o PERT (Program Evaluation and Review Technique)

como parte do programa de desenvolvimento do missil polaris. Ao mesmo tempo a industria
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DuPont criou um modelo similar chamado CPM (Critical Path Method). O PERT evoluiu
posteriormente para 0 WBS (Work Breakdown Structure). Com isso, o fluxo e a estrutura dos
processos dos empreendimentos militares rapidamente se espalharam em muitas empresas

privadas (http://en.wikipedia.org/wiki/).

Em Burgess, Byrne e Kidd (2003) gestdo de projeto € o processo de gerenciar, alocar e
acompanhar recursos para alcancar um dado objetivo de uma maneira apropriada. J4 Horine
(2005) prefere definir GP como simplesmente o processo de gerenciar projetos. A NBR ISO
10006 (2001) ndo se detém muito na definicdo do termo, mas argumenta que GP é uma
atividade que inclui o planejamento, organizagdo, supervisio e controle de todos os aspectos
do projeto, em um processo continuo para alcangar seus objetivos. O PMBOK® Guide (2004)
define GP como a aplicagcdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para as
atividades do projeto atendem aos requisitos do projeto. A GP € realizada através da aplicacio
e integracdo de processos de inicia¢do, execug¢do, monitoramento e controle e conclusdo. A
GP inclui:

- Identificar requisitos;

- Estabelecer objetivos claros e alcancaveis;

- Equilibrar o conflito entre as demandas para qualidade, escopo, tempo e custo;

- Adaptar as especificacdes, planos e abordagens para os diferentes interesses e expectativas

das vérias partes interessadas.

2.2 0S PROCESSOS ENVOLVIDOS NA GESTAO DE PROJETO

As referéncias e os padrdes para GP mais conhecidos, utilizados e distribuidos no mundo
sdo o APMBoK (2000), o IPMA Competence Baseline-ICB (INTERNATIONAL PROJECT
MANAGEMENT ASSOCIATION COMPETENCE BASELINE, 1999), o PMBOK® Guide
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004), a ISO 10006 (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2001) e a BS-6079 (BRITISH STANDARD
BOARD, 1996).

Paises que adotam diretrizes proprias para suas normas de GP, como a Australia (AIPM—
AUSTRALIAN INSTITUTE FOR PROJECT MANAGEMENT, 1996), Japao (ENAA-
ENGINEERING ADVANCED ASSOCIATION OF JAPAN, 2001), Africa do Sul (SAQA-
SOUTH AFRICAN QUALIFICATION AUTHORITY, 2001) e Austria (PMA - PROJEKT
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MANAGEMENT AUSTRIA, 2002), utilizam as defini¢cdes e abordagens das referéncias
acima citadas para adapta-las a sua realidade. Uma sintese dos principais modelos conhecidos
e das comparagdes existentes entre eles serd apresentada a seguir. Também serdo identificados
e descritos os processos que podem ser aplicados a atividade de langamento de veiculos

espaciais.

2.2.1 O modelo da APMBoK

A Association for Project Management Body of Knowledge (APMBoK) € a referéncia
oficial para GP adotada pelo Reino Unido. Ela considera que um projeto € realizado em cinco
fases seqiienciais que identificam todo o seu ciclo de vida. Na Figura 2 podem ser vistas essas
fases e suas atribuigdes.

Segundo a APMBOoK, a GP € o meio mais eficiente de promover uma mudanga impar
numa organizacdo. Essa mudanca € alcangada por meio de:

- Definicdo do que deve ser acompanhado em termos de tempo, custos e parimetros de

desempenho técnico e de qualidade;



Identificaco da necessidade e/ou oportunidade
- Conceito
- Divulgagao
- Proposta de exequibilidade

4
Concepcao e Desenvolvimento
- Concepgdo

A

- Modelagem
- Aquisigdes

Implementacio:
- Fabricagio

A

- Construcio
- Testes e desempenho

!

Conclusao

- Testes de conformidade
- Comissdo de verificagdo
- Inicio de produgéo

A 4
Avaliacao pés projeto:

Logistica integrada de operagdo e manutengdo

Figura 2: Fases de um projeto segundo a APMBoK

se mantenha alinhado com os objetivos definidos para o projeto;
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Desenvolvimento de um plano para alcancar esses termos, assegurando que seu progresso

- Uso apropriado de ferramentas e técnicas de GP, incluindo normalmente o gestor de

projeto, a quem € dada a responsabilidade de promover e acompanhar a mudanca

empreendida.

O diagrama mostrado na Figura 3 ilustra os principais fendmenos que sdo envolvidos

numa GP, segundo a APMBoK:



desempenho de tempo, custo, qualidade, etc.

Restricoes
Legais, ambientais, pardmetros de

Entrada

do negécio

Necessidades e requisitos —>| Gestao de Projeto l—V
A

!

Saida

Pacote de valor do projeto,
produtos e/ou servicos.

Mecanismos

Pessoas, ferramentas e técnicas,
equipamentos, organizacao.

Figura 3: Fendmenos envolvidos numa GP
Fonte: Association for Project Management Book of Knowledge (2000)
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A APMBOoK distribui os processos que gerenciam todo o ciclo de vida de um projeto em

sete se¢des, conforme definidas abaixo:

Processos de gestao do ciclo de
vida de um projeto

Atribuicoes

1-Aspectos Gerais

Trata de itens gerais e introdutdrios

2-Estratégica

Estrutura do projeto e seus objetivos basicos

3-Controle

Aspectos que mantém o projeto dentro de seu escopo

4-Técnica

Caracteristicas a serem desempenhadas pelo produto do projeto

5-Comercial

Vantagens econdmicas auferidas com o produto do projeto

6-Organizacional

A estrutura empresarial que deverd se ajustar ao projeto

7-Pessoas

Questdes ligadas a quantidade e capacitagdo dos integrantes do projeto

Figura 4: Processos de gestao do ciclo de vida de um projeto
Fonte: Association for Project Management Book of Knowledge, 2000

O APMBoK adverte que os tépicos acima sdo elementos genéricos da GP bem como o

modo como estdo descritos. Descrigdes detalhadas podem ser encontradas em texto,

instituicdes de ensino e pesquisa, empresas e outros lugares especificos. A intencdo é dar uma

visdo geral dos tdpicos que sdao considerados essenciais para a compreensdo da disciplina.

As sete secdoes em que a APMBoK estrutura sua GP sdo apresentadas no diagrama

mostrado na Figura 5, onde s@o definidos os processos envolvidos e os controles efetuados.

Embora a Gestdo de Configuragdo (GC) apresente as caracteristicas de um processo de

controle, os autores preferiram defini-la como atividade técnica.
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Gestao de Projeto

1. GERAL

Gestdo de Programa

Contexto do Projeto

Critérios de Sucesso do Projeto

Plano de Gestdo do Projeto/Estratégia

2. ESTRATEGICO

Gestdo de Valor

Gestdo de Risco

Gestao de Qualidade

Sadde, Seguranga e Ambiente

3. CONTROLE

-Gestao do Escopo e Teor do
Trabalho

-Gestao da
Organizac¢do/Distribui¢ao do
Tempo

-Gestdo de Recursos

-Gestdo do Custo e do
Orcamento

-Controle de Mudangas
-Gestao do Valor Percebido

-Gestao de Informagao

4. TECNICO

-Gestdo da Concepcao,
Implementacdo e Conclusido

-Gestdo de Requisitos
-Estimativa

-Gestdo de Tecnologia
-Engenharia de Valor
-Modelagem e Testes

-Gestao de Configuracao

5. COMERCIAL
-Abrangéncia do Negdcio
-Propaganda e Vendas
-Gestdo Financeira
-Aquisicoes

-Conscientizagdo Legal

6. ORGANIZACIONAL

-Concepcio e Gestdo do Ciclo de

Vida
-Oportunidade
-Concepc¢ido e Desenvolvimento
-Conclusdo

-Revisdo da Avaliacido P6s-
projeto

-Estrutura da Organizagio

-Fungdes organizacionais

7. PESSOAS
-Comunicagdo
-Trabalho de Equipe
-Lideranca

-Gestao de Conflito
-Negociacao

-Gestdo de Pessoal

Figura 5: As sete se¢des da GP da APMBoK (2000)

Fonte: Association for Project Management Book of Knowledge, 2000
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2.2.2 O Modelo da ICB

A International Project Management Association (IPMA), registrada na Suica, é uma
associacdo sem fins lucrativos cujo objetivo é promover, no ambito internacional, as
metodologias de GP. Seus membros so, essencialmente, as associagdes nacionais de GP (29
atualmente).

A IPMA Competence Baseline (ICB) nasceu de uma decisdo do conselho supremo do
IPMA em 1998 de operar programas de certificacdo para profissionais que atuam com GP.

Enquanto o referencial para a certificacdo do Project Management Institute (PMI) nos
EUA, o PMBOK® Guide, se refere essencialmente aos conhecimentos em GP, no ICB nio
apenas os elementos de conhecimentos sdo descritos, mas € igualmente estabelecida uma
estrutura geral para a avaliacdo das competéncias, embora 0 PMBOK® Guide tenha
contribuido para a estruturagdo da ICB.

A ICB
(INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION COMPETENCE

BASELINE, 1999) foi estabelecida sobre a base de referéncias nacionais do Reino Unido,

tornou-se uma referéncia para a pratica de GP. Sua versdo atual

Suica, Alemanha e Franga. Ndo € um livro texto nem uma receita de implementacdes técnicas,
mas um meio de acesso ao conhecimento, a experiéncia e ao comportamento necessario a GP
e representa a base de todos os programas de certificacdo gerenciados pelas associagdes
nacionais e seus organismos de certificagdo, validados pela IPMA.

A ICB ¢ usada como uma referéncia para todos os documentos normativos significativos
de programas de certificagio validados pela IPMA. Ela abrange 42 elementos de
conhecimento e experi€éncia em GP (28 elementos de base e 14 elementos adicionais) além de
08 aspectos relativos ao comportamento pessoal e 10 aspectos relativos a impressdo geral.

Os elementos definidos no ICB estdo enumerados e descritos na Figura 6 abaixo:

Elementos para Certificacio no ICB

Elementos de Base

Elementos Adicionais

Comportamento
pessoal

Impressao geral

01-Projetos e gestio de
projeto

02-Implementacédo da
GP

03-Gestao por projetos

04-Abordagem e
integracdo do

01-Informaética e
projetos

02-Normas e
regulamentagdo

03-Resolucdo de
problemas

1- Habilidade para se
comunicar

2- Iniciativa,
engajamento,
entusiasmo,
capacidade e
motivagao.

1- Logica

2- Maneira estruturada
de pensar

3- Auséncia de erro

4- Clareza




sistema
05-Contexto do projeto
06-Fases e ciclo de
vida do projeto
07-Desenvolvimento e
avaliacdo de
projetos
08-Objetivo e
estratégia do projeto
09-Critério de sucesso
e falha de projeto
10-Inicio do projeto
11-Encerramento do
projeto
12-Estruturas do
projeto
13-Abrangéncia e
contetido
14-Prazos e
cronogramas
15-Recursos

16-Controle de custos
e financiamento

17-Configuragio e
modificacdo
18-Riscos do projeto

19-Medidas de
desempenho

20-Controle do projeto

21-Informacdes,
documentacdo e
resultados.

22-Organizacdo do
projeto
23-Trabalho de equipe
24-Lideranca
25-Comunicagio
26-Conflitos e crises
27-Provisdes e
contratos
28-Qualidade do
projeto

04-Negociacoes e
reunides

05-Organizagdes
permanentes

06-Processos da
empresa

07-Desenvolvimento do
pessoal

08-Aprendizado
Organizacional

09-Gestao de mudangas

10-Gestao do produto e
marketing

11-Gestdo de sistemas

12-Seguranga, satide e
meio ambiente.

13-Aspectos juridicos

14-Finangas e
contabilidade

3- Habilidade para
convivio,
honestidade.

4- Sensibilidade,
autocontrole,
capacidade de
estimar valores,
consciéncia das
responsabilidades,
integridade pessoal.

5- Resolugdo de
conflitos, riqueza das
argumentacgoes,
imparcialidade.

6- Habilidade para
encontrar solugdes,
pensamento
holistico.

7- Lealdade,
solidariedade,
cooperativismo.

8- Capacidade de
lideranca.

5- Senso comum
6- Transparéncia
7- Visao geral

8- Julgamento
equilibrado

9- Limites da
experiéncia

10- Habilitagdo

Figura 6: Itens do ICB para a Certificagdo em GP.
Fonte: International Project Management Association Competence Baseline, 1999
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Dos elementos adicionais descritos, até 08 deles podem ser eliminados ou substituidos por

elementos que levem em conta as caracteristicas nacionais e as novas abordagens em GP que

venham a ser desenvolvidas. A descri¢do completa dos 42 elementos da ICB estd mostrada na

Tabela 20.
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Segundo o ICB, muita énfase foi colocada sobre a importancia das ferramentas e técnicas
de GP. O crescimento da informdtica gerou um forte desenvolvimento de sistemas
sofisticados de planejamento e controle de projetos. Tais ferramentas t&ém grande participacéo
na gestdo moderna de projetos, mas seu componente humano nio deve ser negligenciado. O
cumprimento dos objetivos sé serd permitido pela capacidade do gerente de projeto de
compor uma equipe e integra-la na organizacdo de um projeto efetivo.

Deve ser dada uma alta prioridade as caracteristicas pessoais necessdrias a funcdo de
gerente de projeto no que tange a avaliacdo de individuos, para que sua certificacdo possa ser
reconhecida.

As caracteristicas do pessoal de GP incluem os elementos descritos no Anexo F.

2.2.3 O modelo do PMI (PMBOK® Guide)

O Project Management Institute (PMI) é uma organizacdo estadunidense fundada em
1969 sobre a premissa de que havia muitas praticas de gestdo comuns a projetos em diferentes
areas de aplicacdo. Em 1996, ap6s um trabalho de organizacdo e documentagdo das praticas
de gestdo levantadas por seus membros e colaboradores, o PMI publicou a primeira edi¢cdo do
PMBOK® Guide. Seu principal propésito € identificar o subconjunto do PMBOK (o universo
do conhecimento em GP) que seja geralmente reconhecido como boa prética de gestdo. Ele é
utilizado pelo PMI como um documento fundamental nas certificacdes de profissionais em
GP.

A efetiva gestdo de um projeto requer, segundo o PMBOK® Guide, que a equipe de GP
compreenda e utilize conhecimentos e ferramentas de, no minimo, cinco especializa¢des
distintas:

- O universo do conhecimento em GP;

- O conhecimento, as normas e padrdes da area de aplicagao da GP;
- A compreensdo do ambiente do projeto;

- Conhecimentos e ferramentas da gestdo geral;

- Habilidades inter-pessoais.

Da Figura 7 abaixo se pode ter uma idéia de como essas cinco especializacdes se
relacionam. Uma boa equipe de projeto deve ser capaz de integra-las em todos os aspectos do

seu projeto.
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PMBOK

=

)

Conhecimento, normas
e padrdes da drea de
aplicacdo da G.P.

Habilidades
inter-pessoais

Conhecimento e
ferramentas da
gestao geral

Compreensao
do ambiente do
projeto

Figura 7: As cinco especializa¢des de uma GP, segundo o PML.
Fonte: PMBOK® Guide, 2004

O PMBOK® Guide propde a estrutura de uma GP dividindo-a inicialmente em cinco

grupos de processos, conforme descritos na Tabela 1 abaixo.

Tabela 1: Os grupos de processos do modelo de GP do PMI
Fonte: PMBOK® Guide (2004)

Modelo geral de GP do PMBOK® Guide

Grupos de processos de uma GP. Atribuicoes
1-Processos de inicializagdo Define e autoriza o projeto ou uma de suas fases.
2-Processos de planejamento Define e refina os objetivos e planeja o curso das agdes.

Integra pessoas e outros recursos para executar o plano de

3-Processos de execugdo - .
gestdo do projeto.

Mede e monitora regularmente o progresso para identificar
desvios do plano de GP e aplicar as agdes corretivas necessdrias
para manter os objetivos do projeto.

4-Processos de monitoramento e
controle

Formaliza a aceitacdo do produto, servico ou resultado e

5- Processos de encerramento . . . .
finaliza o projeto ou uma fase de maneira organizada.
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O diagrama geral do ciclo de vida de um projeto, levando em conta esses cinco grupos, é

mostrado na Figura 8 abaixo:

Iniciador ou
financiador

do projeto

Entrada
do projeto

1
{¢—————— Limites do projeto —>

Valores
do projeto

. Usuadrios
Monitoram

finais

Inicializagdo Encerramento

Registros Balango

do projeto

do projeto

Figura 8: Ciclo de vida de um projeto.
Fonte: PMBOK® Guide

Os cinco grupos de processos estdo distribuidos em nove areas de gestdo tratadas pelo
PMBOK® Guide. Na Tabela 2 abaixo estdo descritas essas nove dreas de gestdo e suas

respectivas atribuigdes:

Tabela 2: Areas de gestao do modelo de GP do PMI.
Fonte: PMBOK® Guide (2004)

Areas de Gestio

Atribuicoes

Gestdo da integragdo
do projeto

Inclui os processos e atividades necessdrias para identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar os vdrios processos e atividades de GP nos grupos de
processos. A integracdo inclui caracteristicas de unificacdo, consolidagdo,
articulacdo e acdes integrativas que sdo cruciais para conclusdo do projeto e
atendimento proveitoso dos requisitos do cliente e outros interessados e as
expectativas de gestio.

Gestao do escopo

Assegura que o projeto inclua todo o trabalho requisitado, e apenas o trabalho
requisitado, para a realizacdo proveitosa do projeto. A gestdo do escopo estd
primariamente relacionada com a defini¢do e controle do que estd ou ndo incluido
no projeto.

Gestao do tempo

Inclui os processos requisitados para concluir o projeto dentro do prazo pré-
estabelecido.

Gestao do custo

Cuida do planejamento, estimativa, orcamento e controle de custos para que o




projeto seja realizado dentro do orcamento aprovado.

Gestdo da qualidade

Todas as atividades do desempenho da organizacdo que determina as politicas,
objetivos e responsabilidades da qualidade para que o projeto satisfaga as
necessidades para as quais foi empreendido. Ela implementa o sistema de gestdo
da qualidade através da politica, procedimentos e processos de planejamento,
garantia e controle da qualidade com atividades continuas de melhoria dos
processos, conforme sejam apropriados a todo o projeto.

Gestdo dos recursos

Organiza e gerencia a equipe do projeto. Essa equipe é composta de pessoas que
tém determinados papéis e responsabilidades para completar o projeto. A equipe

humanos de GP € um subconjunto da equipe de projeto e é responsavel pelas atividades de
GP, entre elas o planejamento, controle e encerramento.

Emprega os processos requisitados para assegurar a geracdo, colecdo, distribuigao,

Gestdo das armazenamento, recuperacdo e ultima disposicdo apropriados e convenientes das

comunicagdes informacdes do projeto. Ela estabelece as ligagdes criticas entre as pessoas e as

informagdes que sdo necessdrias para uma comunicacio bem sucedida.

Gestao dos riscos

Processos relacionados com a conducdo do planejamento, identificagdo, analise,
monitoramento e controle dos riscos sobre o projeto. Muitos desses processos sao
atualizados ao longo do projeto. Os objetivos da gestdo de riscos € aumentar a
probabilidade e impacto dos eventos positivos e reduzir os dos adversos ao
projeto.

Gestao das
aquisigdes

Abrange os processos para comprar ou adquirir os necessdrios produtos, servicos
ou resultados de fora do ambiente do projeto para permitir a realizacdo do
trabalho. Inclui a gestdo e os processos de controle de mudancas de contrato
requeridos para administrar contratos ou ordens de compra emitidos pelos
membros autorizados da equipe de projeto. Também inclui a administragdo de
qualquer contrato emitido por uma organizagdo externa (o vendedor) e das
obrigacdes contratuais impostas a equipe de projeto pelo contrato.
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A interacdo entre as dreas de gestdo e os grupos de processos € feita por 44 processos de

gestdo, descritos na Tabela 3 a seguir:

Tabela 3: Relagdo entre as Areas de gestdo e os grupos de processos do PMI
Fonte: PMBOK® Guide (2004)

Iniciacao Planejamento | Execucio Monitoramento Encerramento
e controle
-A;l;;o(r)lzagao -Elaborar o -Monitorar e
~ parg plano de -Gerir a execugdo do | controlar o -Encerrar o
Integracao | projeto ~ . .
L gestdo do projeto trabalho do projeto
-Definicdo da oieto oieto
abrangéncia proj pro)
-Planejamento
do escopo -Verificagdo do
P -Definicdo do escopo
AT escopo -Controle do
-Criagdo do escopo
WBS
-Definicdo das
atividades
-Seqiiéncia -Controle dos
Tempo das 705
atividades p
-Estimativa
dos recursos




-Estimativa da
duragdo
-Determinar
0S prazos
Custo -Estimativa -Controle dos
-Or¢camento custos
Qualidade -Programacdo |-Garantia da -Controle da
da qualidade | qualidade qualidade
~ | -Montar a equipe de .
-Programacio . quip -Gerenciar a
Recursos projeto .
dos recursos equipe de
humanos -Desenvolver a .
humanos . . projeto
equipe de projeto
Prosramacio -Relatério de
S £ ¢ -Distribui¢do da desempenho
Comunicacao da . - ~
. informagao -Gestao dos
comunicagio .
envolvidos
-Programacio
da gestdo de
riscos
-Identificagdo
dos riscos
-Andlise
. -Controle e
. qualitativa dos .
Risco - monitoramento
fiscos dos riscos
-Andlise
quantitativa
dos riscos
Programacdo
das respostas
aos riscos
-Plano de -Requisitos para o
Combpras compras e fornecedor Administracdo | Encerramento
P aquisigdes -Selecdo dos do contrato do contrato
-Contratagdes | fornecedores
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A estrutura de GP proposta pelo PMBOK® Guide € composta por trés grandes
documentos distintos dentro de um projeto:
- O contrato do projeto, que formalmente autoriza o projeto;
- Declaracdo da abrangéncia do projeto, que estabelece os trabalhos que serdo realizados e
que valores serdo produzidos;
- O plano de gestdo do projeto, que estabelece como os trabalhos serdo realizados e é

composto de planos e documentos gerados pelos vérios processos utilizados no projeto.

2.2.4 A proposta da ISO

Uma quarta proposta para gestdo de projeto € dada pela ISO 10006, embora nao esteja na

forma de uma modelagem especifica como nas propostas anteriores. Em seu primeiro item ela
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admite ndo ser um guia para gerenciamento de projetos e sim um conjunto de orientagdes
onde procura definir e organizar todas as varidveis e seus inter-relacionamentos que estejam
envolvidos na estruturagdo de um projeto.

Em seu leque de defini¢des encontramos os das principais varidveis utilizadas na sua

concepgdo de gestdo de um projeto:

Definicio das variaveis basicas do modelo de GP da NBR ISO 10006

Principais variaveis de

uma GP. Atribuicoes
Produto Resultado da realizacdo do projeto.
Plano do projeto A forma como o projeto serd realizado ou as diretrizes para a sua realizagdo

Pessoas ou organizacdes direta ou indiretamente envolvidas no
Partes interessadas desenvolvimento do projeto ou na organizag@o que o desenvolve. Inclui desde
os fornecedores, passando pelos organismos governamentais, até o cliente.

Processo Atividades transformadoras de insumos em resultados.

Conjunto de vdrios processos coordenados e controlados e atendendo a

Projeto . . P .
) requisitos pré-estabelecidos envolvendo tempo, custos e recursos.

Figura 9: Principais varidveis da GP da NBR ISO-10006
Fonte Associacio Brasileira de Normas Técnicas NBR ISO-10006 (2001)

Para incorporar todas as varidveis existentes em um projeto, a ISO recomenda o uso de
um conjunto de dez processos que, em principio, abrange todas as fases de seu

desenvolvimento:

Estrutura de GP da NBR ISO 10006

Processos da GP Atribuicoes

Responsdvel pela coordenacio da realizacio do projeto,

5.2 Processo estratégico: L .
estabelecendo as metas e as restri¢des para seu desenvolvimento;

Faz a gestdo das atividades da interface entre os processos, do
controle das alteracoes e da configuracdo do projeto e do plano do
projeto;

5.3 Processo de gerenciamento
de interdependéncias:

Garantir que o desenvolvimento do produto seja feito sempre dentro

5.4 Processo relacionado ao . S .
das margens estabelecidas por sua definicdo e orientadas para alcangar

escopo e
P seu objetivo;
5.5 Processo relacionado ao Estabelecer a interdependéncia entre as atividades dos processos,
tempo definindo e controlando os prazos para sua execugio;

Estabelecimento de uma proposta orcamentdria detalhada para o

5.6 Processo relacionado ao - . . LT
desenvolvimento do projeto, proporcionando um controle minucioso

custo
de gastos;
5.7 Processo relacionado aos Obtencdo e alocagdo dos recursos materiais € humanos necessarios ao
recursos desenvolvimento do projeto;

Providenciar um elenco adequado de profissionais capacitados ou
susceptiveis de capacitagdio e uma estrutura de capacitagdo
direcionados para o desenvolvimento do projeto;

5.8 Processo relacionado as
pessoas
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. N Divulgacao do andamento do projeto aos envolvidos e interessados e
5.9 processo relacionado a L . o
. dos momentos de realizacdo do controle do planejamento e avaliagdo
comunicagdo
dos resultados alcancados;
Minimizar o efeito de eventos potencialmente negativos no
5.10 Processo relacionado ao desenvolvimento do projeto, através da identificacdo dos riscos,
risco avalia¢@o de sua influéncia e implementagdo de acdes que controlem
ou reduzam esses efeitos;
5.11 Processo relacionado a Avaliacdo, especifica¢do, aquisi¢do e controle do desempenho dos
suprimento insumos utilizados no desenvolvimento do projeto.

Figura 10: Recomendacdes para uma estrutura de GP. NBR ISO-10006
Fonte: Associacdo Brasileira de Normas Técnicas NBR ISO-10006 (2001)

Ha outros processos que poderiam ser incorporados, tais como aqueles relacionados ao
meio ambiente e aspectos legais do projeto, mas a norma deixa bem claro em seu item 5.1 que
“nem todos os processos discutidos na norma existirdo necessariamente em um projeto

particular, ao passo que outros processos poderdo ser necessarios para complementa-lo”.

2.2.5 O modelo dos Dominios de Gestao

Anderson e Merna (2003) argumentam que, mesmo que 0s projetos sejam concluidos
dentro do prazo e do orcamento, o resultado costuma ser freqiientemente menos efetivo que o
esperado para os negdcios. Se forem examinados alguns estudos de falhas ou desempenho
fraco na gestdo e um projeto, serd verificado que as causas mais comuns sdo provenientes de
uma gestdo deficiente durante a formulacdo de sua estratégia e ndo no decorrer de sua
execucao.

O modelo de dominios de gestdo de projeto, segundo os autores, serve como um modelo
de GP que auxilia e permite que uma estratégia de GP seja criada. Sua estrutura foi
inicialmente apresentada no 15° IPMA World Congress on Project Management (2000) e
posteriormente aperfei¢oada por meio de ferramentas de entrevistas com gestores de uma
grande empresa européia de energia e por compara¢ao com outros modelos existentes, entre
eles o APMBoK, ICB, BS-6079 e ISO 10006. O resultado dessa coleta de virtudes dos
modelos consagrados € a proposta de um modelo de GP descrito no Anexo G. As atribuicoes
dos dominios nele definidos podem ser encontradas nas referéncias utilizadas para a

elaboracdo do modelo.
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2.3 A INTEGRACAO DOS PROCESSOS NA GP

Todos os modelos apresentados consideram que a integracdo entre 0s processos €
imprescindivel para que os objetivos do projeto sejam alcangados de forma efetiva e que o
exercicio do controle da configuracdo do projeto deve sustentar essa integracdo e minimizar
as digressdes que normalmente acontecem na busca desses objetivos. No entanto, a forma de
exercer esse controle é peculiar de cada modelo. Nos itens a seguir serd visto como cada um

dos modelos de GP estudados promove essa integracao na condugdo de seu projeto.

2.3.1 A GC do APMBoK

A gestdo da integragdo dos processos definidos pela APMBoK ¢é conduzida pelo controle
de mudancas existente no modelo. Nesse controle esta atuante a Gestdo de Configuracio
(GC), que assegura que o projeto entregard tudo o que ele prevé entregar - produtos e recursos
fisicos, produtos de qualidade, documentagdo, pacotes de valor, etc. — de tal forma que haja
uma completa garantia da integridade da entrega. A GC esta particularmente relacionada com
a gestdo do status das mudancas pendentes e aprovadas para o pacote de valor do projeto e
com a fun¢do da Gestdo de Informagdo, que define o status da configuragdo em uso.

O APMBoK nido entra em detalhes sobre a estrutura de uma GC. Ela recomenda o uso da
ISO-10007 - Diretrizes para a Gestdo de Configuracdo - a quem deseja ou necessita fazer uso

dos conceitos, estrutura, processos e praticas de GC.

2.3.2 A integracio dos sistemas na ICB

A integracdo do projeto envolve diferentes atividades da GP, sendo a gestdo de
modificacdes uma das mais relevantes. O ICB considera a gestdo de modificacio e
configuracdo um dos seus elementos de base. Portanto, é obrigatério que, em qualquer
projeto, haja um processo dedicado ao controle de sua configuragdo e das modificagcdes que

sejam efetuadas.
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A gestdo de mudancgas foi considerada um elemento adicional e pode ser suprimido
durante a preparacdo de um programa de certificacdo. Suas atribuicdes, contudo, estdo
intimamente ligadas a gestdo de configuracdo e modificacdes do projeto. Dessa forma, os
elementos importantes da gestdo de mudangas devem ser alcancados pela abrangéncia da
gestdo de configuracio e modificacdes. Esses elementos sdo:

- Avaliag@o da abrangéncia das mudangas;

- Reducio das resisténcias as mudangas;

- Supressdo dos obstaculos, criando e aproveitando as oportunidades para as mudancas;
- Gestdo eficaz de todos os processos componentes das mudangas em andamento.

O controle de configuracdo na ICB envolve os processos de gestdo de configuragdo e o de
gestdo de modificagdes. A GC inclui todas as medidas técnicas e organizacionais que
permitam realizar:

- Sua identificacio;

- Seu controle;

- A contabilizacdo de seu estado;
- Sua auditoria.

A énfase deve estar sobre o pacote de valor através da compilagdo e documentacdo
sistematicas do atual status da configurag@o, do controle das mudangas da configuracdo, da
verificacdo do produto conforme ele € transformado em seu aspecto formal e da transmissao
das informagdes em tempo hébil a todos os membros do projeto.

A gestdo de modificacdes estd focada no controle do estado geral do projeto. Ela
identifica, descreve, classifica, avalia, aprova, realiza e verifica as modificacdes. A condicdo
prévia para uma efetiva gestdo de modificacdes € a existéncia de uma referéncia inicial bem
definida e um procedimento sistematico e bem documentado. Isso inclui:

- Registro de todas as modificacdes propostas (pedido de modificacdo em contetido, risco,
qualidade, custo e prazo);

- Andlise das conseqii€ncias para o projeto;

- Autorizagdo ou rejeicdo pelas autoridades competentes;

- Realizacdo das modificacdes;

- Auditoria da realizagdo.

2.3.3 A Gestao da Integracio do PMBOK® Guide
Um diagrama da estrutura de GP do PMBOK® Guide é apresentado por Burgess, Byrne e

Kidd (2002), onde pode ser vista a estrutura do controle de integracao do projeto.
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Embora a GC tenha atribui¢des importantes para manter a consisténcia entre a
documentacdo e os processos a ela pertinentes, no PMBOK® Guide a GC nio ocupa um lugar

de destaque.

Gestdo da .
— integracio Desenvolvimento do
planejamento
——  Gestaode
G custos
E
S — Gestdo de Execugao Sistemas de
T comunicacio do planodo | [ Entradas —  controle de
A projeto mudangas
(0]
| Gestdo do escopo
D ~
Gestao d
E Controlede [ | | Ferramentas e e.s 40 e~
Gestdo da configuracio
qualidade mudangas técnicas
P
R a, q .
J desempenho
L| Saidas
E — | Gestao do tempo
0 Cronograma
Gestio de R adicional
Humanos
Sistema de
Gestao de compras informagdo

Figura 11: Estrutura de GP do PMBOK® Guide
Fonte: Burgess, Byrne e Kidd (2002)

Conforme descrito na Figura 11, a GC é uma das atribui¢des da gestdo de integracdo do
projeto e atua como ferramenta do controle de modifica¢des. A ampla aplicacdo do sistema de
GC, incluindo os processos de controle de modificacdes, busca trés principais objetivos:

- Estabelecer um evoluciondrio método para, de maneira consistente, identificar e requisitar
modificacdes nas referéncias e analisar o valor e a efetividade dessas modificacdes;

- Fornecer oportunidades para validar e melhorar continuamente o projeto, considerando o
impacto de cada modificagio;

- Fornecer o mecanismo para a equipe de GP comunicar consistentemente todas as

modificac¢des aos interessados.
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Algumas das atividades de GC incluidas no processo de controle de modificacdes
integradas sdo:

- Identificacdo da configuracio: fornece a base a partir da qual a configurag@o de produtos é

definida e verificada, produtos e documentos sdo etiquetados, mudancas s@o gerenciadas e

a contabilidade € mantida;

- Contabilizacdo do status da configuracdo: capta, armazena e acessa informacdes de
configuracio necessdrias para gerenciar efetivamente produtos e informacdo dos produtos;

- Auditoria e verificagdo da configuragdo: estabelece que o desempenho e os requisitos
funcionais definidos na documentacio da configurag¢do tenham sido atendidos.

Cada modificacdo solicitada e documentada deve ser aceita ou rejeitada por alguma
autoridade da equipe de GP ou por uma organizacdo externa representando o patrocinador ou
o cliente. Para muitos casos, deve haver um comité de controle de modificacdo responsavel
por aprovar ou rejeitar as modificagdes solicitadas e cujas responsabilidades estejam definidas

nos procedimentos de controle de modificacdes e de configuracio.

2.3.4 O gerenciamento das interdependéncias da NBR ISO-10006

Uma das atribui¢des desse processo € o gerenciamento das alteracdes e configuracao. Isso
envolve a identificacdo e documentacdo das necessidades e impacto das alteragcdes, a anélise
critica e a aprovacdo das alteragdes nos processos e produtos. Os aspectos relativos
especificamente a configuracdo do produto sdo descritos pela ISO 10007 (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 1996).

Por ser um documento relativamente recente sobre G.C., essa norma assimilou muitas
definicdes criadas ao longo do tempo e aperfeicoou as abordagens, culminando com um
documento rico e extremamente abrangente sobre orientacdes para G.C.

A estrutura de G.C. segundo a NBR ISO 10007 compreende quatro processos. A Figura

12 abaixo mostra esses processos € o que cada um abrange:

Estrutura de GC da NBR ISO 10007 (1996)

Processos de GC Atribuicoes

Identificacdo da -Estrutura do produto e itens de configurag@o;
configuragdo -Documentagdo dos itens de configuragio;
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-Numeracio;
-Estabelecimento de configuragdes basicas.

-Justificativa das alteracdes;

-Documentagdo da alteragao:

-Protecdo em condi¢des ambientais adequadas;

-Protecdo contra adulteracdo ou alteracio ndo autorizada;
-Recuperédvel em caso de desastres;

Controle de configuracdo | -Capacidade de fornecimento de cépias controladas;
-Consisténcia entre o que foi projetado e o que foi executado.
-Avaliagdo das conseqiiéncias da alteragao;

-Anilise de viabilidade para aprovacdo da alteragdo;
-Implementacio e verificacdo da alteragdo;

-Andlise dos compromissos decorrentes da alteragao.

-Acompanhar a identificacio de todas as alteracdes;

Contabilizacio do estado d. . N . ~
ontabllizagao do estado da | _p oo redundancia de registros das alteragdes;

configuragio o .
-Defini¢do do formato e estrutura da documentagdo de G.C.

-Aprovacdo prévia da configuracdo bdsica:
-Auditoria de configurag@o funcional: garantir a conformidade entre o
desempenho do item de configuragdo e as caracteristicas funcionais de

Auditoria de configuragdo ~
sua documentag@o;

-Auditoria de configuragdo fisica: garantir a conformidade entre a
documentacdo de um item de configuracio e sua especificagdo técnica.

Figura 12: A estrutura de GC da NBR ISO 10007
Fonte: Associagdo Brasileira de Normas Técnicas, 1996

Além desses processos, a organizacdo deve definir um Plano de Gestdo de Configuragao,

no qual séo incluidos:

- A estruturag@o de um conselho de controle de configuragao;

- A politica de aplicagdo da GC e suas disciplinas;

- A organizagdo da GC: as atribuicdes e responsabilidades de cada membro da estrutura;
- Definicdo de critérios para selegc@o de itens de configuracéo;

- Estrutura do controle de definicdo da documentacio;

- Critérios para a terminologia.

Outros autores descrevem e analisam diferentes propostas de modelos de GC. Voropajev
(1998) propde a expansdo do termo para Gestdao de Mudangas, que incluiria as fungdes
tradicionais de GC e o controle de mudancgas globais no projeto. Fowler (1992) considera que
a GC esta inteiramente voltada para o controle de mudancas. George (1997) sustenta que a
principal diferenga entre um sistema e uma configuragdo estdi no modo em que o0s
componentes individuais sdo vistos e geridos. Um sistema € uma cole¢io de componentes
individuais que podem se juntar numa rede ou podem operar isoladamente. Quando esses
itens sdo catalogados e a inter-relacdo entre eles € estabelecida, entdo comecamos a formar

2

uma configuracdo. E a conex@o registrada entre os componentes e como cada um interage
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com os outros membros que constitui uma configuragdo. Com relacdo a GC, o autor declara
que € uma ferramenta que pode ser usada em combinag@o com o planejamento das etapas para
monitorar e controlar a evolugdo da especificagdo das metas. O produto final de um efetivo
sistema de G.C. assim constituido poderia ser a certeza do status de todos os seus
componentes em qualquer instante da vida do projeto.

Todas essas abordagens podem ser encontradas nos modelos de gestdo de integracdo de
processos existentes nos modelos de GP apresentados principalmente pelo PMBOK® Guide e

a NBR ISO 10007.

2.3.5 A gestao de processos do modelo de dominios

Na proposta de Anderson e Merna (2003), a integracdo dos processos € conduzida pela
gestdo de processos e a gestdo de mudancgas. A gestdo de processos tem a funcdo de
estabelecer e controlar o sincronismo na realizacdo das atividades e a gestdo de mudancgas
garante que os processos sejam realizados sob uma configuragdo aprovada e validada.

Por ser uma proposta estruturada nos principios de gestdo adotados pelos modelos
consagrados de GP ja abordados, a integracdo de processos deste modelo ndo apresenta

novidades em relacdo aqueles modelos.

2.4 O CICLO PDCA

O ciclo PDCA ¢ uma filosofia de gestdo aplicada em controle de processos e foi
idealizado na década de 30 pelo engenheiro estadunidense Walter Andrew Shewhart. Seu
maior divulgador foi o fisico estadunidense Willian Edwards Deming, que ficou
mundialmente conhecido ao aplicar os conceitos de qualidade associados a esse ciclo nas
industrias do Japao apds a 2* guerra mundial. Tal ciclo tem por principio tornar mais claros e
dgeis os processos existentes em um sistema de gestdo, dividindo-a em quatro principais
passos (SOUZA,1999).

O PDCA ¢ aplicado principalmente nas normas de sistemas de gestdo e deve ser utilizado

(pelo menos na teoria) em qualquer organizacdo como forma de garantir 0 sucesso nos
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negocios, independentemente da drea ou departamento (vendas, compras, engenharia, etc...).
O ciclo comeca pelo planejamento das atividades a serem executadas. Em seguida, a acdo ou
o conjunto das agdes planejadas sdo executadas e verificadas se estavam de acordo com o
planejado. Toma-se, entdo, uma agdo para eliminar ou ao menos mitigar defeitos no produto

ou na execugdo das acOes e retoma-se um novo planejamento (http://pt.wikipedia.org/wiki/;

http://paginas.terra.com.br/negocios/processos2002/ ; www.ligiafascioni.com.br/aulas/.

Os processos de um sistema de gestdo devem ser controlados por meio dos seguintes
passos:

e PIAN (Planeamento): estabelecer missdo, visdo, objetivos (metas), planos de acdo,
procedimentos e processos (metodologias) necessarios para a obteng@o dos resultados.

e DO (Execucdo): Tomar a iniciativa; educar, treinar, implementar e executar o planejado
conforme as metas e métodos definidos.

e CHECK (Verificagdo): monitorar e avaliar periodicamente os resultados. Avaliar
processos e resultados, confrontando-os com os objetivos, especificagdes e estados
planejados, consolidando as infomagdes e eventualmente confeccionando relatérios.

e ACT (Agir): Agir de acordo com o avaliado e os relatérios. Eventualmente, determinar e
confeccionar novos planos de acdo, de forma a melhorar a qualidade, eficiéncia e eficicia,
aprimorando a execucdo e corrigindo eventuais falhas.

A Figura 13 abaixo mostra uma interpretag@o visual de como o ciclo opera:

Plan Do

Act Check

Figura 13: Ciclo PDCA
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O ciclo PDCA tornou-se o alicerce de todos os critérios de qualidade que sejam
implementados em um sistema de gestdo. Todas as referéncias de GP aqui analisadas adotam
seus conceitos na condugdo de seus processos.

A norma ISO 10006 tem como base para a estrutura de seus processos 0s conceitos e a
dindmica do ciclo PDCA. Ela recomenda, para uma gestdo efetiva do projeto, o uso de
planejamento, desenvolvimento e controle dos seus processos. No seu item 6, Aprendendo
com o Projeto, hd as recomenda¢des para a realizacdo das andlises criticas e agles de
melhoria nos projetos atuais e futuros.

O PMBOK® Guide vincula seus grupos de processos de uma GP (tabela 1) ao ciclo
PDCA, estabelecendo a relacdo:

Grupos de processos de planejamento — Plan

Grupos de processos de execugdo Do

|

Grupos de processos de controle e monitoramento Check e Act

2.5 OS PROCESSOS ENVOLVIDOS NO LANCAMENTO DE UM VEICULO DE
SONDAGEM

A caracterizacdo do servico de lancamento de foguetes como um Projeto requer uma
andlise das varidveis e atividades envolvidas na sua execucdo para que uma analogia possa ser
feita com os conceitos de GP e suas repercussoes.

Veiculos de sondagem s@o estruturas que elevam pequenas cargas tteis (de até 500kg) a
altitudes de até 700km com o propdsito de realizar medidas durante pequeno intervalo de
tempo (inferior a 10 min), normalmente na passagem pelo apogeu de sua trajetdria

(www.ssc.se; www.spacecentre.no; www.csiro.au; www.wff.nasa.gov). O lancamento desses

veiculos € realizado em sitios de pequeno porte (drea protegida inferior a 30km?), onde a
logistica de apoio dada pela infra-estrutura do sitio tem o custo menor que o dos grandes

sitios. Na Figura 14 pode ser visto o caso tipico de um experimento sub-orbital.
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~700 km
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estagio Carga util com o experimento
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Figura 14: Exemplo de um experimento sub-orbital

O usudrio dos servigos oferecidos por um centro de langamento de veiculos de sondagem
deseja realizar pelo menos uma das seguintes tarefas:

- Experimentos cientificos sob um ambiente de micro gravidade: alguns fendmenos,
principalmente de cardter bioquimico, oferecem melhores resultados quando ocorrem
numa atmosfera com pouca ou nenhuma influéncia da aceleragdo da gravidade;

- Medidas de comportamento ou de fendmenos de altas camadas da atmosfera: sdo
caracteristicas ou fendmenos eletromagnéticos peculiares que influenciam principalmente
as condi¢des climdticas e as telecomunicagdes;

- Medida de desempenho em voo de um artefato: voos de qualificacdo onde informagdes
sdo coletadas para andlise do comportamento de um veiculo em fase de desenvolvimento.
Esta dissertacdo assume uma pressuposicdo de que a preparacdo e a execucdo do

lancamento de um veiculo espacial, devido as caracteristicas desse empreendimento, podem

ser conduzidas pelos critérios de uma GP e todas as atividades realizadas nas campanhas de
lancamento podem, de uma forma ou de outra, ser inseridas nos processos contidos nos
modelos aqui estudados. Na Figura 15 s@o vistas caracteristicas tipicas de um projeto,
conforme a definicdo que esse termo recebe, comparadas com aquelas inerentes a uma

campanha de langamento:

Caracteristicas tipicas de um projeto Caracteristicas de uma campanha de lancamento

Inicia-se apds a aprovagdo da solicitagdo formal do cliente e

Tem duragdo definida (3, 4 :
em duragio definida (3, 4) se encerra com a entrega do registro dos resultados do




experimento e o relatério da campanha.

E dividido em processos (1, 2, 3, 4)

E composta por um conjunto de atividades integradas e
sincronizadas.

Possui um gestor de projeto (1)

Um Coordenador Geral de Operagdes (CGO) € designado
para conduzir a realizacdo da campanha.

Apresenta um produto final (3, 4)

Tem como resultado os registros da trajetéria do engenho, do
experimento realizado e do desempenho dos sistemas
utilizados.

Objetiva atender a solicitagdo de um

cliente (3 e 4)

E sempre realizada a partir da apresentagdo do interesse
formal de uma instituicdo em utilizar os recursos do Centro
para realizar seu experimento.

Legenda: 1 - APMBoK
2-ICB
3 — PMBOK® Guide
4 —NBR ISO 10006

Figura 15: Itens de comparacio entre o conceito de projeto e de uma campanha de lancamento

2.6 DISCUSSAO SOBRE MODELO DE GP PARA APLICACAO
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Com o intuito de mostrar a semelhanca que existe entre a estrutura de gestdo de uma

campanha de lancamento e a de uma GP, as atividades realizadas nas campanhas de

lancamento serdo incorporadas aos processos utilizados por uma estrutura de GP. O modelo

utilizado como referéncia, para os propdsitos deste trabalho, serd o que melhor se destacar

entre os modelos consagrados descritos nesta Secdo: APMBoK, ICB, PMBOK® Guide e

NBR ISO 10006. Ser4 selecionado aquele que apresentar mais vantagens comparativas com

os demais, nos critérios e caracteristicas que o torne boa fonte de consulta para as praticas de

GP, aplicdvel aos propdsitos deste trabalho.
1. A abrangéncia das informagdes: O ICB (INTERNATIONAL PROJECT
MANAGEMENT ASSOCIATION COMPETENCE BASELINE, 1999) é o unico dos

modelos estudados que inclui andlises sobre a competéncia dos gestores de projeto; o

APMBoK (ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT BOOK OF

KNOWLEDGE, 2000) faz consideragdes sobre as caracteristicas de comportamento
desejaveis para um profissional de GP; o PMBOK® Guide (PROJECT MANAGEMENT

BOOK OF KNOWLEDGE, 2004) e a NBR ISO 10006 (ASSOCIA(;AO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2001) se concentram nos fatores técnicos e administrativos da

GP.
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Detalhamento das informagdes: O ICB e o APMBoK fazem uma descrigdo geral sobre as
varidveis existentes nos processos envolvidos numa GP sem entrar em detalhes sobre suas
peculiaridades; o PMBOK® Guide busca identificar qual subconjunto do universo de GP
pode ser considerado uma boa pratica de GP através de um estudo profundo de todos os
processos que podem compor uma GP; a NBR ISO 10006 € uma cartilha de
recomendacdes, que di orientacdes detalhadas sobre como identificar e gerenciar os
processos existentes numa GP.

Disponibilidade para consulta: O APMBoK é um documento produzido no ambito da Gra-
Bretanha e tem pouca difusdo fora dele; o ICB é uma norma certificadora européia, que
tem o APMBoK como uma das suas fontes de referéncia, e € utilizada principalmente nos
paises daquela comunidade; o PMBOK® Guide é uma publicacdo do PMI, organismo
certificador em GP no territério estadunidense, que nao tem difusido no Brasil; a NBR ISO
10006 é uma norma da ABNT, disponivel para aquisi¢do no pais por aqueles que se
interessem ou necessitem de orientagcdes sobre GP.

Apresentacdo e compreensido: O ICB e o APMBoK apresentam seus conceitos de forma
sucinta mas compreensivel por aqueles que ja t€m uma nogdo de GP; o PMBOK® Guide
organiza didaticamente seus conceitos e aborda os assuntos com exemplos elucidativos; a
NBR ISO 10006 fornece orientagcdes claras sobre todas as agdes que convém serem
realizadas para o exercicio da boa gestdo de um processo de GP.

Possibilidade de alinhamento com um sistema de gestdo existente: Por ser uma norma
certificadora, o ICB julga o enquadramento do ambiente a ser certificado aos seus
conceitos, implicando que o sistema analisado j4 atua sob uma GP bem definida; o
APMBoK, PMBOK® Guide e a NBR ISO 10006 fornecem orientagdes sobre como
montar uma GP em um sistema que atenda a definicdo de projeto. O primeiro o faz
através de um texto mais simples e os dois dltimos com mais esclarecimentos na andlise
dos processos.

Disseminacdo: O ICB ¢é utilizado como referéncia para normas certificadoras de GP em
nacdes européias e na Australia. Os EUA participam com a contribui¢do do PMI. O Brasil
nio tem participacdo nessa associacdo; o APMBoOK ¢é uma publicagcdio da APM e
referéncia do Reino Unido que identifica, descreve e atualiza os processos inerentes a uma
GP. E conhecido na comunidade européia porque participa da composi¢io do ICB; o
PMBOK® Guide é o documento do PMI que difunde os conceitos de GP nos EUA e,
também, ndo tem divulgag@o no Brasil; a NBR ISO 10006 faz parte do acervo de normas

da ABNT e pode ser adquirida diretamente dessa associacao.
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7. Familiaridade: nenhum dos quatro modelos aqui estudado é conhecido ou divulgado pelas
organizagdes nacionais. Nao ha referéncias na literatura técnica e académica do Pais sobre
0 uso ou adaptacdo de qualquer desses modelos por uma instituicdo nacional. Contudo, a
expansdo do uso de normas da familia ISO (particularmente a ISO 9000, 9001 e 14000)
tornou essa sigla conhecida e representativa da competéncia de uma gestdo
organizacional.
A Figura 16 apresenta um diagrama com a comparagio entre as caracteristicas analisadas

de cada modelo de GP estudado.

Jeifcados nos modelos estudados | PMBOK | ICB || APMBOK | NBRISO 10006
1- Abrangéncia das informagdes Adequada Superior Adequada Adequada
2- Detalhamento das informagdes Superior Inferior Inferior Adequado
3- Disponibilidade para consulta Inferior Inferior Inferior Adequada
4- Apresentagdo e compreensdo Superior Adequadas Adequadas Adequadas
> giz(t:grlr?;(cllee (é?ezg(l)h;rg:; tnot; Superior Inferior Adequada Adequada
6- Disseminagdo Inferior Inferior Inferior Adequada
7— “Familiaridade” Inferior Inferior Inferior Adequada
Geral Adequada Inferior Inferior Adequada

Legenda: Adequado — atende adequadamente aos propdsitos deste trabalho

Superior — tem mais do que o suficiente aos propdsitos deste trabalho

Inferior — tem menos do que o necessario aos propésitos deste trabalho

Figura 16: Comparag@o entre os modelos de GP avaliados

Dos modelos vistos nesta Secdo, o0 do PMI (PMBOK® Guide) e o da NBR ISO 10006 sdo
os que explicitam com mais detalhes as orientagdes para cumprimento das a¢des relativas aos
processos de uma GP e sdao usados como referéncias para outras modelagens. Entre esses dois
modelos, o da NBR ISO 10006, por pertencer a familia de normas ISO aceitas mundialmente
como referéncia para sistemas de qualidade, serd o escolhido para proceder a identificacdo e
ao acompanhamento dos processos existentes no POP e seus documentos anexos. Outra
vantagem é o fato do PMBOK® Guide enfatizar o uso das a¢des de melhoria do ciclo PDCA
somente durante o ciclo de vida do projeto, enquanto a NBR ISO 10006 estende essa énfase

ao uso da experiéncia adquirida no processo estratégico dos projetos seguintes.
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2.7 PROCESSOS RELEVANTES E A APLICACAO DA NBR ISO 10006

Considerando que as atividades de uma campanha de langcamento no CLBI possam ser
arranjadas em um grupo de processos, a quantidade e a importancia desses processos vao
depender da natureza e complexidade do experimento a ser realizado. Entre os processos
existentes, podem ser citados aqueles que, de maneira geral, estardo presentes em qualquer

campanha de langamento, independente do modelo de gestao utilizado:

2.7.1 O planejamento estratégico da campanha:

O gestor que for designado como responsavel por sua realizacdo deve assegurar que sua
equipe e meios técnicos estejam engajados na execucdo das atividades relativas a preparagao,
lancamento, rastreio e registro dos dados do veiculo conforme estejam especificadas pelo
cliente em documentos formais.

A formulacdo do processo estratégico a ser adotado numa campanha de lancamento tem
inicio ap6s a aprovacdo da solicitacdo formal do cliente para realizar seu experimento. Um
gerente coordenador das atividades especificas da campanha de lancamento deve ser indicado
pela Direcdo do Centro. Esse gerente deverd selecionar os sistemas que participardo do apoio
ao experimento, selecionar os membros das equipes que irdo gerenciar esses sistemas e
engaja-los no cumprimento das solicitagdes do cliente conforme elas tenham sido

especificadas.

2.7.2 Processos ligados ao escopo, objetivos e requisitos do experimento:

O cliente deve mostrar seu desejo de utilizar a infra-estrutura do centro de lancamento
para realizar seu experimento através de uma solicitacdo formal a Direcdo da organizagao.
Essa solicitagcdo deve incluir:

1- O objetivo do experimento, as medidas que serdo realizadas e os resultados esperados;



2-

3-

4-
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Os recursos a serem disponibilizados pelo Centro para viabilizar a realizacdo dos ensaios,
testes e experimento;

Os aspectos de seguranca a serem atendidos para garantir a protecdo das pessoas e das
instalagdes, incluindo a configuracio do veiculo que permitira sua decolagem:;

A relacdo e funcdo dos participantes, uma proposta de cronograma para 0S ensaios € 0s
procedimentos operacionais utilizados.

O centro de lancamento deve integrar suas normas com as do cliente para que o

cumprimento de todos os processos esteja de acordo com os objetivos estabelecidos no

experimento.

2.7.3 Os processos relativos aos riscos:

Os riscos envolvidos no lancamento de um veiculo espacial podem ser de diferentes tipos

e niveis de gravidade, entre os quais se destacam:

1-

Corte no fornecimento de energia elétrica ou de climatizagdo para os sistemas de rastreio
durante o véo do veiculo. Para minimizar a probabilidade de prejuizos decorrentes desse
tipo de incidente o Centro deve possuir fontes alternativas de energia e climatizacio para
os sistemas que estejam dedicados as atividades da campanha;

Deflagracdo durante a preparagdo ou transporte do motor-foguete: as exigéncias quanto as
caracteristicas das instalacdes fisicas e a obediéncia aos procedimentos devem ser
rigorosas e os principios basicos de seguranga, de expor aos riscos o minimo de pessoas
durante o menor tempo possivel, devem ser respeitados;

Desvio da trajetéria do veiculo langado: Em decorréncia de mau funcionamento, de seus
sistemas ou por influéncia do vento, o veiculo pode ndo seguir a trajetdria prevista para
ele. Seu comportamento em v6o deve ser monitorizado e controlado por profissionais
especializados na segurancga do vdo, capazes de intervir no caso de ocorrer anormalidades
na sua trajetéria. Equipes para atendimento médico e transporte de acidentados devem
estar guarnecidas e prontas para agir se ocorrerem acidentes;

Perda do rastreio e do conseqiiente registro das informagdes do v0o: nesse caso o sistema
de rastreio deve ser suficientemente confidvel para ndo considerar as suas probabilidades
de pane ou deve ser redundante em seus pontos criticos de forma a garantir o

acompanhamento da trajetéria durante todo o tempo de voo do veiculo.
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Falha humana: decorrentes de erros técnicos ou operacionais, que podem provocar
acidentes com o veiculo ou levar a perda do rastreio e do registro das informagdes do
experimento, e a auséncia de um operador durante a realizacdo dos testes ou ensaios,
podendo provocar a suspensdo ou adiamento dessas atividades, com as conseqiientes
repercussdes no prazo e custo da campanha. O Centro deve minimizar esses riscos
providenciando uma formacdo adequada para seus operadores e mantendo uma

redundéncia deles na operagdo de sistemas criticos.

2.7.4 Os processos relacionados ao tempo:

Sdo importantes principalmente se o experimento for realizado sob condig¢des

atmosféricas especificas que acontecem em determinados momentos. Todos os sistemas

envolvidos devem estar simultaneamente prontos para o lancamento quando a condi¢ao ideal

para o experimento ocorrer. O prolongamento da campanha, por sua vez, terd repercussoes

nos custos e podera interferir na programacdo dos compromissos futuros da organizagéo, do

cliente e dos outros envolvidos.

2.7.5 Os processos relacionados aos custos:

Os custos envolvidos numa campanha de langamento levam em conta:

A quantidade de pessoas envolvidas: isso influenciard no apoio logistico que o centro
disponibilizard durante o periodo da campanha de langamento;

O periodo de duragdo da campanha de langamento: serd decorrente da complexidade do
experimento e das exigéncias de preparacdo e montagem do veiculo e sua carga util e da
necessidade de testes, ensaios e simulag¢des antes do lancamento real;

Os recursos materiais utilizados: o uso da infra-estrutura do Centro e dos servigos de

terceiros.
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2.7.6 Os processos relativos aos recursos:

Envolvem todo o aparato logistico utilizado na condug@o da campanha de lancamento e
inclui servigos de apoio de transporte, energia elétrica, climatizagdo, alimentacdo, assessoria
juridica, comunicagdo social, assisténcia técnica dos sistemas operacionais utilizados e
seguranga. A seguranga abrange os servicos de assisténcia médica, bombeiros, controle de
acesso as dreas protegidas e monitoramento das dreas de impacto previstas para os estdgios do

veiculo lancado.

2.7.7 Os processos relacionados a comunicacao:

Esses processos tém grande importincia pelo fato das instalagdes fisicas de um centro de
lancamento estarem distribuidas numa area de grande extensdo: os langadores devem ficar em
locais isolados, protegidos e distantes dos setores de rastreio, do controle e das instalacdes
administrativas. Essa configuracio fisica for¢ca os mecanismos de comunicacdo a serem
eficazes na divulgacdo do status da campanha de lancamento a todos os envolvidos,
particularmente as informagdes sobre datas e horarios das reunides, cronograma de realizagio
dos testes, ensaios e simulacdes e na divulgagcdo das ndo conformidades.

Héa também as questdes de sigilo. Uma campanha cujo objetivo secundirio envolva
andlises de solucdes tecnoldgicas ou estratégicas para o Paifs, deve preservar determinadas

informagdes de divulgacao, principalmente ao publico externo.

2.7.8 A integracio dos processos:

Na campanha de lancamento de um engenho espacial ndo ha atividades independentes.
Todas interagem de alguma forma e o sincronismo entre os processos € um dos fatores mais
importantes dessa interacio: quase todas as atividades tém um momento conveniente para ser
iniciada e encerrada, pois muitas outras dependerdo de seus resultados, tanto nas fases

preparatérias da campanha quanto no decorrer das cronologias dos ensaios. Na fase
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preparatéria, a compreensdo das necessidades do cliente vai definir a logistica que o Centro
deve disponibilizar para atendé-las. O cliente tem suas proprias normas para a realizacio e
validag@o do experimento e o Centro tem as suas para o uso de sua infra-estrutura. As normas
de ambos e de outras partes envolvidas devem ser compatibilizadas para permitir a
organizagdo e o andamento da campanha. Nas cronologias dos ensaios, apds o cliente
preparar, instalar e calibrar sua carga util, o Centro transportard e instalard o veiculo no
lancador ao mesmo tempo em que seus sistemas de rastreio, de medidas e seguranca realizam

os ensaios que vao estabelecer as condicdes técnicas que permitirdo o disparo do engenho.

2.7.9 Processos relativos as pessoas:

As pessoas envolvidas em uma campanha de lancamento sdo basicamente classificadas
em dois grupos: os gestores e os operadores. Por se tratar de uma atividade que exige um alto
grau de especializacdo, o gerente deve cuidar para que esses grupos sejam formados por
pessoas que tenham passado por um exigente processo de aprendizado. A organizacdo deve
garantir os recursos necessarios para que esse alto nivel de qualificacdo seja atingido e as
pessoas assim qualificadas possam cumprir as atribuicdes existentes numa campanha de

langamento.

2.7.10 Os processos relativos a suprimentos

Esses processos estdo mais diretamente ligados a rotina administrativa da organizagdo. A
disponibilidade de suprimentos é normalmente obtida com a recomposicdo dos estoques
decorrente de uma programacio de consumo fornecida por todos os setores do Centro. Uma
campanha de lancamento, contudo, pode criar necessidades adicionais de suprimentos durante
sua realizacdo. Nesse caso, uma interface entre os gestores da campanha e os de suprimentos

deve ser estabelecida para que a campanha seja atendida em suas necessidades.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

Nesta Secao serd apresentado o encaminhamento que serd dado a pesquisa a que se propde

esta tese, sua natureza e a conducdo dos trabalhos. Seus itens estdo organizados da seguinte

forma: Tipologia do estudo; Escolha do Caso; Metodologia da coleta de informagao; Método

de analise.

3.1 TIPOLOGIA DO ESTUDO

A abordagem adotada para as andlises realizadas neste trabalho utilizard os principios da

pesquisa descritiva com a estratégia do Estudo de Caso. Essa técnica ¢é utilizada para

descrever o que um sistema novo deveria fazer ou qual a fun¢do de um sistema j4 existente

(http://www.umlsusie.hpg.ig.com.br/casoUso.htm).

Os componentes primdrios do modelo de Estudo de Caso sdo:

Os sistemas: conjunto de equipamentos, atribui¢des, procedimentos, operadores e
gestores sobre os quais serd realizado o estudo. Os limites do sistema sdo definidos
pela funcionalidade a ele proposta. Essa funcionalidade é representada pelo estudo de
vérios casos, cada um descrevendo uma funcionalidade especifica. Quando toda a
funcionalidade estd concluida, o Estudo de Caso deve manobra-la por meio de um
agente externo até que ela alcance a funcionalidade desejada, de acordo com o que o
agente definiu para o sistema;

Os agentes: alguém ou algo que interage com o sistema. E aquele que usa e troca
informagdes com o sistema. Em suma, é aquele que executa as atribuicdes do
sistema;

Os casos: representa uma funcionalidade percebida por um agente. Sdo definidos
como uma série de acdes em seqiiéncia que um sistema executa e que produzem um

resultado de valor para o agente.

Os propositos iniciais de um Estudo de Caso sdo:
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- Decidir e descrever as funcionalidades exigidas pelo sistema, resultado de um acordo
entre o cliente e os gestores do sistema ou de que recursos o sistema precisa para
cumprir suas atribuicdes;

- Dar uma visdo clara e consistente do que o sistema deve fazer ou como o sistema
deve utilizar esses recursos para alcangar seus objetivos;

- Prover uma habilidade para delinear a funcionalidade requerida para o sistema ou
como aumentar a eficiéncia do uso dos recursos.

Todo o trabalho de criacdo de modelos de Estudo de Casos envolve a especificagdo do
sistema, o conhecimento das atribui¢des de seus segmentos pelos agentes, o relacionamento
entre os casos estudados e a validagdo do modelo.

O cliente ou usudrio deve estar envolvido porque o Estudo de Caso especifica a
funcionalidade do sistema e descreve como ele poderd ser usado. E muito importante que o
consumidor participe ativamente do processo de criagdo do Estudo de Caso porque o modelo
tende a se adaptar em detalhes aos desejos e necessidades do usuadrio.

O modelo de Estudo de Caso representa a visdo de uso do sistema. Tanto a arquitetura
l6gica quanto a fisica sdo afetadas pelo Estudo de Caso, pois as fungdes nele especificadas sdo
implementadas nessas arquiteturas.

A modelagem de Estudo de Caso, além de captar as necessidades de um novo sistema, é
usada para a gerag@o de novos sistemas a serem desenvolvidos. Quando uma nova geracio do
sistema € desenvolvida, uma nova funcionalidade lhe é acrescentada. No entanto, cuidados
devem ser tomados para que as modificagdes nas atribuicdes do sistema nio prejudiquem sua

funcionalidade inicial.

3.2 ESCOLHA DO CASO

A atividade aeroespacial mostrou ser um ambiente apropriado para o desenvolvimento e
aprimoramento das técnicas de GP desde que nela foram iniciadas as primeiras no¢des dessa
modelagem. A organizacdo dos primeiros processos ligados ao desenvolvimento dos
engenhos e a gestdo dos sitios de langcamento, feita pelos pioneiros que atuaram no decorrer
da 2* guerra mundial, foi adotada nos anos seguintes pelos EUA, Russia, Franca China, Japao,

India e mais recentemente o Brasil. As questdes ligadas principalmente aos riscos e custos
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passaram a nortear as decisdes sobre a constru¢ido de um sitio de lancamento ou a utilizagdo
daqueles ja existentes.

O Brasil criou seu primeiro sitio, o CLBI, em fins de 1965 com o objetivo de se inserir
nesse seleto clube de paises que dominam a tecnologia espacial, particularmente no
desenvolvimento e lancamento de veiculos de sondagem. Os sucessivos contingenciamentos
dos investimentos no setor espacial, decorrentes, em grande parte, da baixa prioridade dada a
esse setor, e a dificuldade de formagdo de especialistas, por ndo haver muito conhecimento
disponivel nesse meio (muitos desses conhecimentos sdo considerados estratégicos para os
paises que os possuem), tornaram os avancos lentos e caros. Do ponto de vista tecnoldgico o
Brasil conseguiu desenvolver e testar alguns protdtipos e sistemas de apoio em solo com
relativo sucesso, mas do ponto de vista gerencial, da confiabilidade e da qualidade dos

processos e produtos, ainda hd melhorias que deveriam e poderiam ser implementadas.

3.2.1 As informacoes do caso escolhido

O estudo deste caso utilizara o autor deste trabalho como principal agente de interagdo
com o sistema estudado.

Durante os mais de 23 anos que trabalha no CLBI, o autor foi integrante da equipe de
Seguranga Operacional do Centro, onde colaborou nas andlises de risco ligadas & Seguranca
de Voo. E membro da equipe de fiscalizacio do servico de desenvolvimento do novo sistema
de tratamento de dados de trajetéria do CLBI, utilizado no rastreio dos veiculos langados.
Desenvolveu os aplicativos computacionais para o tratamento de dados de trajetdria do missil
“Piranha”, desenvolvido pelo CTA. Desenvolveu e implementou aplicativos para a
comunicacio de dados de trajetéria entre o CLA e o CLBI. E, atualmente, o responsavel pela
Subdivisdo de Rastreio, que engloba os dois radares e seus respectivos sistemas de tratamento
local de dados de trajetdria, a Telemedidas, que cuida da aquisi¢do, decomutagdo e registro
dos dados provenientes da carga ttil, a rede de computadores operacionais e o sistema de
sincronizagdo, que gera e distribui as informacdes de tempo IRIG, para sincronizar as
cronologias dos ensaios e o sistema de tratamento de dados (Figura 17). Atua como
coordenador de lancamento das campanhas de treinamento realizadas no CLBI e elabora a

parte do relatério de missdo relativa as atividades técnicas da campanha realizadas no Centro.



58

Subdivisdo de —>| Bir6 Técnico

Rastreio (SDRA)

A 4 l A\ 4

Secdo de Secdo de Localizacdo Secdo de
Localizacdo Adour Bearn (SLB) Telemedidas
(SLA) (STM)

Sincronizacio
Interface Interface Interface Tratamento Interface
Local Local Local de dados de Local
Adour Bearn Plotadora telemetria Telemedidas
(ILA) (ILB) (ILP) (ILT)
Radar Radar Plotadora Antena
Adour Bearn Telemedidas

Figura 17 Estrutura da Subdivis@o de Rastreio do CLBI

Esse acumulo de conhecimentos, juntamente com uma formacio de especializagdo em
Gestio de Qualidade, forneceu ao autor a experiéncia necessaria para poder fazer as andlises
convenientes e avaliar a estrutura de gestdo de uma campanha de lancamento realizada no
CLBIL.

Embora o convivio com a comunidade cientifica internacional tenha permitido a
assimilagdo de muitos conceitos e normas de gestdo, ele ainda ndo € suficiente para
estabelecer a necessdria conscientizacdo de que esses conceitos devem estar sempre numa
pauta dindmica das discussdes que propiciam a melhoria continua dos processos.

O CLBI, como integrante do programa espacial brasileiro e sofrendo das mesmas
dificuldades que atingem os demais componentes desse programa, precisa, de alguma forma,
alcancar e manter a qualidade de seus processos em niveis que lhe permita disputar uma
exigente clientela desse restrito segmento de mercado. Nesse sentido, este trabalho vem dar
uma contribuicdo de como o CLBI pode melhorar o tratamento das varidveis envolvidas nas
atividades de lancamento de engenhos espaciais, utilizando as mais atuais e apropriadas

técnicas existentes de gestdo de processos.
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3.3 METODOLOGIA DA COLETA DE INFORMACAO

As informagdes necessdrias para o levantamento da estrutura de gestdo dos processos
envolvidos no langamento de veiculos de sondagem serdo obtidas através das observagdes
sobre as praticas de gestdo em uso no CLBI e a documentacdo a elas associada. Serdo
verificados todos os passos dados desde a formalizacdo do interesse do cliente em realizar seu
experimento até a entrega dos registros de todas as informagdes por ele solicitadas e a
conclusdo dos relatérios da campanha. Esses passos estdo delineados na ICA 55-74 (2003),
norma que orienta a conduc@o de campanhas de langamento no CLBI e serd a principal fonte
de informacdes sobre as atividades realizadas numa campanha, aliada as observagdes feitas
pelo autor deste trabalho durante sua participag¢do nas campanhas de lancamento efetuadas no

CLBI.

3.4 METODO DE ANALISE

O pressuposto aqui admitido é se as praticas de gestdo utilizadas pelo CLBI se alinham
com os principios dos modernos conceitos de GP para conduzir os processos envolvidos nos
seus langcamentos de veiculos de sondagem. A descri¢do dos atuais modelos de GP em uso foi
apresentada na Secdo 2 e o da NBR ISO 10006 foi escolhido como modelo de referéncia para
a andlise das instrucdes da ICA 55-74, norma que estabelece as atividades realizadas pelo
CLBI nas suas campanhas de langamento. Essa andlise fard inicialmente um levantamento dos
processos mais importantes e das praticas de gestdo adotadas pelo CLBI nas suas atividades
de langcamento. Em seguida, serd feita a avaliacdo da estrutura adotada pelo Centro com
relacdo ao modelo de referéncia, onde estdo localizadas as diferencas fundamentais e que
melhorias poderiam ser implementadas para adequar a estrutura de gestdo utilizada pelo CLBI
nas suas campanhas de lancamento ao modelo da ISO. Para melhor compreensdo dos
resultados medidos, serd averiguado o quanto essa estrutura segue as fases do ciclo PDCA,

que € a base da gestao de processos adotada pela ISO.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta Secdo serd descrito como o CLBI prepara e administra a estrutura que ele utiliza
para realizar uma campanha de lancamento, quais 0s processos que o Centro gerencia e como
eles interagem para alcancar os objetivos da campanha. Uma andlise comparativa sera feita
em seguida entre os processos da estrutura de gestdo utilizada pelo CLBI para efetuar uma
campanha de lancamento e aqueles da NBR ISO 10006, utilizados como referéncia e descritos
na Secdo 2. Os itens abordados por esta Se¢do sdo: controle da configuracdo externa ao
ambiente do projeto; o estudo de caso do CLBI; avaliacdo da estrutura de gestdo das

campanhas de lancamento; o uso do ciclo PDCA.

4.1 O CONTROLE DA CONFIGURACAO EXTERNA AO AMBIENTE DO PROJETO

A andlise das técnicas de GP conduzidas na Se¢do 2 deixa claro que todo projeto que
ambicione atingir efetivamente seus objetivos precisa ter em sua estrutura um processo que
gerencie sua configuracdo. A funcdo de controle de configuracdo, no entanto, pode receber
atribuicdes que ultrapasse os limites de abrangéncia de um projeto.

Uma organizagdo que tenha compromissos com a qualidade de suas atividades deve
manter mecanismos de controle que busquem o aperfeicoamento de sua estrutura
organizacional, tais como instalacdes apropriadas, um cronograma de manutengdo de seus
sistemas operacionais, um plano de capacitacio de seu pessoal e um bom acervo de
documentagio técnica e procedimental.

No planejamento e execug@o de um projeto, a organizagdo normalmente utilizard recursos
que j& possui, tais como sua equipe de profissionais, o conjunto de seus equipamentos e
instalacdes e, eventualmente, subsidios que ela terd que buscar externamente. Os recursos
internos representam, entfo, o potencial que a organizag@o tem para se engajar num projeto e
devem estar disponiveis quando o projeto tiver inicio.

Para que a disponibilidade dos recursos internos da empresa possa ser garantida em prol
dos seus projetos, é necessario que ela tenha o controle do seu status. E preciso que esses
recursos atendam a determinadas condi¢des exigidas pelo projeto para que dele possam

participar. Por exemplo:
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Os equipamentos devem estar com a manutengdo preventiva atualizada e com os
resultados dentro das tolerancias admissiveis pelo projeto;

A equipe deve possuir uma qualificagdo que abranja os conhecimentos necessarios para
especificar, desenvolver ou gerenciar um projeto;

A documentag@o dos sistemas existentes deve fornecer as informagdes imprescindiveis
para viabilizar o engajamento na execugdo do projeto.

As instalacdes devem ser apropriadas para abrigar as equipes de trabalho e sistemas e
proporcionar conforto ao desenvolvimento do projeto.

Existe, entdo, uma qualidade minima dos recursos da organizagdo que deve ser mantida

para garantir a competéncia necessdria para idealizar e executar projetos. Isso significa

estabelecer uma configuracdo minima dos meios técnicos, operacionais e humanos para que a

organizagdo possa se engajar em um empreendimento de seu interesse.

O estabelecimento dessa configuracdo exige insumos financeiros, materiais e humanos da

mesma natureza dos exigidos para qualquer projeto, embora sua utilizagdo esteja direcionada

para uma gestdo tipica de rotina operacional da organizacdo. Alguns processos envolvidos

nesse “controle de configuracdo organizacional” sdo particularmente importantes e devem

estar concluidos antes do inicio de qualquer projeto que fagca uso dos seus resultados. Os

principais sao:

Processos relativos aos riscos: as interven¢des para manutencdo preventiva nos sistemas

devem ser efetuadas por pessoal qualificado, seguindo procedimentos especificos,
utilizando ferramentas apropriadas e respeitando o calenddrio de intervengdes para
minimizar os riscos de indisponibilidade dos sistemas quando vierem a ser solicitados
para o projeto;

Processos relacionados ao custo: o orcamento para a aquisi¢do, modificacdo e manutencdo

dos sistemas e a capacitagdo do pessoal para manté-los operacionais deve estar bem
equacionado e disponibilizado adequadamente para que as tarefas de manutencdo dos
equipamentos e a formacdo do pessoal possam ser executadas, permitindo que os sistemas
possam ser integrados ao projeto nas configuragdes exigidas por ele;

Processos relacionados a suprimentos: deve haver um estoque suficiente e controlado de

material de reposicdo para que as manutencdes preventivas (e/ou corretivas) sejam
executadas corretamente e dentro dos prazos estabelecidos pelo cronograma de
manutengdo dos sistemas que se integrardo ao projeto;

Processos relacionados as pessoas: € importante que a organizagdo se empenhe em ter no

seu quadro de profissionais uma quantidade suficiente de gestores, operadores e
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mantenedores e defina quais qualificagdes devem possuir para que possam sustentar a
infra-estrutura da organizacdo e participar das discussdes a serem conduzidas nos
projetos;

- Processos relacionados ao tempo: a programacdo das intervencdes de manutencdo e da

formacgdo de pessoal deve ser cumprida no prazo estabelecido para ndo comprometer o

inicio das atividades relativas ao projeto.

Essa abordagem do controle da configuracdo poderia ser tratada dentro do contexto de um
projeto do préprio ciclo de vida da organizagdo, onde a GC seria a atividade mais importante.
Levando em conta que, de um modo geral, a criagdo de uma organizagdo ndo considera uma
data presumida para seu encerramento, a aplicacdo do conceito de projeto nesse caso ndo é
conveniente. Uma das abordagens possiveis seria a aplicagdo dos conceitos de gestdo de
operacdes, mas isso estd fora do escopo deste trabalho. Entdo, para efeito de participacdo na
preparagdo e execucdo de uma campanha de langcamento, serd considerado que as pessoas ja
tém a competéncia minima aceitdvel para conduzir seus processos e que 0s sistemas a serem
utilizados pelo Centro e outras partes envolvidas estdo operacionais. A interface desse
controle de configuracio organizacional com o ambiente da campanha sera representada pelos
relatérios de manutengdo e status da configuracdo dos meios técnicos envolvidos nessa
atividade e da qualificacdo fornecida aos seus integrantes. Esses relatérios poderdo ser
exigidos durante as fases de elabora¢do dos documentos da campanha para compor a andlise

sobre os assuntos especificos relacionados com a sua realizagdo.

4.2 ESTUDO DO CASO DO CLBI

Além de prestar apoio técnico a ensaios e testes de qualificacdo de sistemas para emprego
militar, o CLBI € uma organiza¢do atendida pelo PNAE no que concerne sua participacio no
programa espacial brasileiro. Isso envolve, além do lancamento e rastreio de veiculos de
sondagem, o rastreio de veiculos lancados de outros Centros, quando sua trajetdria estiver ao
alcance dos equipamentos de rastreio do CLBI e houver acordos para a realizacdo desse
Servigo.

Para efetuar campanhas de lancamento e rastreio de engenhos espaciais, o CLBI segue

normas especificas estabelecidas pelo CTA, que sdo analisadas neste trabalho quanto ao seu
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detalhamento e abrangéncia, principalmente o que preceitua a ICA 55-74 (BRASIL.
MINISTERIO DA DEFESA, 2003).

4.2.1 Historico

O CLBI ¢ uma organizagdo pertencente ao Ministério da Defesa (MD) criada pela Portaria
Ministerial N°. S139/GM3 de 12 de outubro de 1965 para participar do programa espacial
brasileiro. Tem como missdo “executar as atividades de langamento e de rastreio de engenhos
aeroespaciais, bem como de coleta e processamento de dados de suas cargas tteis e, ainda,
testes e experimentos de interesse do Comando da Aerondutica, relacionados com a Politica
Nacional de Desenvolvimento Aeroespacial”. O Centro estd instalado numa drea de
aproximadamente 19,5 km? situada as margens da rodovia RN 063 (Rota do Sol), km 11, em
Parnamirim-RN.

As responsabilidades de todos os participantes do programa espacial brasileiro estio
definidas no PNAE (BRASIL. MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA. AGENCIA
ESPACIAL BRASILEIRA, 2005), documento de agcdo decenal elaborado pela AEB. Nele o
CLBI tem a incumbéncia de realizar:

- Lancamento e rastreio de veiculos de sondagem:;
- Rastreio de veiculos lancados de outros sitios;
- Rastreio de artefatos desenvolvidos para emprego militar.
Para cumprir essas atribuicdes, o CLBI estd organizado com a seguinte estrutura

administrativa geral:

| Secretarias e assessorias |4_| Diretor
v v v

Divisdo Administrativa Divisdo de Apoio e Infra-estrutura Divisdo de Operagdes
- Secretaria - Secretaria - Secretaria
- Sub-divisodes - Sub-divisdes - Sub-divisdes
- Segdes - Secgdes - Segdes
- Sub-sec¢des - Sub-secdes - Sub-secdes

Figura 18: Visdo geral da estrutura administrativa do CLBI
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As atividades exercidas numa campanha de lancamento realizada no CLBI envolvem a
integracdo dos recursos materiais e humanos de todos os setores do Centro sob a coordenagio
do Vice-diretor, conforme estabelecido no ROCA 21-8 (BRASIL. MINISTERIO DA
DEFESA. COMANDO DA AERONAUTICA. DEPARTAMENTO DE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO, 2006).

O CLBI é uma instituicdo pertencente ao CTA, departamento subordinado ao Comando da
Aerondutica (COMAER) que tem a responsabilidade de analisar as solicitacdes dos clientes

que desejam utilizar seus sitios de lancamento para a realizacdo de experimentos cientificos.

4.2.2 A gestao das campanhas de lancamento no CLBI

As atividades realizadas nas campanhas de lancamento no CLBI serdo analisadas a partir
do pressuposto de que sdo partes integrantes de um ou mais processos de um sistema de GP,
conforme foi descrito no item 2.6. Neste tOpico serd feita uma avaliacio do grau de
proximidade entre a estrutura de gestdo utilizada pelo CLBI numa campanha de lancamento e
a do modelo de GP descrito pela NBR ISO-10006.

O planejamento e a execugdo das campanhas de lancamento no CLBI seguem as
orientacdes dadas pelo CTA na sua norma ICA 55-74. Nela estdo descritos os passos para
estabelecer as atividades, responsabilidades, custos e prazos para a realizacio de uma
campanha. Por essa norma, apds a aprovagdo da solicitagdo do cliente, o diretor do CTA
nomeia um CGO (Gerente do Projeto) que, a partir dos documentos que descrevem o0s
requisitos do cliente (Exame de Situagdo Técnica - EST), a logistica do Centro (Exame de
Situacdo de Logistica - ESL) e a participacdo de outras partes envolvidas (Centro de
Comunicagdo Social da Aerondutica - CECOMSAER, Equipes de Resgate, de Esclarecimento
da Area de Impacto do Veiculo, de Inteligéncia, de Recuperagio de Carga Util e Autoridades
Locais), elabora o Plano de Operacdes (POP - Plano do Projeto), documento que define e
controla todas as atividades que serdo realizadas e atribuidas a campanha de langcamento. A
estrutura geral do EST, ESL e POP, com uma descricdo geral de seus principais itens, estd

mostrada nos Anexos A, B e C respectivamente.
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A comparacdo das atividades realizadas numa campanha de langamento, conforme
determina a ICA 55-74, com cada uma das diretrizes apresentadas no item 5 da NBR ISO-

10006 (Qualidade em processos de gerenciamento de projetos) estd descrita no Apéndice A.

4.3 AVALIACAO DA ESTRUTURA DE GESTAO DO CLBI COMPARADA A 1SO10006

Com base na descri¢do feita no Apéndice A, sobre os conceitos adotados e as acdes
definidas pela ICA 55-74 para a realizacdo das campanhas de lancamento no CLBI, foram
montadas as tabelas abaixo, onde sdo apresentados os processos definidos no item 5 da NBR

ISO-10006 e em que grau eles sdo atendidos pela ICA 55-74.

4.3.1 Processo Estratégico

E o processo que orienta, organiza e gerencia a realizacio dos demais processos para obter
qualidade na gestdo do projeto, por meio do uso dos seus conceitos em todos os processos do
projeto.

Como a finalidade de uma campanha de lancamento € atender especificamente aos
interesses de um cliente, a ICA prevé acdes nesse sentido, conforme recomenda o item 5.2.1
da NBR ISO 10006. Os processos da ICA guardam relacdo de interdependéncia, mas nédo tém
um planejamento detalhadamente explicitado. Ndo ha processos de controle de qualidade

previstos na ICA. As principais deficiéncias sdo mostradas na Tabela 20.

Tabela 4: Avaliacdo da adequacdo ao requisito 5.2 da NBR ISO-10006.
Fonte: Apéndice A

Adequacdo da ICA 55-74 ao

St st processo 5.2 da NBR ISO-10006

5.2.1 A satisfagdo das necessidades definidas e implicitas dos

clientes e partes interessadas ¢ prioritdria. Alto
5.2.2 Um projeto € realizado sob a forma de um grupo de 1
. . Médio
processos planejados e interdependentes.
5.2.3 E preciso foco na qualidade tanto de processos quanto de Baixo

produtos para alcancar os objetivos do projeto.

5.2.4 A administrag@o é responsavel pela criagdo de um ambiente Baixo
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favorédvel a qualidade.

5.2.5 A administragdo € responsdvel pela melhoria continua. Baixo

Avaliacao Geral da Adequacio do Requisito Médio

Legenda: Alto:  Atende a todas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;
Meédio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.3.2 Processos de Gerenciamento de Interdependéncias

Esses processos avaliam as necessidades dos clientes e outras partes interessadas, dao
inicio aos demais processos e gerenciam sua integracdo e realimentagdo.

Existe o planejamento, que resulta no POP, mas ndo hd um controle de integragdo de
processos formalmente constituido pela ICA nem uma estrutura definida para os relatérios da

campanha. As principais deficiéncias sdo mostradas na Tabela 21.

Tabela 5: Avalia¢do da adequacdo ao requisito 5.3 da NBR ISO-10006.
Fonte: Apéndice A

5.3 Processos de gerenciamento de interdependéncias pr(ﬁ:izggag}. ?;0 d(;alxggg ?SS (_)7_ ‘i (;l(())O 6

5.3.1 Iniciagdo do projeto e desenvolvimento do plano global do 1

Projeto. Médio
5.3.2 Gerenciamento de interacoes. Baixo
5.3.3 Gerenciamento de alteragdes. Baixo
5.3.4 Encerramento. Baixo
Avaliacao Geral da Adequacio do Requisito Baixo
Legenda: Alto:  Atende a todas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;

Médio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.3.3 Processos relacionados ao escopo

O escopo envolve a descri¢do do produto do projeto, suas caracteristicas € como serdo
medidas ou avaliadas.
Os processos traduzem as necessidades do cliente e partes interessadas em acdes que

visem os objetivos do projeto e atendam aos requisitos do escopo.
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As atividades previstas para a campanha sdo executadas e mantidas dentro do ambiente da
campanha. A maior parte da definicdo das atividades limita-se ao titulo e ndo existem
instrumentos de controle previstos na ICA. As principais deficiéncias sdo mostradas na Tabela

22.

Tabela 6: Avaliacdo da adequacdo ao requisito 5.4 da NBR ISO-10006.
Fonte: Apéndice A

5.4 Processos relacionados ao escopo Adequagdo da [CA 55-74 ao
processo 5.4 da NBR ISO-10006
5.4.1 Desenvolvimento conceitual Alto
5.4.2 Desenvolvimento e controle do escopo Alto
5.4.3 Defini¢do das atividades Baixo
5.4.4 Controle das atividades Médio
Avaliacdo Geral da Adequacio do Requisito Médio

Legenda:  Alto: Atende atodas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;
Meédio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.3.4 Processos relacionados ao tempo

Esses processos analisam a duracio e a dependéncia entre as atividades do projeto para
garantir sua conclusio no prazo previsto e com os recursos disponiveis.

O planejamento e controle relativos ao tempo estdo intimamente ligados ao controle de
custos de prolongamento da permanéncia dos usudrios do Centro. A ICA, no entanto, nio
estabelece previamente um prazo para a realizagdo da campanha. As principais deficiéncias

sdo mostradas na Tabela 23.

Tabela 7: Avaliacdo da adequacdo ao requisito 5.5 da NBR ISO-10006
Fonte: Apéndice A

5.5 Processos relacionados ao tempo Adequagdo da [CA 55-74 ao
processo 5.5 da NBR ISO-10006
5.5.1 Planejamento de dependéncia das atividades Alto
5.5.2 Estimativa de duragdo Baixo
5.5.3 Desenvolvimento do cronograma Baixo
5.5.4 Controle do cronograma Alto
Avaliacao Geral da Adequacio do Requisito Médio

Legenda: Alto: Atende a todas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;
Meédio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.
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4.3.5 Processos relacionados ao custo

Esses processos estimam e gerenciam os custos do projeto para garantir sua conclusio
dentro dos limites do or¢camento previsto.

A ICA prevé uma estimativa de custos, mas ndo estabelece sua abrangéncia. Ndo hd um
or¢camento especifico preparado para uma campanha de langamento. As principais

deficiéncias sdo mostradas na Tabela 24.

Tabela 8: Avalia¢do da adequacdo ao requisito 5.6 da NBR ISO-10006
Fonte: Apéndice A

5.6 Processos relacionados ao custo e e SO ool
processo 5.6 da NBR ISO-10006
5.6.1 Estimativa de custos Médio
5.6.2 Or¢camentagdo Baixo
5.6.3 Controle de custos Médio
Avaliacao Geral da Adequacio do Requisito Médio-baixo

Legenda:  Alto: Atende atodas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;
Meédio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.3.6 Processos relacionados aos recursos

Esses processos planejam, controlam e identificam os problemas com os recursos. Os
recursos envolvem programas de computador, equipamentos operacionais, de apoio e de
medidas, financas, sistemas de informagdo, materiais de consumo, pessoal, servicos e
instalagdes.

A ICA faz planejamento de recursos apenas para o apoio logistico a campanha. Cada uma
das partes envolvidas cuida de disponibilizar seus recursos disponiveis para atender a

campanha. As principais deficiéncias sdo mostradas na Tabela 25.

Tabela 9: Avaliacdo da adequacdo ao requisito 5.7 da NBR ISO-10006
Fonte: Apéndice A
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Adequacdo da ICA 55-74 ao

5.7 Processos relacionados aos recursos processo 5.7 da NBR I1SO-10006

5.7.1 Planejamento de recursos Médio
5.7.2 Controle de recursos Médio
Avaliacao Geral da Adequacio do Requisito Médio
Legenda: Alto:  Atende a todas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;

Médio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.3.7 Processos relacionados as pessoas

Esses processos cuidam da criagdio de um ambiente de trabalho apropriado onde as
pessoas possam contribuir para o sucesso do projeto. Isso inclui a definicdo das fungdes e seus
responsaveis, selecdo de pessoal qualificado e formagdo das equipes para desenvolver o
projeto proveitosamente.

O item existente na ICA relativo a pessoal é considerado apenas sob o aspecto de recursos
para a campanha, tais como quantidade e disponibilidade. As partes envolvidas sio
responsdveis por fornecer pessoal ja qualificado e experiente para participar das atividades.

As principais defici€ncias sdo mostradas na Tabela 26.

Tabela 10: Avaliacdo da adequagdo ao requisito 5.8 da NBR ISO-10006
Fonte: Apéndice A

5.8 Processos relacionados as pessoas LB C[C o T
processo 5.8 da NBR ISO-10006
5.8.1 Defini¢do da estrutura organizacional do projeto Baixo
5.8.2 Alocagdo da equipe Baixo
5.8.3 Desenvolvimento da equipe Baixo
Avaliacao Geral da Adequacio do Requisito Baixo
Legenda: Alto:  Atende a todas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;

Meédio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.3.8 Processos relacionados a comunicacao
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Esses processos promovem o intercdmbio das informagdes necessdrias ao projeto através
da oportuna e apropriada geracdo, aquisicdo, disseminagdo, armazenamento e
disponibiliza¢do das informacdes para os participantes do projeto.

Itens relativos a comunicacdo sdo previstos em varios documentos da ICA, mas apenas
alguns tipos de informacgdo sdo submetidos a uma gestdo adequada quanto ao seu contetdo,

confiabilidade e sigilo. As principais deficiéncias sdo mostradas na tabela A2.8.

Tabela 11: Avaliacdo da adequagdo ao requisito 5.9 da NBR ISO-10006
Fonte: Apéndice A

5.9 Processos relacionados a comunicagdo LB C o . T
processo 5.9 da NBR ISO-10006
5.9.1 Planejamento da comunicagdo Baixo
5.9.2 Gerenciamento das informagdes Médio
5.9.3 Controle da comunicagao Médio
Avaliacao Geral da Adequacio do Requisito Médio-baixo
Legenda: Alto:  Atende a todas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;

Médio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.3.9 Processos relacionados aos riscos

Esses processos lidam com as incertezas existentes no projeto. Sua meta é eliminar ou
minimizar o efeito de eventos potencialmente negativos e obter vantagem nas oportunidades
de melhoria. Os riscos se referem aos processos e produtos do projeto.

Poucos riscos sdo quantificados numa campanha de langamento. Somente aqueles
relativos ao desempenho previsto do veiculo sdo analisados e controlados. Alguns riscos
criticos sdo minimizados com a implementacdo de redundancia de sistemas. As principais

deficiéncias sdo mostradas na Tabela 28.

Tabela 12: Avaliacdo da adequagdo ao requisito 5.10 da NBR ISO-10006
Fonte: Apéndice A

Adequagdo da ICA 55-74 ao

5.10 Processos relacionados aos riscos processo 5.10 da NBR ISO-10006

5.10.1 Identifica¢do de riscos Baixo
5.10.2 Avaliagdo de riscos Baixo
5.10.3 Desenvolvimento de reagdo ao risco Baixo
5.10.4 Controle de riscos Baixo

Avaliacao Geral da Adequacio do Requisito Baixo
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Legenda: Alto: Atende a todas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;
Meédio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.3.10 Processos relacionados aos suprimentos

Esses processos cuidam das tarefas de prover, adquirir ou fornecer produtos ou servicos
necessarios ao projeto, através da identificacdo e controle dos itens utilizados, tais como
especificagdes técnicas e funcionais dos provimentos e exigéncias da qualificacdo dos
fornecedores.

O item da ICA sobre suprimentos néo detalha sua abrangéncia nem define os instrumentos
para seu controle. O CLBI atende as necessidades de suprimentos para uma campanha com os
mecanismos administrativos usuais previstos em lei. As principais defici€ncias sdo mostradas

na Tabela 29.

Tabela 13: Avalia¢do da adequag@o da ICA 55-74 ao requisito 5.11 da NBR ISO-10006
Fonte: Apéndice A

5.11 Processos relacionados aos suprimentos s e AR
processo 5.11 da NBR ISO-10006

5.11.1 Planejamento e controle de suprimentos Baixo

5.11.2 Documentagdo de requisitos Baixo

5.11.3 Avaliagdo de fornecedores Médio

5.11.4 Sub-contratacio Médio

5.11.5 Controle de contrato Médio

Avaliacao Geral da Adequacio do Requisito Médio-Baixo

Legenda: Alto: Atende a todas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;

Médio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.3.11 Sintese da Analise de Adequacao da ICA 55-74 a NBR ISO 10006

A tabela abaixo mostra o grau de proximidade entre as instrucdes da ICA 55-74 e as
diretrizes da NBR ISO 10006. A avaliacao geral indica que a primeira segue poucas
recomendacdes da segunda, indicando deficiéncias principalmente no planejamento

estratégico da campanha e na integracdo dos seus processos.



Tabela 14: Avaliacdo geral da adequagdo da ICA 55-74 aos processos da NBR ISO 10006

Diretrizes da NBR ISO 10006

Avaliagao Geral da Adequagdo da ICA 55-74
as diretrizes da NBR ISO-10006

5.2 Processo estratégico Médio
5.3 Processos de gerenciamento de interdependéncias Baixo
5.4 Processos relacionados ao escopo Meédio
5.5 Processos relacionados ao tempo Médio
5.6 Processos relacionados ao custo Médio-Baixo
5.7 Processos relacionados aos recursos Médio
5.8 Processos relacionados as pessoas Baixo

5.9 Processos relacionados a comunicagdo

Médio-Baixo

5.10 Processos relacionados ao risco

Baixo

5.11 Processos relacionados a suprimentos

Médio-Baixo

Avaliacao Geral da Adequacio as Diretrizes

Médio-Baixo

Legenda: Alto: Atende a todas ou a maior parte das diretrizes da ISO 10006;
Médio: Atende a uma parte das diretrizes da ISO;
Baixo: Atende pouco ou ndo atende as diretrizes da ISO.

4.4 A ANALISE DA ADEQUACAO DA ICA 55-74 AO CICLO PDCA
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Partindo do pressuposto de que a verificacdo da efetividade de um sistema de gestdao

considera seu grau de inser¢do no ciclo PDCA, a ICA 55-74 serd avaliada quanto aos seus

aspectos de: planejamento das atividades a serem realizadas na campanha; sua execucio

conforme tenham sido planejadas; avaliacdo dos resultados e andlises das diferengas relativas

ao planejado; corre¢do das diferencas e aprimoramento do planejamento. As atividades da

ICA 55-74 serdo consideradas como elementos dos processos definidos pela NBR ISO 10006.

ApOs os ajustes das instrugdes da ICA 55-74 aos processos recomendados pela NBR ISO

10006 (Apéndice A), foram elaboradas as Tabelas 15, 16, 17 e 18 abaixo que mostram o nivel

de adequacio dos processos da ICA 55-74 ao passos do ciclo PDCA.

4.4.1 Planejamento (Plan)
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Este passo € estabelecido com base nas diretrizes da campanha. Trés itens importantes
devem ser considerados na elaboragdo do planejamento:

a- Estabelecimento dos objetivos sobre os itens de controle;

b- Estabelecimento do caminho para atingir esses objetivos;

c- Decisdo sobre quais os métodos a serem usados para consegui-los.

Apés definidas as metas e objetivos, deve ser estabelecida uma metodologia adequada
para alcangar os resultados pretendidos.

A Tabela 15 mostra que o planejamento existente é deficiente em praticamente todas as
instru¢des da ICA 55-74. Nao h4 um planejamento definido para a integra¢do dos processos

da campanha e as pessoas que participam dela sdo consideradas no &mbito dos recursos.

Tabela 15: Nivel de planejamento das instru¢des da ICA 55-74
Fonte: Secdo 2.4 e Apéndice A

Avaliagao da ICA 55-74

Processos recomendados pela NBR ISO-10006
P D C A

5.2 Processo estratégico p

5.3 Processos de gerenciamento de interdependéncias -

5.4 Processos relacionados ao escopo

5.5 Processos relacionados ao tempo

5.6 Processos relacionados ao custo

5.7 Processos relacionados aos recursos

T e (T |

5.8 Processos relacionados as pessoas -

5.9 Processos relacionados a comunicagdo

5.10 Processos relacionados ao risco

T e |

5.11 Processos relacionados a suprimentos

Legenda:  P: Planejamento plenamente realizado;
p: Planejamento parcialmente realizado;
—: Planejamento nao realizado.

4.4.2 Execucao (Do)

Neste passo podem ser abordados trés pontos importantes:
a- Treinar na execucdo dos processos o método a ser empregado;
b- Executar o método;

c- Coletar os dados para verificagdo do processo.
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Nessa etapa do ciclo devem ser executadas as tarefas exatamente como foram
estabelecidas no planejamento.

A Tabela 16 mostra o grau de relag@o entre a execucio dos processos da ICA 55-74 e seu
planejamento. De um modo geral, os processos ndo sdo realizados conforme foram
planejados, principalmente devido ao baixo patamar das exigéncias e ao pouco detalhamento

do planejamento estabelecidos pela ICA 55-74.

Tabela 16: Nivel de execugdo dos processos da ICA 55-74 em relagdo ao planejado
Fonte: Secdo 2.4 e Apéndice A

Avaliagao da ICA 55-74
Processos recomendados pela NBR ISO-10006

w
=/

C A

5.2 Processo estratégico

5.3 Processos de gerenciamento de interdependéncias

5.4 Processos relacionados ao escopo

5.5 Processos relacionados ao tempo

5.6 Processos relacionados ao custo

5.7 Processos relacionados aos recursos

5.8 Processos relacionados as pessoas

5.9 Processos relacionados a comunicagdo

5.10 Processos relacionados ao risco

[ =V I = Vg I = PRl = TRy I = TR} i = Tl = T [ = T R = T I =T

5.11 Processos relacionados a suprimentos

Legenda: D: Execucdo plenamente realizada de acordo com o planejamento
d: Execugao parcialmente realizada de acordo com o planejado, hé alteragdes.
—: Execucdo realizada inteiramente diferente do planejado.

4.4.3 Verificacao (Check)

Nesse passo s@o verificados os processos e avaliados os resultados obtidos:

a- Verificacdo da realizacdo dos processos de acordo com o planejado;

b- Verificagdo da variagdo dos valores medidos e comparacdo dos resultados com o

planejado;

c- Verificacdo da correspondéncia entre os itens de controle e os objetivos alcancados.

A verificagdo dos resultados dos processos € mostrada nos relatérios e andlises criticas da
campanha. A Tabela 17 mostra que ha poucas verificacdes realizadas nos processos da ICA
55-74 e em alguns processos elas ndo sdo realizadas. Os relatérios das campanhas abordam

principalmente os aspectos estratégicos e ndo hd andlises criticas documentadas.



Tabela 17: Nivel de verificacdo dos resultados da ICA 55-74 em relagdo ao planejado

Fonte: Secdo 2.4 e Apéndice A

Processos recomendados pela NBR ISO-10006

Avaliacgdo da ICA 55-74

D C A
5.2 Processo estratégico c*
5.3 Processos de gerenciamento de interdependéncias c
5.4 Processos relacionados ao escopo c
5.5 Processos relacionados ao tempo c
5.6 Processos relacionados ao custo -
5.7 Processos relacionados aos recursos c
5.8 Processos relacionados as pessoas -
5.9 Processos relacionados a comunicagao c
5.10 Processos relacionados ao risco -
5.11 Processos relacionados a suprimentos c

Legenda: C:  Verificagdo/Controle plenamente realizada de acordo com o planejamento, com relatério final

documentado;

c¢*  Verificagdo/Controle ndo planejada ou realizada parcialmente em relagdo ao planejado; hd
alteracdes com relatorio final ou analises criticas;
c:  Verificagdo/Controle ndo planejada ou realizada parcialmente em relagdo ao planejado, ha

alteracoes;
— Verificagdo/Controle ndo realizada.

4.4.4 Atuar para Corrigir/Melhorar (Ac?)
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Nesse passo s@o tomadas as acdes baseadas nos resultados apresentados no passo anterior.

a- Realizacdo de a¢des para corrigir o trabalho que tiver desviado do planejado;

b- Investigacdo das causas das diferengas entre os resultados obtidos e o planejado e

implementagdo de a¢des para prevenir e corrigi-las;

c- Melhoria do sistema de trabalho e do método utilizado.

A ICA 55-74 nao define nem recomenda agdes preventivas, corretivas ou de melhoria

para realimentar o planejamento dos seus processos. O CLBI realiza algumas acdes de

melhoria nos seus recursos, na gestdo dos riscos e na qualificacdo do seu pessoal para

promover maior qualidade dos seus servicos e defender uma posi¢do mais competitiva no

mercado de sub-orbitais. Contudo, sdo iniciativas isoladas, sem o respaldo de um

planejamento estratégico definido. A Tabela 18 mostra que a deficiéncia dos mecanismos de

controle e verificacdo dos processos (Tabela 17) praticamente impede que acdes de melhoria

sugeridas sejam implementadas.



76

Tabela 18: Nivel das ac¢des corretivas e de melhoria da ICA 55-74 para realimentar o planejamento
Fonte: Secdo 2.4 e Apéndice A

Avaliacgdo da ICA 55-74
Processos recomendados pela NBR ISO-10006

P D C A
5.2 Processo estratégico a
5.3 Processos de gerenciamento de interdependéncias -
5.4 Processos relacionados ao escopo -
5.5 Processos relacionados ao tempo -
5.6 Processos relacionados ao custo -
5.7 Processos relacionados aos recursos a
5.8 Processos relacionados as pessoas a
5.9 Processos relacionados a comunicagao a
5.10 Processos relacionados ao risco a
5.11 Processos relacionados a suprimentos -
Legenda A:  Acgoes Corretivas, Preventivas ou de Melhoria, definidas e recomendadas para implementagao

no préximo ciclo, conforme planejado;
a:  Agoes Corretivas, Preventivas ou de Melhoria, definidas ndo planejadas ou realizadas

cumprindo parcialmente o planejado, ou realizadas parcialmente, mesmo sem planejamento;
— Acoes Corretivas, Preventivas e de Melhoria n3o realizadas.

4.4.5 Sintese da Analise PDCA aplicada a ICA 55-74

A Tabela 19 abaixo apresenta o comportamento geral da ICA 55-74 em relagdo ao ciclo
PDCA: ndo hé planejamento definido ou completo para todos os processos; o que é executado
nem sempre é estabelecido no planejamento; a verificacdo entre o que é planejado e o que ¢
executado nem sempre € possivel devido a falta, em grande parte, do “P” ou do “D” para a
comparagdo; as acdes corretivas sobre o planejamento feito praticamente nio existem, ja que

o planejamento € muito pouco questionado.

Tabela 19: Nivel geral de obediéncia da ICA 55-74 ao ciclo PDCA.
Fonte: Secdo 2.4 e Apéndice A

Avaliacdo da ICA 55-74
Processos recomendados pela NBR ISO-10006
P D C A
5.2 Processo estratégico p d c* a
5.3 Processos de gerenciamento de interdependéncias - d c -
5.4 Processos relacionados ao escopo d c -
5.5 Processos relacionados ao tempo d c -
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5.6 Processos relacionados ao custo

5.7 Processos relacionados aos recursos

]

5.8 Processos relacionados as pessoas -

5.9 Processos relacionados a comunicagdo

5.10 Processos relacionados ao risco

alaelaelala e

el sl el

5.11 Processos relacionados a suprimentos

4.5 SINTESE DO ESTUDO DE CASO DO CLBI

O Estudo de caso colocou a andlise da ICA 55-74 sob duas perspectivas: a adequagdo ao
modelo da NBR ISO 10006 e a adequacdo ao modelo gerencial baseado no ciclo PDCA.
Essas perspectivas estdo apresentadas nas se¢des 4.3 e 4.4, respectivamente.

A andlise da adequacgao da ICA 55-74 a NBR ISO 10006 demonstrou que a ICA define
atribuicdes e atividades com caracteristicas que podem ser inteiramente alinhadas com as
diretrizes da ISO. Essas caracteristicas, no entanto, ndo apresentam a abrangéncia nem o nivel
de planejamento, controle e integracido dos processos conforme sdo recomendados pela ISO.

Na adequacao ao ciclo PDCA foi observada a auséncia de agdes corretivas ou de melhoria
sobre o planejamento estabelecido, causada, principalmente, pelos frdgeis mecanismos de
controle e verificacdo sobre o que executado numa campanha.

O principal problema apresentado pela ICA € a falta de uma atividade dedicada ao
controle de qualidade da execug@o das suas instrugdes. Esse fato, aliado a indefini¢do da
estrutura do relatério de miss@o previsto na ICA, favorece a baixa atuacdo dos instrumentos
de controle e de verificagdes eficazes da configuracdo utilizada numa campanha de
lancamento e a realizacdo de acdes de melhoria que poderiam ser implementadas na prépria
estrutura da ICA.

A Figura 19 abaixo ilustra a deficiéncia que a dindmica do ciclo PDCA adquire quando o

processo que garante a continuidade do seu giro ndo € aplicado ou deixa de existir:
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Figura 19: DinAmica do PDCA sem definicdo das acdes corretivas e de melhoria (A)

A auséncia de uma estrutura gerencial que exija os resultados das verificagdes e controles
efetuados (Check) e cobre as realizacdes de melhoria (Acf), necessarias para proceder ao
aperfeicoamento do processo estratégico organizacional (Plan), dificulta a evolugdo dos
instrumentos de gestdo e, no minimo, mantém a conducdo dos processos numa rotina

repetitiva e ineficiente.



79

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Na parte final desse trabalho serdo feitas as criticas sobre a selecdo das varidveis
estudadas, as decisdes tomadas para a realizacdo da pesquisa, os caminhos seguidos durante
sua execug¢do, a importancia dos objetivos alcancados e em que novos rumos a pesquisa pode
ser continuada.

Nesta Secdo serdo apresentadas: andlises criticas quanto ao objetivo do trabalho, a
metodologia utilizada e as limitagdes da tese; sugestdes para as dire¢des da pesquisa e

recomendacdes gerais.

5.1 ANALISE CRITICA QUANTO AO OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo deste trabalho foi verificar se a ICA 55-74, norma do CTA que orienta a
realizacdo de campanhas de langcamento nos Centros a ele subordinados, se constituia numa
ferramenta de gestdo que pudesse ser alinhada com os conceitos de Gestao de Projeto e se sua
aplicag@o adotava os principios do ciclo PDCA, para que uma referéncia de qualidade de um
sistema de gestdo pudesse ser estabelecida e andlises criticas e sugestdes de melhoria
pudessem ser efetuadas. A pesquisa realizada comprovou a conveniéncia da aplicagdo dos
conceitos de projeto na realizacdo de uma campanha de langcamento no CLBI e o tratamento
da ICA como uma norma de gestdo, embora ela necessite de ajustes no planejamento e
integracdo dos processos para poder se alinhar com os conceitos de qualidade aplicdveis em
uma GP. Na andlise da adequacdo ao ciclo PDCA, foi constatada a precariedade dos
instrumentos de controle e verificagcdes (DO) e a auséncia generalizada de agdes corretivas e

de melhoria (ACT), que impede a atuacdo da dindmica do ciclo.

5.2 ANALISE CRITICA QUANTO A METODOLOGIA UTILIZADA

A metodologia utilizada nesta pesquisa foi o Estudo de Caso. Segundo Yin (2005), o

estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos,
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mas quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes. Seu poder diferenciador,
em relacdo a outros tipos de pesquisa, estd na sua capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagdes.

Essa opcdo de pesquisa foi considerada a mais adequada para a compreensdo das
atividades relativas ao desenvolvimento de uma campanha de lancamento. Por intermédio das
observacgdes feitas sobre esse desenvolvimento, foi possivel compreender o vinculo existente
entre as instrucdes da ICA 55-74 e as agdes que elas desencadeavam na realizacdo da

campanha.

5.3 ANALISE CRITICA QUANTO AS LIMITACOES DO TRABALHO

Esta pesquisa se propds a fazer uma comparacdo entre duas normas de gestdo de
processos. A norma utilizada como referéncia foi a NBR ISO 10006 e a norma analisada foi a
ICA 55-74, uma norma do COMAER. Ao ser estendida essa comparag@o com o ciclo PDCA,
foram identificadas as deficiéncias que descaracterizam a ICA como uma boa norma de
gestao.

No Apéndice A sdo mostradas todas as relacdes entre as diretrizes da ISO e as instrucdes
da ICA. Na Secao 4 estdo indicados os niveis das deficiéncias encontradas na ICA e como
elas interferem na adogdo das praticas de qualidade. A correcdo dessas deficiéncias € sugerida
apenas numa abordagem gerencial, ndo sendo o propdsito deste trabalho definir os
instrumentos técnico-administrativos que devam ser utilizados na corre¢do e melhorias das

instrugdes da ICA.

5.4 SUGESTOES PARA AS DIRECOES DA PESQUISA

Como as principais defici€ncias encontradas na ICA, para que ela se qualifique como uma
boa norma de gestdo, situam-se no planejamento e na integracdo dos seus processos, a
identificacdo de acdes corretivas para esses itens e o estabelecimento de parimetros de

desempenho e seus critérios de medida seriam um bom meio de melhorar a norma.
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Sob a dtica do PDCA, os instrumentos de verificacdo deveriam ser melhorados e
estendidos a todas as instrugdes da norma, para abrir o caminho da definicdo de acdes de

melhoria no planejamento das campanhas seguintes.

5.5 RECOMENDACOES GERAIS

A ICA 55-74 é o documento que orienta o planejamento, a execucdo e a confeccdao dos
relatérios das campanhas de lancamento realizadas pelas organizagdes subordinadas ao CTA.
Essa orientacdo se traduz na exigéncia de documentos que descrevem as atividades inerentes a
cada campanha: o EST, ESL, ESI, Anexo de Inteligéncia, Anexo de Comunicacdo Social,
Anexo Técnico, Anexo de Logistica e Relatério de Missao.

O Exame de Situacdo de Inteligéncia (ESI), Anexo de Inteligéncia e Anexo de
Comunicacdo Social sdo documentos elaborados por outros setores do CTA e t&€m o objetivo
de estabelecer critérios para a protecdo de informagdes sigilosas e controle de divulgacio das
informagdes importantes relativas a campanha. Eles nao t€ém influéncia direta na realizag¢do da
campanha.

Para os aspectos administrativos, técnicos e operacionais, uma campanha de langamento é
identificada pelo que estd descrito no EST e ESL e executa as atribuicdes que sdo
estabelecidas no POP e seus anexos.

Pelas caracteristicas que uma campanha de lancamento apresenta, mostradas na Figura 15
e no resultado das andlises efetuadas, € possivel considera-la como um projeto e conduzir seu
gerenciamento com o uso dos conceitos de GP.

Tomando como referéncia os conceitos de GP da NBR ISO 10006, a comparagdo com a
ICA 55-74 mostrou que existem diferencas na condugdo dos processos dessas duas normas.
As Tabelas 20 a 29 mostram as diferengcas mais significativas entre as duas estruturas de
gestao.

A Tabela 14 d4 uma idéia das diferencas entre a estrutura de gestdo da ICA e a do modelo
de GP da ISO. As inferioridades mais graves encontradas na primeira estdo situadas nos
processos mais importantes de um projeto: o planejamento estratégico; gestdo das
interdependéncias e gestdo dos riscos. Sdo processos que exigem muitas andlises criticas e

realimentacdo ao longo das etapas do seu aperfeicoamento.
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As andlises efetuadas mostram que a principal falha existente na estrutura da ICA 55-74 é
a auséncia de um controle formal dos processos, principal atribuicio da gestdo de
interdependéncias entre eles. Hd um planejamento e sua realizagdo (mesmo sem um sistema
de qualidade atuante), mas ndo hid mecanismos claros de controle e verificagdes nem das
conseqiientes andlises criticas dos resultados. Ou seja, comparada ao ciclo PDCA, base para o
funcionamento de um sistema de gestdo, somente o “P” e o “D” s@o de alguma forma
realizados na campanha, o “C” € feito em alguns setores isoladamente e o “A” ndo existe.

A defini¢do de um modelo formal de relatdrio de missdo, que exija o registro das nao
conformidades identificadas e as acdes corretivas necessdrias, pode iniciar o refor¢o do “C” e
a fase de fechamento do ciclo, que conduz as a¢des corretivas e de melhoria do planejamento
das campanhas.

Com relacdo ao baixo nivel de qualidade da ICA, Zhao et Alli (2004) mostraram que
incertezas ambientais parecem ter um papel importante na introdugfo de praticas de qualidade
em organizacdes que ndo as possuem. Contudo, a percep¢do da Administracdo da importancia
da qualidade ndo € um fator dessa introducdo. Isso poderia implicar que tais mudangas
acontecem em um modo passivo, sem um claro objetivo estratégico. Em outras palavras, o
uso das primeiras praticas de qualidade por uma organizacdo prestadora de servigcos
dependera das exigéncias de qualidade feitas pelo cliente.

O principal cliente do CLBI € o Instituto de Aerondutica e Espaco (IAE), organizagdo
também pertencente a0 COMAER e submetida 2 mesma estrutura de gestdo utilizada nos
Centros de Lancamento. Isso dificulta a oferta de um pouco mais de qualidade no servico
prestado a um cliente que € pouco exigente nesse aspecto.

Do ponto de vista de uma campanha de langcamento, o CLBI pode ser colocado no
patamar das organizacOes sem praticas de qualidade, pois seu principal cliente ndo faz
exigéncias para induzi-lo a deixar essa colocacido, embora o Centro tenha uma referéncia de
gestdo definida para as campanhas, a ICA 55-74.

A criacdo de mecanismos de controle de processos e andlises criticas de resultados requer
uma mudanga de cultura numa comunidade que ndo foi doutrinariamente estruturada com
recursos procedimentais voltados para isso, como é o caso do COMAER. Uma estrutura
organizacional onde a hierarquia € fortemente verticalizada e unidirecional, caracteristicas
tipicas de uma sociedade militar, ndo oferece muita facilidade para a implementacao de todas
as praticas de qualidade. Uma sociedade assim atua de maneira muito limitada a abrangéncia

de sua rotina institucional. Mudangas, quando sdo apresentadas, devem parecer necessarias,
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ser graduais e atuar isoladamente em cada problema identificado ou atividade executada para

ndo sofrerem grandes resisténcias a sua implementagao.
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APENDICE A- AS DIRETRIZES DA NBR ISO 10006 APLICADAS A ICA 55-74

Nos itens seguintes estd feita uma andlise das instrucdes da ICA 55-74 (2003) aplicadas a
uma campanha de lancamento no CLBI, tendo como referéncias as diretrizes recomendadas

no item 5 da NBR ISO 10006 (2000).

Item 5: Qualidade em processos de gerenciamento de Projetos

5.1. - Generalidades

De acordo com a NBR ISO 10006 (2000), seus processos sdo aplicdveis & maioria dos
projetos. Algum processo pode ndo ser necessdrio enquanto outros processos podem ser
criados para um determinado projeto. No caso de sua utilizagdo nas atividades de uma
campanha de lancamento, serdo considerados todos os processos descritos na NBR ISO
10006. Para a andlise comparativa com uma campanha de lancamento no CLBI, serd
verificado o nivel de adequacdo das instrugdes da ICA 55-74 aos processos descritos na NBR

ISO 10006.

5.2 - O processo estratégico

5.2.1 - A satisfacdo das necessidades definidas e implicitas dos clientes e outras partes

interessadas € prioritaria.

As necessidades do cliente sdo descritas em um documento, o EST, que néo exige todas as
informagdes necessdrias para sua clara compreensio pelo CLBI. N@o hd documentos formais
que apresentem as necessidades das outras partes interessadas. O Centro, por sua vez,
organiza todas as suas atividades envolvidas numa campanha para garantir o atendimento as
necessidades explicitas e implicitas do cliente.

As interfaces com as partes interessadas s@o estabelecidas ap6s o entendimento da

complexidade da campanha, quando sdo identificadas as partes que irdo dela participar. As
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necessidades das partes interessadas sdo definidas durante a elaboracdo do ESL e do Anexo
de Logistica e sdo resolvidas sem comprometer os objetivos do experimento. Os conflitos
com o cliente sdo mediados e resolvidos durante as discussdes de preparagdo do ESL e as
reunides de coordenacdo programadas na cronologia de eventos da campanha. Os acordos
com as partes interessadas sdo formalizados e registrados no Anexo de Logistica. Alteracdes
de necessidades dos envolvidos e inclus@o de novas partes interessadas sdo discutidas nas
reunides de coordenacdo e as alteracdes no POP sdo divulgadas a todos os participantes da
campanha.

Os objetivos da campanha estdo definidos no POP e os requisitos combinados entre o
cliente, CLBI e partes interessadas podem ser modificados ou aprimorados durante o curso da
campanha nas reunides de coordenacdo. Esses objetivos descrevem as atividades de suporte

que viabilizardo a realizacdo do experimento e dos registros das informagdes pertinentes.

5.2.2 - A Campanha ¢ realizada sob a forma de um grupo de processos planejados e

independentes

Nao ha uma documentacdo formal com a identificagdo e descricdo de todas as atividades
da campanha. Uma campanha de langamento no CLBI € conduzida por atividades especificas
descritas no POP, para as quais sdo designados coordenadores (gestores). A Figura 20 mostra
a estrutura tipica de uma campanha de lancamento, onde aparecem o gestor da campanha
(CGO) e sua assessoria de coordenacdo, responsdveis pelas principais atividades da
campanha. Nao ha documentos que definam as politicas para as atividades de uma campanha.
As atividades a serem executadas no POP sdo estabelecidas, coordenadas e integradas para
fornecer uma adequada estruturagdo dos registros dos ensaios, testes e experimentos. As
atividades relacionadas com a manutenc¢do e a configuracio da estrutura geral do Centro, para
dar suporte a uma campanha de langamento, sdo tratadas conforme descrito no item 4.1.

A estratégia para a obtencdo de bens e servigos externos € traduzida por uma interface
entre o0 CGO e a Administracdo do Centro, responsavel pelos meios legais para efetiva-la.
Essa estratégia adota os mesmos principios descritos no item 4.1 e pode ser conduzida
paralelamente as atividades da campanha.

As relagdes e a divisdo de responsabilidades entre as partes estdo formalizadas no POP.

Nao ha avaliagdes de progresso programadas durante a elaboracdo do ESL e do POP. As
avaliagdes de progresso da campanha sdo feitas nos debrifins dos ensaios e nas reunides de

coordenacdo. Essas reunides serdo mais intensas € numerosas quanto mais complexa e
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importante for a campanha. Seus resultados podem fornecer informacdes que levem a

alteracdes no POP.

Coordenador geral da

operacdo (CGO)
Coordenador de Coordenador de
comunicagdo social [« » inteligéncia
\ 4 \ 4 \ v A
Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador
do do lancamento de logistica de seguranca de
experimento comnnicacaeg
Radar Adour Energia Seguranca de
elétrica superficie Interfones
Preparacio : :
X operacionais
de carga qtil Radar Bearn |
Climatizagdo Seguranga de |
Telemedidas plataforma Sistema de
~ | comando de
Preparagao di
de foguete Transporte pare
Sincronizagdo P Seguranca de |
| vOo
Circuito
Tratamento de Alimentagio fechado de TV
dados de
trajetoria
Controle
avancado

Figura 20: Estrutura de coordenacio de uma campanha de lancamento no CLBI, com suas atividades e sistemas
associados.

5.2.3 — E preciso foco na qualidade de processos e produtos para alcancar os objetivos da

campanha.

Em algumas campanhas de langamento no CLBI ¢é designado um responsavel pela
qualidade, que tem como atribuicdo o acompanhamento da configuracdo dos processos ou
atividades descritas no POP, cabendo a sua equipe registrar os desvios em relacdo ao que foi

definido no POP e recomendar as correcdes necessdrias.

5.2.4 - A Administracdo € responsdvel pela criagdo de um ambiente favordvel a qualidade
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Nao ha um sistema de qualidade definido e atuante numa campanha de lancamento no
CLBI. A configuragdo dos sistemas operacionais ¢ adequada para alcancar os objetivos de
uma campanha, mas a quantidade de profissionais qualificados para geri-los é insuficiente.

As decisdes que a Administra¢do toma, em relacdo a uma campanha de langamento, sdo
baseadas nas informacdes fornecidas pelo CGO e sua assessoria de coordenagio.

Avaliacdes de progresso da campanha, normalmente feitas nas reunides de coordenagio,
podem ser utilizadas pela Administracdo para promover melhorias no suporte organizacional.

O processo de preparacdo do POP, as reunides de coordenacio, os brifins, ensaios, testes e
simulagdes sdo ocasides em que todos os envolvidos podem apresentar contribuicdes para a
melhoria da qualidade nas atividades realizadas e nos registros efetuados na campanha.

O Anexo de Logistica do POP (Anexo E) é o documento que estabelece as atribui¢cdes do
Centro e outras organizagdes para a realizagdo da campanha. Esse documento € fruto do
acordo entre as partes, considerando suas restricdes e disponibilidades.

Embora haja um responsdvel pela qualidade formalmente designado para acompanhar o
cumprimento do que € definido no POP de algumas campanhas, ndo hd uma equipe
formalmente constituida para fazer esse acompanhamento em todos os setores nem um
mecanismo de cobranga de melhorias. Esse acompanhamento, quando ocorre, é feito pelo
préprio pessoal técnico do setor envolvido.

O CGO € nomeado tao logo a campanha tenha sido aprovada pelo CTA. O CGO nem
sempre tem a experiéncia que acumule competéncia, autoridade e responsabilidade para
administrar uma campanha de lancamento. Contudo, a autoridade que lhe é delegada ¢

inteiramente compativel com a responsabilidade que lhe € atribuida.

5.2.5 - A Administracio € responsdvel pela melhoria continua

O gerenciamento da campanha tem como principal atribui¢do garantir o bom andamento
de todas as atividades da campanha. Ele atua como um processo, recebendo informagdes da
assessoria de coordenacédo sobre os desvios da configuracdo da campanha e providenciando os
recursos necessarios para restabelecé-la junto a Administragdo. As informagdes adquiridas
durante uma campanha sio selecionadas e analisadas nas reunides de coordenago e inseridas
nos relatorios do CGO e dos setores envolvidos. N@o ha, no entanto, um processo de melhoria

continua formalmente implementado para verificar e processar essas informagdes.
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As avaliacdes proprias sdo realizadas nas reunides de coordenag@o, nos brifins e debrifins
da campanha. O Centro ndo possui uma estrutura formada para realizar auditorias na

campanha.

5.3 — Processos de gestiao de interdependéncias

5.3.1 - A inicia¢do da campanha de langamento e desenvolvimento do POP

A campanha se inicia com a designagdo do seu gerente, o CGO, que coordena acdes
envolvendo o CLBI, o cliente e outras partes interessadas para preparar o POP.

O POP ¢ construido a partir dos requisitos do cliente descritos no EST, do plano de
qualidade do CLBI mostrado no ESL e de outros documentos emitidos pelas partes
interessadas.

O produto entregue pelo Centro € caracterizado pelos registros relativos aos experimentos
realizados e a configuracio dos meios utilizados para efetud-los.

O contrato contém as clausulas legais, o valor da prestacdo dos servicos e os deveres e
direitos do Centro, cliente e partes interessadas. Os aspectos técnicos e operacionais ficam
definidos no POP.

Alguns relatorios de campanha fazem recomendagdes sobre acdes para efetuar melhorias
continuas nos sistemas utilizados numa campanha de lancamento. Essas ac¢des sdo
normalmente dirigidas para a corre¢do de ndo conformidades encontradas. Contudo, o CLBI
ndo tem diretrizes formais que estabelecam e orientem o uso dessas recomendagdes para a
aplicacdo de melhorias nas campanhas seguintes.

No POP estdo descritos, inclusive nos seus anexos, os processos a serem realizados na
campanha, os documentos a eles associados e os documentos de referéncia.

O CLBI nido dispde de um sistema formal da qualidade. Atribui¢des de controle de
qualidade para a campanha podem ser estabelecidas no POP. Essas atribui¢des incluem
atividades que tém como principal incumbéncia o monitoramento da configuracdo dos meios
técnicos definida no POP. Nao ha um sistema de qualidade formal documentado na ICA 55-
74 nem no POP, mas existem documentos de referéncia para as praticas de qualidade que o

Centro utiliza durante a realiza¢fo das campanhas.
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O ESL tem como referéncia para sua elaboragdo documentos como o Regimento Interno
do Centro (1996), ICA 55-74 (2003), manual de seguranca do CLBI (2005), manual de
operacdes do CLBI (em fase de atualizagdo), cronogramas de manutencdo dos sistemas
utilizados na campanha e informacdes fornecidas pelo EST. Outras partes interessadas
(equipes de resgate e esclarecimento de 4rea de impacto) t€m seus requisitos também
atendidos pelo ESL.

O desenvolvimento do POP parte da andlise do planejamento do cliente (EST), do CLBI
(ESL) e de propostas feitas pelas outras partes interessadas. As informacdes deles
provenientes sdo integradas nos anexos do POP.

As andlises criticas da campanha sdo realizadas nas reunides de coordenagio,
programadas na cronologia dos eventos descrita no POP, e no relatério final da campanha.
Nessas reunides, sdo analisadas as ndo conformidades relativas ao POP que possam interferir
no cumprimento dos prazos, na varia¢do dos custos e no atendimento aos objetivos da missdo.

As avaliacdes de progresso sdo realizadas nas reunides de coordenagdo programadas na
cronologia de eventos do POP e buscam medir e controlar o desenvolvimento da campanha.

As praticas de qualidade ao longo da campanha se concentram no controle da
configuracdo estabelecida no POP para os processos utilizados. Em algumas campanhas, a
Secdo de Controle de Qualidade recebe a atribuicdo de acompanhar a conformidade das a¢des
realizadas com o que estd definido no POP. Nio existem critérios definidos para verificagdes,
registros, rastreabilidade, anélises criticas e auditorias.

N3ao ha indicadores formais de desempenho definidos para uma campanha de langamento
no CLBI. Existe o registro das ndo conformidades relativas ao previsto no POP que podem
desencadear acdes preventivas e corretivas na configuracio da campanha.

A interface com o cliente e outras partes interessadas € identificada durante as discussoes
relativas a elaboracdo do ESL. Nesse documento estdo definidas as fun¢des do Centro e suas

relacdes para o atendimento aos requisitos do experimento a ser realizado.

5.3.2 - Gerenciamento de interacdes

As atividades de preparacdo da campanha, envolvendo a elaboragdo do EST, ESL, ESI, o
POP e seus anexos, ndo passam por nenhum instrumento de controle de integracdo. As
interagdes na campanha sdo gerenciadas com a realizacdo de ensaios, testes e simulagdes para
verificar a integracdo dos sistemas utilizados. Ha poucos procedimentos formais apropriados

para essas atividades. Nos debrifins, sdo analisados os conflitos de responsabilidade, os
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critérios de seguranca adotados e os incidentes marcantes. O desempenho da campanha é
avaliado nas reunides de coordenagdo, quando sdo discutidos o cumprimento dos prazos, o

atendimento aos requisitos de seguranga e a manutengdo dos objetivos da campanha.

Os problemas potenciais de relacionamento ou integragcdo sdo apresentados nos debrifins
dos ensaios e discutidos nas reunides de coordenagdo, onde sdo tomadas decisdes de consenso

sobre as solucdes aplicaveis.

5.3.3 - Gerenciamento de alteragdes

Uma campanha de lancamento acontece sob uma configuragao estabelecida no POP, apés
a conclusdo das discussdes com o cliente e outras partes interessadas para a sua realizacio.
Alteracdes sdo acdes realizadas para corrigir nao conformidades ocorridas nessa configuracao.
Os desvios sao registrados nos relatdrios técnicos setoriais e apresentados nos debrifins e nas
reunides de coordenacgdo para andlises da extensdo sobre as atividades da campanha e impacto
sobre a realizagdo do experimento. O resultado das andlises devera justificar e autorizar a
realizacdo de acdes corretivas.

A ICA 55-74 ndo prevé nem o CLBI ndo possui mecanismos formais para gestdo de
modifica¢des. A documentagfo relativa as mudancas estd limitada aos relatorios setoriais das
ndo conformidades, atas das reunides de coordenacdo onde constam autorizagdes para as
mudangas, relatério de acdes corretivas realizadas e dos ensaios de verificagdo de retomada

ou estabelecimento da nova configuracio.

5.3.4 - Encerramento

O Centro procura concluir os processos da campanha conforme foram planejados,
acompanhando sua execugdo através das reunides de coordenagio e garantindo, em tempo, 0s
recursos necessdrios para a realizacdo da campanha e das acdes corretivas. O resultado de
todas as atividades realizadas durante a campanha € registrado no relatério da missio e nos
relatdrios setoriais. Ndo hd uma organizacdo central desses registros nem do controle de sua
validade.

A missdo lancamento é encerrada com a conclusdo do relatério de missdo elaborado pelo
CGO. Nao ha exigéncias normativas quanto ao conteido desse relatério. Nele podem ser

feitas andlises criticas sobre os reais objetivos alcangados, as ndo conformidades ocorridas e
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sugestdes para melhorias. O debrifim da campanha pode ser aproveitado pelas partes
envolvidas para andlises criticas. Experiéncia e sugestdes do cliente e outras partes
interessadas, que sejam uteis para a melhoria continua do servigo prestado pelo Centro,
podem ser registradas no relatério de missdo. Recomendagdes para evitar o reaparecimento
das ndo conformidades ocorridas e melhorias que possam ser implementadas nas campanhas
seguintes podem ser apresentadas nesse relatorio.

O encerramento da campanha ocorre com a elaboracdo do relatério da missdo feito pelo
CGO, apds a entrega dos registros do rastreio, do experimento e da carga util resgatada
(quando for previsto na campanha). As partes interessadas sdo comunicadas desse

encerramento pelo CGO, na medida em que sua participacio seja finalizada.

5.4 - Os processos ligados ao escopo, objetivos e requisitos da campanha.

5.4.1 - Desenvolvimento conceitual

As necessidades explicitas e implicitas do cliente sdo apresentadas no EST (Anexo A). O
CLBI traduz essas necessidades em requisitos apresentados pelo ESL (Anexo B), documento
que representard o plano de qualidade do Centro para a campanha que sera realizada com o
objetivo de atender aos requisitos do EST.

Dependendo da natureza do experimento a ser realizado, outras partes podem ser
incluidas, tais como equipes de resgate da carga ttil, de esclarecimento da area de impacto do
foguete, de transporte de acidentados e de controle de informagdes. Todas as necessidades

dessas partes e as acOes para atendé-las sdo documentadas no POP.

5.4.2 - Desenvolvimento e controle do escopo

O produto da campanha é representado pelos registros do experimento realizado, do
desempenho dos sistemas do Centro e de outras partes envolvidas. As caracteristicas desses
registros, os sistemas que vao gerd-los e o formato que terdo estdo definidos no ESL. Essas
caracteristicas sdo fornecidas pelos sistemas de rastreio, de telemedidas, de tratamento de

dados e de seguranga que serdo utilizados na realizagdo da campanha. As caracteristicas
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desses registros sdo apresentadas no ESL e sdo parte da estrutura existente no Centro para
utilizacdo nas campanhas de lancamento de veiculos de sondagem. Os requisitos do cliente e

de outras partes interessadas devem estar condizentes com essa estrutura.

5.4.3 - Defini¢do de atividades

Uma campanha de lancamento tipica no CLBI € estruturada nas atividades gerencidveis
conforme vistas na Figura 19.

Para gerir as atividades e operar os sistemas do Centro utilizados na campanha sdo
normalmente designadas pessoas que tenham passado por um processo de aprendizado que
lhes garanta o necessdrio conhecimento para exercerem as fungdes existentes.

As atividades a serem executadas na campanha de lancamento estdo descritas no ESL de
acordo com as exigéncias apresentadas pelo cliente no seu EST. Seus resultados sdo passam
por nenhuma andlise de convergéncia para os objetivos da campanha.

A lista de atividades é preparada durante as discussdes entre o Centro, o CGO, o cliente e
outras partes interessadas para a elaboragdo do POP. Essas discussdes incluem assuntos
técnicos, administrativos e operacionais. Nao hd préticas formais de qualidade inseridas.

As interacdes entre as atividades existentes e as interfaces e entre a campanha e as partes
interessadas sdo identificadas e documentadas no ESL. As atividades e interfaces internas ao
Centro sdo definidas nos seus procedimentos operacionais. As interfaces com o cliente e

partes interessadas sdo descritas no ESL.

5.4.4 - Controle de atividades

As atividades de preparacdo da campanha nao recebem um controle formal. O POP
descreve as atividades que serdo executadas durante a realizacdo da campanha, nem sempre
dando énfase as prdticas de qualidade. O controle das interacdes entre essas atividades € feito
pelos gestores durante sua realizagdo e nas reunides de coordenagdo programadas no
cronograma de eventos da campanha. Alguns sistemas utilizados podem ter passado por
modernizacdes e sua participacdo numa campanha pode ser aproveitada para avaliar seu
desempenho operacional.

Algumas andlises criticas das atividades podem ser feitas nas reunides de coordenagdo e

no relatério final da campanha, onde sdo identificadas as deficiéncias e oportunidades de
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melhoria. No cronograma de eventos da campanha sdo marcadas tantas reunides quanto
necessdarias, conforme a complexidade e a importancia da campanha. Ndo hd um instrumento
formal para a conducdo de andlises criticas das campanhas realizadas no CLBL.

As avaliacdes de progresso da campanha sdo realizadas nos debrifins dos ensaios e nas
reunides de coordenacdo. Sdo avaliados os resultados dos testes, ensaios e preparacdo de
sistemas e sua repercussao no trabalho restante da campanha. As conseqiientes alteragdes que
se fizerem necessdrias no POP sdo registradas e divulgadas as partes envolvidas e as

interessadas.

5.5 - Os processos relacionados ao tempo

5.5.1 - Planejamento de dependéncia das atividades
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Em seu Anexo 1 (Cronologia de Eventos), a ICA 55-74 determina os prazos para a
elaboracdo dos documentos de preparacdo da campanha (EST, ESL e POP), mas nio
estabelece formalmente as interagdes que deve haver entre eles nem com os demais
documentos de preparacdo (ESI, Anexo de Comunicagdo Social, Anexo de Inteligéncia). As
inter-relacdes, interacdes logicas e interdependéncias entre as atividades da campanha de
lancamento estdo mostradas no diagrama da Figura 21. A consisténcia dessas inter-relacdes é
sempre avaliada quanto a sua confiabilidade e suficiéncia de recursos para atender as
necessidades do cliente. As necessidades de alteracdo nos dados de referéncia dessas inter-

relacdes sdo identificadas e documentadas pelos gestores das atividades envolvidas através

Telecomunicagdes Controle Avancado

Tratamento de Dados

A

» Seguranga

A

.........

A
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Veiculo/Experimento

Recursos: —p
Dados: —»

Figura 21: Integracdo das atividades de uma campanha de langcamento no CLBI

dos relatdrios setoriais e justificadas nas reunides de coordenacao.

A ICA 55-74 (2003) em seu Anexo 1 (Cronologia de Eventos) estabelece um conjunto de
acoes, distribuidas no tempo, a serem realizadas pelas organizacdes envolvidas na campanha
(Cliente, CTA, CLBI e Partes Interessadas) e o CGO, desde a solicitagdo do cliente até a
entrega do relatério do CGO ao CTA. Esse conjunto de a¢des também pode se visto no Anexo
2 (Fluxograma de uma Operagdo) da mesma ICA, na forma de um diagrama de blocos. As
campanhas realizadas no CLBI ndo utilizam formalmente nenhum modelo de diagrama de

rede, padronizado ou conhecido. As atividades setoriais do Centro também néo utilizam um
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diagrama formal de rede, embora elas sigam uma seqiiéncia logica e sincronizada. Essas
atividades sdo integradas com base na programacio de preparagdo do veiculo, dos sistemas do
Centro e de outras organizagdes envolvidas na campanha, e estdo apresentadas na forma de
listas de itens no cronograma de eventos e nas cronologias dos ensaios. As adequacdes a
campanha sdo sempre verificadas para ficarem em acordo com as exigéncias de cada
experimento. Um diagrama de fluxo das principais atividades de uma campanha realizada no
CLBI, a partir do envolvimento do Centro até a entrega do seu relatério, pode ser visto na

Figura 22.
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Figura 22: Diagrama de rede seguido numa campanha de lancamento no CLBI

5.5.2 - Estimativa de duracgdo
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A estimativa de duracdo da campanha é baseada no tempo necessario para a elaboragio
dos documentos de gestdo, na preparacdo do veiculo, dos sistemas do Centro, das partes
interessadas e da integracdo das atividades de todos os envolvidos. Os valores s@o estimados
pelo pessoal técnico de cada equipe. O tempo estimado para a durag@o das atividades de uma
campanha sempre considera a experiéncia obtida com os valores medidos em campanhas
anteriores para ajustar novos valores as cronologias dos ensaios. Os ajustes sdo feitos de
acordo com as caracteristicas proprias de cada experimento e os seus efeitos sobre as
atividades realizadas pelo Centro, buscando a melhoria dos processos utilizados. Todas as
informagdes necessdrias para estimar e atualizar a dura¢do de uma campanha sio provenientes
do EST, do ESL e dos documentos emitidos nas reunides de coordenacao.

Poucas praticas de qualidade associadas ao Anexo A da NBR ISO 10006 (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000) sdo adotadas pelo CLBI na atividade de
lancamento de um veiculo espacial. O Centro ndo tem uma estrutura documental, nem de
pessoal nem cultural para lidar com Planejamento, Melhoria, Garantia ou Auditoria de
Qualidade da forma como essas praticas estabelecem.

Numa campanha de langamento, sempre hd muitas consideracdes sobre riscos, devido a
natureza da atividade. Para aqueles que envolvem alteragdes no periodo da campanha, sido
definidas “janelas de lancamento”, que podem corresponder a horas ou dias de tolerancia para
a realizac@o do experimento, conforme suas caracteristicas.

As decisdes tomadas sobre as alteracdes na duragdo da campanha s@o resultantes das
andlises feitas em conjunto com o Centro, cliente e outras partes interessadas, nas reunides de
coordenacdo e nos debrifins dos ensaios.

5.5.3 - Desenvolvimento do cronograma

Os dados de entrada para o desenvolvimento do cronograma da campanha estdo descritos
no EST, ESL, no Anexo de Comunicacdes e Anexo de Inteligéncia do POP. Todas as
atividades da campanha, sua duracdo, simultaneidade e interdependéncias estdo definidas no
POP. Nas cronologias dos ensaios sdo mostradas as duragdes e tolerancias de todas as
atividades realizadas, desde o guarnecer das equipes até o resgate da carga util.

No POP esta descrito um cronograma de eventos, que consta de uma lista das principais
atividades a serem realizadas ao longo da campanha. Nao € um documento detalhado nem
adequado as diferentes necessidades de cada cliente.

As inconsisténcias na integrac@o entre as estimativas de duracio e as dependéncias das

atividades sdo discutidas durante a preparagdo do POP, quando s@o compatibilizadas as
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informagdes existentes no EST com as do ESL. Nao ha, no entanto, um procedimento
formalizado para conduzir essas compatibilizacdes. O cronograma de eventos obtido com
essas discussdes € representado pela relacdo das atividades gerenciais mais importantes
realizadas na campanha, ndo existindo particular ateng¢éo quanto a sua criticidade.

O cronograma de eventos da campanha contém todos os eventos marcantes que ocorrerao
nas instalacdes do Centro, tais como brifins, testes, ensaios, montagens, reunides e debrifins.

O cliente e as principais partes interessadas participam da elaboracido do POP, por meio da
entrega dos documentos de seu interesse, € do cronograma de eventos da campanha. O POP é
fornecido a todos os envolvidos na campanha e pode ser criticado e alterado por qualquer um

deles, com as devidas justificativas.

5.5.4 - Controle do cronograma

As revisdes do cronograma da campanha sdo discutidas nas reunides de coordenagdo
programadas no cronograma de eventos. A freqiiéncia dessas reunides estd associada a
complexidade e/ou importancia do experimento de forma que possa ser feito o controle
adequado das atividades e das informagdes relacionadas a campanha. Todos os desvios em
relacdo a configuracdo estabelecida para a campanha e suas repercussdes no cronograma sao
analisados nas reunides de coordenacdo e nos debrifins dos ensaios. As acdes corretivas sao
solicitadas aos setores responsdveis por implementa-las.

Nao hd avaliagdes de progresso programadas durante o periodo de preparacdo dos
documentos da campanha. Durante a realiza¢do das atividades no CLBI, as avaliacdes de
progresso sdo feitas nas reunides de coordenacdo, marcadas no cronograma de eventos da
campanha. A estrutura do cronograma de eventos € estabelecida durante as discussdes para a
elaboracdo do POP. Ao longo da campanha, seus coordenadores fazem as reunides de
coordenacdo, onde podem ser analisados os resultados obtidos com o cronograma de eventos
em uso e eventuais melhorias em sua estrutura.

Todas as potenciais modificagdes na configuracdo de referéncia da campanha sdo
analisadas levando em considerag¢@o o aumento dos riscos de insucesso do experimento.

Todas as causas de variacdes no cronograma da campanha sio identificadas pelos setores
envolvidos e analisadas nas reunides de coordenacdo. As que provocam variacdes
desfavoraveis s@o discutidas com todos os envolvidos e as a¢des decorrentes realizadas devem

assegurar o cumprimento dos objetivos da campanha. Essas causas, juntamente com suas
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origens e conseqiiéncias, podem anexadas a um conjunto de justificativas utilizadas pelos
setores do Centro para implementag@o de melhorias nos sistemas afetados.

As mudancas no cronograma da campanha sdo decorrentes da ocorréncia de desvios, que
podem exigir recursos extras para sua corre¢do e comprometer a configuracdo dos registros a
serem efetuados. Mudancas que envolvam altera¢des nos recursos destinados a campanha sdo
documentadas e encaminhadas a Administracdo do Centro, para que providencie a
disponibilizag¢do e o amparo legal para a obtencdo desses recursos. As decisdes sobre as acdes
a serem tomadas nas mudancas no cronograma passam por andlises das implica¢des nas
atividades da campanha e na realizagdao do experimento. Os objetivos da campanha devem
sempre ser preservados pelo Centro. As alteragdes que se fizerem necessdrias ndo deverdo
interferir nos objetivos da campanha, estabelecidos no ESL. O cliente € informado sobre os
riscos que as alteracdes podem acrescentar a realizacdo e registros do experimento. Os atrasos
de tempo, quando ocorrem, sdo decorrentes do surgimento de desvios ou da implementacgio
de acgdes corretivas nos desvios identificados. O CLBI ndo atua para recuperar esses atrasos.
Eles s@o incorporados a janela de tolerdncia do periodo da campanha. Ndo ha revisdes
previstas durante a fase de preparacdo da campanha (elabora¢do do EST, ESL, ESI, POP). As
revisdes do cronograma das atividades no Centro sio discutidas nas reunides de coordenagdo
com a participagdo dos coordenadores ou representantes de todos os setores envolvidos e
verificadas as implicacdes nessas atividades. As alteracdes necessdrias, decorrentes das
decisdes tomadas, sdo registradas no POP.

O cliente e outras partes interessadas participam das revisdes do cronograma das
atividades do Centro. A versdo atualizada do POP € distribuida a todos os participantes da

campanha.

5.6 - Os processos relacionados aos custos

5.6.1 - Estimativa dos custos

Os custos de uma campanha envolvem despesas com combustivel, energia elétrica,
alimentacgdo, saldrios, formacdo de pessoal, transporte, didrias, terceirizagdo de servigos,
obrigagdes sociais, divulgacdo, aquisicdo, manutencdo e depreciacdo dos sistemas

operacionais, de medida e de apoio. Todos os setores envolvidos na campanha contribuem
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com as estimativas. No item X do Anexo de Logistica do POP (Anexo E) sdo informadas as
estimativas de gastos para a realizacdo de uma campanha. Os custos identificados e medidos
em campanhas anteriores sdo utilizados como referéncia para a estimativa de custos da
campanha seguinte. No CLBI, apenas os custos associados ao apoio logistico da campanha
tém sua medi¢do documentada.

O CLBI néo estima nem aloca verbas especificas para as praticas de qualidade.

Os custos que sdo estimados para uma campanha no CLBI sempre trazem consigo as
perspectivas de correcdes monetdrias e alteracdes de tributagao.

Os custos que envolvem incertezas significativas sdo aqueles relativos aos riscos de perda
da configuracio estabelecida para a campanha. Com as devidas autorizagdes, é possivel alocar
recursos para recuperar essa configuracio, desde que ndo envolva valores extremos. Nesse
caso, acerta-se com o cliente e as outras partes interessadas uma configuracdo degradada que
atenda aos objetivos da campanha.

Os custos das campanhas a serem realizadas no CLBI estdo incluidos no orcamento do

PTA do Centro. Nao ha verbas especificas definidas para cada campanha a ser realizada.

5.6.2 - Orcamentacdo

Niao existe um orcamento definido para uma campanha de langcamento baseado em suas
estimativas de custos e cronogramas.

Os requisitos de custos de uma campanha de lancamento, descritos no item X do Anexo
de Logistica do POP, incluem a estimativa de custos para sua realizagdo. Contudo, o
or¢amento anual do CLBI ndo discrimina valores exclusivos para uma campanha, embora o
montante disponibilizado englobe o atendimento das atividades envolvidas nas campanhas
previstas. Nao hd um orcamento exclusivo para a realiza¢do de campanhas de lancamento no

CLBI. Os custos estimados do POP sdo atendidos pelo orcamento geral do Centro.

5.6.3 - Controle dos custos

Uma campanha de langamento nio tem estrutura propria para toda a gestdo de custos. As
necessidades de despesa, identificadas, justificadas e aprovadas sdo inseridas no processo de
aquisi¢do e compras por meio de documentacio padronizada para todo o Centro e obedecendo

aos critérios da Lei n°. 8.666.
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As andlises criticas s@o efetuadas nas reunides de coordenacdo e nos debrifins dos ensaios.
A freqiiéncia de aquisi¢do de informacdes € estabelecida no POP através da quantidade de
reunides e ensaios que atenda as necessidades da campanha. Nessas ocasides podem ser
verificadas as adequacdes dos custos previstos aos gastos realizados na campanha, para que
ela possa ser concluida conforme tenha sido planejada. Despesas adicionais nao previstas no
or¢amento do Centro, para atender a uma necessidade da campanha, discutidas com o CGO,
que pode providenciar os recursos financeiros junto a Direcdo do Centro ou do CTA.

Cada campanha tem um custo associado a prepara¢do e uso da sua configuracdo bdsica e
ao nivel dos riscos envolvidos. Qualquer revisdo na estrutura do POP serd feita apenas para
recuperar essa configuracdo bdsica prevista, quando ocorrerem desvios, ou para uma decisdo
sobre o uso de uma nova configuracio ou uma configuracdo degradada aprovada pelas partes.

As causas fundamentais de variacdes nos custos da campanha sdo os desvios de
configuracdo que ponham em risco a realizacdo do lancamento ou aqueles cuja correcio
provoque aumento nos custos da campanha. O CLBI possui muitos sistemas redundantes que
conseguem em muitos casos, sob uma configuracdo degradada, cumprir os objetivos da
campanha. As potenciais fragilidades que possam provocar variagdes desfavordveis nos
custos e comprometer os objetivos da campanha sdo informadas ao CGO, que se incumbe dos
recursos para a realizacdo das melhorias aplicdveis.

As decisdes sobre acdes a serem realizadas que tenham implicagdes em outros processos
ou setores envolvidos sdo tomadas em comum acordo nas reunides de coordenagdo da
campanha. Quando ha custos a elas associados, sdo documentados e encaminhados ao CGO
para a obtencdo dos recursos necessdrios. As reunides de coordenacdo podem ser utilizadas
para as revisdes na programacio dos gastos na campanha. Se isso exigir ajustes no POP, eles
serdo efetivados apds consenso entre as partes.

As despesas que se fizerem necessdrias, para atender a modifica¢des a serem realizadas na
configuragio da campanha, sdo formalizadas dentro dos critérios legais existentes e inseridas
no processo de controle de recursos do Centro.

Andlises criticas sobre os gastos adicionais que surgirem no decorrer da campanha sdo
feitas nas reunides de coordenacdo. Esses gastos podem incluir tanto aqueles relativos a uma

retomada de configuracdo quanto aos de manutencio da rotina operacional da campanha.

5.7 - Os processos relacionados aos recursos



107

5.7.1 - Planejamento dos recursos

O planejamento dos recursos do Centro e de outras partes interessadas a serem

disponibilizados para uma campanha de lancamento é descrito no item III do ESL. O Centro

ja possui os recursos normalmente utilizados nos lancamentos de veiculos de sondagem e os

aloca de acordo com as necessidades do cliente descritas no EST. O conjunto de todos os

recursos disponibilizados para a campanha esta definido no Pop e abrange:

Sistema de rastreio composto por dois radares, uma telemedidas e os respectivos
periféricos;

Sistema de tratamento de dados de rastreio e visualizacdo da trajetoria;

Sistema de seguranca responsdvel pela protecdo das pessoas, instalacdes e bens do Centro
e de terceiros, controle das atividades perigosas e da trajetéria do veiculo langado;

Sistema de tratamento das informagdes de telemedidas provenientes da carga ttil;

Sistema de geracdo e distribui¢do de sinais de tempo para sincronizar as atividades
previstas nas cronologias de ensaios;

Uma estrutura de logistica envolvendo o sistema de transporte de carga e pessoas, energia
elétrica de alta e baixa tensdo, climatizacdo dos setores envolvidos e alimentagdo para os
integrantes das equipes;

Estrutura de comunicagdes composta por sistemas de telefonia fixa e mével, interfones,
circuito fechado de TV e intranet;

Estrutura de langamento composta de instalacdes para abrigo, preparacdo e montagem de
foguetes e carga ttil, sistema de transporte e protecdo de foguetes e dois langadores de
médio porte;

Equipe de gestores dos sistemas e operadores dos equipamentos utilizados na campanha;
Acervo de documentos de gestdo e de operagdo dos sistemas utilizados no langamento e
rastreio do veiculo;

Os recursos materiais, humanos e de segurancga apresentados pelo cliente para permitir a
preparacdo e montagem do foguete e sua carga util;

Recursos de outras partes envolvidas, tais como embarcagdes para resgate da carga util,
aeronaves para inspe¢do da drea de impacto e transporte de acidentados e ambuldncia com
UTI movel.

Todos os recursos disponibilizados para a campanha sdo obtidos da propria estrutura

técnico-administrativa do Centro, do cliente e das partes interessadas, conforme descrito no
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POP. Os recursos destinados a realizacdo de uma campanha e a preservacdo e evolucdo de
todos os sistemas existentes no CLBI sdo obtidos com o uso do or¢amento planejado no seu
PTA (Programa de Trabalho Anual). No item III do ESL devem ser discriminados os recursos
a serem disponibilizados pelo Centro para atender aos requisitos do Cliente, respeitando as
limitagdes do Centro. O PTA é o documento de planejamento anual de financiamento dos
recursos a serem disponibilizados para o Centro. Contudo, sua estrutura nao é adequada ao
controle desses recursos, por ndo ter um detalhamento do seu uso, nem critérios precisos para
o levantamento dos seus valores. Ndo ha procedimentos nem controle de verificacdo da
validade das entradas para o planejamento dos recursos no CLBI.

Todos os recursos adicionais, necessdrios a realizacdo de uma campanha, sdo analisados
quanto aos aspectos de segurancga e confiabilidade antes de serem contratados junto aos seus
fornecedores.

As discussdes para o atendimento as necessidades do cliente levam em consideracio as
limitagdes de recursos do Centro, principalmente quanto a disponibilidade de pessoal
qualificado e sistemas operacionais e as restricdes de seguranca e prazos para o langamento.

O planejamento dos recursos do Centro para utilizacdo em uma campanha de lancamento
estd descrito no seu ESL e tem o objetivo de atender explicitamente aos requisitos

apresentados pelo cliente no seu EST.

5.7.2 - Controle dos recursos

Nas reunides de coordenacdo sdo feitas as andlises criticas sobre o uso dos recursos
conforme definido no POP. Nessas reunides sio discutidas as garantias para que 0s recursos
existentes sejam suficientes para manter a configuragdo dos meios técnicos até o final da
campanha.

Os desvios relativos a configuracao bésica dos recursos da campanha e o encaminhamento
de suas agdes corretivas sao analisados nas reunides de coordenagao.

Durante a fase preparatéria, ndo hd discussdes previstas sobre as limita¢des dos recursos
disponiveis. As decisdes sobre o uso dos recursos de uma campanha de lancamento no CLBI
levam em consideragdo suas implicagdes em todas as atividades e objetivos da campanha e
sdo tomadas em comum acordo entre as partes envolvidas durante as reunides de
coordenacdo. As alteracdes no planejamento dos recursos de uma campanha sio efetuadas

para recuperar a configuracdo bdsica estabelecida no POP para o lancamento ou para
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estabelecer uma nova configuracio basica (degradada ou ndo) que possa atender aos objetivos
da campanha.

Os desvios na configuracdo de uma campanha sdo identificados pelos responsaveis dos
setores atingidos. Suas causas podem constar em atas das reunides de coordenagdo e no
relatério final de missd@o. Nao hd andlises posteriores previstas para esses documentos, mas

eles podem ser referéncias para a realizacido de agdes corretivas.

5.8 - Os processos relativos as pessoas

5.8.1 - Defini¢do da estrutura organizacional do projeto

O Anexo 5 da ICA 55-74 d4 exemplos de estruturas organizacionais que podem ser
utilizadas nas campanhas de lancamento. O CLBI utiliza praticamente a mesma estrutura nas
campanhas, podendo haver adaptacio de alguns processos a natureza do experimento.
Experiéncias de missdes anteriores semelhantes podem ser aproveitadas, principalmente
quanto as suas andlises de risco. Essas andlises servem para estudos de adequacdo dos
recursos e da configuracdo dos meios de seguranga e do controle e aumento da confiabilidade
dos sistemas utilizados.

O dimensionamento da estrutura organizacional de uma campanha de langamento no
CLBI estd mostrado na Figura 19. A comunicagdo efetiva e a cooperagdao entre todos os
participantes da campanha de langamento sdo encorajadas:

- Pela disponibilidade de um sistema de exclusivo de interfones operacionais e de ramais
telefonicos presentes em cada posicdo operacional, para comunicag@o entre os envolvidos
durante a realizagdo dos ensaios;

- Existéncia de uma rede interna de computadores disponivel para fluxo de informagdes e
documentos ligados a gestdo da campanha;

- Reunides e brifins setoriais para confirmar a configuracdo de cada sistema a ser utilizado
em determinado ensaio;

- Reunides de coordenagdo para acompanhamento da configuracio geral da campanha;

- Debrifins de cada ensaio importante para que as ndo conformidades ocorridas sejam

analisadas e as providéncias necessarias para corrigi-las sejam tomadas.
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O CGO propde uma estrutura organizacional para a campanha baseada nas informacoes
contidas no EST, ESL, ESI e Anexo de Comunicacdo Social. Essa estrutura aparece no item
V.1 do POP e item IX do Anexo de Logistica.

No item 2 do POP sdo definidas as atribui¢cdes e responsabilidades dos principais gestores
de uma campanha de langamento. Os demais integrantes t€m sua atribui¢do definida no item
IX do Anexo de Logistica.

No item 2 do POP podem ser estabelecidas atribui¢des para um responsdvel pela
qualidade da campanha. Sua principal fun¢do é verificar a conformidade entre as acdes
efetuadas e a configurag@o basica da campanha definida no POP.

A estrutura organizacional de uma campanha pode ser alvo de andlises criticas durante as
reunides de coordenagdo e passar por modificagdes se houver consenso nesse sentido.

5.8.2 - Alocagdo da equipe

Niao existe um documento que defina a competéncia e experiéncia necessdria para uma
pessoa participar de uma campanha de langcamento no CLBI. Esse entendimento € intuitivo, ja
que a gestdo e operacdo dos sistemas envolvidos numa campanha exigem um conhecimento
técnico especifico e, muitas vezes, sofisticado. Ndo existe capacitacdo disponivel para grande
parte dos sistemas, cujo conhecimento é conseguido dos manuais e da experi€ncia dos
profissionais mais antigos. O recrutamento de profissionais civis é feito por concurso ptblico
que precisa de aprovacdo do governo federal. Os militares sdo requisitados aos 6rgios de
gestdo de pessoal do COMAER, que nem sempre tem profissionais disponiveis com a
qualificacdo minima exigida para exercer as funcdes de gestdo, operacdo ou manutengdo dos
meios técnicos do Centro. Sao realizadas rotineiramente campanhas locais de lancamento de
pequenos artefatos, para treinamento de parte do pessoal técnico.

Todos os gestores e operadores adquiridos pelo Centro sdo integrados as equipes das
campanhas depois de um periodo de treinamento. Apds esse estidgio, que pode durar um ano,
sdao considerados aptos para as tarefas desenvolvidas numa campanha de langcamento. Esse
critério € usado para todos os niveis de formagdo e dreas de atuagcdo, embora ndo exista
documento que exija esse procedimento.

O CGO analisa a indicag¢do dos membros-chave da equipe da campanha apresentados pelo
CLBI, cliente e outras partes interessadas e propde a estrutura organizacional dela decorrente
para aprovagdo do Comandante Geral do CTA.

A selec@o dos gestores dos sistemas do CLBI € normalmente baseada na capacitagio

técnica possuida e na experiéncia no exercicio de atividades em campanhas de langcamento.
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Nao ha nenhuma exigéncia normativa feita pela ICA 55-74 quanto a qualificacdo técnica
dos participantes de uma campanha. No CLBI, todos os profissionais das dreas técnicas
podem ser indicados como membros das equipes de uma campanha de langamento. A
escassez de especialistas na atividade espacial dificulta as consideracdes sobre interesses
pessoais, relacionamentos inter-pessoais e pontos fracos e fortes nas indicacdes feitas. Como a
gestdo e manutencdo dos sistemas sdo realizadas pelas mesmas pessoas que 0s operam
durante as campanhas de lancamento, ndo hé dificuldade de compreensdo das funcdes por
parte das pessoas nomeadas.

No CLBI, o desempenho do pessoal € monitorizado e melhorado com a realizagdo de
campanhas de lancamento de pequenos foguetes, para treinamento da maior parte das equipes.
Isso contribui para o aprimoramento profissional dos operadores e a familiarizacdo com os
procedimentos utilizados.

5.8.3 - Desenvolvimento da equipe

No CLBI, cada campanha de lancamento realizada proporciona, em algum grau, uma
melhoria no desenvolvimento da equipe. As formagdes adicionais obtidas com a aplicacdo do
Plano de Capacitacdo de Pessoal do Centro e as campanhas de treinamento contribuem para
esse desenvolvimento. O reconhecimento e a recompensa pelo bom trabalho que a equipe
realize sdo formalmente representados pelos elogios divulgados nas reunides e debrifins e,
posteriormente, registrados nos relatérios, na avaliacdo dos conceitos individuais dos
agraciados e na preferéncia dada nas indicac¢des para a realizagdo de cursos de formacgdo. O
convivio entre os membros da equipe do Centro e os outros envolvidos na campanha se inicia,
praticamente, com a chegada das outras equipes ao CLBI para efetuar as atividades técnicas
da campanha. A administracdo propicia um bom ambiente de trabalho favorecendo o livre
intercdmbio de informagdes entre as equipes, que possa conduzir a uma melhoria continua dos
processos da campanha. As tomadas de decisdo sdo sempre consensuais, levando em conta as
necessidades do cliente e as limitagcdes do Centro para atendé-las. O ESL, feito para atender as
necessidades do cliente, € o primeiro resultado das andlises consensuais que norteiam as
decisdes durante a realizacdo da campanha. Nas reunides de coordenagdo, onde sdo feitas as
andlises das ndo conformidades, as discussdes sobre as alteragdes sempre priorizam as

repercussdes sobre o experimento que sera realizado.

5.9 - Os processos relacionados a comunicacao
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5.9.1 - Planejamento da comunicagdo

O planejamento da comunicagdo de uma campanha de lancamento visa atender a

necessidade de intercambio de informacdes entre as diversas atividades de preparacdo e

execucdo da campanha. As informagdes necessdrias para esse planejamento estdo

estabelecidas nos seguintes documentos:

O item V.5 do EST (Comunicacdes) descreve as necessidades do cliente quanto aos meios
de comunicag@o e as informagdes necessdrias para a realizagdo do lancamento do seu
veiculo e quanto ao conteido dos registros do seu experimento;

No item II.4 do ESL (Comunicagdes) estdo descritos os meios de comunicagdo, o
conteido e o formato das informagdes que podem ser disponibilizadas pelo Centro para
atender as necessidades do cliente e outras partes interessadas;

O item V do POP (Coordenacdo e Comunicagdes) define os responsaveis pela gestdo dos
meios de comunicacdo e as normas para o fluxo de informacdes entre os envolvidos na
campanha;

O item VIII do Anexo de Logistica (Plano de Comunicacdes) define a configuracio
formal do sistema de comunicagbes que serd utilizado na campanha e da estrutura do
registro dos dados que serdo entregues ao cliente;

O Anexo de Comunicagdo Social, elaborado pelo CECOMSAER, estabelece os critérios e
restricdes para a divulgacdo de informagdes relacionadas com a campanha ao publico
interno e externo.

Esse planejamento é baseado nas caracteristicas da campanha e na quantidade de setores

envolvidos. O Centro dispde de meios de comunicacio apropriados para a divulgacdo das

informagdes relativas a uma campanha de lancamento (item 5.8.1), podendo disponibilizar

outros sob solicitagdo do cliente ou de outras partes interessadas. As informagdes

formalmente comunicadas estdo relacionadas com as atividades de aprovagio, preparagio,

execucdo e encerramento da campanha e estio contidas nos seguintes documentos:

Solicitacdo do cliente para realizar seu experimento;

Aprovagdo do CTA arealizagdo da campanha;

O EST elaborado pelo cliente e entregue ao CTA;

Portaria de nomeacdo do CGO e seus coordenadores, assinada pelo Diretor do CTA;

O ESL elaborado pelo CLBI e entregue ao CGO;
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- O ESIe o Anexo de Comunicagdo Social;

- O POP elaborado pelo CGO, aprovado pelo CTA e distribuido aos envolvidos;

- Os brifins e debrifins, atas das reunides de coordenacdo, registro dos desvios e acdes
corretivas, cronologias e resultados dos testes e ensaios durante a execucio da campanha;

- Os relatdrios finais dos setores participantes da campanha e o relatério final de missao.

A ICA 55-74 ndo define procedimentos para a troca de informagdes durante a fase
preparatéria da campanha. A freqii€ncia da troca de informag¢des durante a fase de execugdo
do POP dependerd da complexidade e duracdio da campanha e é estabelecida no seu
cronograma de eventos. Os meios de comunica¢do sdo essencialmente: rede interna e externa
de computadores, telefones (normais e criptografados), interfones, transceptores portateis,
telefones celulares e canais de satélite. No POP sdo programadas reunides de coordenagéo das
quais participam todos os coordenadores identificados no seu item V.1 ou seus representantes.
Essas reunides t&€m o propdsito de controlar as atividades da campanha para manté-la focada
no atendimento dos seus objetivos. A freqiiéncia e duracdo dessas reunides sdo definidas de
acordo com a complexidade, durag¢do ou importancia da campanha.

Alguns documentos, mostrados do Anexo A ao Anexo E, foram elaborados para serem
aplicados indistintamente em campanhas de langamento de engenhos espaciais e em
operacdes de ensaios de armamentos de aeronaves militares. Eles ndo tém formato, linguagem
ou estrutura voltados especificamente para as caracteristicas de uma campanha de
lancamento. Outros sdo formalizados para uso geral no CLBI e podem ser utilizados durante
uma campanha para auxiliar na solu¢do de ndo conformidades:

- Pedido de Aquisi¢do de Material e Servico (PAMS): documento encaminhado ao setor de
compras, se a execucdo de agdes corretivas exigir a aquisicdo de equipamentos,
suprimentos ou a contratacdo de servigos externos;

- Solicitagdo de Servico (SS): pedido de agdes corretivas nos sistemas de apoio,
encaminhado ao setor responsédvel pela manutencdo da infra-estrutura do Centro.

Hé documentos que ndo t€ém um formalismo definido em nenhum documento de gestio do
Centro, mas podem ser utilizados nas campanhas como ferramentas de registro:

- Ficha de Incidente (FI): utilizada para registro de uma nao conformidade identificada

na configuracdo da campanha;

- Ficha de Manuten¢do Corretiva (FMC): registro das acdes efetuadas para recuperar a

configuragdo da campanha;

- Acdes Complementares (AC): registro das acdes efetuadas para evitar a repeticdo da

ndo conformidade observada;
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- Ata da reunido de coordenagdo, onde fica registrado o status atual da configuracio da
campanha e das modificagdes em andamento;

- Relatério da missdo do Centro: relato dos resultados dos testes e ensaios realizados,
descri¢do dos incidentes ocorridos, das ac¢des corretivas efetuadas e das pendéncias
restantes e a andlise critica da campanha.

Existe um sistema de gestdo de informacdes atuando nas campanhas de lancamento,
composto pelos meios de comunicacdo existentes no CLBI e disponiveis para uso na
campanha, alguns procedimentos de gestdo, operacdo e manutencdo a eles associados e 0s
documentos formais ou informais de registro das informacgdes relativas a campanha. Esse
sistema, no entanto, ndo estd formalizado em nenhum documento. O fluxo de informagdes
relacionadas com a campanha é estabelecido entre seus participantes e restrito a eles, cabendo
ao Coordenador de Comunicagdo Social a divulgag¢do de informacdes ao publico externo. Os
procedimentos de controle e seguranga dos principais documentos sio estabelecidos no ESI e
no Anexo de Inteligéncia do POP. Os relatérios de progresso, incluidos pelas atas das
reunides de coordenacao, ndo t€m um formato pré-definido, mas registram os desvios do POP

e as acdes corretivas necessarias.

5.9.2 - Gerenciamento das informacdes

Nao ha nenhuma exigéncia normativa para a existéncia de um sistema de gestdo de
informagdes nas campanhas de lancamento. O CLBI dispde de meios técnicos que podem
garantir uma gestdo das informagdes que venha a ser solicitada no POP.

Os itens V.5 do EST, III.4 do ESL e V.2 do POP propdem que haja uma gestdo da
comunica¢do numa campanha de lancamento, embora ndo detalhem a forma como deve ser
feita nem os procedimentos associados. O item VIII do Anexo de Logistica cobra a existéncia
de um Plano de Comunicacdes, mas ndo especifica seu conteido. O Anexo de Comunicagio
Social e o de Inteligéncia sdo documentos a parte, elaborados por outros setores do COMAER
e que dependem das informagdes fornecidas principalmente pelo EST e ESL. Nao ha
documentos formais escritos sobre gestdo de informagdes nas campanhas realizadas no CLBI,
embora acdes de preparo, coleta, identificacdo, classificagdo, distribui¢do, preenchimento,
atualizagdo, arquivamento e recuperacio das informacdes sejam realizadas. As informacgdes
relevantes relativas a uma campanha e as circunstancias em que elas surgem sdo registradas
nas atas de reunides e nos relatérios e podem passar por andlises criticas que avaliem seu

aproveitamento nas campanhas seguintes ou na melhoria dos sistemas do Centro.
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O formalismo do EST e do ESL ndo estabelece critérios para a efetividade das
informagdes neles inseridas. A relevancia e a clareza das informacdes para as necessidades
dos usudrios e a observancia aos prazos sdo decididas durante as discussdes para a elaboragio
do POP. Todos os acordos, formais ou informais, que afetem o desempenho da campanha sio
discutidos nas reunides de coordenacdo e registrados em atas, juntamente com a elaboracio de
eventuais procedimentos para sua aplicagao.

Nao hd regras ou diretrizes formalmente definidas para a realizacdo das reunides de
compatibiliza¢do do EST com o ESL nem para a elaboragdo do POP. Durante a realizagdo da
campanha no Centro sdo realizadas as reunides de coordenagdo para proceder as verificacdes
do cumprimento das atividades conforme descritas no POP. Essas reunides sao definidas no
item IV do POP, sdo dirigidas pelo CGO e dela participam os membros da assessoria de
coordenacdo, identificados no item V.1 do POP. As atas de reunido incluem relatérios do
status dos setores envolvidos, as alteragdes propostas, as alteracdes aprovadas, as agdes,
procedimentos e responsdveis em atendé-las. As atas sdo distribuidas imediatamente aos
participantes ou encaminhadas via intranet, juntamente com as alteragdes do POP acordadas

entre as partes.

5.9.3 - Controle da comunicacio

O CLBI possui um sistema de comunicacdo que pode ser configurado para atender as
exigéncias proprias de cada campanha, conforme descrito no POP. Para eventuais
necessidades que ndo possam a ser atendidas pelos recursos do Centro, ha a alternativa de
contratacido de fornecedores externos. Nas reunides de coordenacdo sdo feitas as andlises da
conformidade desse sistema com as necessidades da campanha. Todos os meios necessarios a
comunicagdo sdo configurados e utilizados de forma a minimizar a ocorréncia de erros de
interpretacdo ou divergéncias. As agdes realizadas seguem procedimentos escritos que passam

pelas andlises formais das ndo conformidades se apresentarem inconsisténcias.

5.10 - Os processos relativos aos riscos

5.10.1 - Identificag@o dos riscos
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Nao ha uma identificacdo formal de todos os riscos envolvidos numa campanha. No CLBI
ha sistemas operacionais que atuam em redundincia para minimizar muitos riscos a eles
associados. Nos itens VI e VII do Anexo de Logistica (anexo E) sdo identificados aqueles
riscos que abrangem a preparagdo do foguete e o seu desempenho em vdo. A experiéncia com
campanhas anteriores vem sempre sendo utilizada para identificar novos riscos e estudar
alternativas para minimiza-los.

A ICA 55-74 nao exige que sejam feitas andlises de riscos na preparagdo do EST nem do
ESL. Uma identificag@o de riscos, envolvendo aspectos de saide e seguranca, € feita durante a
fase de preparacdo do POP. O ESI e o Anexo de Comunicag¢do Social identificam aqueles
ligados a seguranca das informagdes relativas a campanha e o Anexo de Logistica identifica
aqueles ligados a segurancga patrimonial do Centro. Outros riscos que possam comprometer a
realizacdo da campanha e que surjam ao longo da execug¢do do POP sdo analisados nas
reunides de coordenagdo e nos debrifins dos ensaios.

Os riscos envolvidos na realizacdo de uma campanha levam em considerag@o os aspectos
de custo, tempo, registros, seguranca patrimonial, confiabilidade, responsabilidade
profissional, tecnologia da informacgdo, seguranca das atividades, satiide, ambiente e
exigéncias legais. Esses riscos apresentam as seguintes caracteristicas:

a) Custo: indenizagdes a terceiros decorrentes do impacto do foguete fora de seus limites de
seguranga; ressarcimento do cliente pela perda do rastreio ou dos dados da carga util;
ressarcimento do cliente e de outras partes pelo prolongamento do periodo da campanha
devido a inoperdncia temporaria de algum sistema do Centro; agdes corretivas em
sistemas imprescindiveis para a campanha.

b) Tempo: prolongamento do periodo da campanha devido a inoperancia temporiria de
algum sistema essencial do Centro ou das partes envolvidas;.

c) Registros: falha no sistema de tratamento de dados de trajetéria, de telemetria, de
seguranca de vdo ou dos sistemas de rastreio.

d) Seguranca patrimonial: explosdo do foguete nas instalacdes do Centro durante sua
preparagcdo ou montagem; impacto do foguete sobre edificacdes do Centro ou de terceiros.

e) Confiabilidade: possibilidade do veiculo ndo cumprir seus requisitos de desempenho e dos
sistemas criticos do Centro utilizados na campanha nao realizarem suas fungdes.

f) Responsabilidade profissional: pessoas inexperientes ou despreparadas serem utilizadas
para gerir ou operar os sistemas utilizados na campanha.

g) Tecnologia da informacdo: acesso de pessoas desautorizadas ou estranhas as informagdes

ou dados reservados sobre a campanha.
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h) Segurancga: falha no sistema de calculo dos ajustes para langamento e acompanhamento do
voo do veiculo; invasdo das dreas restritas por pessoas desautorizadas; sabotagem nos
sistemas do Centro, do cliente ou partes interessadas; impacto do veiculo sobre areas
povoadas.

i) Satide: exposicdo a materiais perigosos do veiculo, tais como propelentes e fluidos, e as
emissdes de microondas dos radares do Centro; falha no servigo de atendimento médico
no caso de acidentes.

j) Ambiente: incéndio na vegetacdo circunvizinha provocado pelo acendimento do foguete;
producdo de residuos téxicos na queima do propelente.

k) Exigéncias legais: descumprimento das normas e leis de regulamentacdo das atividades
aeroespaciais no pafs.

Dos riscos existentes, a ICA 55-74 identifica aqueles relacionados a Tecnologia de
Informacao, Seguranca, Saide e Ambiente.

O CLBI tem em processo de elaboracdo um Manual de Seguranca, que segue principios e
normas de seguranca estabelecidas pelo Manual de Seguranga elaborado pela AEB. Os riscos
de danos civis a terceiros sdo analisados pela assessoria juridica do Centro. As interacdes
entre alguns dos diferentes riscos sdo consideradas para evitar sua multiplicacdo ou aumento
do seu potencial. Alguns sistemas imprescindiveis, cuja falha inviabiliza a continuidade da
campanha, recebem atencdo especial na manutencio e operagdo € outros operam em
redundéncia visando ao aumento de sua confiabilidade.

O Centro nio tem um profissional qualificado para gerir riscos inerentes a uma campanha
de lancamento. Existe um coordenador de seguranca responsdvel pela seguranga de voo, de
plataforma e de superficie. Os recursos disponiveis para a gestdo desses sistemas, tais como
pessoas qualificadas, equipamentos e suporte 16gico dedicado, ndo sdo suficientes para prestar

um servi¢co com qualidade.

5.10.2 - Avaliagao dos riscos

Os riscos cuja avaliacdo estd prevista na ICA 55-74 sdo aqueles que envolvem Tecnologia
de Informacgdo, Seguranca, Saide e Ambiente. Esses riscos s@o avaliados durante a fase de
preparacdo da campanha. Na fase de execucdo, o Centro procura estender a avaliagdo dos
riscos incluindo aspectos relativos ao prazo da campanha, registros de dados para o cliente,

confiabilidade dos meios técnicos e responsabilidade profissional de suas equipes.
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Praticamente todos os riscos identificados sdo avaliados qualitativamente. Na fase de
execugdo da campanha, o valor arbitririo de 107 é utilizado como a maior probabilidade
aceitdvel para um veiculo lancado ou suas partes atingirem uma pessoa. Devido ao fato de que
os riscos ligados a seguranca numa campanha de langcamento ndo sdo faceis de quantificar, o
Centro adota o pior caso para o limite de restricdes a ser utilizado: exposi¢do ao risco do

menor nimero de pessoas possivel no menor tempo possivel.

5.10.3 - Desenvolvimento de reag@o aos riscos

A reagdo aos riscos relativos ao ambiente é desenvolvida por:

- Servico de contra-incéndio apto a operar com propelentes;

- Garantia de evacuagdo da drea de lancamento no momento da decolagem.
A reacg@o aos riscos relativos a saide € desenvolvida por:

- Existéncia de equipe médica e ambulancia para primeiros socorros;

- Servico de evacuagdo médica para os hospitais mais proximos.

A reacgfo aos riscos devidos a seguranca é desenvolvida por:

Redundancia do sistema de calculo dos ajustes para lancamento;

Patrulhamento das dreas reservadas para evitar invasdo de estranhos;

Restri¢do de acesso aos setores participantes da campanha;

Existéncia de sistema de acionamento de autodestruicdo do veiculo;

Selecao das informagdes a serem divulgadas interna e externamente.

A reagdo aos riscos relativos a tecnologia de informagdes é desenvolvida por:

- Fluxo de informagdes técnicas restrito aos participantes da campanha;

- Uso de linhas de comunicacio exclusivas e sigilosas

Embora nao esteja previsto na ICA 55-74, o CLBI desenvolve reacdes aos riscos
envolvendo o prazo da campanha, registros de dados para o cliente, confiabilidade dos meios
técnicos e responsabilidade profissional de suas equipes.

A identificag@o dos riscos € feita durante as discussdes para a preparacdo do POP. Todas
as questdes relativas aos riscos identificados sdo equacionadas para que nenhum plano de
contingéncia seja necessario.

O COMAER esta consciente de que pode haver indenizacdes se os riscos existentes no
lancamento de um engenho espacial se transformarem em fatos reais e provocarem danos as

pessoas ou seus bens.
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Todos os riscos identificados e conscientemente aceitos pelos envolvidos na campanha

sdo documentados no POP.

5.10.4 - Controle dos riscos

Os riscos relativos a seguranga sdo controlados pelas equipes de seguranca das atividades
técnicas da campanha (Seguranca de Voo — SVO; Segurancga de Superficie — SSP; Seguranga
de Plataforma - SPT), equipe do Setor de Comunicag@o Social e de Inteligéncia do CTA. Os
riscos associados ao ambiente e a saide sdo controlados pelo setor de seguranca de superficie.
Os riscos que envolvem tecnologia de informacgdo sdo controlados pelo setor de inteligéncia
do CTA. O sistema de rastreio e de logistica sdo controlados pelas acdes de manutencgio
preventiva e seu estado € informado ao CGO nas reunides de coordenacio. Durante os brifins
e essas reunides, os participantes sdo conscientizados de que uma campanha de lancamento
envolve riscos potencialmente danosos ao cumprimento dos objetivos da campanha e a
integridade fisica das pessoas. Os brifins, ocasides em que todas as equipes estdo reunidas,
sdo utilizados para os apelos a responsabilidade de todos para a identificagdo, avaliagdo e
minimizagdo dos riscos, para que os objetivos da campanha possam ser alcancados.

Planos de contingéncia normalmente ndo sdo necessdrios. Equipes da Seguranca de
Superficie, composta de médicos, bombeiros e grupo de resgate, guarnecem durante as

cronologias de ensaios e quando ha atividades perigosas sendo executadas.
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Figura 23: Visdo geral do sistema de rastreio e controle da trajetéria do veiculo no CLBI

A situagdo dos riscos existentes ou o surgimento de novos riscos sio informados ao CGO

nas reunides de coordenag@o ou em reunides extraordindrias realizadas para avalid-los quando

eles surgem e assumem propor¢des comprometedoras para a campanha.

5.11 - Os processos relacionados a suprimentos

5.11.1 - O planejamento e controle de suprimentos

A ICA 55-74 prevé no item III do Anexo de Logistica do POP a inclusdo de informacdes

relativas a suprimentos. Nesse item podem ser identificados e programados os produtos a

serem obtidos pelo CLBI e outras partes, durante o periodo da campanha.

No CLBI, os produtos ou servigos provenientes de fornecedores externos sdo solicitados

através de PAMS, documento que dd origem aos contratos. O fornecimento interno de

suprimento € solicitado por meio de OS (Ordem de Servigos). Os requisitos do solicitante

podem ter os mesmos critérios em ambos 0s casos.
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A interface com fornecedores € estabelecida através das caracteristicas e exigéncias feitas
pelo solicitante na especificacdo do produto ou servico.

O processo total de suprimentos dos organismos pertencentes ao governo segue normas de
avaliacdo do governo federal ditadas pela Lei n°. 8.666 de 1993, quando inclui fornecimentos
externos. O fornecimento interno segue normas internas de cada Organizagdo.

O plano de suprimentos do CLBI prevé fornecimentos internos e externos. A necessidade
de suprimentos é estimada anualmente por todos os setores e informada aos setores
fornecedores. Para esse fornecimento, é feita uma estimativa anual de custos pelos setores
fornecedores para o atendimento das solicitagdes. O fornecimento externo tem um
planejamento semelhante e o orcamento necessirio para atendé-lo é enviado aos Orgaos
financiadores da Aerondutica e do programa espacial brasileiro. Ndo hd um plano de

suprimentos especifico para uma campanha de langamento.

5.11.2 - Documentacao de requisitos

Os documentos de solicitagdo de suprimentos (PAMS e OS) trazem as informacoes
relativas ao objetivo, caracteristicas e requisitos do que serd fornecido. Para fornecedores
externos, os prazos e condicdes de entrega dos produtos sdo estabelecidos nos contratos de
fornecimentos. Os requisitos sdo especificados em um projeto basico, documento exigido pela
legislacdo com todas as informagdes técnicas e gerenciais para o fornecimento. As
necessidades do cliente estdo inseridas nessas informacdes. O fornecimento interno apresenta
uma estrutura mais simples. Os detalhes desse fornecimento sdo discutidos diretamente com
os setores fornecedores.

A Lei n°. 8.666 (BRASIL, 1993) nao define uma estrutura formal para um projeto bdsico,
mas estabelece no item IX do art. 6° as informacdes importantes e imprescindiveis que
deverdo constar no seu conteido. As OS também ndo t€m uma estrutura definida. A precisdo
das informagdes nelas contidas dependera da iniciativa do solicitante.

No CLBI, os PAMS passam pela analise do Agente do Controle Interno (ACI), que atenta
para o cumprimento das exigéncias formais previstas em lei. Ndo sdo feitas andlises quanto
conteido desses pedidos. As OS tém formato diferente para cada setor fornecedor. Os
detalhes dos requisitos do fornecimento solicitado sdo acertados diretamente com o

solicitante.

5.11.3 - Avalia¢do de fornecedores
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As exigéncias quanto a qualidade dos fornecedores externos sio estabelecidas no projeto
basico do fornecimento e podem incluir experi€ncia em fornecimentos semelhantes,
estabilidade e competéncia da equipe. O cumprimento das obrigacdes sociais € exigéncia da

Lei n°. 8.666.

5.11.4 — Sub-contratagéo

A transferéncia de informacdes ao fornecedor externo € feita através da especificagao do
fornecimento colocada no projeto basico anexado ao PAMS. As informagdes técnicas para
fornecimento interno sdo transferidas através de especificagdes transmitidas aos setores
fornecedores pela rede interna administrativa. Todas as informacdes sobre os critérios de
qualidade exigidos pelo Centro para o fornecimento de suprimentos as campanhas de
lancamento estdo descritos no projeto basico.

Os desvios propostos pelo fornecedor, se representarem evolugdes ou melhorias na
especificacdo apresentada, sdo avaliadas pelo solicitante. A aprovacdo dos desvios propostos
pelo fornecedor € feita pelo solicitante do fornecimento, considerando as implicacdes legais,
de prazo, qualidade e custo.

Todos os custos inerentes ao fornecimento externo sdo de responsabilidade do fornecedor.
Eles devem estar incluidos na proposta apresentada para concorréncia publica. O
fornecimento interno depende da disponibilidade do setor fornecedor e seus estoques.

No CLBI, os projetos basicos nio recebem criticas sobre seu conteido quando entram no
processo de elaboragdo da licitagdo. Eventuais conflitos entre os requisitos sdo discutidos na
apresentacdo das propostas ou durante o processo de fornecimento. Conflitos de requisitos em
fornecimentos internos sao resolvidos diretamente entre o solicitante e o setor fornecedor.

Resultados de negociagdes anteriores com um fornecedor estio registrados nos termos de
recebimento do fornecimento, previstos em lei. Esses resultados podem servir para
inviabilizar a participagdo de um fornecedor na concorréncia, se nao tiverem atingido os
objetivos previstos na especificacdo, ou para favorecé-lo, se a qualidade do fornecimento tiver

sido acima do esperado.

5.11.5 - Controle do contrato
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Os requisitos do contrato, incluindo as especificacdes e garantias do fornecimento, a
qualificacdo do fornecedor, os prazos e registros estdo estabelecidos na Lei n°. 8.666.

O controle da execucdo de um contrato € feito por uma equipe de fiscalizagdo, conforme
determina a Lei n°8.666, que pode ser composta por membros da equipe do Centro
envolvidos na campanha de lancamento. Os resultados das relacdes contratuais existentes
podem ser discutidos nas reunides de coordenacgido da campanha.

Dependendo das caracteristicas do fornecimento, inspecdes regulares podem ser
estabelecidas no projeto basico para a verificacdo do desempenho do fornecedor. Constatadas
nido conformidades que desconfigurem a especificagdo do fornecimento, o fornecedor é
informado para agir na correcdo das irregularidades.

O termo de recebimento provisério atesta o atendimento do fornecimento as
especificagdes estabelecidas no projeto badsico. Havendo prazos de garantia, um termo de

recebimento definitivo € feito no seu final.
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APENDICE B- PRINCIPAIS DEFICIENCIAS DA ICA 55-74 EM RELACAO AS
DIRETRIZES DA NBR ISO 10006

Da Tabela 20 até a tabela 29 abaixo sdo descritas as principais diretrizes da NBR ISO

10006 ndo atendidas pelas instru¢cdes da ICA 55-74 e as caréncias identificadas nessas

instrucoes.

Tabela 20: Deficiéncias do planejamento estratégico da ICA 55-74

Fonte: Apéndice A

Recomendacoes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.2.1
Convém que as necessidades dos
clientes e outras partes interessadas
sejam claramente compreendidas, para

O EST € o documento exigido do cliente pelo CTA e deve
descrever as necessidades para a realizacdo do experimento
desejado.

A estrutura desse documento ndo € apropriada para conter

garantir que todos o0s processos | todas as informacdes necessdrias. Faltam exigéncias sobre
estejam orientados para elas e | planos de montagem do foguete, andlises de risco, natureza e
consigam atendé-las. formato dos registros desejados.

Item 5.2.2 Ha alguns procedimentos identificados e documentados

Convém que sejam identificados e
documentados os processos do Projeto,
seus  proprietirios e  respectivas
autoridades e responsabilidades.

restritos aos seus respectivos setores, ndo submetidos a um
controle central de verificacdo e validade.

Nao hd uma documentacdo formalmente estabelecida que
identifique as atividades realizadas numa campanha.

Item 5.2.3
Convém que seja dada énfase a
qualidade dos processos de GP e do
produto do Projeto.

Os relatérios da qualidade, quando sdo elaborados, se
dedicam a fazer andlises criticas (muitas vezes equivocadas)
da campanha e nio da conformidade da sua configuragio. Os
registros a serem entregues ao cliente ndo tém um formalismo
definido.

Nio hd uma equipe da qualidade formalmente constituida
para acompanhar a obediéncia a configuragdo da campanha em
todos os niveis e setores envolvidos.

Niao hd uma defini¢do clara do papel e da importancia da
qualidade numa campanha de langamento. Nem todo POP
contém atribui¢des para a qualidade.

Item 5.2.4

Convém que seja alocado pessoal
competente e aplicadas ferramentas,
técnicas, métodos € praticas
apropriadas para a  realizacdo,
supervisdo, controle e melhoria dos
processos e implementagdo de acdes
corretivas e preventivas.

Ha posicdes de coordenaciio que sdo ocupadas por pessoas
despreparadas por ndo existir no Centro pessoal qualificado
para ocupé-las.

Nao hd uma politica para aquisi¢cdo, formagao e retencio de
pessoal para atuar no setor espacial.

Nido existem critérios técnicos nem gerenciais ligados a

experiéncia em atividades na drea espacial para a escolha do
CGO.

Nao existem priticas de qualidade formalmente
implementadas que orientem as melhorias dos processos.

Item 5.2.5

Convém que um sistema seja
colocado em pritica para coletar e
analisar  informagdes  adquiridas
durante o projeto, para utilizacdo num
processo de melhoria continua.

As informagdes adquiridas durante a campanha de
langamento estdo ou deveriam estar nos relatérios emitidos
pelos setores envolvidos e no relatério do CGO.

Nao hd um formato definido para os relatdrios, onde possam
ser registradas as nido conformidades observadas e as agdes
corretivas efetuadas.




Nao ha em prética no Centro um sistema para analisar e
inserir essas informacdes num processo de melhoria continua.

Convém que sejam  previstos
subsidios para avaliagdes proprias,
auditorias internas e, eventualmente,
externas, considerando o tempo e
recursos necessarios.

As avaliagdes do desempenho das atividades realizadas
numa campanha de lancamento sdo feitas nas reunides de
coordenac?o, brifins e debrifins.

Os assuntos discutidos, os encaminhamentos feitos e as
acdes realizadas nem sempre sdo formalmente acompanhados
e registrados.

Nio hd pessoal qualificado nem procedimentos especificos
para efetuar auditorias nas atividades de uma campanha.

Tabela 21: Deficiéncias nos processos de gerenciamento de interdependéncias da ICA 55-74

Fonte: Apéndice A

Recomendacoes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.3.1
Durante a iniciacdo do projeto,
convém que sejam identificados os
projetos mais semelhantes aqueles ja
previamente conhecidos pela
organizacdo, para se fazer o melhor
uso de projetos anteriores.

Recomendacdes para a implementacdo de melhorias nos
sistemas do Centro para as campanhas seguintes podem ser
feitas em alguns relatdrios.

Nao ha um formato definido para os relatdrios. Isso os torna
um documento subjetivo, preenchido a critério do CGO.

Nao existem diretrizes formais nem exigéncias para que uma
andlise critica dos relatdrios anteriores seja efetuada no inicio
da campanha seguinte.

Convém que o sistema da qualidade
da organizagdo do projeto seja
estabelecido e inclua providéncias para
facilitar e promover a melhoria
continua da qualidade.

Embora haja no CLBI uma Secdo de Controle da Qualidade
(SCQ), ela é pouco mais que um nome no Regimento Interno.

O Centro ndo tem uma politica de qualidade realmente

implementada nem pessoal suficiente qualificado e consciente
das melhorias a serem conduzidas.

Convém que o sistema da qualidade
seja documentado no Plano da
qualidade.

O plano de qualidade do Centro para uma campanha de
lancamento € o ESL.

Esse plano ndo fornece nem cita nenhum sistema para a
qualidade, tampouco ha referéncias a praticas de qualidade no
Anexo de Logistica do POP, documento que € elaborado a
partir das informagdes do ESL.

Convém que sejam estabelecidos os
requisitos para a pratica de qualidade
ao longo de todo o projeto, tais como

documentagdo, verificagdo, registro,
rastreabilidade, anélises criticas e
auditorias.

O POP de algumas campanhas define para a qualidade a
fungdo de monitoramento da configuracdo dos meios
utilizados na campanha.

Essa funcdo nunca € corretamente exercida por causa do
desconhecimento dos termos pelos poucos integrantes da
equipe da qualidade, pessoas sem muito preparo e afinidade
com o tema, e por ndo haver um processo de esclarecimento
do que se espera da qualidade numa campanha. Ndo existe
documentacao formal, critérios de verificacdo, formalismo dos
registros, métodos de rastreabilidade, elaboracdo de andlises
criticas nem procedimentos de auditorias nas campanhas
realizadas no CLBI.

Convém que sejam definidos
indicadores de  desempenho e
providenciada sua avaliacdo regular

Nas campanhas realizadas no CLBI ndo é definido nem
medido nenhum indicador de desempenho que possa ser
utilizado na melhoria dos servicos ou aumento da
confiabilidade das campanhas.

Item 5.3.2
Convém que as intera¢des no projeto
sejam  gerenciadas, incluindo o
estabelecimento de procedimentos para

Ha testes, ensaios e simulagdes realizados antes do
langamento do veiculo com o objetivo principal de averiguar o
estado da integrag@o entre os sistemas envolvidos.

Niao ha procedimentos formais para grande parte das acdes
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gestdo de interfaces, reunides inter-
funcionais e solugdo de problemas, tais
como conflitos de responsabilidades
ou alteragdes de riscos associados.

efetuadas. Somente a parte dos riscos relativa ao veiculo estd
equacionada. As consideracdes sobre os riscos relativos ao
rastreio sdo intuitivas, tanto quanto as decisdes tomadas para
minimiza-los.

Item 5.3.3

Convém que os procedimentos para
gestdo de mudangas incluam o controle
da documentacdo.

Ndo hd no CLBI uma estrutura definida para gestio de
alteracdes nem para o controle formal da configuracdo da
campanha. Os sistemas utilizados nfo estdo inteiramente
documentados. As fichas de incidente, consequentemente,
apresentam pouca informagcdo sobre os sistemas ndo
conformes e ndo existe um processo formal para
acompanhamento das andlises a serem feitas nem das solugdes
a serem implementadas.

Item 5.3.4

Durante o projeto, convém garantir
que todos os seus processos sejam
concluidos conforme o planejado. Isso
inclui a garantia de que os registros
sejam organizados e retidos por um
periodo especificado.

Normalmente, os processos da campanha sdo concluidos
conforme foram planejados, salvo as excecdes que sdo
registradas nas fichas de incidente e ndo tenham sido
corrigidas em tempo.

Os registros desses processos, no entanto, ndao contém
nenhum formalismo nem controle de sua consisténcia.

Tabela 22: Deficiéncias da ICA 55-74 nos processos relacionados ao escopo

Fonte: Apéndice A

Recomendacoes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.4.3

Ao definir as atividades, convém
que a administracdo do projeto envolva
as pessoas que realizardo as atividades,
para  aproveitar as  respectivas
experiéncias, nivelar os conhecimentos
e obter comprometimento.

Nio hd uma politica governamental de aquisi¢cdo, formacdo
e manuten¢do de pessoal para atuar na drea espacial. Os baixos
niveis salariais atuais ndo compensam o alto nivel de
responsabilidade e engajamento exigido nessa drea. Como
conseqiiéncia, ha poucos profissionais capacitados nesse ramo.

A administracio da campanha utiliza os que estdo
disponiveis no Centro e, eventualmente, complementa as
equipes com leigos, nem sempre formados ou comprometidos
com a atividade espacial.

Convém que seja verificado se a
lista de atividades ficou completa,
incluindo as praticas de qualidade,
avaliagdes de progresso e preparacdo
de um plano do projeto.

Os sistemas do Centro utilizados nas campanhas sdo
praticamente os mesmos para atender as exigéncias de
qualquer cliente, podendo haver uma ou outra mudanca nas
suas configuracdes. As avaliacdes de progresso e o POP sido
feitos de acordo com a complexidade, importancia ou duracgio
da campanha e as atividades executadas nio sofrem grandes
alteragcdes de uma campanha para outra.

As préticas de qualidade, por sua vez, ndo sdo formalizadas.
As atribuicdes dadas ao responsdvel qualidade definido no
POP ndo tem amparo formal nos demais documentos da
campanha. Nem todo POP inclui essas atribuigdes.

Tabela 23: Deficiéncias da ICA 55-74 nos processos relacionados ao tempo

Fonte: Apéndice A

Recomendacoes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.5.2

Convém que seja dada atencgdo
particular a alocacdo de tempo

suficiente para as praticas de qualidade

O anexo A da NBR ISO 10006 (2001) apresenta uma
relagdo das prdticas de qualidade que podem ser utilizadas
num sistema de gestdo. Nenhuma delas € seguida pelo CLBI
da forma como estdo definidas.
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relacionadas no Anexo A.

Nao hd pessoal qualificado para implementar essas praticas
nem uma cultura da Administracdio para incentiva-las.

Item 5.5.3

Convém que sejam identificados
formatos padronizados de cronograma,
adequados as diferentes necessidades
dos usudrios.

H4 no POP a apresentacdo de um cronograma de eventos,
onde estdo definidas e datadas a principais atividades a serem
realizadas na campanha.

Esse cronograma ndo tem um formato padronizado e
resume-se a uma tabela com uma relagdo dos eventos
principais da campanha e a data de seu inicio. Nao € um
documento que esclarega toda a realidade de uma campanha.
Nao hd uma referéncia as atividades internas de preparagio
dos setores envolvidos.

Convém que o0s cronogramas
identifiquem as atividades criticas ou
quase criticas.

O tnico cronograma existente no POP é o cronograma de
eventos, representado por uma lista das atividades de grande
vulto programadas para a campanha, nao havendo nenhum
cuidado quanto as atividades de risco.

Tabela 24: Deficiéncias da ICA 55-74 nos processos relacionados ao custo

Fonte: Apéndice A

Recomendacoes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.6.2

Convém que o orcamento seja
baseado nas estimativas de custos e
cronogramas, com um procedimento
definido para sua aprovacao.

Todas as campanhas previstas para serem realizadas no
CLBI sao incluidas indistintamente no or¢amento anual do
Centro, embora elas envolvam custos diferentes daqueles
previstos para sua rotina.

Nao hd um orcamento exclusivo para a realizacdo de uma
campanha de langamento no CLBIL.

Convém que o orcamento seja
consistente com o0s requisitos do
projeto, sendo quaisquer hipdteses,
tolerancias e contingéncias
identificadas e documentadas.

Os gastos com uma campanha de langamento estdo inseridos
no or¢amento geral anual do CLBI.

Embora o Anexo de Logistica exija uma estimativa de
custos da campanha, gastos com eventuais contingéncias ou
uso de recursos adicionais sdo feitos com orgamentos extras
solicitados pela administracdo.

Convém que o orgamento inclua
todos os custos autorizados e tenha um
formato adequado ao controle de
custos do projeto.

As campanhas s3o normalmente programadas com um ano
de antecedéncia e seus custos estimados sao incluidos no
or¢amento anual do Centro.

Nao hd custos autorizados para a realizagdo de uma
campanha de lancamento.

Tabela 25: Deficiéncias da ICA 55-74 nos processos relacionados aos recursos

Fonte: Apéndice A

Recomendacoes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.7.1

Convém que os planos de alocacdo
de recursos sejam adequados ao
controle dos recursos e que a validade
das entradas para o planejamento dos
recursos seja verificada.

Normalmente, o CLBI utiliza os recursos ja disponiveis na
sua estrutura para a realizagdo das campanhas. Um
planejamento de recursos mais refinado poderia ser feito
durante as discussdes para elaboragdo do ESL.

A ICA 55-74 nao estabelece nenhuma programacgdo para a
andlise do EST e o conseqiiente levantamento dos recursos do
Centro e outras partes interessadas para atendé-lo.
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Tabela 26: Deficiéncias da ICA 55-74 nos processos relacionados as pessoas

Fonte: Apéndice A

Recomendacdes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.8.1

Convém que as experiéncias de
projetos anteriores sejam utilizadas,
quando disponiveis, para a selecdo da
estrutura organizacional mais
apropriada.

A experiéncia adquirida numa campanha de lancamento estd
registrada das atas das reunides e nos relatérios da missao.

As atas de reuniio nem sempre sdo elaboradas e os
relatorios de missdo ndo tém uma estrutura definida, onde
possa ser exigido o registro da experiéncia adquirida.

Nao hd um procedimento institucional para andlise dessa
experiéncia.

Convém que as atribuicdes de
competéncia, autoridade e
responsabilidade sejam definidas e as
descricoes de fungdes preparadas.

Ha atribuicdes de autoridade e responsabilidade descritas do
POP e no seu Anexo de Logistica.

No EST e no ESL, documentos originais da campanha, nao
constam itens que definam essas atribuicdes.

Niao existem exigéncias de competéncia definidas em
nenhum documento de uma campanha de lancamento.

Convém que seja dada atengdo
especial as func¢des do projeto relativas
a implementacdo e supervisio do
sistema de qualidade e suas relagdes
com outras fun¢des do projeto.

A equipe do sistema de qualidade é muito pequena para
cumprir as atribuicdes que lhe sdo dadas no POP.

Nao hd uma compreensdo do que essas atribuicdes
representam nem hd uma formacdo basica definida e exigida
de todos os integrantes da equipe.

Nem todo POP define atribuicdes para um sistema de
qualidade.

Item 5.8.2

Convém que seja definida a
necessaria competéncia em termos de
educacdo, conhecimento e experiéncia
para as pessoas atuantes no projeto.

O RI do Centro estabelece restricdes de qualificagdo para
gestores de alguns setores técnicos.

Nao ha exigéncias documentadas para a qualificagdo de
operadores e mantenedores dos sistemas do Centro.

Nio existe um Manual de Operagdes, onde estariam
definidas as qualificagdes, atribuigdes, competéncias e
responsabilidades para os integrantes de uma campanha.

Item 5.8.3

Convém que o desenvolvimento da
equipe inclua gerenciamento e agdes
individuais tomadas especifica e
basicamente  para  aumentar 0O
desempenho da equipe

Os relatérios da campanha normalmente apresentam
sugestdes de melhoria e as formagdes adicionais que
acontecem eventualmente ajudam no aperfeicoamento
profissional dos integrantes da equipe.

Nio hd um procedimento, formal ou informal, que conduza
uma andlise critica desses relatdrios, para que os problemas
ocorridos nélo reaparecam na campanha seguinte.

O Plano de Capacitagdo nunca € integralmente cumprido
devido aos cronicos contingenciamentos e a dificuldade de
encontrar formag@o na drea espacial.

Tabela 27: Deficiéncias da ICA 55-74 nos processos relacionados a comunicacio

Fonte: Apéndice A

Recomendacoes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.9.1

Convém que o formato, linguagem e

estrutura de documentos  sejam
definidos para garantir a
compatibilidade.

O EST (anexo A) é um documento que faz poucas
exigéncias dos requisitos a serem apresentados pelo cliente.
Sua estrutura estd mais ligada a ensaios de armamentos de
aeronaves, com envolvimento de institui¢des militares. Nao
sdo exigidas andlises de risco.

O ESL também ndo tem uma estrutura voltada para uso
numa campanha de lancamento de foguetes nem se apresenta
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como documento de resposta ao EST.

O POP ndo define uma data para o inicio da campanha.
Todos os prazos sdo relativos a um dia D, determinado
posteriormente pelo Diretor do CTA.

Convém que o plano de
comunicacdo defina o sistema de
gestdo de informagdes, identifique

quem enviard e quem receberd as
informacdes e referencie 0s
procedimentos de controle e seguranca
dos principais documentos.

O item VIII do Anexo de Logistica ndo dé esclarecimentos
quanto ao conteido do Plano de Comunicagdes exigido.

O item V.5 do EST e o II1.4 do ESL estdo mais relacionados
a disponibilidade e uso de equipamentos de comunicagao.

O item V do POP e o Anexo de Comunicacdo Social se
traduzem em documentos que descrevem meios para a
protecdo das informacdes restritas da campanha contra agentes
externos.

Apesar de existirem muitos itens relativos a comunicacio
nos documentos de uma campanha, ndo existe um sistema de
gestdo de informagdes formal nas campanhas de langamento.

Tabela 28: Deficiéncias da ICA 55-74 nos processos relacionados aos riscos

Fonte: Apéndice A

Recomendacoes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.10.1

Convém que sejam identificados os
riscos dos processos e produtos do
projeto e os meios para determinar
quando os limites aceitdveis sdo
excedidos.

Devido a grande semelhanga entre campanhas de
langamento, os tipos de risco envolvidos numa campanha sdo
conhecidos, embora todos os riscos ndo estejam formalmente
identificados e definidos.

O setor de seguranca € o Unico que possui riscos
quantificados e limites para sua aceitagao.

A telemedidas, por ser um sistema unico, realiza nele
manuten¢des preventivas rigorosas, tem reposi¢do para a
maioria dos equipamentos, uma equipe bem treinada e pode
garantir alta confiabilidade para esse setor.

Os demais setores (radares, tratamento de dados,
comunicacdes, logistica, sincronizagcdo, preparacdo e
langadores) operam com alguns sistemas criticos redundantes,
mas ndo tém estudos sobre quantificagdo dos riscos nem o
suporte adequado para as manutengdes preventivas.

Item 5.10.3

Convém que as solugdes para
eliminar, atenuar ou transferir riscos,
as decisdes para aceitar os riscos e os
planos para se obter vantagem das
oportunidades sejam preferencialmente
baseados em tecnologias conhecidas
ou dados de experiéncias anteriores,
evitando-se, assim, a introducdo de
NOVOS riscos.

O setor de seguranca de vdo tem valores de referéncias para
suas andlises de risco.

Nos demais setores adotam-se a redundancia de sistemas
como forma de atenuar ou transferir riscos.

Essas redundancias nem sempre sdo fruto de andlises de
viabilidade ou de justificativas tecnicamente convincentes.

Ndo hd um doutrinamento para proceder a andlises das
experiéncias adquiridas nas campanhas anteriores.

Tabela 29: Deficiéncias da ICA nos processos relacionados a suprimentos

Fonte: Apéndice A

Recomendacoes da NBR ISO 10006

Realizado em uma campanha de lancamento

Item 5.11.1
Convém que seja permitido tempo
suficiente para o processo total de

O processo de fornecimento de suprimentos é normalmente
conduzido pela rotina administrativa do Centro, mas nada
impede que um contrato de fornecimento seja estabelecido
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suprimentos. Isso incluird avaliacdo do
fornecedor, estudo dos requisitos e
revisao dos contratos pelos
fornecedores.

para atender as necessidades de uma campanha. A dificuldade
estd nos prazos que a lei determina para o cumprimento das
etapas desse processo. Eles podem ultrapassar o periodo da
campanha.

O fornecimento interno poderd enfrentar a mesma
dificuldade se, no caso de estoques baixos ou despreparo da
equipe, o setor fornecedor tiver que recorrer a fornecedores
externos.

Item 5.11.2

Convém que os documentos de
suprimentos sejam estruturados para
facilitar respostas precisas,
compardveis e completas pelos
fornecedores potenciais.

Cada setor do Centro adota uma maneira prépria para
elaborar as especificacdes de fornecimento. E comum a
inclusdo de informacdes desnecessdrias e a omissdo de
informagdes importantes nesses documentos. Nao existe no
CLBI um modelo de projeto basico, documento exigido pela
Lei n°. 8.666, nem um atestado de conformidade entre o que
foi fornecido e o que foi solicitado.

Os setores fornecedores do Centro também adotam modelos
préprios para suas OS.
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ANEXO A - ESTRUTURA GERAL DE UM EXAME DE SITUACAO TECNICA

I. Objetivo Geral da Operagdo.
II. Situacdo Geral:
1. Historico;
2. Objetivos Especificos.
III. Descrigao do Item Ensaiado.
IV. Organizacdes Necessdrias a Operacao:
1. Citar a missdo atribuida a organizacio;
2. Citar o apoio requerido.
V. Recursos Necessarios:
1. Material.
2. Pessoal:
-alojamento;
-transporte local.
3. Infra-estrutura operacional.
4. Fatores operacionais:
-esforco aéreo operacional;
-esforgo aéreo transporte.
5. Comunicagdes.
6. Meteorologia.

VI. Cronograma de Operacio.
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ANEXO B - ESTRUTURA GERAL DE UM EXAME DE SITUACAO DE LOGISTICA

I. Objetivo Geral da Operagéo
II. Missdo da Unidade Apoiadora.
III.  Apoio de Logistica Existente:
1. Alojamento
2. Transporte
3. Infra-estrutura
4. Comunicacdes
IV. Linhas de Acao
Citar as acdes necessdrias para atender as necessidades ndo satisfeitas no item III.
V. Conclusdo:
1. Capacidade de Apoio
2. Ac¢des Recomendadas

3. Problemas Remanescentes
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ANEXO C - ESTRUTURA GERAL DO PLANO DE OPERACOES (POP)

Referéncias:

Documentos legais ou normativos que orientam a elaboraciao do POP.

Composicao dos meios:
Relagdo das organizagdes envolvidas na campanha e seus respectivos responsaveis.

I- SITUACAO:
Sintese das justificativas para a realizacdo da campanha e a que planejamento estratégico do
programa espacial brasileiro ela busca atender.

II-MISSAO:
Descri¢do da campanha a ser realizada e seu periodo de realizagéo.

III- EXECUCAO:
1- Concepcao da Operagao:
Descricdo de como ocorrerd a operagdo e os objetivos a serem alcangados, que devem
divididos em:
a) Objetivos primdrios: o principal motivo da realizacdo do langamento;
b) Objetivos secunddrios: resultados paralelos que podem ser obtidos com o
langamento.

2- Tarefas atribuidas
Defini¢do das atribuicdes e responsabilidades dos 6rgdos envolvidos:
a) CGO:
Descricao dos itens de sua responsabilidade;
b) DEPED:
Descricao dos itens de sua responsabilidade;
c) ()rgﬁo apoiado (cliente):
Descricao das atribui¢des e responsabilidades do cliente;
d) CLBI (6rgéo apoiador):
Descrigao dos itens de sua responsabilidade.

3- Instrucdes de Coordenacao:
Estabelece a interacdo entre os organismos diretamente envolvidos na campanha e
outras institui¢des que devam ser consultadas ou que disponibilizardo algum tipo de
apoio.

4- Ativacdo do Plano:
Estabelece como e quando o POP serd ativado, convertendo-se em uma Ordem de
Operacdo (OOp).

IV- ADMINISTRACAO E LOGISTICA:

Descreve as agOes voltadas para o registro e a divulgagdo dos resultados dos processos
existentes na campanha de lancamento. Apresenta a estrutura de coordenacdo com a
designacdo dos responsdveis por todos os setores participantes.
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V-COORDENACAO E COMUNICACAO:

1- Coordenacdo: descreve a estrutura de coordenagdo do CGO;

2- Comunicacdes: estabelecem os critérios para o transito seguro de informagdes, com
referéncia ao Exame de Situacgdo de Inteligéncia.

VI- OUTRAS PRESCRICOES:
Informacgdes sobre atualizacdes do POP, sua divulgacdo e confirmacio de recebimento pelos
envolvidos.

ANEXOS

A - ANEXO DE COMUNICACAO SOCIAL: Elaborado pelo CECOMSAER;

B- ANEXO DE INTELIGENCIA: Elaborado a partir do Exame de Situacio de
Inteligéncia;

C - ANEXO DE LOGISTICA: Elaborado a partir do ESL,;

D - ANEXO TECNICO: Elaborado a partir do EST.



136

ANEXO D - ESTRUTURA GERAL DO ANEXO TECNICO DE UM POP

I- MISSAO

Descricdo das ac¢des que serdo executadas na campanha de lancamento pela equipe do cliente.

II-SITUACAO GERAL
Descricdo das condi¢gdes para a realizagdo do experimento e sua finalidade.
III- DESCRICAO DOS EXPERIMENTOS

Explicacdo de todas as atividades que serdo executadas para a preparacdo e execucdo do
experimento e os resultados esperados.

IV- DESCRICAO DOS VEICULOS A SEREM ENSAIADOS

Descricdo das acdes de preparacdo e montagem do veiculo, as restricoes de seguranga
existentes, as pessoas e procedimentos utilizados.

V-DESCRICAO DA CARGA UTIL

Descricdo técnica de sua estrutura e caracteristicas de seu funcionamento e o protocolo de
comunicagdo com 0s meios no solo.

VI- CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DOS ITENS

VII DESEMPENHOS PREVISTOS

A trajetéria nominal prevista para o veiculo e a caracteristicas dos sinais que serdo medidos.
VIII-DADOS ADICIONAIS

Apéndices: (exemplos)

1- Desempenho dos veiculos/cargas titeis ou itens a serem ensaiados

2- Informagdes sobre equipamentos

3- Plano de montagem

4- Etc
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ANEXO E - ESTRUTURA GERAL DO ANEXO DE LOGISTICA DE UM POP

I- MISSAO

Descricdo das decisdes a serem tomadas e das acdes a serem executadas para apoiar a
realizacdo do experimento.

II-SITUACAO GERAL

Descri¢do da forma como as acdes de apoio serdo realizadas

III- SUPRIMENTO

Identificar as necessidades de material de reposi¢do e estabelecer as acdes para atendé-las.
IV- MANUTENCAO

Situacdo do status da manutencdo preventiva dos sistemas e as manutencdes corretivas em
andamento ou a serem realizadas

V-TRANSPORTES

Exigéncias para deslocamento do veiculo e sua carga til até a torre de langamento e para o
transito autorizado de pessoas entre os setores do Centro.

VI- PLANO DE SEGURANCA DE VOO

Documentos que registram as acdes de interdi¢do de espago aéreo e maritimo e as agdes para
o caso de um vOo anormal.

VII- PLANO DE SEGURANCA DE SUPERFICIE

Normas e procedimentos para o controle de acesso a dreas restritas, evacuacdo de éarea e
atendimento médico em caso de acidente.

VIII- PLANO DE COMUNICACAO

Descricdo do sistema de comunicagdo para o publico interno e controle de divulgacdo de
informagdes para o publico externo.

IX- PESSOAL

Relagdo das pessoas do Centro envolvidas na campanha e suas respectivas atribuigdes.
X-CUSTOS ESTIMADOS

Levantamento de todos os gastos durante o periodo de realiza¢do da campanha.

XI- DADOS ADICIONAIS

Apéndices: (exemplos)

Lista de Pessoal;
Cronologia dos Eventos;
Rotina Operacional;
Etc.
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ANEXO F - ELEMENTOS PARA CERTIFICACAO NO ICB

Elementos de Base para Certificacdo no ICB

Item Descricao/Objetivo

Projeto € um conjunto de agdes realizadas para alcangar um objetivo definido no
contexto de uma missdo especifica, onde sdo identificados seu inicio e fim.
Atributos do projeto sdo: inovagdo, complexidade, condi¢des juridicas,

Ol-Projetos e gestdo interdisciplinaridade e divisdo de trabalho.

de projeto ) ) )
GP envolve planejar, organizar, acompanhar e controlar os aspectos do projeto e

a motivacdo de todos os implicados para alcangar os objetivos de maneira segura e
sob critérios definidos de custos, prazos e desempenho.

Necessdria para prover um bom desempenho organizacional e evitar os erros
habituais cometidos na busca dos objetivos. Inclui as etapas de decisdo da
02-Implementagdo da | Administragdo, desenvolvimento do conceito de implementagdo e formagdo,

GP. realizacdo em projeto piloto, avaliagdo de resultados e aplicacdo em outros
projetos. Devem ser desenvolvidas as diretrizes e o manual de GP. Uma andlise de
esforco-beneficio deve garantir as vantagens da GP.

Conceitos para organiza¢des orientadas a projetos, acrescentam flexibilidade e
dinamismo organizacional, descentralizam a responsabilidade e melhoram seu
desempenho e inovagdo. Gestdo por projetos necessita de uma gestdo de programa
(conjunto de projetos necessdrios para alcangar determinados objetivos incluidos
numa estratégia global da organiza¢do), um comité de acompanhamento, um
controle central, equipe e diretor de projetos e um circulo de chefes de projeto.

03-Gestao por
projetos

Os métodos de gestdo por projetos utilizam uma carteira de projetos,
coordenagdo dos momentos de verificacdo, gestdo orcamentdria, planejamento de
riscos e oportunidades.

z

Um sistema é um conjunto de elementos, mais ou menos concretos, que
interagem entre eles e com seu contexto.

A abordagem do sistema permite estabelecer um modelo para simplificar

estruturas multitarefa existentes em muitas situacdes de projeto.
04-Abordagem e ¢ Pro)

integracdo do
sistema

A gestdo de sistemas inclui a especificacdo de pardmetros, a concepgdo, andlise e
desenvolvimento do sistema.

A funcdo integragdo reune diferentes atividades, ensaios, interesses, resultados,
coordenag@o e controle visando alcancar os objetivos do projeto e garantir seu
sucesso. Integracdo € considerada como uma das fungdes caracteristicas mais
importantes do gestor de projetos.

Um projeto € formado, avaliado, lancado e realizado num contexto (ambiente de
projeto) que o influencia direta ou indiretamente. Os padrdes, problemas,
tendéncias e for¢as tém um impacto sobre a maneira como o projeto é conhecido e
05-Contexto do desenvolvido. O contexto envolve aspectos geofisicos, ecoldgicos, sociais,

projeto psicoldgicos, culturais, politicos, econdmicos, financeiros, juridicos, contratuais,
organizacionais, tecnoldgicos e estéticos.

As partes interessadas sdo pessoas ou grupos de pessoas que participam, tém um
interesse no desempenho ou sdo impactadas pelo projeto.

Uma fase de projeto é um determinado periodo de tempo razoavelmente
separado de outros. Cada fase é delimitada no tempo e inclui atividades
consistentes e resultados especificos para atingir um determinado objetivo.
Modelos de fases podem incluir pré-exeqiiibilidade (validacdo preliminar de
opcdes de concepgdo), exeqiiibilidade (estudo da viabilidade da concepgdo),
defini¢do, aprovisionamento, realizacdo, operagdo, transferéncia e finalizagdo do
projeto.

06-Fases e ciclo de
vida do projeto




Marcos de referéncia (milestones) sdo eventos que indicam mudangas de fase ou
retomada de fases anteriores.

O ciclo de vida de do projeto é o encadeamento de fases pelas quais ele passard
para atingir seus objetivos.

O ciclo de vida de um sistema difere daquele de um projeto. Muitos projetos
podem ser empreendidos durante o ciclo de vida de um sistema. Geralmente a
duracéo de um sistema ndo é pré-determinada.

07-Desenvolvimento
e avaliacdo de
projetos

A avaliacdo do projeto consiste em calcular sua viabilidade e rentabilidade.
Além de cdlculos econdmicos e financeiros, pode incluir atribui¢des do ambiente,
saude, seguranca e a certeza de alcangar os desempenhos previstos.

Os resultados do projeto sdo avaliados sob os aspectos de sucesso econdmico,
exeqiiibilidade, viabilidade, vantagens e inconvenientes para as partes
interessadas, conformidade com objetivos comuns e expectativas gerais, riscos e
interferéncias e capacidade de financiamento.

Os métodos de avalia¢do de projetos envolvem andlise de rentabilidade, valor do
projeto, exeqiiibilidade e impacto, valor atual liquido, descontos no fluxo de caixa,
taxas internas de rentabilidade e periodo de reembolso.

Durante o ciclo de vida do projeto sdo realizadas as auditorias no conjunto ou em
parte da organizacio e revisdes de partes do projeto em determinados momentos.
Essas agdes sdo executadas por pessoas que ndo estejam diretamente engajadas no
projeto, mas o conhecem bem.

A andlise pés-projeto avalia o alcance real dos objetivos, finaliza a
documentagdo do projeto e formaliza a experiéncia adquirida.

08-Objetivo e
estratégia do
projeto

A estratégia do projeto é o conjunto de todos os objetivos particulares a serem
atingidos envolvendo produtos e processos. S3o medidas quantitativas e
qualitativas pelas quais a conclusdo do projeto serd julgada. A estratégia deve ser
estabelecida no inicio do projeto, ser tdo completa quanto possivel e cobrir todos
os assuntos principais. Durante a realizagdo do projeto, a estratégia deve ser
progressivamente atualizada (revisdo da estratégia do projeto) e cuidar de
problemas externos que possam afetar a viabilidade do projeto desde sua origem.

A definicdo do projeto deve descrever as tarefas e as condigdes bdsicas do
projeto.

Os objetivos do projeto cobrem todos os principais problemas. Isso envolve
aspectos técnicos, financeiros, organizacionais, de prazos, qualidade, seguranca,
recursos humanos, logistica, aprovisionamento, sistemas de informagdo e
tecnologia.

A GP fornece um conjunto de métodos praticos para estabelecer e avaliar a
estratégia e os objetivos do projeto.

09-Critério de
sucesso e falha
de projeto

Critérios de sucesso e de falha servem de referéncia para julgar o sucesso ou as
falhas relativas ao projeto. Sua identificacdo e a possibilidade de medi-las sdo
condigdes prévias importantes. Os critérios de sucesso devem ser estabelecidos,
julgados e analisados especificamente para cada projeto e cliente.

Trés tipos de critérios podem ser identificados: aqueles da organizagdo
patrocinadora do projeto; critérios classicos de GP (custos, prazos e desempenho);
utilidade dos participantes. O fato dos objetivos iniciais do projeto ndo serem
atingidos ndo implica, necessariamente, que houve um fracasso.

Os critérios de sucesso podem incluir: cumprimento das funcionalidades
esperadas; respeito as exigéncias do cliente; rentabilidade para o empreendedor;
satisfacdo de necessidades de todas as partes interessadas; cumprimento dos
objetivos pré-estabelecidos.

Alguns critérios de falha sdo: aumento dos custos e prazos; perda de qualidade;
desconsideragdo com pedidos e reclamacdes.

Fatores mais fluidos podem se tornar fortemente criticos para o sucesso ou
fracasso do projeto, tais como: qualificacdo do pessoal engajado; comportamento
nos conflitos; motivagdo ao trabalho; estilo de gestdo; comprometimento com o
projeto.
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10-Inicio do projeto

E a primeira fase do projeto, onde se criam as condi¢gdes prévias para seu sucesso
e se estabelecem as bases de sua execugdo. Caracteriza-se por expectativas ainda
ndo definidas, uma grande incerteza e uma restricao de tempo.

As tarefas mais significativas desse processo sdo: mobilizacdo da equipe;
preparagdo dos equipamentos e instalagdes; defini¢do do escopo e objetivos do
projeto; concepgdo e esclarecimento de suas condi¢cdes basicas; definigdo e
estabelecimento da organizagdo do projeto, dos procedimentos do trabalho comum
e do planejamento inicial; formalizacdo da carteira de projeto.

O planejamento da GP é uma condi¢@o prévia importante para seu inicio.

O inicio do projeto envolve especialmente a mobilizacdo de sua equipe. Seus
objetivos sdo: criar uma visdo repartida da missdo do projeto, que identifique seu
contexto, alvo e objetivos; obter o acordo sobre o plano de acdo, definindo o
conteido do projeto, sua organizagdo e as restri¢des de qualidade, custos e prazos;
ativar a equipe de projeto, fazendo os acordos sobre o modo de trabalho e seus
canais de comunicacdo; direcionar a equipe para o alvo do projeto e os métodos
para alcanca-lo.

11-Encerramento do
projeto

E o desfecho dos trabalhos apés os resultados do projeto terem sido
implementados. Isso envolve dois processos: a oferta do pacote de valor, a
aprovacao do patrocinador e a recepgdo pelo cliente; a formalizagdo do retorno da
experiéncia com o projeto.

As tarefas principais da transferéncia do pacote de valor sdo: entrega dos
manuais de utilizagdo, protocolos de ensaios e registros de inspecdo; avaliagdo
final da situagdo financeira; lista dos assuntos pendentes e trabalhos finais; listas
das reclamagdes; acordo sobre treinamento, garantias e responsabilidades.

No contexto de uma reunido de encerramento, pode ser efetuada uma revisao da
experiéncia para prover uma melhoria continua dos processos. Isso inclui:
producdo, verificagdo e validacdo dos dados referentes aos pacotes de valor do
projeto, tais como fichas de dados e estado final da configuragdo; identificagdo de
eventos importantes, interferéncias e acdes de controle; atualizagdo das bases de
dados para a gestdo do conhecimento; medida da satisfacdo do cliente e dos
membros da equipe de projeto; avaliacdo do desempenho e cumprimento dos
objetivos; recomendagdes e propostas de melhorias.

O encerramento do projeto € a ultima fase do seu ciclo de vida, antes do inicio da
producio.

12-Estruturas do
projeto

A arborescéncia (estrutura do trabalho) do projeto € a estrutura pela qual ele é
decomposto em elementos de trabalho.

A estrutura de distribui¢do de trabalho (WBS) € a representacdo grifica do
projeto. A distribuicdo pode ser baseada em fungdes, produtos, responsabilidades,
geografia ou uma combinacdo desses itens. Essa estrutura termina em dreas ou
lotes de trabalho.

O WBS ¢ o instrumento central da comunicagdo e organizagdo do projeto. Ele
descreve os pacotes de valor e agdes necessdrias para que as realizacdes técnicas
possam ser gradualmente verificadas e medidas e para fornecer a estrutura
conceptual do planejamento e controle integrados do trabalho.

Os lotes de trabalho definem e descrevem o contetido do trabalho, seus objetivos,
resultados esperados, os responsdveis, as datas e duragdes, 0OS recursos
necessarios, as hipdteses e orgamentos.

As atribuigdes sdo principalmente feitas por uma matriz de responsabilidade de
tarefas ou de atribuic@o de responsabilidades.

13-Abrangéncia e
contetido

A partir de uma situagdo inicial, o projeto produz estados intermedidrios e o
estado final de um sistema. Cada estado do sistema deve preencher requisitos
funcionais que ser@o recolhidos e analisados antes da definicdo dos objetivos e
implementag@o das solugdes. Isso inclui: identificar e analisar o estado existente;
criar solugdes novas; definir acdes permanentes para passar do estado inicial ao
novo estado.

A defini¢do de fungdes que deverdo ser preenchidas pelos novos estados do
sistema e processos de mudancas e a formatacdo do contetido do projeto para o
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auxilio as alternativas de concepcao serdo elaboradas e decididas com a descrigdo
do conteddo e a abrangéncia do projeto ao longo das diferentes fases: as funcdes
novas ou modificadas sdo definidas para o 4mbito dos projetos organizacionais; as
instalacdes novas ou modificadas s3o definidas nos desenhos, esquemas e
descritivos dos projetos de construgdo; os produtos novos ou modificados sdo
definidos nos projetos de desenvolvimento.

A concepgdo e realizacdo dos novos estados do sistema estdo descritas e
estruturadas no item 12. O conteido e abrangéncia sdo a base da gestdo da
configuracgdo e das modificacdes (item 17).

E importante que os dirigentes conhecam o conteddo do projeto e possam
delimitd-lo de maneira correta para nio perder objetividade nem desperdigar
recursos.

14-Prazos e
cronogramas

Cronograma € a selecdo e aplicagdo de técnicas apropriadas para produzir um
programa ou seqiiéncia visando alcancar as datas e objetivos importantes do
projeto. Isso inclui identificar e incorporar as fases, datas marcantes, requisitos e
disponibilidade de recursos, seqiiéncia e inter-relacéo das atividades, limitagdes de
tempo e restrigdes externas e internas.

A GP fornece técnicas especificas de programacao, tais como cartas de Gantt ou
de barras, CPM, programacio dos recursos e dos marcos importantes.

As principais tarefas de programagao sdo: detalhar os lotes de trabalho; definir as
interagdes 16gicas; gerar o cronograma; estimar a durag@o das atividades; otimizar
e divulgar o cronograma; comparar as novas previsdes com aquelas feitas para os
objetivos e datas; atualizar os custos, recursos e pacotes de valor.

15-Recursos

Os recursos sdo constituidos de pessoal da equipe de projeto, equipamentos,
materiais e instalacdes necessdrias a realizacio do projeto.

O planejamento de recursos inclui a identificacdo dos recursos necessirios e a
otimizacdo do cronograma para utilizar os recursos disponiveis e aqueles
adquiridos externamente.

A avaliacdo dos recursos necessdrios para realizar todo ou parte do projeto
utiliza vérios métodos de estimag@o, entre os quais se destacam: estimativa
analitica; entrevista com peritos; algoritmos de calculo.

A estimativa comega geralmente pela quantificacdo dos recursos necessdrios,
transformada em orcamento financeiro com o uso de tabelas de taxas unitarias ou
custos reais.

Identificar a disponibilidade de recursos inclui determinar as datas de sua
necessidade, qualificacdo (capacidade de desempenhar atividades especificas) e
ter uma visdo do conjunto.

Para as necessidades do planejamento, os recursos relativos as atividades do
projeto somente sao considerados durante sua duracdo. Sob modificaciio de datas
e numero de recursos as adaptacdes devem ser efetuadas de acordo com as
prioridades (ex.: minimizacdo das variacdes de carga do projeto).

16-Controle de
custos e
financiamento

O planejamento e controle de custos identificam e quantificam os custos
previstos de cada elemento do projeto, comparam as necessidades orcamentarias
estimadas e reais e re-estimam custos previstos. As condi¢cdes prévias sdo a
medicdo e quantificacdo dos pacotes de valor do projeto e o suficiente
conhecimento do ambiente e das condigdes de base. As principais tarefas incluidas
nesse processo sdo: andlise e estimativa dos custos dos elementos do WBS;
individualizagdo dos custos de pessoal, de equipamentos e de aquisicdes;
estabelecimento dos itens de custos; defini¢do dos objetivos dos custos; medida
das despesas e dos custos incorridos; comparagdo entre as despesas previstas e
reais; andlise dos desvios e suas causas; apreciacdo de todas as modificagdes e
reclamacdes; avaliagdo das tendéncias de custos; estimativa dos custos restantes e
dos custos previstos para a conclusdo; aplicacio de medidas para controlar os
custos.

Entre os instrumentos do controle dos custos estdo os registros quantitativos, o
codigo dos custos e as curvas em S.

O financiamento do projeto envolve principalmente o processo de mobilizagdo
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dos fundos necessdrios da maneira mais prudente e favordvel. Suas principais
tarefas sdo: mobilizac¢do de fundos; andlise das conseqiiéncias do contrato sobre o
financiamento; alocacdo de orcamento aos itens do WBS; célculo do fluxo de
caixa; obtencdo de autorizagdo para pagamentos; validacio e gestdo de
orcamentos; cobertura dos gastos incorridos; avaliacdo das modificagdes no
orcamento durante a vida do projeto.

Entre as técnicas ligadas ao financiamento estéio: o retorno sobre o investimento;
o valor atual liquido; o tempo de reembolso.

17-Configuracdo e
modificagdo

A configuracdo € o conjunto das caracteristicas funcionais e fisicas do produto
objeto do projeto, conforme descritas na documentagdo técnica e atingidas
posteriormente pelo produto.

A GC inclui todas as medidas técnicas e organizacionais que permitem sua
identificacdo, seu controle, a contabilizagcdo de seu estado e sua auditoria.

Os pacotes de valor do projeto sdo enfatizados pela compilagio e documentagio
sistemdticas do estado real da configuracdo, do controle das modificagdes, da
verificagdo do produto durante sua formalizag@o e da transmissdo de informacdes
atualizadas a todos os membros do projeto.

A gestdo de modificagdo se concentra no total controle do estado do projeto. Ela
permite identificar, descrever, classificar, avaliar, aprovar, realizar e verificar as
modificagdes. Uma referéncia inicial bem definida é a condi¢do prévia para um
efetivo controle de mudancas e € necessdrio que haja um procedimento
sistemdtico e bem documentado. Isso inclui: registro de todas as modificacdes
propostas (pedido de modificacdo com informacdes sobre o contetdo, riscos,
qualidade, custos e prazos); andlise das conseqiiéncias para o projeto; autorizagao
ou rejeicdo pelas autoridades competentes; realizagdo das modifica¢des; auditoria
das modificacdes realizadas.

Todas as partes podem solicitar modifica¢des, que devem ser gerenciadas como
propostas ou aprovadas. As mudangas podem ser vistas como potenciais melhorias
contratuais.

18-Riscos do projeto

Um risco € a possibilidade de um projeto ndo ser realizado conforme previsto
para seus objetivos (especificacdes, custos, tempo, etc.) e condi¢des externas. Os
desvios sdo considerados dificilmente aceitdveis ou inaceitdveis.

A gestdo de riscos no contexto do projeto envolve os processos de identificagdo,
classificacdio, quantificaciio e a gestdo do tratamento dos riscos. A andlise e a
gestdo dos riscos do projeto utilizam uma abordagem formal (nfo intuitiva). Os
processos consideram todas as fases do ciclo de vida do projeto.

Riscos do projeto sdo eventos incertos ou situacdes possiveis que tenham
impacto negativo no sucesso global do projeto, resultados especificos ou eventos
que podem provocar estragos imprevisiveis. Eles se caracterizam por sua
probabilidade de ocorréncia e a potencial extensdo do impacto e estdo sempre
presentes nos projetos, independentemente de seu tamanho e complexidade.

Os riscos podem ser classificados pela sua natureza e origem (custos, prazos,
seguranca, técnicos, psico-sociolégico, etc.).

As agdes mais conhecidas para tratar riscos s@o: evita-los ou elimind-los; reduzi-
los, confirma-los, transferi-los; aceitd-los. Essas agdes visam reduzir ou eliminar o
impacto do risco no projeto. A gestdo dos riscos inclui também a documentagao
dos riscos, o controle das agdes de tratamento e a gestdo de oportunidades.

19-Medidas de
desempenho

E o conceito utilizado para representar o progresso fisico alcangado em relagdo
ao desempenho de custos e prazos. As medidas continuas do status do projeto sdo
vitais para o controle efetivo dos custos e prazos. O fornecimento dessas medidas
da uma verdadeira e significativa avaliacdo do desempenho do projeto em custos e
prazos, além dos valores apreendidos.

As informagdes das medidas sdo usualmente colhidas no nivel das tarefas do
projeto e consolidadas nas estruturas de relatérios (ex.: WBS).

z

A andlise de valor apreendido € uma maneira tutil de calcular e avaliar o
progresso do projeto. Os indicadores atualizados do status do projeto sdo: custo
orcado para o trabalho programado (BCWS); custo orcado para o trabalho

142



realizado (BCWP); custo real do trabalho realizado (ACWP).

A comparagdo do valor apreendido (BCWP) com o BCWS e o ACWP cria dois
indicadores: a varidncia de prazo a de custo.

Os resultados dessa andlise podem ser utilizados na indugdo de projecdes de
provaveis desvios nos custos e prazos do projeto.

20-Controle do
projeto

Esse processo inclui o estabelecimento de objetivos e planos de acdo, medida do
desempenho real, comparagdo do desempenho real com o previsto no inicio do
projeto e a realizagdo de medidas corretivas rapidamente.

O controle do projeto combina fungdes de planejamento, tomada de decisdes e
inspecdes de todas as atividades ligadas ao trabalho, custos e prazos. Isso permite
assegurar que os trabalhos efetuados nas diversas entidades e localizacdes se
ajustam bem em termos de prazos, conteido e custos para alcancar os objetivos do
projeto de maneira efetiva. O controle inclui as seguintes tarefas principais:
estabelecimento de um sistema eficaz de registros; acompanhamento do
desempenho do projeto em datas pré-definidas; andlise dos desvios entre o
objetivo previsto e o real; implementagdo de um sistema de autorizagdo de
trabalho; proje¢do de tendéncias; planejamento de alternativas e simulagdes;
desenvolvimento e implementacdo de a¢des de controle; ajuste ou modificagdo
dos objetivos do projeto (revisdo do plano).

Mesmo que o controle do projeto seja uma das fungdes originais da GP, é
possivel designar uma entidade independente para realiza-lo (controlador externo
do projeto).

Quanto maior for a freqii€ncia dos relatdrios, mais antecipadas serdo as agdes
corretivas e mais durdvel seu efeito.

21-Informagdes,
documentagao e
resultados.

A colheita, divisdo e armazenamento de informagdes sdo elementos
fundamentais num projeto. Os sistemas de informagdo e a documentacdo
respondem as necessidades de informagdo e aos pedidos correspondentes de
pessoas que trabalham no projeto e dependem das informacdes disponiveis. Os
sistemas de informagdo deveriam recolher, armazenar, tratar, resumir, distribuir e
recuperar eficazmente as informagdes relativas ao projeto. Uma apresentacdo
objetiva da informac¢do dd uma visdo de conjunto do projeto com dados tdo reais
quanto possivel. As disfungdes e as coes possiveis sdo igualmente evidenciadas.

Os sistemas de informacdo estdo apoiados nas possibilidades atuais de
tecnologias de informagdo. As informacdes circulam em redes e seu
armazenamento realizado com os recursos da informaética.

A recuperagdo e fornecimento de informacdes relativas ao projeto a partir da
documentacio existente (anudrios, outros projetos, retorno da experiéncia,
bibliografia, enderecos) sdo ac¢des importantes para melhorar a eficiéncia do
projeto.

Num projeto a informaciio € normalmente armazenada numa documentagio
distribuida, que deve ser concebida e organizada antecipadamente, atualizada e
verificada permanentemente. A autenticidade e conveniéncia da informagdo
devem ser verificadas de acordo com as necessidades da gestéo do projeto.

Reportagem € um tipo padrio de comunicacdo enderecada a destinatarios
especificos e podem incluir diferentes de relatérios. Sdo documentados os
trabalhos realizados até o presente e apresentadas as ultimas previsdes para as
atividades futuras. Os novos valores para os objetivos planejados e alcangados sdo
comparados com aqueles do tltimo relatorio.

Geralmente, o desenvolvimento do projeto € feito em paralelo com sua
documentacio.

22-Organizagdo do
projeto.

E uma concepgdo tempordria da organizacdo mais apropriada da estrutura do
projeto. Inclui: a identificacdo de todas as unidades organizacionais; definicao das
fungdes e interfaces; definicdo das responsabilidades e autorizacgdes; atribuigdes
das unidades organizacionais; normas aplicdveis a estrutura e aos procedimentos.

Dependendo de como a GP € integrada a organizaciio da empresa, podem ser
utilizados trés tipos bdsicos de estrutura de projeto: funcional; de projeto
autonomo; matricial.
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A concepcdo da estrutura a ser utilizada deve considerar as influéncias
ambientais e culturais. Ela pode mudar ao longo do ciclo de vida do projeto e
conforme os tipos e condi¢des do contrato.

O organograma funcional (OBS) define a organizacdo do projeto. A estrutura de
distribui¢do de trabalho (WBS) e o OBS se combinam para formar a matriz de
responsabilidades, na qual a responsabilidade para cada elemento do WBS esta
atribuida a um elemento tnico do OBS.

A organizacdo promove a distribuicdo do trabalho e a coordenacdo/integragdo
das tarefas. Usualmente, hd uma crescente autonomia dos membros do projeto e
alguma auto-organizacdo dos grupos do projeto.

23-Trabalho de
equipe

As equipes sdo grupos de pessoas que trabalham juntas para alcangar objetivos
definidos. Os membros das equipes de projeto geralmente vém de departamentos
técnicos, com bases de conhecimento, expectativas e capacidades diferentes.

A formagdo da equipe de projeto é feita simultaneamente de maneira formal,
gracas a reunides, oficinas ou semindrios de lancamento do projeto pelo chefe e
membros da equipe, e de maneira informal, com a criacdo de um espirito de
equipe que recrute pessoas para trabalhar juntas por motivag¢do individual,
encontros sociais e outras estratégias similares. As dificuldades sdo ligadas as
situagcdes proprias do projeto, as diferencas culturais e de educacdo, as
divergéncias de interesses e a0 modo de trabalho dos membros.

A dindmica do grupo pode aumentar ou diminuir o desempenho do projeto. O
processo de desenvolvimento da equipe passa por fases similares (formacio,
turbuléncias, normaliza¢do, desempenho), independente do tipo de equipe.

O trabalho em equipe cria estruturas sociais: fun¢des especificas sdo atribuidas
aos membros que geram expectativas. O status de um membro representa sua
reputacdo na equipe e depende da sua contribuicdo para o desenvolvimento e
desempenho da equipe. A habilidade para uma equipe funcionar baseia-se em
regras que sdo definidas externamente ou desejadas internamente.

24-Lideranca

E o ato de criar um sistema social no qual o lider e seus seguidores executam
uma tarefa ou resolvem um problema (ou tentam fazé-lo) com a maxima
efetividade.

Inclui, também, influenciar o comportamento e atitudes de individuos ou grupos
para alcancar certos objetivos. Isso é feito pela organizagdo, planejamento,
controle e direcdo dos recursos. Lideranga, enfim, é a arte de fazer os outros
seguirem um determinado caminho.

Ela € a principal tarefa do gerente do projeto. Diferentemente das atribui¢des do
cliente que, particularmente, define os objetivos e condi¢cdes de base do projeto,
ela assegura a coeréncia com o ambiente do projeto e busca o apoio e o
financiamento do projeto.

z

Delegacdo € a utilizagdo de outros individuos ou organizagdes para efetuar
trabalhos do projeto. E necessdrio avaliar os conhecimentos especificos, a
disposi¢cdo, a empatia, os prazos e os recursos disponiveis. Além disso, os
objetivos e as tarefas devem ser formulados claramente.

As técnicas de lideranca se diferem na participagdo das decisdes e no suporte de
gestdo dos liderados. As relagdes entre o lider e seu grupo dependem do estilo de
gestdo. Os elementos bésicos da lideranga sdo: motivacdo; ordens; incentivos;
san¢des (poder).

25-Comunicagdo

Representa a efetiva transmissdo da informagdo e a interacdo entre as partes
interligadas. Ela € usada na criacdo das pré-condi¢des para a motivacao, o trabalho
e as decisdes dos agentes receptores.

A comunicagdo assume vdrias formas (oral, escrita, textual ou gréfica, estitica
ou dindmica) e midias (papel, eletrdnica, mensageiros, verbal ou nio verbal, etc.).
A comunicagdo ocorre em conversagdes, encontros, oficinas, conferéncias e na
troca de mensagens, opinides e relatérios. Uma importante atribuicdo da GP € a
comunicag¢do com o ambiente do projeto.

A comunicagdo é freqiientemente ambigua. E necessario interpretar a informagao
considerando seus portadores. Em projetos, problemas de comunicag¢do devem ser
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detectados, analisados e resolvidos instantaneamente. A habilidade para
comunicar e a competéncia em técnicas de comunicacdo devem ser uma
importante qualidade da GP.

26-Conflitos e crises

Gestao de conflitos € a arte de gerenciar os afrontamentos criativamente.

Os projetos e contratos podem provocar conflitos, apesar dos acordos e
regulamentos. Os conflitos surgem em todos os niveis devido a dois motivos: hd
muitos interlocutores diferentes atuando em conjunto mas com objetivos préprios
que podem, em certos momentos, entrar em contradi¢do; pessoas que mal se
conhecem sdo forgadas a trabalhar juntas sob pressao.

Conflitos implicam mudangas (sintomas) e podem ameacar a conclusdo do
projeto, embora também possam melhorar os conhecimentos e os pacotes de valor
do projeto. Conflitos podem ocorrer com uma, duas ou mais pessoas ou partes e
podem ter uma dinidmica que provoque o envolvimento de mais pessoas. Uma
crise é um caso especial de conflito e é caracterizada pela auséncia de didlogo,
pelo bloqueio, retirada ou longa paralisacdo. A gestdo de conflitos deve canaliza-
los para um resultado positivo, de preferéncia sinergicamente.

Meios potenciais de resolver conflitos sdo: reconhecimento; colaboragao;
compromisso; prevengdo ou uso do poder. Cada um deles depende do equilibrio
entre os interesses envolvidos. A regulacdo de conflitos corporativos requer
disposic¢do de todas as partes e o julgamento de um mediador neutro.

27-Provisdes e
contratos

As provisdes cobrem: avaliacdo de opcdes disponiveis; elaboracdo da estratégia
contratual; andlise da op¢do de fazer ou comprar; preparacdo de documentos
contratuais; pesquisa e escolha de fornecedores; administracdo contratual;
armazenamento; inspecdo e transporte de mercadorias.

A gestdo contratual cobre a concepgdo, conclusdo, atualizacdo, e realizacdo de
contratos que permitem alcancar os objetivos do projeto. Isso inclui: a
determinag@o e aprovacdo de cldusulas contratuais relativas as perdas, retardos,
responsabilidades, garantias, especificagdes, precos, formas de pagamento e
cronogramas; a andlise do contrato e a preparacdo das obrigacdes da equipe do
projeto; o acompanhamento dos problemas contratuais, representados pelas
mudangas que podem ter um impacto na formulagdo do contrato, suplementos ou
reclamagdes.

A gestdo de direitos controla e avalia as modificacdes e suas conseqii€ncias
econdmicas para identificar e fazer valer as reivindicacdes. Isso inclui a
preparagdo e validac@o de suas prdprias reivindicacdes e a protegdo contra aquelas
das partes adversas.

28-Qualidade do
projeto

Qualidade sdo todas as caracteristicas de uma entidade que repercutem na sua
habilidade de satisfazer necessidades expressas ou implicitas.

Gestdo da qualidade compreende todas as atividades de gestdo que determinam a
politica de qualidade, objetivos e responsabilidades e os implementam através de
planejamento, controle, garantia e melhoria da qualidade.

O sistema de gestdo da qualidade € a estrutura organizacional, procedimentos,
processos e recursos necessarios para implementar a gestio da qualidade.

Trés diferentes niveis de gestdo da qualidade sdo geralmente encontrados:
garantia da qualidade, que define os requisitos da documentagdo e procedimentos
para estabelecer um nivel pré-definido de desempenho; controle da qualidade, que
¢é a aplicagdo de técnicas e processos de medida que permitem estabelecer um
nivel de desempenho pré-definido; gestdo da qualidade total, que é uma
abordagem de gestdo focalizada sobre a qualidade e o sucesso comercial de longo
prazo apoiado na satisfacdo do cliente e voltado para o bem dos membros da
organizagdo e da sociedade em geral. A gestdo de qualidade se baseia no principio
das melhorias continuas.

A definicdo das atividades de gestdo da qualidade é de responsabilidade da
gestdo do projeto, estando sua aplicacdo assegurada por todos os membros da
equipe de projeto.

Figura 24: Elementos de base para a certifica¢do no ICB.
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Elementos Adicionais para Certificacdo no ICB

Item

Descricao/Objetivo

01-Informaética e
projetos

A informagdo € utilizada para responder questdes. As partes implicadas num
projeto obtém informagdes de bancos de dados e de sistemas de informacao.

A informadtica trata: das solicitagdes dos usudrios; do sistema aplicativo que
responde a essas solicitagdes; dos programas e equipamentos utilizados para a
entrada, registros, processamento, visualiza¢do, saida e comunica¢do de dados. O
termo tecnologia de informagdo também € utilizado para definir esse elemento.

O gerente do projeto deve avaliar e supervisionar a utilizagdo da tecnologia de
informacdo para todas as atribuicdes da GP (cronograma, custeio, administragdo
do projeto, gestdo de dados e de documentos, processos de trabalho).

A informatica desempenha um papel importante em muitos projetos. Nesse caso,
o gerente do projeto deve compreender os objetivos, as tarefas e os processos
decisérios relativos a fase de concepcdo, especificagdo, desenvolvimento,
implementagdo e transferéncia de projetos e saber inclui-los na gestdo global do
projeto.

02-Normas e
regulamentacdo

Os padrdes, normas e recomendacdes definem todos os tipos de sistemas,
métodos, procedimentos e processos em GP. Eles envolverdo também as
aprovagdes, os controles e as normas técnicas e constituirio uma ferramenta de
trabalho para tratar eventos tinicos ou recorrentes na vida do projeto.

Em geral, a padronizacdo tem o objetivo de uniformizar a terminologia, de
permitir uma compreensdo comum e de fornecer uma base comum para os
acordos contratuais. Isso facilita a cooperacd@o entre os parceiros do projeto.

Uma boa aceitaciio e aplicacdo de padrdes e regulamentos devem ser obtidas
com uma colaboragdo estreita entre os membros da equipe do projeto, pelos
servicos implicados na organizacdo, pelos parceiros do projeto (incluindo as
associagdes profissionais e industriais e representantes dos diversos setores).

Uma padronizagdo multi-empresas € estabelecida, nacional e internacionalmente,
por organismos especializados, tais como: Instituto Britdnico de Padrdes (BSI);
Instituto de Normas Alemas (DIN); Associagdo Francesa de Normalizacio
(AFNOR); Organizacio Internacional de Padronizagdo (ISO).

Todos esses institutos publicam padrdes e regulamentos no ambito de GP.

03-Resolucdo de
problemas

Realizar um projeto significa trabalhar com muitos problemas diferentes. Os
métodos de resolucdo de problemas descrevem procedimentos sistemdticos desde
a deteccdo de um problema até a decisdo sobre as agdes a serem tomadas.

O ciclo padrio de resolugdo de problemas é um procedimento elementar aplicado
aos problemas simples, cujas etapas importantes sdo: impulsdo; andlise inicial e
organizagdo; andlise da situacdo, definicdo dos objetivos; sintese, elaboragdo e
andlise de solugdes; avaliacdo e decisdo; resultados e implementacdo. Cada etapa
adota seu respectivo método.

Para resolug¢@o de problemas, sdo utilizadas algumas técnicas fundamentais de
engenharia aplicdveis igualmente em outras dreas profissionais: ir da sintese ao
detalhe e retornar a sintese; elaboracdo e avaliacio de opg¢des; pensamento
sistémico; técnicas de criatividade; prototipagem; andlise do valor; andlise global
dos beneficios.

Os projetos podem ser considerados como a soma de um grande nimero de
processos de resolucdio de problemas. Se cada um dos processos for eficaz (custos
baixos e prazos estendidos) e eficiente (regras apropriadas e bem aplicadas no
verdadeiro problema), eles contribuirdo muito para o sucesso do projeto e seu
gerente se mostrard mais interessado em resolver os problemas.

04-Negociacoes e
reunides

Solucdes para problemas devem ser encontradas pelos parceiros ou pessoas
implicadas. O resultado pode ser um consenso ou uma decisdo.

A solugdo é normalmente encontrada através de um processo conduzido por
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etapas. Os procedimentos seguidos e a selecdo das pessoas e partes envolvidas
(negociagdo contratual ou mediacdo) sdo elementos importantes da gestdo da
negociagao.

As discussdes e reunides sdo instrumentos habituais das negociagdes.

A gestdo de reunides inclui a preparacdo, a dire¢do e o acompanhamento
posterior das reunides. Os métodos de gestdo de reunides tratam do conteido
(elementos subjetivos e objetivos), do procedimento de reunido, do seu hordrio,
das técnicas de decisdes e da documentagdo dos resultados. Elementos similares
sdo aplicaveis as discussdes com um interlocutor tnico.

Os assuntos usuais de discussio sdo: acordo com o cliente sobre os objetivos do
projeto; negociagdes com os poderes publicos que autorizardo o projeto;
negociacdo contratual litigiosa com fornecedores; preservacdo do engajamento do
pessoal no projeto.

De acordo com os interesses dos parceiros, ou um consenso ¢ alcancado ou a
negociagdo € postergada ou concluida sem resultados.

A preparagdo (datas, pessoas convidadas, posi¢cdes, objetivos, informacio
preliminar), a condugdo e o acompanhamento das negociagdes sdo
responsabilidades importantes do gerente do projeto.

05-Organizagdes
permanentes

Organizagdes permanentes tém objetivos de longo prazo e sobrevivem num
contexto que evolui. Os projetos sdo realizados em uma organiza¢do permanente e
utilizando recursos, trabalhos ou produtos fornecidos por organizacdes
permanentes.

O pessoal que trabalha em projetos mantém geralmente suas ligacdes com a
organizagdo permanente, numa configuracio matricial mais ou menos direta. O
sistema estabelecido durante o projeto é utilizado e mantido pela organizacdo
permanente.

O gerente do projeto deve saber como as organizacdes permanentes ligadas ao
projeto trabalham com: tarefas, autoridade e responsabilidade; estrutura da
organizagdo; procedimentos e tomadas de decisdo. Isso é necessdrio para que o
gerente de projeto tenha uma relacdo permanente com essas organizagdes e €
particularmente importante quando o projeto traz modificacdes a sua infra-
estrutura ou a uma organizagdo existente.

As instalacdes construidas, as tecnologias de informagdo e os projetos
organizacionais tém sua influéncia sobre as operagdes conduzidas pelas
organizagdes permanentes. Para o projeto, € importante que todos saibam como a
politica e o resultado das operacdes sdo definidos, como s@o controlados e quais
os seus riscos. Sem isso, € dificil satisfazer clientes desse tipo de projeto.

O gerente do projeto deve compreender os principios de planejamento e de
gestdo de operagdes e sua contribui¢do ao estabelecimento das boas pré-condi¢des
para o sucesso. Ele pode compreender melhor os objetivos, a estrutura de trabalho
e os processos e os modos de decisdo das organizacdes permanentes se tiver uma
experiéncia com servicos e producao.

06-Processos da
empresa

Todos os tipos de processos (para trabalhos diretos e operacdes de suporte), dos
projetos e das organizagdes que trabalham nos projetos, estdo sob critérios de
gestdo da empresa, da qualidade, dos prazos e da rentabilidade.

O procedimento de trabalho, os documentos utilizados e as responsabilidades de
controle sdo definidos nos processos da empresa. Normalmente, esses processos
sdo documentados numa descri¢c@o que inclui os objetivos, os critérios de sucesso,
esquemas graficos de atividades, listas de agdes e de formularios padronizados.

Exemplos importantes de processos para projetos e gestdo de projetos sdo:
desenvolvimento; inicializagdo; planejamento; monitoramento e controle;
liberacdo e encerramento.

Os processos sdo detalhados em tarefas elementares, tais como: estabelecimento
de um cronograma; descricdo dos trabalhos; verificagdo de um esboco do
contrato; determinacio do progresso do projeto; desenvolvimento de uma solug@o
organizacional; solucdo de problemas ou conflitos na equipe; redagdo de um
relatério; verificagdo final dos resultados das reunides.
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07-Desenvolvimento
do pessoal

O desenvolvimento do pessoal cobre todos os aspectos do planejamento das
atribuicdes, do recrutamento, da formacdo e da avaliacdo de pessoal e das
simulagdes no ambiente de trabalho. Isso abrange todos os membros da equipe de
projeto, o gerente do projeto, membros permanentes ou tempordarios da equipe, o
fiscal do projeto e as partes interessadas.

Sendo a figura central do projeto, o gerente do projeto deve atender a alguns
requisitos: competéncia técnica especial; conhecimento da organizacgdo;
competéncia em gestdo de projetos; competéncia para delegar e liderar equipes de
projeto; habilidade para priorizar e raciocinar holisticamente; habilidade para
efetuar implementacdes efetivas; talento de organizador, etc.

As seguintes tarefas sdo particularmente importantes em projetos: determinagao
das necessidades de recursos humanos; procedimentos de recrutamento; plano de
carreira; formacdo de pessoal; técnicas de avaliacdo; preservacdo e manutengdo
dos arquivos de pessoal; administragdo de saldrios; avaliacdo dos padrdes de
remuneragdo; utilizacdo da experiéncia de outros projetos ou setores da empresa.

08- Aprendizado
Organizacional

As atitudes pessoais, a experiéncia de outros projetos, a darea de atuagdo do
projeto e as condig¢des apropriadas do conhecimento geral e da experiéncia sdo
pré-condic¢des para o desempenho e efetividade do pessoal do projeto. Além disso,
cada projeto tem suas proprias caracteristicas e recursos especificos.
Consequentemente, uma experiéncia particular deve ser construida para cada
projeto como uma base para a condugdo do respectivo trabalho. Finalmente, a
organizagdo do projeto deverd encontrar seu caminho para as melhorias com agdes
pro-ativas se ocorrerem deficiéncias, lacunas ou obstdculos (gestdo da qualidade).
Novos desenvolvimentos de conhecimento e experiéncia no ambiente ou novas
condi¢des, oportunidades, risco e experiéncia no projeto podem ser razdes para
mudancas de requisitos.

As necessidades de formagdo sdo analisadas com base nos perfis de competéncia
do pessoal para a GP.

A falta de conhecimento e experiéncia do gerente e sua equipe de projeto devem
ser supridas por métodos didaticos. H4 um aprendizado sistematicamente
adquirido quando o trabalho pode ser realizado em fases ou ciclos e quando
existem tarefas repetitivas. Quando novos tipos de trabalho surgem, prototipagem,
qualificagdo, ensaios e testes podem ser usados. Pessoal pode ser substituido se
nio for suficientemente competente.

09-Gestdo de
mudancas

A gestdo de mudancas detecta a necessidade e o potencial de mudancas
importantes e cuida delas proveitosamente utilizando estratégias e procedimentos
adequados. Entre os elementos fundamentais nas mudancas importantes estdo
incluidos: a gestdo de processos, que reine numa equipe vdarios integrantes
engajados na resolugdo de problemas da organizacdo; a formagdo de equipes e a
gestdo de sub-grupos de niveis hierdrquicos diferentes e pertencentes a entidades
diferentes; a comunicag@o entre grupos que trabalham em paralelo.

O gerente de um projeto de mudanca importante deve: estar consciente das inter-
relagdes e processos cruzados entre sistemas; saber como falar aos individuos,
grupos e organizacdes sobre situacdes e atribuigdes diferentes de uma
simultaneamente sistemadtica e adaptada ao problema; acompanhar o processo de
mudancas. Ele deve saber utilizar diferentes métodos e ferramentas para o
diagnéstico e a intervencdo no dmbito individual, da equipe e da organizacdo no
seu conjunto. Enfim, ele deve saber julgar a resisténcia as mudangas.

Aspectos importantes da gestdo de mudangas sdo: considerar a importincia das
mudancas (mudanga de paradigmas, valores, tecnologia, informagéo), a habilidade
das organizagdes para se adaptarem, a cultura e politica da corporacio; evitar e
reduzir as resisténcias as mudangas, resolver conflitos (de interesses); detectar e
mudar diferentes atitudes relativas a valores, situa¢des paralisadas e perceber e
desenvolver oportunidades; iniciar, acompanhar, controlar e realizar
proveitosamente (em longo prazo) processos de mudancas com intervencdes
adequadas no ambito pessoal e no desenvolvimento da equipe e da organizagdo.

10- Gestdo do
produto e

A fun¢@o marketing é responsavel pela defini¢do do conjunto final do produto do
projeto. Esse conjunto é conhecido para que o projeto seja bem sucedido. O
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marketing

projeto serd conhecido e realizado para satisfazer as necessidades do cliente.
Particularmente, o projeto deve permitir a fabricagdo de produtos para os quais
existe uma verdadeira demanda futura.

O gerente do projeto deve conhecer os principios e técnicas do marketing e
algumas de suas aplicagdes: principios do marketing (segmentagdo, preco,
concepgdo e melhoria de produtos, publicidade); critérios de sucesso, processos de
vendas, controle do marketing; procedimentos e meios de venda das solucdes
trazidas pelo projeto. O gerente deve ser capaz de cooperar com os gerentes do
produto que acompanham o projeto.

Finalmente, o préprio resultado do projeto (o investimento) pode ser considerado
um produto complexo ou um sistema de produtos. Esse produto é vendido ao
cliente durante o ciclo de vida do projeto, um tnico exemplar é fabricado, operado
e aceito pelo cliente no fim do ciclo.

No contexto de mercado, os lotes de trabalho que constituem o projeto sdo
produtos que sdo adquiridos no exterior ou fabricados internamente pelas
organizagdes permanentes. Nesse caso, o gerente do projeto € o cliente direto ou o
lider de opinido para a concepgdo de produtos e decisdo de compras.

11-Gestao de
sistemas

A gestdo do sistema e suas condi¢des econdmicas estdo nas organizagdes
permanentes. Durante a gestdo, os beneficios do investimento acontecem e o0s
sistemas sdo mantidos. A renovacdo, re-concepg¢do e a desmontagem de sistemas
representam projetos em si mesmos se a operacio for importante e complexa.

As duragdes desejadas e atingidas e os ciclos de vida dos sistemas, subsistemas e
componentes sdo definidas pelo cliente e a equipe de projeto. O gerente de projeto
deve conhecer as caracteristicas da gestdo de sistemas e os conceitos de
manutencio, renovagdo e substitui¢do. Esses conceitos devem estar ao alcance do
gerente do projeto e ser utilizados para aperfeigoar o projeto. As solugdes do
projeto devem ser convenientes para uso, operagdo e manuten¢do dos sistemas
(flexiveis, econdmicas, seguras para operacdo e manutengdo, manutengdo
amigdvel, intercambidveis). Os sistemas serdo operados e mantidos num contexto
e condi¢des internas mais ou menos previsiveis.

Os aspectos importantes da gestdo de sistemas sdo: os ciclos de vida e as
duracdes de vida esperadas para os sistemas, subsistemas e componentes; 0s
elementos fundamentais do desenvolvimento e da gestdo de sistemas (utilizagao,
economia, rentabilidade, viabilidade, compatibilidade, evolu¢des futuras,
extensdo, renovagdo, substitui¢do); a gestdo e a economia dos subsistemas e
componentes.

12-Seguranga, satde
e meio ambiente.

Em projetos, o tratamento dos principais problemas no &mbito do meio
ambiente, saide e seguranca inclui: determinar padrdes e métodos que
minimizem, num nivel considerado aceitdvel pelo publico, legislagio e
operadores, a probabilidade de um acidente prejudicial as pessoas e ao material;
assegurar que esses padrdes sejam respeitados; rever os padrdes para assegurar
sua validade e pertinéncia.

A protecdo das pessoas deve ser assegurada prioritariamente em todas as fases
do projeto.

O gerente do projeto € normalmente o agente de seguranga do mais alto nivel.
Ele assegura: a deteccdio do perigo; a andlise dos riscos; o planejamento de contra
medidas; o controle da situacdo, com interesse maior na violagdo das diretivas, nas
medidas preventivas e nas agdes prejudiciais (md utilizagdo ou sabotagem).

Os instrumentos a sua disposi¢do sdo: o plano de segurancga; as inspegdes de
seguranca; o estudo do impacto sobre o meio ambiente.

13-Aspectos
juridicos

Decisdes no projeto sdo tomadas todos os dias para as quais € preciso utilizar
bases juridicas e aplicar modos legais.

O gerente do projeto deve ser capaz de reconhecer quais atividades demandam a
utilizagdo de quais bases juridicas e principios legais (legislacdo trabalhista, lei de
contratos, licencas, expropriagdes, encargos do produto, sigilo da informagdo,
legislagdo penal). O conhecimento e a experiéncia em leis de contrato sdo
essenciais em certos tipos de projeto.
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As questdes juridicas importantes devem ser tratadas pelos juristas. O gerente do
projeto deve levar-lhes as informagdes pertinentes provenientes do projeto, definir
em conjunto os procedimentos a serem adotados, coordenar o cumprimento dos
prazos e compreender os impactos nos custos.

Os itens importantes dos aspectos legais sdo: reconhecimento dos elementos
legais fundamentais influentes no projeto (legislagdo do trabalho, lei de contratos,
licencas, patentes, garantias, encargos do produto, obrigagdes, sigilo dos dados,
legislagdo penal, legislagdo ambiental); obtengdo de processos e informagdes
necessarios ao projeto.

Todos os regulamentos contratuais da situagdo do projeto (direitos, deveres e
processos) se inserem no contexto geral da interpretacdo da legislagdo. Eles se
caracterizam por sistemas nacionais como o direito penal, comercial e trabalhista,
as normas de propriedade industrial, de urbanismo e de construgao.

14-Finangas e
contabilidade

Os financiadores t€m a responsabilidade de mobilizar, nas melhores condigdes,
os fundos necessarios para a realizacdo do projeto.

O gerente de projeto deve fornecer as informacdes sobre as necessidades
financeiras e cooperar para a verifica¢do e controle da utilizagdo e fornecimento
de fundos. Em certos projetos, seu gerente deve e avaliar as possibilidades de
financiamento local ou externo.

A contabilidade deve incluir as previsdes financeiras e gestdo do sistema.
Despesas e receitas, ativo e passivo sdo evidenciados para fornecer uma visdo
clara da saide econdmica da empresa ou de seus setores lucrativos.

Além disso, a contabilidade € utilizada pela maioria dos integrantes do projeto.
Se o projeto for interno (investimento da empresa), seu gerente deve se envolver
diretamente com a contabilidade.

O gerente de projeto deve compreender como o cliente faz seus cédlculos e saber
e interpretar os métodos e cifras da contabilidade quando ele analisa e verifica os
efeitos econdmicos e financeiros das opgdes de projeto, dos subconjuntos do
projeto ou do projeto global. Esse € o modo de trabalhar realmente para o cliente.

Figura 25: Elementos adicionais para a certificacdo no ICB
Fonte: International project management association competence baseline, 1999.

Comportamento pessoal em GP da ICB

Caracteristicas

Descricao

Escutar os outros atentamente e deixd-los terminar de falar.
Transmitir bem todas as mensagens.
Convencer os outros e obter uma boa compreensao
1- Habilidade para | Dar a vez para os outros opinarem
se comunicar Informar corretamente no tempo desejado
Ser aceito pela equipe
Saudar amigavelmente, ser agraddvel e receptivo.
Parabenizar os outros pelos beneficios trazidos

2- Iniciativa, Encorajar a independéncia.

engajamento, Motivar os envolvidos no projeto durante as situacdes dificeis
entusiasmo, Apresentar alternativas de solu¢do para os problemas
capacidade e Gostar de decisdes sobre novas propostas e tomar iniciativas
motivacao.

Ser capaz de negociar, perseverante, enérgico e decidido.

Criar entusiasmo e livre iniciativa dos outros.

Motivar ou outros para melhorar o desempenho individual e da equipe
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Encorajar o trabalho efetivo em equipe e buscar a cooperagdo entre as diferentes
disciplinas

3- Habilidade para

Ter uma atitude positiva e franca, ser um otimista realista.
Criar confianga e encorajar a boa vontade.

Promover a aproximagdo entre os outros e ser acessivel.
Estar em contato regular com as partes envolvidas.

capacidade de
estimar valores,
consciéncia das
responsabilida-
des, integridade
pessoal.

E?)I;\ells‘t/ilgéde_ Contribuir para criar um ambiente positivo de trabalho na equipe.
Aceitar todos os membros da equipe, ser tolerante, tolerar e provocar a opinido dos
outros e divulgar as idéias aceitas.
Permitir o sucesso dos outros.
Sentir-se responsavel pelo sucesso do projeto, do cliente, da equipe, do usudrio e
- Sensibilidade, das pessoas envolvidas. Assumir responsabilidades.
autocontrole, Levar a sério os sentimentos, os desejos e necessidades dos outros.

Agir com considerag@o, interessar-se pelas relagdes e suas conseqiiéncias.
Controlar as propostas dos outros.

Controlar suas emocdes e ter possuir alto limite de frustrag@o.

Respeitar a todos igualmente, sem proteger ninguém da equipe.

Ser confidvel honesto e discreto.

Perceber e compreender riscos, ser cuidadoso e escolher medidas apropriadas.

5- Resolugdo de

conflitos,
riqueza das
argumentagoes,
imparcialidade.

Ser integro, aceitar outras propostas e acatar criticas sem ressentimentos.

Informar diplomaticamente o mau comportamento dos outros e criticar
construtivamente.

Ajudar ativamente a corrigir os desvios de comportamento

Manter-se tolerante quando receber criticas aceitdveis, reagir friamente aos ataques
pessoais e ser capaz de perdoar.

Ser habil para discursar a equipe e mediar debates.

Suportar a capacidade de argumentag@o da equipe e sempre chegar a um consenso
com outros.

Buscar solugdes vantajosas para todos.

6- Habilidade para

Encontrar solugdes simples e apropriadas com baixos riscos.
Declarar abertamente objetivos e opinides.

Identificar solugdes para os problemas e separd-las dos interesses pessoais, avaliar
resultados e desempenhos de modo objetivo.

encontrar
solugoes, Compreender completamente o alcance dos problemas (pensamento holistico).
pensamento Ser imaginativo, praticar as acdes corretas e agir de acordo com a situacio.
holistico. Oferecer a oportunidade dos outros formarem opinides préprias.
Integrar diferentes interesses na equipe para alcancar objetivos comuns.
Estudar alternativas e insistir na busca de solugdes.
Aceitar as regras de cooperagdo e defender as decisdes da equipe.
Defender a equipe de ameagas externas e, se necessario, ser leal aos membros da
equipe.
Promover progressos e resultados provisorios para a equipe.
7- Lealdade, . . . .
S Ter habilidade para influenciar os processos da equipe.
solidariedade, ; . o
cooperativismo. Ajudar nas emergéncias e, se necessario, quando reconhecer os problemas e

fraquezas dos outros.

Compartilhar o sucesso dos outros e colocar o sucesso global acima dos préprios
interesses.

Transmitir seguranga aos outros.

8- Capacidade de

lideranca

Delegar tarefas a outras pessoas e ter confianca nelas.
Assumir total responsabilidade e estabelecer responsabilidades em niveis abaixo.
Dar liberdade para que sua equipe busque solucdes.

Controlar o comportamento dos membros da equipe de maneira consciente e
construtiva, com disciplina ¢ momentos para comunicagao.
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Engajar os membros da equipe nas decisdes ou explicar as decisdes tomadas.

Adotar um estilo de gestéio para cada equipe e condigdes de trabalho e ser receptivo
as respostas.

Atuar exemplarmente e ser reconhecido como um lider.

Dar respostas diretas.

Figura 26: Elementos do comportamento pessoal definidos pela ICB
Fonte: International project management association competence baseline, 1999.



ANEXO G - O MODELO DOS DOMINIOS DE GESTAO

O Modelo de GP dos Dominios de Gestio

Descricao

Assuntos importantes

GESTAO DE REQUISITOS: A procedéncia da sintese do cliente e
do projeto proveniente da negociacio e seu desenvolvimento e
manutencio ao longo da vida do projeto. O conjunto de objetivos
validos e seu encadeamento pelo projeto poderiam criar € manter o

maximo alinhamento dos alvos de todos os acionistas e participantes

- Objetivos.

- Critérios de sucesso.

- Avaliag@o holistica.

- Envolvimento dos interessados.
- Condutores, alvos e incentivos.

- Aperfeicoamento.

- Oportunidade antecipada de vida

GESTAO DE PROCESSOS: A criagiio antecipada de um processo
que adequadamente controle o plano de projeto e assegure a gestdo

de sua execucdo de uma maneira consistente e coerente.

- Escolhas decisivas.

- Revisdo apurada.

- Stage Gates (gatilhos)

- Controle de implementag@o.
- Fase de iniciag@o.

- Fase de finalizacio.

- Tomada de decisdo.

GESTAO DE EQUIPE: A criagiio e manutengio de uma equipe
organizada, treinada, empenhada e motivada tanto quanto seja capaz
para desenvolver e executar o plano de projeto ao longo da vida do

projeto.

- Pessoal.

- Envolvimento dos interessados.

- Organizagio e cultura.

- Membros principais e mudanga
de grupo.

- Indicadores de desempenho.

- Comunicagdes.

- Gestdo de recursos.

- Treinamento e raciocinio.

GESTAO DO MEIO AMBIENTE: A identificacio e localizacio de
fatores externos que surgem pelo fato do projeto existir bem como o
contexto no qual ele estd sendo empreendido. Alguns fatores dardo
avango as oportunidades para beneficiar o projeto enquanto outros

apresentardo ameacas ou riscos danosos ao seu desempenho.

- Ecoldgico.

- Financeiro.

- Social e politico.

- Cultural.

- Legal e normativo.

- Mercado.

- Cliente.

- Lobistas.

- Contingéncias do projeto.

GESTAO DE COMPRAS: A procedéncia de um processo de
compras e sua conseqiiente documentagio e execucao para
assegurar que recursos apropriados sejam utilizados,
desempenhados satisfatoriamente e administrados corretamente. Os
recursos devem ser adquiridos através de arranjos internos ou

contratos externos.

- Estratégia e andlise de projeto.
- Estratégia de contrato.

- Condigdes de contrato.

- Incentivos.

- Documentagio do contrato.

- Procedimentos cuidadosos.

- Administragdo do contrato.

- Acordos na cipula.

- Pré-qualificagdo e

realimentag@o.
GESTAO DE MUDANCAS: Assegurar que qualquer mudanca | - Origens.
potencial no conceito ou detalhe do projeto seja identificada - Analises.
antecipadamente, apenas introduzida apés conveniente op¢ao de | _ Aprovacio.
estudos, avaliaciio e aprovacao de riscos e seja entiao - Implementac#o.

implementada de maneira controlada. Mudancas darao avanco

- Registro.
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as oportunidades de beneficiar o projeto ou apresentar - Prevencao.
problemas significantes na sua incorporacao, sem danos ao seu
desempenho.
GESTAO DE FINANCAS E PLANEJAMENTO: Assegurar que
- Cronograma.

uma técnica de planejamento apropriada seja implementada para
fornecer adequado planejamento e informagdes oportunas de
controle e realimentagdo. Além disso, poderia fornecer suporte a
outros aspectos da gestdo de projetos por meio de estimativas e

predigdes.

- Impacto na vida.

- Predi¢Ges e estimativas.
- Aperfeicoamento.

- Realimentacao.

- Relatdrios.

GESTAO DO CONHECIMENTO: Assegurar que o melhor
conhecimento e pessoal disponiveis sejam identificados e
introduzidos no projeto. Deve também ser incluida a definicdo e a
implementagdo controlada de protocolos que assegurem a coeréncia
da documentagdo do projeto bem como a colecdo estruturada de
registros e experiéncias que possam servir, no presente e futuro,

para decisdes e projetos e o aprendizado pessoal e organizacional.

- Conhecimento ticito.

- Criticalidade.

- Aquisicdo.

- Recuperacio.

- Controle de informacao.
- Protocolo.

GESTAO DE INCERTEZAS: A identificagio de todas as incertezas
associadas a toda a vida de um projeto e a garantia de que seus

beneficios ou danos potenciais sejam encaminhados de uma maneira
pré-ativa. A avaliacdo e alocacio de responsabilidades para a gestdo
de incertezas individuais poderiam ser feitas a luz de uma estratégia

de riscos do projeto geral.

- Avaliagdo de riscos.

- Minimizagdo de riscos.

- Alocag@o de riscos.

- Incertezas.

- Aspectos positivos e negativos.
- Aspecto holistico.

GESTAO DA CONCEPCAO DO PROJETO: O desenvolvimento
da sintese do projeto dentro das defini¢des do produto que integrem
a contribuicdo dos interessados e participantes nos processos do

anteprojeto e assegura que solugdes 6timas de qualidade apropriada

- Abrangéncia.

- Concorréncia.

- Especificacdo.

- Validag@o técnica.

- Validagdo comercial.

. . . . - Praticidade.
sejam obtidas. O produto pode ser uma instalacdo, servico e - Qualidade.
producdo material ou manufaturada. - Inovagéo.
GESTAO DE CRISE: Assegurar que o grupo de projeto seja capaz | - Antecipagio.

. . . . . - Analise.
de encaminhar crises e tenha sistemas apropriados para predizer e - Agiio
combater desvios do plano de projeto. - Contingéncia.

Figura. 27: Modelo dos dominios de GP.
Fonte: Anderson e Merna (2001)

154



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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