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Resumo: Este documento apresenta o Plano da Implantagdo do Escritorio de Projetos no dmbito da
Coordenagdo Geral de Engenharia e Tecnologia Espacial — ETE. O Escritorio de Projetos (PMO) serd
implantado como um Projeto, que serd executado por etapas. O Plano apresenta o historico e beneficios
esperados do projeto, descreve os cendrios de gerenciamento de projetos e contratos espaciais na ETE e propde
metas e indicadores de sua implantagdo.
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1 Introducao

Escritérios de Projetos tem sido objeto de amplo estudo em escolas de administracdo e tém sido implantados em
grande nimero de corporagdes. Reconhecidos como obrigatérios em toda organizacio moderna, tem como
principal objetivo a moderniza¢do e padronizagdo das praticas de geréncia de projetos, visando seu pleno sucesso
com o uso mais eficiente possivel dos recursos disponiveis. (RODRIGUES; GONZALES; SBRAGIA, 2002).

Os projetos associados aos programas espaciais do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE), realizados
sob a coordenadoria de Engenharia Tecnologia Espacial (ETE), abrangem amplo espectro de tecnologias e
cadeia de suprimentos, fases de execucdo, e interdependéncias entre diversos contratos industriais, o que
demanda constante e cuidadoso acompanhamento. Associados a estes fatores, em sua maioria, 0s projetos
contemplam servicos de desenvolvimento de engenharia, adaptagdes e qualificacdo de equipamentos, realizados
em fases tipicamente adotadas em projetos da 4rea espacial. De uma forma geral, estas fases sdo desenvolvidas
em prazos relativamente longos, cobrindo meses e até anos, sendo necessdrio continuo controle de escopo,
custos, prazos, riscos e desempenho.

Através de alguns relatérios gerenciais do Programa do Satélite Sino-Brasileiro de Recursos Terrestres
(CBERS), emitidos nos anos de 2009 a 2011 (CBERS3&4, 2009, 2010, 2011), percebeu-se que, em paralelo
com o aumento da maturidade tecnolégica do INPE no desenvolvimento de satélites, havia a necessidade
promover sua maturidade em Geréncia de Projetos. Isto poderia ser realizado através da incorporagdo de praticas
de gestdo de projetos modernas preconizadas pelo Project Management Institute (PMI) as metodologias ECSS (
European Cooperation for Space Standardization) e NASA (National Aeronautics and Space Administration) ja
utilizadas, e que retinem a exceléncia do conhecimento em engenharia de sistemas e gerencia de programas
aeroespaciais (ECSS, 2009, NASA, 2003). Além disto, os processos e metodologias de gerenciamento de
projetos e contratos a serem estabelecidos devem ser os mais adequados possiveis as exigéncias técnicas e a
realidade do cendrio financeiro — juridico sob os quais os contratos industriais sao regidos. Neste contexto, cabe
indicar as restricdes e os mecanismos do INPE e da Administracdo associados a execug¢do orcamentdria, assim
como as exigéncias da Lei 8666/93.

Os referidos relatérios de gerenciamento contribuiram e continuam contribuindo como catalisador do aumento
de maturidade e do patrocinio de acdes de fortalecimento dos conceitos e préticas de Geréncia de Projetos pelos

niveis adequados do INPE. E o caso, por exemplo, da implantagdo do Escritério de Projetos (PMO) no ambito da
ETE, objeto deste trabalho.

2 Planejamento da implantacao do PMO
2.1 Historico da proposta

O cendrio onde se desenvolve a gestdo dos projetos e contratos dos programas espaciais foi mapeado e debatido
em reunides internas com a Geréncia de Contratos (GCO) da Assessoria Técnica (GAT) do INPE, junto a
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coordenacdo da ETE e em reunides com a dire¢do do INPE. Deste trabalho surgiu a proposta de implantacio do
PMO, em Novembro de 2009 (PAME, 2009). A proposta apresentou os principais beneficios esperados com a
implantacdo do PMO, assim como identificou as partes interessadas no projeto:

Beneficios a serem atingidos:

Promover a cultura institucional e o aumento da maturidade em gerenciamento de projetos em apoio ao
cumprimento de missdes espaciais e ao planejamento institucional;

Estabelecer a gestio de projetos de maneira alinhada com a estratégia da Instituicdo para seus
Programas Espaciais;

Trazer beneficios qualitativos e quantitativos a execug¢do dos projetos dos Programas, buscando a
padronizacdo de metodologias e processos de gerenciamento que incorporem as melhores préticas do
mercado e ligdes aprendidas em Programas anteriores;

Disseminar informacdes de desempenho dos projetos e contratos as respectivas equipes, gerentes e
coordenadores e direcdo da Organizacio;

Promover a visibilidade integrada do estado dos contratos, projetos e dos correspondentes riscos de
execucao;

Promover a satisfacdo dos profissionais das equipes de projetos e partes interessadas, internas e
externas.

Ap6s discussdes internas na ETE, foram definidas as atribuicdes do PMO, seu posicionamento na estrutura
organizacional e recursos necessarios para dar prosseguimento a sua implantagao.

Partes interessadas:

Dentro deste cendrio onde ocorre a implantacdo do PMO, sdo partes interessadas:

Gerentes dos Programas

Coordenacdo da ETE

Fiscais dos contratos industriais

Equipes de projeto

LIT - Laboratério de Integracao e Testes

Direcdo do INPE

Empresas contratadas

AIAB — Associacdo das Industrias Aeroespaciais do Brasil
Usudrios dos dados proporcionados pelas Missdes Espaciais
Agencia Espacial Brasileira

Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo

FUNCATE

2.2 Funcgoes do PMO

As seguintes funcdes serdo desempenhadas pelo PMO. Partes delas ja sdo realizadas pelos atuais grupos da ETE:
Gestdo de Contratos, Gestdo de Configuracao e Gestdo de Documentacio, os quais fardo parte do PMO:

Administracio de contratos industriais dos Programas

Controle Fisico-Financeiro de contratos

Apoio a Gestdo orcamentdria, através da atualizacdo da previsdo de dispéndios, empenhos e
cancelamentos

Gestdo de Escopo, Prazos, Custo, Riscos e Comunicagdo dos projetos

Definicdo e otimizacdo de Metodologias e Processos de gerenciamento de projetos e contratos.

Apoio aos Fiscais de Contrato. Participagdo em reunides de acompanhamento e revisdes de projeto
Captura e divulgacdo de melhores praticas e licdes aprendidas

Preparacdo e acompanhamento de ajustes contratuais, termos aditivos, e reprogramagdes

Preparacdo e acompanhamento de processos administrativos de apuracdo de responsabilidade
decorrente de mora e inexecugao contratual

Elaboracdo e divulgacdo de Relatérios Gerenciais, com apresentacdo de quadro de indicadores de
resultados e desempenho

Elaboracdo de Andlises de Riscos e Planos de A¢do
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e Coordenagdo das demandas de testes ambientais, estabelecendo prioridades dos Programas

e (Criacdo, manuten¢do e divulgacdo de base de precos atualizados dos contratos industriais, por
equipamento, tecnologias e subsistemas

e Acompanhamento dos custos totais dos Programas

e Apoio a elaboracdo e revisdo de Projetos Basicos e Descrigdes Detalhadas de Trabalho para termos
aditivos e processos licitatdrios

e Apoio Logistico de importacdo e exportacdo de equipamentos para os Programas, efetuando o preparo
de especificacdes de transporte e documentos para seguro e para o desembaraco no destino.

¢ Controle da Configuracdo de toda a documentagdo técnica que descreve detalhadamente os projetos,
sistemas, equipamentos, assim como seu arranjo em cada satélite dos Programas. Inclui a organizagado e
conducio de Comités CCBs

e  Organizacdo do acervo, controle de acesso e distribuicdo de documentos dos projetos dos Programas,

e Apoio aos Comités da Garantia do Produto e do Controle de Configuracdo, através da preparagdo,
andlise e correta distribui¢do da documentacéo para sua realizagdo

e Realizacdo de pesquisas de status de versdes de documentagdo e da Configuracdo dos produtos e
sistemas conforme demandas dos Programas

e Lancamento e manutencdo de toda documentagdo dos Programas e respectivos registros na base de
informagdes do Sistema (Windchill)

e Disseminacdo através de treinamento aos Fiscais de Contrato e demais profissionais da ETE, da
metodologia de gerenciamento de projetos e contratos

2.3 Posicionamento na estrutura organizacional

O PMO sera implantado no ambito departamental (ETE) e apoiard a execugdo de todos os projetos espaciais dos
Programas. Inicialmente executard o papel de Project Support Office (PSO), onde estabelecerd uma visdo
consolidada da execugdo dos projetos, divulgard relatérios gerenciais, documentard e buscard a melhoria dos
processos envolvidos na gerencia dos contratos e programas. Com o aumento da maturidade da gestdo e da
cultura organizacional em gerenciamento de projetos e contratos, poderd evoluir para o papel de centro de
exceléncia quando, além de tornar rotineira a divulgag@o dos status dos projetos e contratos, disseminard padrdes
e metodologias otimizadas, promovera treinamentos e contribuird para garantir a agregacao e continuidade das
competéncias de gestdo necessdrias a execugdo dos Programas espaciais alinhados no Plano Diretor do INPE.

A Figura 1 mostra o posicionamento do PMO na estrutura organizacional da ETE.
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Figura 1 Estrutura organizacional da ETE
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2.4 Levantamento de processos

Foi realizado um levantamento dos principais processos para o gerenciamento de projetos e contratos, e portanto
considerados como de maior relevincia para as atividades do PMO. Abrangem atividades da gestdo de projetos e
contratos, da Geréncia de Configuracdo e da Geréncia de Documentagao. Sdo eles:

Processo de Novas Aquisi¢des (Licitacdes e Dispensas)

Processo de Ajustes Contratuais (Termos Aditivos)

Processo de Aceitacdo de Eventos Contratuais e Pagamento de Notas Fiscais

Processo Administrativo de Gestdo (PAG)

Processo de Tramite de Documentos (Protocolo, Triagem, Distribuicao)

Processo de Aprovagdo de Pedidos de Mudancas: Alteragdes de Engenharia (ECR), Desvios (DR) e
Waivers (WR)

e  Processo de Recebimento, Triagem e Registro e Distribui¢do de Documentagdo

Outros processos poderdo ser identificados durante a implantacio do PMO. Os seguintes processos da
Arquitetura e Engenharia de Sistemas e da Garantia de Produto poderdo ser também avaliados dentro das
atividades do PMO, por sua importancia para o bom desempenho dos projetos:

Processo de Revisdes de Projeto

Processo de Abertura e Fechamento de Itens de Acdo

Processo de Avaliagdo de Nao-Conformidades (NCR)

Processo de controle de estoque, separac@o e remessa de componentes eletronicos de vdo

Observa-se que alguns dos fluxos dos processos identificados sdo bastante complexos, com interfaces com outras
areas da Administragdo do INPE. Os fluxos serdo documentados, e espera-se num primeiro momento identificar
os pontos criticos e estabelecer acdes de melhoria, assim como ac¢des que promovam ampla visibilidade do
andamento dos processos. As melhorias serdo propostas nas etapas dos processos que ocorrem dentro da ETE.
Para este trabalho, serd conveniente que os fluxos estejam implantados e acompanhados por ferramenta de
workflow (Windchill). Alguns pontos criticos ja foram identificados:

Falta de visibilidade do status dos processos

Freqiiéncia de relatdrios gerenciais ndo estabelecida

Poucos indicadores de resultado e desempenho

Demora no fechamento de PAGs, ECRs, DRs, WRs e NCRs

Demora na triagem e distribuiciio de documentos

Falta de uniformidade de banco de dados de documentacio

Indisponibilidade de ferramenta de workflow

Falta de tramite eletronico de documentacao técnica (ECRs, DRs, WRs, e NCRs)
Configuracdo com inconsisténcias, gerando riscos aos projetos

Falta de visibilidade do status de ECRs, DRs, WRs ¢ NCRs

2.5 Gerenciamento de projetos

O cendrio de gerenciamento de projetos foi avaliado. Aspectos mais relevantes deste cendrio assim como o0s
pontos fortes e fracos foram levantados e agrupados em dreas de conhecimento. Estas dreas guardam certa
semelhanca com as dreas de conhecimento de geréncia de projetos definidas do modelo PMI . Sdo elas:

Gerenciamento de Escopo Gerenciamento de Tempo

Gerenciamento de Qualidade Gerenciamento de Configuragdo
Gerenciamento de Custo Gerenciamento do Or¢amento
Gerenciamento da Documentagao Gerenciamento de Recursos Humanos
Gerenciamento de Riscos Gerenciamento de Comunicacdo e Integracio

Gerenciamento de Suprimentos e Logistica
2.5.1 Gerenciamento de Escopo

Conjunto de atividades para identificar e controlar o escopo do projeto e suas mudangas, garantindo que todo o
trabalho necessdrio, e apenas ele, seja realizado, objetivando o pleno sucesso do projeto. (PMBOK 2008)
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O escopo de cada projeto espacial é definido em um Projeto Basico ou Descricao Detalhada do Trabalho. Estes
documentos referenciam documentos aplicaveis especificos do Programa, que dizem respeito a exigéncias de
qualidade, de fabricacdo e condigdes ambientais as quais os produtos e servicos devem obedecer. Estabelecem
também regras de planejamento de como os produtos e servicos devem ser projetados, desenvolvidos,
verificados e testados visando o pleno sucesso de sua aplicacdo na missdo espacial a que se destinam.

Para facilitar o entendimento, desenvolvimento, gerenciamento e controle, o escopo do projeto é comumente
subdividido em partes menores. Esta decomposi¢do do escopo é chamada de WBS. (PMBOK 2008)

Usando conceito similar, um produto a ser entregue é decomposto em uma Arvore de Produto (AP), que
descreve todas as partes, materiais, processos e procedimentos necessdrios para a fabrica¢do e testes dos
produtos destinados ao projeto espacial.

Fatores externos podem influenciar o gerenciamento do escopo dos projetos espaciais. Entre eles, modificacdes
de escopo decorrentes de aprendizado com outras missdes espaciais em andamento, inovacdes tecnoldgicas de
impacto imediato nas solugdes de projeto para equipamentos com elevado grau de novas tecnologias, e atrasos
de producdo e restricdes governamentais de exportacdo impostas nos paises de fornecedores de insumos tais
como componentes, partes e materiais.

A regularizacdo das mudancgas de escopo quando afetam custos, prazos ou condi¢des da prestacdo de servigos
estabelecidas nos contratos, € realizada através de aditivos contratuais. Todas as mudangas que afetam
especificagdes ou descricdo dos sistemas ou produtos, sua documentacao ou caracteristicas fisicas ou funcionais,
sdo controladas pelos processos de Gerencia da Configuragao.

O planejamento dos projetos espaciais estabelece a realizacdo Revisdes de Projeto, ao término de etapas
importantes. Estas revisdes constituem importante ferramenta de controle do escopo dos projetos. A aprovacdo
de uma Revisdo de Projeto caracteriza o fim da uma Fase do Projeto e aprovacdo de inicio da Fase seguinte.
Nestas revisdes sdo verificados todos os requisitos do projeto e seus resultados reportados em uma matriz de
verificacdo (DVM).

As revisdes de projeto usualmente definidas no planejamento de projetos espaciais sdo:

PDR, Revisdo de Projeto Preliminar

CDR, Revisdo de Projeto Detalhado (modelo de engenharia)

QR, Revisao de Qualificacdo de Produto (modelo de qualifica¢do)
AR, Revisdo de Aceitacdo de Produto (modelo de v6o)

A Figura 2 estabelece a relacdo das Fases de Projeto com as respectivas Revisdes de Projeto, de conformidade
com o padrdo ECSS.

Phases.

Activities
Fhase0 Phase A Fhase B Phase C FPhase D Phase E Fhase F
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Figura 2. Fases do ciclo de vida do projeto
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2.5.2 Gerenciamento de tempo

Conjunto de atividades sequenciadas que objetivam realizar o projeto dentro do prazo estabelecido. (INCOSE
GLOSSARY 1998)

O Projeto Bésico ou Descrigdo Detalhada do Trabalho estabelecem o prazo do projeto. O tempo é gerenciado
através do acompanhamento das atividades definidas, seqiienciadas e com suas relagdes de dependéncias
estabelecidas no cronograma fisico do projeto. O caminho critico do cronograma fisico é constantemente
avaliado e sempre que possivel sdo identificadas atividades novas ou ordens de execucdo diferentes que
permitam diminuir os riscos e restabelecer margens de tempo de execucao.

Fatores externos influenciam os prazos de execugdo dos projetos espaciais do INPE. Entre eles, modificacdes de
escopo decorrentes de aprendizado com missdes em andamento, inovagdes tecnoldgicas de impacto imediato nas
solucdes de projeto para equipamentos com elevado grau de novas tecnologias, e atrasos de producdo ou
restricdes governamentais de exportacdo impostas nos paises de fornecedores de insumos importados tais como
componentes, partes € materiais.

Dificuldades de execugdo inerentes ao projeto, associadas a complexidade tecnolégica dos projetos, e a
deficiéncia de infra-estrutura e de recursos humanos das contratadas, sdo fatores que influenciam fortemente os
prazos de execucdo dos projetos espaciais do INPE. Isto decorre da imaturidade do parque industrial nacional na
drea espacial.

Devido a interdependéncia entre as etapas dos projetos, via de regra os atrasos acumulados tornam-se
irrecuperdveis. Para os programas na fase final de produ¢do de modelos de voo (CBERS), tem-se realizado
esforco de acompanhamento préximo de forma a evitar atrasos adicionais que comprometam as metas de
langamento em 2012 e 2014, respectivamente, para os satélites CBERS 3 e CBERS4.

2.5.3 Gerenciamento de qualidade

Conjunto de atividades que objetivam realizar o projeto dentro dos requisitos de qualidade especificados.
(PMBOK 2008)

Inclui atividades de planejamento, acompanhamento, auditorias e andlise e disposi¢do sobre ndo conformidades
(NCR) e pedidos de desvios (DR).

Os requisitos de qualidade sdo definidos no Projeto Bésico ou Descri¢do Detalhada do Trabalho e seus
documentos aplicdveis. Devido a natureza unica, irrepardvel e inexisténcia de manutencdo e corre¢do nas
missdes espaciais, os requisitos de qualidade sdo tdo importantes como os de escopo do projeto, sendo tratados
com igual importancia.

As atividades de qualidade sdo realizadas pela equipe de Garantia de Produto (SGP). Um ponto critico € a
qualidade dos servicos prestados pelas empresas contratadas. Em alguns casos, pode exigir auditorias e
acompanhamento in loco mais constante por parte de representantes do INPE.

2.5.4 Gerenciamento de configuracao

Define-se por Configuragdo dos produtos e servicos do projeto, o conjunto de documentos que o(s) descreve(m)
completa e unicamente, logo mantendo o produto consistente com seus requisitos funcionais, fisicos e de

preformance. (ANSI/ETA-649 1999)

Os projetos espaciais estabelecem um rigido e organizado controle de mudangas, que podem estar associadas a
mudancas de escopo do projeto, ou apenas as atualizagdes de documentagcdo de projeto, de fabricacdo ou de
testes dos produtos.

Este controle de mudangas € realizado pela Gerencia de Configuracdo. Dentre as atividades da gerencia de
configuracdo estdo o registro, verificacdo, tratamento, andlise, e disposi¢do sobre os pedidos de mudanga (ECR),
desvios (DR) e waivers (WR), assim como seu acompanhamento e fechamento, quando todas as alteragdes
aprovadas sao efetivadas.

Atualmente, os processos relativos a Gerencia de Configuracio sdo realizados em aderéncia ao padrao ECSS.
Porém tem tramite lento e falta visibilidade de seu status. Apesar de existir na ETE um repositério eletronico de
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documentacdo, que inclui ferramenta que permite controle e acompanhamento de workflows, esta ndo estd
operacional. Além disto, grande parte da documentacio dos Programas ndo estd armazenada e ndo ha nenhum
workflow de processo implantado. Assim, boa parte da documentacdo referente a pedidos de mudanga, que
precisa ser avaliada para posterior aprovacdo em comités de configuracdo, é tramitada em papel, tornando o
processo lento e sujeito a falhas.

2.5.5 Gerenciamento de custo

Conjunto de atividades envolvidas em estimativas, or¢amentos e controle de custos que objetivam realizar com
sucesso o projeto dentro do orcamento. (PMBOK 2008)

Inclui as atividades de planejamento orcamentdrio, acompanhamento e controle dos custos do projeto.

Projetos espaciais sdo conduzidos com relativa incerteza de prazos e custos quando envolvem novas tecnologias,
processos e desenvolvimento de equipamentos. Pesquisas realizadas sobre extensdo de prazos e custos em
projetos espaciais indicam que sdo comuns extensdes de 70% nos custos e 30% nos prazos entre as estimativas
realizadas na fase de desenvolvimento, quando do inicio do projeto, e aquelas realizadas da Fase de Produgdo
dos equipamentos de voo (FREANER et al 2008). A Lei 8666/93 sob a qual os contratos sdo regidos, admite
aditivos de valor até o limite de 25%.

Para o caso do Brasil, onde ainda € bastante restrita a infra-estrutura disponivel para testes e inexistente uma
inddstria que forneca todos os insumos necessdrios a producdo de sistemas embarcados, como € o caso, por
exemplo, de componentes eletronicos com qualificacio espacial, os riscos de atrasos e conseqiiente aumento de
custos sdo ainda maiores. Isto porque concorrem outros fatores adversos como eventuais embargos de
exportagdes impostos por governos dos paises dos fabricantes, além da histérica morosidade nos processos de
importacdo e desembarago alfandegdrio.

A continua avaliacdo, controle e informagdo dos custos do projeto, permitird a constru¢éio de uma base de precos
para custeio de equipamentos, subsistemas e satélites a ser utilizada em orcamentos de licitagdes futuras.

2.5.6 Gerenciamento do orcamento

Associada ao gerenciamento de custos, uma atividade reconhecida de vital importancia para o INPE ¢é Gestdo
Orcamentdria dos projetos. Através do continuo controle da execucdo fisica dos projetos e contratos, é
atualizada a previsdo de realizacdo dos eventos contratuais que originam pagamentos. As solicitacdes de
Empenhos de valores do orcamento sdo realizadas seguindo esta previsdo de forma criteriosa para obedecer aos
mecanismos e regras de desembolso da Administragao.

Além de manter atualizadas as previsdes de realizacdo dos eventos contratuais em sistemas como o SIGECON, o
PMO deve regularmente informar aos coordenadores de Programas estas previsdes. Para tanto, o PMO
acompanha a execucdo de todos os projetos, por exemplo, participando das reunides regulares de
acompanhamento dos contratos.

2.5.7 Gerenciamento da documentacao

Conjunto de atividades que objetivam garantir a geracdo, coleta, distribui¢do, armazenamento, recuperacio,
acesso autorizado e distribui¢do da documentacio de Sistemas e Produtos do projeto, de forma segura, oportuna
e adequada. (ECSS-M-ST-40C 2009)

Incluem os servigos de protocolo, triagem e controle de acesso e correta distribuicdo de toda documentacao
relacionada ao projeto.

Atualmente, a base de dados de armazenamento da documenta¢do (Windchil) estd bastante desatualizada com
relacdo aos documentos do maior programa espacial do INPE — Programa CBERS. Atualmente hd também
tratamento distinto de recebimento e protocolo para os documentos de natureza técnica e para os de natureza
contratual, forgcando diferentes interfaces entre o INPE e as contratadas.

Cabera ao PMO avaliar estes processos, identificar oportunidades de melhoria e propor alteracdes que agilizem o

processamento, distribui¢do, e o acesso das equipes a todos os documentos de todos os projetos dos programas
espaciais.
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2.5.8 Gerenciamento de recursos humanos

Conjunto de atividades relacionadas a gestdo e organizacdo das pessoas que trabalham nos projetos. (PMBOK
2008)

Para cada projeto ou contrato é designado um responséavel (Fiscal do Contrato), com atribui¢do de fiscalizagdo
nos termos da Lei 8666/93, e que realiza seu gerenciamento técnico pelo lado do INPE. Equipes compartilhadas
pelos projetos dos vdrios Programas realizam todas as demais fungdes técnicas e ndo técnicas, tais como
protocolo, controle de documentacdo, avaliagdes especializadas de engenharia, garantia de produto, controle de
configuracdo, acompanhamento, planejamento e controle fisico, orcamentdrio e financeiro, instrucdo e
processamento de pleitos, disputas, acordos e aditivos contratuais.

Nao hd um programa de treinamento estabelecido para os Fiscais de Contrato no que diz respeito as suas
responsabilidades definidas em suas respectivas designacdes, ou visando seu desenvolvimento em habilidades
gerenciais, devendo estas ser objeto de avaliacdo e desenvolvimento pelo PMO.

2.5.9 Gerenciamento de riscos

Conjunto de atividades relacionadas a identificacdo, andlise, monitoramento e tratamento dos riscos em um
projeto de forma a minimizar a probabilidade e o impacto de eventos adversos ao projeto e maximizar a
probabilidade e impacto dos eventos positivos.

Os riscos nos projetos espaciais podem ser avaliados, e submetidos a uma analise de gravidade, tendéncia e
urgéncia (metodologia GUT). Alguns resultados ja foram apresentados a geréncia dos programas através de
Relatérios Gerenciais para informagdo e deliberacdo quanto ao plano de a¢des mais adequado.(CBERS3&4,
2010)

Nos projetos espaciais que envolvem desenvolvimento de novos equipamentos e processos, os riscos de natureza
técnica sdo predominantes nas fases iniciais de projeto e qualificacdo e tem sido objeto de avaliacdo e
acompanhamento préximo pelo grupo de engenharia da ETE. Entretanto percebe-se a necessidade de sua
avaliacdo em conjunto, considerando-se o total dos projetos que afetam o Programa, para melhor definir e
priorizar agdes do plano de agdes.

E importante também manter a geréncia dos programas informada dos riscos de natureza ndo técnica tais como
riscos de execucdo por empresas contratadas por incapacidade técnica ou limitagdo de recursos de suas equipes.

2.5.10 Gerenciamento de comunicacio e integracao

A comunicacdo e integracdo das equipes que trabalham nos projetos espaciais da ETE sdo realizadas dentro do
Programas, através de reunides de acompanhamento dos contratos e reunides com o grupo de arquitetos e
engenheiros de sistemas.

Percebe-se, entretanto, a necessidade de uma integracdo maior entre as equipes dos diversos programas, para que
o gerenciamento beneficie-se das experiéncias adquiridas em outros programas e contratos.

Isto pode ser promovido pelo PMO, através de uma maior abrangéncia e freqiiéncia de divulgagdo de relatérios
gerenciais para todas as equipes que trabalham nos programas espaciais da ETE. Deve ser promovido também
através de treinamentos e pela divulgacao de Li¢des Aprendidas.

2.5.11 Gerenciamento de suprimentos e logistica

O gerenciamento de suprimentos do projeto inclui os processos para adquirir insumos, produtos ou servi¢os que
ndo foram incorporados ao escopo dos contratos industriais. Estdo incluidos, por exemplo, para o caso do
Programa CBERS, as aquisicdes de partes, materiais, alguns equipamentos, servicos de inspe¢do e qualificagdo
de componentes eletronicos, laudos técnicos especializados, servicos de langamento do satélite, etc.

Dentre as atividades de Logistica destacam-se o tratamento de solicitagdes e separacdo de componentes
eletronicos do almoxarifado de voo destinados aos equipamentos dos satélites, assim como a preparacdo de guias
de remessa. Incluida também a atividade de manutencéo do banco de dados do almoxarifado de componentes de
vdo.
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Estdo incluidas também atividades de prepara¢do de documentacéio necessdria para exportagdo de equipamentos
e de partes integrantes dos satélites, incluindo, dentre outras, a preparacdo de licencas e requisitos de transporte,
especificagdes para contratacdo de seguros, o agendamento de coleta de bens, e documentos necessarios ao
transporte e desembarago no destino.

3 Estrutura do PMO

Em vista das necessidades identificadas nas avaliagdes de processos e cendrios de gerenciamento, as fungdes do
PMO estabelecidas na Secdo 2.2 serdo realizadas por grupos especificos do PMO, conforme indica a estrutura da
Figura 3. Os seguintes os recursos que comporao a equipe do PMO

Geréncia de Contratos: 1 Gerente de Contratos e 3 Analistas de Contratos

Geréncia de Projetos: 1 Consultor de PMO, 1 Analista de Processos e 1 Analista de Projetos Espaciais
Geréncia de Configuracao e Documentacao: 1 Coordenador de Configuracio, 8 Analistas de Documentacio e
3 Estagidrios

PMO

GCO

Geréncia
Contratos

GPO

Geréncia
Projetos

GCD

Geréncia
Configuracao
e
Documentacao

Figura 3 Grupos do PMO
4 Metas e etapas da implementacio do PMO
4.1 Metas

A implantacdo do PMO perseguird a realizacdo das seguintes metas de curto e médio prazo, como identificado a
seguir:

Validag@o do desenho de estrutura do PMO e metas de implantacdo — 30/3/2012

e Emissao de Relatdrios Gerenciais: a cada 4 meses
e  C(Criacdo de Banco de Licdes Aprendidas — 30/4/2012
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Desenho dos Processos criticos do gerenciamento de projetos e contratos — 30/6/2012
Proposta de melhorias dos Processos — 30/7/2012

Divulgagdo de Relatérios de Gerenciamento do PMO — 30/05/2012, 30/08/2012, 30/12/2012
Avaliacdo de resultados do PMO — 30/09/2012. Grau de aprovagdo: > 50%

Avaliacdo de resultados do PMO — 30/12/2012. Grau de aprovagao: > 70%

Além do grau de aprovacdo, a implantacdo do PMO serd também avaliada por indicadores a serem apresentados
nos Relatérios Gerenciais, tais como: cumprimento da execucdo fisico-financeira e das principais metas dos
Programas, tempos decorridos nos principais processos do PMO tais como Configuracdo, Logistica, Termos
Aditivos, Processos Administrativos, armazenamento e controle de documentagdo, criagdo de banco de Licdes
Aprendidas e realizacdo de treinamentos.

4.2 Etapas

O PMO sera implantado por etapas, sendo a seguinte a proposta de atividades
Etapa 1 (Marco — Abril)

Emissdo do Plano de Implantagdo do PMO

Avaliar de cendrios do gerenciamento dos projetos espaciais na ETE. Identificagdo de pontos fortes e
fracos

Avaliar os principais processos: Identifica¢do, desenho e levantamento dos pontos fortes e fracos
Identificar necessidades de melhoria em Gerencia de Projetos e Processos

Auvaliar ferramenta de workflow (Windchill)

Validag@o das Metas e Plano de Implantagdo do PMO

Etapa 2 (Maio — Julho)

Emitir o Termo de Abertura do Projeto PMO e Designacdes (RE-DIR)

Elaborar a WBS do PMO

Criar o Banco de Li¢des Aprendidas

Definir indicadores e métricas dos Projetos e Programas

Definir indicadores e métricas da Implantacido do Projeto PMO

Desenhar processos e realizar acompanhamento de workflow para processo piloto (Configura¢io)
Definir e aplicar Pesquisa sobre PMO ou avalia¢cdo de maturidade da gestdo

Elaborar o 1° Relatério de Gerenciamento — PMO

Oferecer treinamento interno em gerencia de projetos e administracdo dos contratos a equipe do PMO —
validar treinamento para aos Fiscais de Contrato

Etapa 3 3 (Agosto — Dezembro)

e Propor melhorias nos processos e realizar acompanhamento de workflows para o processo(s)
escolhido(s)

Criar ferramentas de captura de métricas dos indicadores escolhidos

Definir e aplicar Pesquisa sobre PMO ou avalia¢gdo de maturidade da gestdo

Elaborar periodicamente Relatérios de Gerenciamento PMO

Oferecer treinamento em gerencia de projetos aos Fiscais de Contrato

5 Consideracoes finais

Fica claro que projetos complexos, como o de desenvolvimento, constru¢éo e langamento de satélites, precisam
de um alto nivel de controle para que o produto final atenda plenamente aos requisitos de suas respectivas
Missdes. Neste caminho a engenharia de sistemas tem um papel fundamental nos aspectos de controle de escopo
e qualidade, enquanto que o gerenciamento de projetos se destaca sendo uma ferramenta complementar na busca
de eficiéncia nos usos dos recursos, andlise de riscos e tendéncias, auxiliando a gerencia dos Programas.

Com a identificagdo da necessidade da implantacdo de gerenciamento de projetos na ETE, nasceu a idéia do
escritério de projetos (PMO), que conforme descrito no tépico 4.2, estd ocorrendo em etapas. A primeira etapa ja
foi finalizada, a segunda etapa estd em andamento com cerca de 50% das atividades ji completadas e dentro do
cronograma estabelecido.
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A operacionalizagdo do programa Windchill, tanto como repositério de documentacdo completa dos Programas,
assim como ferramenta de controle dos fluxos de trabalho mais criticos (workflow) representa um grande desafio
a ser superado para que se atenda o Plano objeto deste trabalho. Independente disto, significativo esfor¢o tem
sido realizado para capturar métricas de indicadores de desempenho propostos que fardo parte do primeiro
relatério gerencial. Espera-se que esta atividade em futuro préximo seja bastante simplificada com a
operacionaliza¢do do Windchill, facilitando o controle dos processos criticos e agilizando a emissao de relatdrios
gerenciais.

O cumprimento dos objetivos do PMO serd acompanhado através dos relatérios gerenciais, a médio e longo
prazo, que deverdo evidenciar melhoria nos indicadores de desempenho dos projetos, assim como o aumento de
maturidade das préticas de gestdo, tornando a ETE mais eficiente na condug@o dos projetos espaciais.
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