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Enquanto sentires as estrelas como algo que esta
“por cima de ti” ndo possuis ainda
o olhar do homem que sabe.

Friedrich Wilhelm Nietzsche

Filésofo, filélogo, critico cultural, poeta e compositor prussiano do século XIX,
nascido na atual Alemanha. Escreveu varios textos criticando a religido, a moral,
a cultura contemporanea, a filosofia e a ciéncia, exibindo uma predilecdo por
metafora, ironia e aforismo.
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Palavras iniciais

Independentemente das circunstancias, devemos ser
sempre humildes, recatados e despidos de orgulho.

Sua Santidade Tenzin Gyatso - 14° Dalai Lama (1935-)

destino do homem é rumo ao conhecimento de sua origem e habitar

outros mundos, como Marte, por exemplo, embora ainda haja

severas dificuldades para a consecugdo destes objetivos. E cada
vez mais, a industria espacial investird nesse sonho de conquista, pois
algo parece nos impelir a ver o futuro com nossos pés, a serem fincados
em planetas distantes e povoados pela espécie humana, embora
correndo todos os riscos e incertezas de uma viagem enigmatica.

Assim, o gerenciamento de projetos espaciais € uma area de
atuacdo para aqueles que querem se dedicar a uma atividade que requer
a competéncia de saber lidar com a possibilidade da perda de vidas
humanas ou de todo um projeto, caso algo venha sair drasticamente
diferente do planejado.

Portanto, gerenciar um projeto espacial requer mais do que
conhecer de metodologias, mas exige dedicacdo, muita vezes de uma
vida inteira. Para tanto, o gerenciamento de projetos projetos espaciais,
pela sua alta complexidade, requer muito conhecimento e vivéncia na
area, além de processos bem desenhados e estruturados, somados a
ferramentas e técnicas adequadas de gestao e de monitoramento, aptos
a lidar de forma efetiva e eficiente com as quatro areas consideradas
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cruciais, quais sejam: custo, cronograma, risco e desempenho técnico.
(Larson et al., Applied Project Management for Space Systems. 2008).

A rigor, um projeto espacial envolve um intenso elo entre as areas
de engenharia e tecnologia da informacdo e um grande numero de
produtos (sistemas, subsistemas e componentes) especificos e Unicos, a
serem customizados ou projetados, desenvolvidos e qualificados para
uma missédo espacial especifica.

Somado a isso, poder-se-ia enumerar (Larson et al., 2008) alguns
fatores que caracterizam um projeto espacial e que nos dao a nocdo do
quédo complexo pode ser:

— Variados graus de prontiddo tecnol6gica necessarios para se
integrar a cada subsistema espacial, considerando como ponto
critico a inexisténcia, até entdo, de alguns desses subsistemas
ou componentes;

— Requisitos de alto desempenho;
— Intenso uso de software;

— Desafios constantes para as areas de engenharia (materiais
novos, subsistemas especificos etc.);

— Necessidade de instalacdes e equipamentos sofisticados para
testes e qualificacdo destes componentes, subsistemas e
sistemas espaciais.

Além disso, é preciso considerar que depois de lancado algum
artefato espacial, pouca ou nenhuma oportunidade ha para se fazer
reparo no mesmo, ou no caso de uma falha no langcamento, anos e anos
de trabalho s&o perdidos e muito dinheiro investido pode desaparecer em
questao de segundos.

Claro, o projeto podera deixar um bom legado de novos
conhecimentos, mas o mais dificil, geralmente, € traduzir isso em efetiva
comunicacdo com a sociedade, de tal forma que haja o entendimento de
gue nem tudo foi em v8o e que o pais acabou saindo ganhando, apesar
do prejuizo material havido.

Talvez seja o caso do fracasso no lancamento do Satélite CBERS 3,
do Brasil, no dia 9 de dezembro de 2013, quando o foguete Longa
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Marcha Chinés ndo conseguiu atingir a Orbita prevista. Houve um
momento de grande frustragdo com o acidente, mas também, com
certeza, surgiu a davida quanto as dificuldades politicas e financeiras
para a continuidade do projeto, face ao volume de recursos perdidos com
a nao colocacédo em 6érbita do satélite sinobrasileiro.

Por outro lado, tendo tido certeza de que 0s subsistemas do satélite
responsaveis pela sua operacdo no espaco (energia, comunicacao,
posicionamento e outros) funcionaram, conforme previsto, mesmo tendo
caido em direcdo ao solo, e de posse do conhecimento sobre partes
reservas, foi possivel, em tempo recorde, montar, testar e lancar o
Satélite CBERS 4 no dia 7 de dezembro de 2014.

O custo elevado de um projeto espacial € sempre uma barreira que
se percebe em seu desenvolvimento. Somente a NASA, embora ainda
pressionada pela crise de 2008, teve um orcamento anual previsto até
2020 da ordem de 17,7 bilhdes de dodlares, conforme Planilha de
Orcamento publicada em sua pagina oficial. Em 2021, o orgcamento para a
Agéncia Espacial norte-americana foi de US$ 22,3 bilh6es. Para 2022, o
or¢camento aprovado foi de US$ 24 bilhfes e, para 2023, o presidente Joe
Biden solicitou ao Congresso Americano a aprovacao de US$ 26 bilhdes,
garantindo verba para a continuidade do Projeto Artémis e para a
construcdo da Lunar Gateway.

Segundo o portal Olhar Digital, um ponto de destaque da proposta
para o orcamento do ano fiscal de 2023 “foi a inclusdo de US$ 822
milhdes (R$ 3,9 bilhdes) para a coleta, transporte e estudo de amostras
de solo vindas de Marte.” (RIGUES, Rafael. Olhar Digital. 29 mar. 2022).

Na obra langada em 2011 pela Space Technology Library, intitulada
Space Mission Engineering: the new Smad, no capitulo introdutério
escrito por James R. Wertz, da University of Southern Califérnia, sao
apresentados dados de custo da industria aeroespacial mundial, entre
2005 e 2008 (aplicacdes civis e militares), pelos quais se pode ver uma
crescente tendéncia de investimento nesse setor, para aquele periodo:
partia de quase US $ 200 bilh6es (2005) para 257,2 bilhdes de dolares
em 2008.

do Sputnik aos dias atuais
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Segundo divulgado pela Agéncia Espacial Brasileira (AEB), durante
o Xl Encontro Nacional de Estudos Estratégicos, realizado no Rio de
Janeiro, em 8 de novembro de 2012, o financiamento mundial em 2011,
somente de projetos espaciais civis, ficou na casa de 39,5 bilhdes de
ddlares, para pesquisa, construcao, lancamento de foguetes e artefatos
espaciais e 0 monitoramento e a manutencdo de sistemas espaciais
operacionais e nao operacionais, ainda com o reflexo da crise de
2008/20009.

Mas, logo passariamos a outro patamar, principalmente com a
entrada de bilionarios players na “nova corrida espacial”’, com projetos
ambiciosos e foco na exploragdo comercial da Lua e de Marte, além de
grande incremento previsto para o turismo espacial.

De acordo com estimativa do Bank of Ameérica (BofA), o setor
aeroespacial tem potencial para chegar em 2030 com um or¢camento
global de US$ 1,4 trilhdo, dentro de uma projecdo bastante otimista
mostrada abaixo:

Figura 1 - Estimativa do Bank of America (BofA) para o setor aeroespacial
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Fonte: Infomoney, 10 out. 2021

Embora o aumento verificado nos orgcamentos na industria
aeroespacial mundial nos ultimos anos, o orcamento da nossa agéncia
espacial ttm minguado, como pode ser visto a seguir.

Gerenciamento de Projetos Espaciais
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E isto ndo é falta de bons projetos liderados pelo Instituto Nacional
de Pesquisas Espaciais (INPE), mas é devido ao obscurantismo que se
abateu sobre o Ministério de Ciéncia, Tecnologia & Inovacao, apesar de
ter estado a frente da pasta — sem qualquer destaque -, entre 2019 e
2022, o tenente-coronel RR da FAB, Marcos Pontes, que atuou como
astronauta em viagem de dez dias a Estacao Espacial Internacional (ISS).

Estas decisdes costumam ser mais de carater politico do que
propriamente econdémico, quando o0 governante resolve “jogar para o
publico interno” diante de uma crise ou quando o programa espacial, por
si s6, nao reflete, em seus resultados, o poder que o mandatério da hora
gostaria de ostentar.

Figura 2 - Orcamento da Agéncia Espacial Brasileira (AEB)
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Algumas vezes também, o problema reside na falta de uma
prioridade do Estado para a area espacial, porque essa area do
conhecimento ndo foi incorporada em um projeto de Estado e/ou continua
sendo apenas aspiracdo de um segmento do governo.

Na analise especifica de orcamentos da AEB no governo Bolsonaro
(2019-2022) o problema principal foi a deliberada desmobilizagdo das
areas de Ciéncia no pais, incluindo o corte de verba para projetos do
INPE, pois o governo insiste em esconder as queimadas e o
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desmatamento na Amazobnia, provocadas por maus brasileiros aliados
deste ignobio governante, que ndo da valor a natureza e prefere jogar a
floresta abaixo para se criar gado ou abrir feridas na mata para a prética
de garimpo ilegal, tudo em troca de apoio politico para seu projeto
pessoal de poder.

Desde 2019, a Amazbnia perdeu para 0 desmatamento uma area
do Estado do Rio de Janeiro, sem que os alarmes do INPE possam ser
vistos e as devidas acdes possam ser tomadas.

O ex-ministro de Estado de Ciéncia e Tecnologia, Roberto Atila
Amaral Vieira, em contribuicdo para o livro ‘O militar e a ciéncia no Brasil’
organizado por Manuel Domingos Neto e publicado em 2010, afirmou, de
forma bastante critica, a postura do Estado ante os projetos estratégicos,
entre eles, o Programa Espacial Brasileiro. Nunca foi tdo atual as palavras
escritas por Roberto Amaral diante do descalabro do goveno Bolsonaro
que, segundo Amaral “A Proposta Orcamentaria para Ciéncia e
Tecnologia [para o ano fiscal de 2021] atesta a volta do Brasil & condigcéo
de colbnia”.

Ver-se-a, desde logo, que a questdo espacial € um s6 aspecto de um tema
central, que é a crise do Estado: porque, em nosso pais, 0S projetos
estratégicos sdo tratados como secundarios e as raras politicas de Estado
subordinadas a uma estrutura juridico-burocratica descomprometida com

0s interesses nacionais.

Os projetos estratégicos sofrem com a insuficiéncia de recursos, com a
intermiténcia das politicas ou planos de governo, padecem nas méos de
uma estrutura burocrdtica perrengue e ainda tém de enfrentar a
interferéncia de dezenas de instituicbes publicas, autbnomas entre si e
livres de coordenacdo, voltadas prioritariamente a construcdo de meios e
controles aos quais ndo podem resistir as metas de producéo.

N&o h& politica de Estado se ndo h& continuidade na eleicdo das
prioridades, variaveis ndo s6 como resultado da periddica alternancia de
governos, mas, até, em funcdo do humor ou das simpatias do
administrador de plantdo ou do burocrata (seja o funcionario publico, seja o
juiz federal, seja o representante do Ministério Publico, seja 0 ministro do
Tribunal de Contas) que faz andar ou parar o processo, as peticdes, os
esclarecimentos, os pareceres, os pedidos de informacéo, as liberacdes de
recursos e mais isso e mais aquilo.

O pano de fundo é o siléncio da sociedade, desinformada, e, portanto, sem
opinido, um meio académico pouco afeito a discussdes estratégicas ou
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que sugiram temas supostamente de origem militar, uma ordem militar que
ainda supde que as questdes estratégicas estdo reservadas a sua
domesticidade, uma imprensa desinteressada dos temas nacionais e
intoxicada pela busca do escéandalo, e, finalmente, um Congresso
permanentemente em crise, esvaziado politicamente, acuado pelos meios
de comunicacdo de massa e assim voltado para sua propria sobrevivéncia
como instituicdo, esta restritivamente entendida como a sobrevivéncia
eleitoral de cada um de seus membros.

Nao ha a menor possibilidade de construgdo de politicas estratégicas
sustentaveis sem o apoio de uma opinido puablica bem informada.
[AMARAL, Roberto, 2010:170-171]

Em artigo publicado no dia 23 de dezembro de 2013, na The Space
Review, o doutor Roger B. Handberg, professor de ciéncia politica na
University of Central Florida, avaliou, com muita propriedade, a queda de
investimentos que também ocorria no Programa Espacial dos Estados
Unidos e jogou luz sobre a questéo, também afetada pela politica interna
e externa: [l

Varios eventos aconteceram na Ultima metade de 2013 sinalizando a
chegada de uma era nova para a politica espacial dos Estados Unidos.
Geralmente, nenhum evento significa uma ordem nova, mas de forma
crescente a situacdo pde o programa espacial americano em territorio
desconhecido. Os eventos incluem a chegada da Space-X, com o0 andncio
da mais recente politica de transporte espacial dos Estados Unidos, o
colapso do programa de exploracdo espacial americano e a aterrissagem
na Lua pelo veiculo de exploracdo chinés.

Esses eventos podem se agrupar em dois flancos: a politica espacial
domeéstica e a politica espacial internacional dos Estados Unidos. O que
esta sendo verificado agora € resultado de décadas de mudancgas que vém
ocorrendo na politica espacial americana: ndo o produto de uma
Administracdo Presidencial ou Congressual, mas, mais do que isso, a
pressao inexoravel de eventos frequentemente fora do campo da politica
espacial.

Tudo é impactado pela mudanga de papel dos Estados Unidos no mundo e

sua resposta para essa mudanca, com efeitos sentidos no programa
espacial. Simbolicamente, o fim da Guerra Fria em 1989, junto com o fim

1 Handberg, Roger. The Space Review.Arrival for “New Era” in US space
police.Washington, 2013. Disponivel em: www.thespacereview.
com/article/2425/1. Acesso em: 12 dez. 2013.
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da Unido Soviética, em 1991, vem afastando o incentivo principal e
ansiedades que dirigiram os primeiros dias do programa espacial dos
Estados Unidos da América.

Ainda em seu brilhante artigo, o professor Roger Handberg justificou
0 problema orcamentario, afirmando que “o publico ndo percebia uma
ameaca a sobrevivéncia dos EUA, como fez durante a Guerra Fria. Ento,
outros fatores ficavam mais criticos”.

Com restricdes or¢camentarias, os gerentes de projetos, além dos
elevados custos a serem gerenciados, tém de lidar sempre com a
expectativa de retorno que esses projetos devem trazer para a sociedade,
pois deriva dai, em grande parte, 0 apoio e o reconhecimento que podem
ser recebidos para a continuidade de tais atividades de pesquisa e
exploracao.

Esses gerentes de projetos espaciais estardo também muito
pressionados por outras areas que lhes requererdo a mesma ou maior
competéncia: cumprir 0 prazo estipulado para a misséo, se certificar do
alto desempenho técnico de componentes, subsistemas e sistemas, e 0
risco, que deve estar devidamente mitigado e em niveis aceitaveis para
se assegurar o sucesso da missao e a seguranca das pessoas envolvidas.

Logicamente, outras areas sdo vitais para o bom andamento e o
sucesso do projeto, como: gerenciamento dos Stakeholders,
planejamento, aquisicbes e contratos de fornecimentos, projeto e
desenvolvimento de software, logistica, comunicacdo, qualidade,
monitoragao e controle.

Segundo afirmam os autores do capitulo | do livro Applied Project
Management for Space Systems, “Para aplicar as ferramentas e técnicas
de gerenciamento de projetos, devemos estar familiarizados com as
guestdes que determinam o sucesso de um projeto espacial” (Larson et
al., 2008:4).

Eles pontuam, ainda, o fato de que sistemas espaciais sdo sempre
desenvolvidos em um contexto complexo de restricbes legais, politicas
nacionais de regulamentacéo e interesses de Stakeholders do governo e
da iniciativa privada. Diante disso, vé-se a importancia critica do
gerenciamento no sucesso de um projeto espacial.

Gerenciamento de Projetos Espaciais
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Este livro demonstrara como as grandes agéncias espaciais e
outras organizacdes mundo afora trabalham no gerenciamento de seus
projetos em um momento impar da histéria da corrida espacial, quando a
iniciativa privada se engajam nesse campo de pesquisa e preparam suas
maquinas e sonhos para conquistarem o direito de usar o espaco, seja
para o transporte de astronautas e suprimentos, para o uso do espago
como plataforma de turismo espacial ou até para a pretensa ida a outros
corpos celestes.

.Nosso objetivo, ao idealizar este livro, foi contribuir para a difusédo
do conhecimento emanado das principais agéncias espaciais,
especialmente oriundo da NASA, e entregar aos gerentes de projeto uma
ferramenta que poderd ser-lhes Util para o aprimoramento de suas
atividades, de forma a melhorar processos e maximizar resultados, até
mesmo que nao ligados diretamente a area espacial.

do Sputnik aos dias atuais
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Um breve passeio pela historia

Estamos irrevogavelmente em um caminho que nos
levard as estrelas. A ndo ser que, por uma monstruosa
capitulacdo ao egoismo e a estupidez, acabemos antes

nos destruindo

Carl Edward Sagan (1934-1996) cientista, fisico, bidlogo,
astrbnomo, astrofisico, cosmoélogo, escritor, divulgador cientifico e
ativista norte-americano

area do conhecimento humano, sem que se busque por suas raizes,

pois a vida é, em tudo, evolutiva e continuada. Assim, é também a
area de gerenciamento de projetos, pois embora ndo contando com as
modernas ferramentas hoje disponiveis, pode-se dizer que gerenciar
projetos sempre foi uma preocupacdo das civilizagbes que nos
antecederam, ha milhares de anos.

E sempre dificil falar sobre o que se faz nos dias atuais, em qualquer

Ja na Idade do Bronze (3.000 a.C. a 1.550 a.C.) surgiram grandes
obras de engenharia na Grécia, Mesopotamia e Creta, que s6 foram
possiveis pelo avan¢go do estudo da matemética e da geometria. Por
exemplo, podemos inferir que somente sendo conhecedores da
matematica € que arquitetos poderiam planejar e construir as belissimas
piramides do Egito (2.570 a.C.) e com a perfeicAo que as mesmas
possuem.

Outra construcdo também vista como uma joia da arquitetura é a
Grande Muralha da China, que teve sua construcdo consolidada, em
parte, durante a Dinastia Qin, entre os anos de 221 a.C. a 206 a.C.,
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guando o imperador Qin Shihuang ordenou, segundo relatos disponiveis,
2 que milhdes de pessoas, entre soldados, pessoas comuns e criminosos,
fossem mobilizados para a unificacédo das fortificagbes existentes, no que
daria corpo a esta grande obra de engenharia, que teve continuidade em
dinastias posteriores.

Segundo documentario da National Geografic intitulado Trekking
The Great Wall(traduzido no Youtube como A Grande Muralha da
China),“néo existe uma unica muralha. Trata-se de varios muros ao norte
da China construidos por varias Dinastias nos mais de 2 mil anos”.

No Império Romano (inicio provavel em 27 a.C. e término em 1.453
d.C.), houve notavel destaque para a Arquitetura,com a construgdo do
Coliseu de Roma (70-80 d.C.) e a construgcdo das Termas de Caracala
(216 d.C.), para a engenharia hidraulica e sanitéaria, com a construcao dos
grandes aquedutos, e para a rodoviaria, com estradas monumentais,
como a Via Apia (312 a.C. a 264 a.C.),®! que chegou a extensdo de 600
km.#!

Em eras mais recentes, grande impulso na construcdo foi
conseguido por engenheiros civis e por arquitetos, com destaque para o
inglés Christopher Wren B! (1632-1723), o escocés Thomas Telford (1757-
1834) ¥le o inglés Isambard Kingdom Brunel (1806-59),[" entre outros.

2 Disponivel em: http://historiasdomundointeiro.blogspot.com.br2012/11/ muralha-
da-china.html. Acesso em: 05 jan. 2013.

3 Disponivel: http://pt.wikipedia.org/wiki/Via_%C3%81pia. Acesso: 19 mai. 2014.

4 Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/Arquitetura_da_Roma_Antiga. Acesso
em: 16 dez. 2013.

5 Sir Christopher Wren nasceu em East Knoyle, Wiltshire, a 20 de outubro de
1632 e morreu em Londres, em 25 de fevereiro de 1723. Foi projetista,
astronomo, gedmetra e o maior arquiteto da Inglaterra de seu tempo, tendo
projetado 51 igrejas em Londres, incluindo a Catedral de S&o Paulo, considerada
uma das obras-primas da arquitetura europeia, e muitos prédios seculares,
também dignos de reconhecimento.

5Thomas Telford nasceu em 9 de agosto de 1757, em Westerkirk, Escdcia, e
morreu em 2 de setembro de 1834. Foi um arquiteto e engenheiro civil,
notabilizando-se como construtor de estradas, pontes e canais.

Gerenciamento de Projetos Espaciais
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J& na ultima metade do século XIX, com o advento da Revolucdo
Industrial, ocorreria uma profunda mudanga na estrutura econdémica do
mundo ocidental, tendo como consequéncia o desenvolvimento do
capitalismo industrial. Com a Revolucdo Industrial, as relagbes de
producdo sofreram grandes modificacdes, dando inicio a uma série de
transformacgdes, que tornaria cada vez mais exigente a tarefa de gerir
essas novas organizacdes e, consequentemente, surgiu a necessidade
de sistematizar e orientar essa atividade gerencial.

Nos Estados Unidos, a primeira grande organizacao que foi levada
a repensar a forma de gerenciar seus empreendimentos foi a Central
Pacific Railroad, que iniciou suas atividades em 1861. Esse grande
empreendimento teve a frente os comerciantes californianos, mais tarde
conhecidos como os Big Four: Colis P. Huntington, Leland Stanford, Mark
Hopkins e Charles Crocker, que construiram a primeira parte da estrada
de ferrol® transcontinental, que uniu a cidade de Omaha a Sacramento,
na Califérnia, sendo considerado o maior desafio tecnolégico americano
do século XIX.

Esse Projeto envolveu a organizagéo das atividades de milhares de
trabalhadores de origens diversas e, segundo o Portal
Britannica(Patrocinado pela Capes), [°! grande parte teria sido de
imigrantes irlandeses e veteranos da Guerra Civil.

A construcd@o envolveu a abertura de tuneis, a construgdo de pontes
e a montagem de quantidades ndo planejadas de matéria-prima, pelos
obstaculos que se apresentavam ao longo do percurso, além de outro
grande desafio, que era cumprir o prazo para conclusdo da obra, cuja
data de término foi estipulada pela Suprema Corte Americana.

7 Isambard Kingdom Brunel nasceu em 9 de abril de 1806, em Portsmouth,
Inglaterra, e morreu em 15 de setembro de 1859. Foi um dos arquitectos,
inventores e engenheiros que mais se destacou no século XIX, tendo projetado e
construido estradas, pontes, navios e muitas outras obras fantasticas.

8 Disponivel em: www.britannica.com/EBchecked/topic/102543/Central-Pacific-
Railroad. Acesso em: 23 dez. 2013.

° Disponivel em: www.britannica.com/EBchecked/topic/102543/Central-Pacific-
Railroad. Acesso em: 23 dez. 2013.
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Na obra Teoria geral da administracdo (Bonome, 2009) o autor Jodo
Batista Vieira Bonome relata que Henry L. Gantt (1861-1919), em 1903, ja
apresentara a ASME o trabalho A graphical daily balance in manufacture
(Controle grafico diario de produc¢éo), no qual descreveu um método de
acompanhamento dos fluxos de producdo. Segundo o autor, isso teria
advindo de observacdes em relacdo a natural resisténcia que o ser
humano tem a mudancas e normas, o que afetaria diretamente sua
produtividade.

Somente em 1917 é que surgiria desses seus estudos sobre a
ordem de operacfes no trabalho o método do Gréafico de Gantt, com
técnicas de planejamento e controle,considerado, a época, uma ideia
radical e inovadora, de importancia mundial.

Seus estudos de gerenciamento foram realizados durante a
Primeira Guerra Mundial, observando a construcdo de navios.['®'Henry
Gantt construiu diagramas com barras de tarefas e marcos,[*'! que
esbocavam a sequéncia e a duracdo das tarefas de um determinado
processo.

O estudo detalhado de Henry Gantt sobre a produgdo e que
resultou na criagdo do Grafico de Gantt, visto como uma eficiente
ferramenta para a representacdo de cronogramas foi o precursor de
muitas ferramentas de geréncia modernas de projeto, tais como a Work
Breakdown Structure (WBS) ou Estrutura Analitica do Projeto (EAP).

10 Em 1917, quando se iniciou nos Estados Unidos a Primeira Guerra Mundial,
Gantt trabalhou para o governo na coordenacdo da producdo de municdo e
arsenais militares. Em 1918 demonstrou ter uma impressionante capacidade
industrial no érgdo em que trabalhava, pois coordenou a construcdo de 533
navios e, no final da guerra, os americanos tinham 341 estaleiros com 350 mil
trabalhadores que haviam construido 1.300 navios em 18 meses.

Disponivel em: www.spiner.com.br/modules.php?file=viewtopic&name=
Forumsé&p=1132. Acesso em: 13 ago. 2013.

11 Nigel Slack e colaboradores, na obra Administracdo da producéo (Slack et al.,
2002) afirmam que, em sua origem, o Grafico de Gantt era simplesmente um
gréfico de barras horizontais, que posiciona a relacdo de atividades de um
projeto numa base de tempo. A principal informacédo extraida eram as datas de
inicio, de término e a duracdo de cada atividade.
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Segundo relatado pela Microsoft, [*2] na década de 1990 o MS
Project foi o primeiro a adicionar linhas de vinculo as barras de tarefas,
descrevendo dependéncias mais precisas entre as tarefas.

Com o passar dos anos, o MS Project incluiu ainda mais
informacdes nas linhas, como linhas de progresso em relacdo a uma linha
de base, varia¢cBese linhas descrevendo o status em um ponto no tempo.

Henry Gantt também contribuiu em estudos e teorias sobre
lideranca, direcdo de pessoal e sobre as relages humanas no trabalho,
tendo sido o primeiro a defender a participacdo dos trabalhadores nos
resultados das empresas e o pagamento de bonus,*® conforme descrito
em sua obra Work wages, and profits. A 12 edicdo da obra foi publicada
em 1913 pela Editora The Engineering Co., de Nova York (USA).

Henry Gantt era um humanista, sempre preocupado com o bem-
estar dos trabalhadores, e era um defensor ardoroso da cooperagao entre
patrdes e empregados, dando lugar ao autoritarismo. Gantt também foi
um dos defensores do treinamento profissionalizante.

Coube, entretanto, a Frederick Taylor (1856-1915), no inicio do
século XX, iniciar estudos de forma mais detalhada sobre o trabalho. Ele
aplicou o raciocinio cientifico para demonstrar que o trabalho poderia ser
analisado e melhorado, com foco em suas partes elementares. Ele
também aplicou sua teoria as atividades encontradas na industria de aco.
Taylor ocupa lugar importante na histéria da geréncia de projetos e, como
escrito em seu timulo, ele é o ‘pai do gerenciamento cientifico’.

Num extenso artigo intitulado “Taylor superstar” e publicado no
portal Exame.com em 24 de setembro de 1997, o fisico e autor do livro
Em busca de uma empresa quantica, Clemente Nobrega, comentou a
obra biografica The one best way: Frederick Winslow Taylor and the
enigma of efficiency, de Robert Kanigel, que acabara de ser indicado para
o Pulitzer.

12 Disponivel em: http://office.microsoft.com/pt-br/project-help/um-historico-
rapido-do-gerenciamento-de-projetos-HA010351563.aspx. Acesso: 8 mar. 2014.

13 Disponivel em: https://archive.org/stream/workwagesprofitsOOgant#
page/n3/mode/2up. Acesso em: 08 mar. 2014.

do Sputnik aos dias atuais



24

Segundo a leitura que Nébrega fez da obra de Kanigel, poder-se-ia
ver um Taylor aquém de suas proprias ideias, pois, segundo o autor, “O
taylorismo, ganhando vida prépria, se revelou, de certa forma, uma ideia
mais inteligente que o homem que a formulou”. Afirmou ainda Nébrega:
“A ideia taylorista acabou extrapolando o mundo das empresas e
penetrando em todos 0s aspectos da vida do Século XX. Como um &acido
que dissolve tudo, nada foi capaz de deté-la”.

Com relacdo a dimensédo tomada pelas ideias de Taylor, Nébrega
afirmou que os japoneses devoraram os escritos de Taylor na fase de
reconstrucdo do Japdo, finda a Segunda Grande Guerra. Além dos
japoneses, 0s russos e 0s alemaes também adotaram as ideias de Taylor.

Segundo Nobrega,

Tudo o que tem a ver com maximizacdo de recursos no tempo, em
qualquer dominio, tem algo a aprender com Taylor — da Federal Express
(entregas overnight) aos rob6s das linhas de montagem informatizadas de
hoje. No momento econdmico neoliberal-globalizado, em que vivemos,
Frederick Taylor continua atual.

Apesar de todo o sucesso que o taylorismo adquiriu, dentro e fora
dos EUA, ele sempre foi cercado de polémica, pois “ele era visto também
como desumano, pois tinha o trabalhador apenas como peca do sistema,
onde n&o interferia”, afirma Nébrega.

De acordo com o artigo “Um histérico rapido do gerenciamento de
projetos”, publicado pela Microsoft, !4 foi durante a 22 Guerra Mundial,
diante de projetos militares e governamentais complexos e mé&o de obra
reduzida pela guerra, que surgiu a necessidade de se buscar uma nova
forma de organizar a produgdo. Foi quando surgiram os diagramas de
rede complexos, denominados gréficosPert, e 0o método docaminho critico
COM (Critical Path Method), proporcionando aos gerentes mais controle
sobre 0s projetos complexos.

14 Disponivel em: http://office.microsoft.com/pt-br/project-help/um-historico-
rapido-do-gerenciamento-de-projetos-HA010351563.aspx. Acesso em: 08 mar.
2014.
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A técnica CPM foi desenvolvida pela DuPont Corporation e pela
Remington Rand Corporation para gerenciar projetos, pela qual seria
possivel identificar quais as atividades criticas de um projeto poderiam
atrasar sua conclusao.

Jé a técnica do Program Evaluation and Review Technique (Pert) foi
desenvolvida pelo Departamento de Defesa Americano (DoD), por meio
do Escritério de Projetos Especiais da Marinha Americana, e com
participacdo das empresas Lockheed e Booz, Allen & Hamilton para
apoiar o desenvolvimento do missil Polaris,** sob a responsabilidade da
marinha norte-americana e da Lockheed Corporation.

O grupo de pesquisadores que desenvolveu a técnica, D. G.
Malcolm, J. H. Roseboom, C. E. Clark (os trés, da Booz, Allem &
Hamilton) e W. Fazar (do Escritério de Projetos Especiais da Marinha
Americana) teve publicado na edicdo de setembro/outubro de 1959, da
revista Operations Research, o artigo “Application of a technique for
research and development program evaluation”, [¢! descrevendo o
sucesso da implantacdo do Pert.

15 O projeto Polaris teve como objetivo principal melhorar o sistema de defesa
americano, com um missil nuclear que pudesse ser lancado de um submarino.

16 O desenvolvimento do Pert teve inicio formalmente em janeiro de 1957, em
paralelo ao CPM, mas sua origem foi 0 ambiente militar, pois era desenvolvido no
Escritério de Projetos Especiais da Marinha dos Estados Unidos, ao receber o
reconhecimento do almirante William. F. Raborn de que seria preciso um
planejamento integrado e um sistema de controle seguro para o Programa
Polaris de Misseis Balisticos Intercontinentais. Com o apoio do almirante William,
o Pert foi desenvolvido por um time de pesquisadores da Divisdo de Sistemas do
Projeto Polaris integrado pela Lockheed e a Consultoria Booz, Allen & Hamilton,
que pensavam que era um método novo que resolveria o problema do planejar,
enquanto programando, e controlar o projeto de construcdo de submarinos
atdbmicos, onde eles teriam que coordenar e controlar, durante uns cinco anos,
cerca de 250 companhias, os trabalhos de 9 mil trabalhadores subcontratados e
numerosas agéncias de governo. Em julho de 1958, o primeiro relatorio do
programa foi publicado, o Program evaluation and review technique, decidindo-se
pela sua aplicagdo em outubro de 1958 e admitindo-se um avanco de dois anos
dos cinco previstos. Disponivel em: http://victoryepes.blogs.upv.es/2013/12/13/
los-origenes-del-pert-y-del-cpm/.
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No detalhado e bem ilustrado artigo, ") com publicacdo autorizada
pelo gerente de projetos do Sistema de Missil Polaris John F. Mullen Jr.,
seus autores discorrem longamente sobre como a metodologia foi
desenvolvida; primeiramente, a forma conceitual e, depois, sua aplicacao,
no Programa de Misseis Polaris.Isso foi feito em trés fases:

a) Na fase de pesquisa e estudo de viabilidade do projeto;
b) Em algumas areas selecionadas na fase de producao piloto; e

c) Na implantacdo do sistema em todas as etapas do programa de
misseis.

Na conclusdo desse artigo, os autores relatam que, em meados de
1959, [8117 meses depois de iniciada a pesquisa dessa ferramenta
gerencial, a maioria das operacdes relacionadas com o Programa de
Misseis Polaris era coberta por meio de 23 redes Pert, contendo mais de
dois mil eventos conectados por cerca de trés mil atividades.

O Departamento de Defesa Americano (DoD), a NASA e a industria
aeroespacial publicaram, em 1962, um guia intitulado Pertcost systems
design, o qual incluia uma descri¢cdo de uma estrutura que se aproximava
muito do que viria a ser a WBS atual. Esse guia foi endossado pelo
secretario de Defesa para utilizacdo em todos os projetos.

17 Ver reproducdo completa do original deste artigo no endereco: www.
pmforum.org/library/second-edition/2009/PDFs/dec/Morin-Footnotel.pdf.

18 No ano de 1956, 59 pessoas ligadas a gerenciamento de projetos e
especialistas em planejamento e programacgdo especialmente ligados a area de
custos, durante reunido para organizar a Associacdo Americana de Custo, que
ocorria na Universidade de New Hampshire em Durham, New Hampshire,
fundaram a American Association of Cost Engineers (AACE), hoje denominada
AACE International. Atualmente, a AACE tem cerca de 9 mil membros, presentes
em 87 paises, inclusive no Brasil, segundo publicado em seu sitio. A AACE
contribui para a disseminagdo das melhores praticas em gerenciamento de
custos e tem como missdo, por meio de seus membros, “fazer com que
organizacfes ao redor do mundo alcancem suas expectativas de investimento
administrando e controlando projetos, programas e portfélios; criando valor
mediante o conhecimento técnico e desenvolvimento profissional”.
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Em agosto de 1964, o Grupo de Coordenacdo do Governo dos
Estados Unidos publicou o Pert implementation manual, o qual incluia
uma primeira discusséo sobre a WBS, onde seus autores declararam que
os planos e o0s cronogramas poderiam ser desenvolvidos sem a
existéncia de uma WBS, mas que, dessa forma, tais ferramentas
poderiam nao estar conforme com os objetivos do projeto e com os
produtos a serem entregues.

Em 1965 foi criado, em Viena, um férum para que gerentes de
projetos se reunissem e trocassem informacoes, vindo esse férum a dar
origem ao International Project Management Association (IPMA), a
primeira associacdo de gerenciamento de projetos do mundo.

Hoje o IPMA tem presenca fisica em 50 paises, com mais de 40 mil
associados em todo o mundo, tendo um programa de certificacdo de
profissionais com base em suas competéncias e em quatro niveis de
certificacéo.

Em 12 de novembro de 1968, o DoD, por meio da Diretoria de
Analise de Custo do Comando da Forca Aérea Americana, publicou a
Norma Militar MIL-STD-881, Work breakdown struture for defense
material items, e determinou que o0s préximos projetos de pesquisa,
desenvolvimento, testes e engenharia, com valores superiores a 10
milhdes de dodlares, utilizassem tal metodologia, como um item contratual.

Somente em 2 de janeiro de 1998, o DoD editou a Norma MIL-
HDBK-881, em substituicdo a Norma MIL-STD-881, e, devido & mudanca
de filosofia interna ao DoD, este deixou de exigir contratualmente a
utilizacdo da WBS, mesmo porque essa ferramenta de gestdo ja havia
sido incorporada as préaticas de gestdo de projetos da induastria
aeroespacial.

O Project Management Institute (PMI) teve origem a partir de
intensos debates havidos entre James R. Snyder, Eric Jenett, Gordon
Davis, A. E. “Ned” Engman e Susan C. Gallagher, que se reuniam na
casa de James Snyder para discutir o que seriam as melhores praticas de
gerenciamento de projetos.

Essas discussfes levaram a realizacdo, no dia 9 de outubro de
1969, no campus do Instituto de Tecnologia da Georgia, em Atlanta,
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Georgia (USA), do Primeiro Seminario e Simpdésio sobre Gerenciamento
de Projetos. Dele participaram 83 pessoas e foram apresentados oito
artigos. 19

Esse encontro daria origem ao PMI, fundado nessa data, na
Pensilvania (USA), e comunicado aos participantes do seminério, em um
jantar de encerramento do evento, tendo a metade dos presentes,
imediatamente aderido a ideia.

Hoje, o PMI detém mais de 700 mil associados em 185 paises,
sendo a principal associacdo de profissionais em gerenciamento de
projetos, de diferentes areas de atuagéo.

Em 1983, na tentativa de documentar e padronizar as praticas que
sdo normalmente aceitas na geréncia de projetos, foi publicado o artigo
“Ethics, standards, and accreditation committee final report”, sendo a
primeira edi¢cdo do A guide to the project management body of knowledge
(PMBOK guide)publicada peloProject Management Institute(PMI) em
1996, estando atualmente em sua quinta edi¢éo (2013).

19 James R. Snyder formou-se em administracéo pelo Instituto de Tecnologia da
Geodrgia em 1960 e trabalhou por 36 anos e 11 meses em uma grande industria
farmacéutica, onde ocupou varias posi¢cdes, como programador de computador,
na area de pesquisas operacionais, como gerente de escritério de projetos e
como diretor internacional de marketing, administracdo e financas, até se
aposentar em 1997.
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Contribuicoes do Projeto Apolo

Quando uma criatura humana desperta para um
grande sonho e sobre ele lanca toda a forca de
sua alma, todo o universo conspira a seu favor.

Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832) polimata, autor e
estadista alemao do Sacro Império Romano.

Projeto Apolo surgiu com a decisdo do presidente John F. Kennedy,

em 25 de maio de 1961, de que os Estados Unidos teriam que

colocar, com seguranca, um homem na Lua antes do final da
década, em resposta a facanha do langamento do Sputnik, que colocou a
Unido Soviética a frente na corrida espacial, mantida entre ambos.

Em seu longo e firme pronunciamento anual ao Congresso, o
presidente John F. Kennedy, entre outros temas relevantes, abordou o
tema espacial e, durante sua fala, conclamou o Congresso e 0 povo
americano a pensarem muito sério sobre o assunto e afirmou decidido:

[...] Eu acredito que esta Nacéo deve se comprometer em alcancar a meta,
antes que esta década termine, de pousar um homem na Lua e trazé-lo de
volta em seguranga para a Terra. Nenhum projeto espacial nestes tempos
sera tdo impressionante para a humanidade ou mais importante para a
exploragéo de longo prazo do espago; e nenhum sera tao dificil ou caro
para se realizar.

A NASA, relatando a histéria do Projeto Apolo em Project Apollo: a
retrospective analysis (Projeto Apollo: uma analise retrospectiva), afirmou
gue somente a construcdo do canal do Panamé poderia rivalizar com o
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Projeto Apolo, que foi o maior esforgo tecnolégico ndo militar dos Estados
Unidos.

Segundo Charles Murray e Catherine Bly Cox, na obra Apollo
(2004), o nome Apollo foi sugerido, em janeiro de 1960, por Abe
Silverstein, entdo chefe do Office Of Space Flight Programs da NASA, em
homenagem ao deus grego ?° homénimo, para manter a tradicdo de
nomeacgdo de projetos com nomes mitolégicos, ja que o Projeto Apolo
viria substituir o Projeto Mercury, denominacdo que homenageava aquele
deus romano e que também foi sugerido pelo mesmo Silvertein no ano
anterior.

Foi um projeto que, segundo a NASA, [?!] tinha uma previséo
orcamentaria, até o final da década, de 20 bilh6es de ddlares. Contudo,
0s gastos da NASA entre 1956 e 1973 foram de 23,6 bilhdes de ddlares
— incluindo os 20 bilhdes de délares do Projeto Apolo, muito por conta da
perspicacia e do traquejo politico do entdo diretor do Escritério de
Orcamento da NASA James Edwin Webb (1906-1992), 22 que da nome

20 Na mitologia grega, Apolo era o deus das artes, da musica, da profecia, da
verdade, da poesia, da harmonia, da perfeicdo e da cura. Considerado um dos
mais importantes, versateis e venerados deuses da Grécia Antiga, pois era um
dos deuses olimpicos. Era também muito importante na mitologia romana. Era
filho de Zeus (deus dos deuses) e Leto (deusa do anoitecer) e irmdo de Artemis
(deusa da caca). Era pai de Asclépio (deus da medicina e da cura) e Aristeu
(deus da agricultura e vegetacao).

Fonte: www.suapesquisa.com/mitologiagrega/apolo.htm.

21 Disponivel em: http://history.nasa.gov/Apollomon/Apollo.html. Acesso em: 20
jan. 2014.

22 James Edwin Webb foi o administrador da NASA durante o Programa Apollo
(1961-68). Formado na Universidade de Carolina do Norte, em 1928, Webb se
tornou um piloto da Marinha. Ele comecou a carreira no meio governamental em
1932 como assessor congressional em Washington, DC, e de 1934 a 1936 ele
estudou direito na George Washington University. Trabalhou para a Sperry
Gyroscope Company de 1936 a 1944, quando foi readmitido no corpo de
fuzileiros navais para o resto da Segunda Guerra Mundial. Durante a
administracdo do presidente Harry Truman (1945-53), Webb foi indicado para o
cargo de diretor da Agéncia do Orgcamento e Subsecretario de Estado. Quando
Truman deixou a Presidéncia, ele foi trabalhar para a Kerr-McGee Cia de
Petréleo. Webb se tornou o administrador de NASA em 1961, meses antes de
(footnote continued)
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hoje ao mais complexo telescopio espacial em uso, fruto do trabalho
conjunto da NASA, ESA (Agéncia Espacial Europeia) e CSA (Agéncia
Espacial Canadense).

Ainda segundo dados publicados pela NASA, teriam sido alocados
em 1965, no Projeto Apolo, entre trabalhadores diretos e indiretos, cerca
de 376.700 pessoas, contra 10 mil em 1960, sendo a maioria ligada a
indUstria, a centros de pesquisa e a universidades.

A mobilizacdo de todos esses recursos humanos néo teria sido o
Unico desafio para os responsaveis por fazer cumprir a meta do
presidente Kennedy. A NASA teve de lidar com culturas e abordagens
institucionais diferentes, pois tanto a NASA quanto as universidades,
fornecedores e centros de pesquisa tinham diferentes perspectivas sobre
como colocar em pratica a tarefa de tornar realidade o Projeto Apollo.

Segundo relata o escritor, doutor Roger D. Lanius, no artigo “The
legacy of the Apollo moon landings”, o principal desafio ndo era o
tecnologico:

James E. Webb, o Administrador da NASA, no auge do Programa, entre
1961 e 1968, sempre sustentou que o Projeto Apolo era muito mais um
exercicio de gestdo do que qualquer outra coisa, e que o0 desafio
tecnolégico, ao mesmo tempo sofisticado e impressionante, estava ao
alcance.Mas dificil mesmo foi garantir que essas capacidades tecnoldgicas
fossem conseguidas.Os lideres da NASA tiveram que adquirir e organizar
recursos sem precedentes para realizar a tarefa que tinham em
maos.Embora o Projeto tivesse desafios politicos e tecnolégicos, a gestédo
era a parte critica.Durante sete anos, apds a decisdo pela realizacdo do
Projeto Apollo pelo presidente Kennedy, até outubro de 1968, James
Webb teve que se tornar politico, persuadir, ser persuadido e manobrar em

presidente John F. Kennedy anunciar 0 compromisso norte-americano de enviar
um homem a Lua antes das 1970. Webb deu prioridade ao sucesso do Projeto
Apolo. Usando de suas habilidades politicas, conseguiu reunir e manter apoio
para o Programa, até mesmo depois que trés astronautas morreram no acidente
de 1967. Webb também era um estudante agudo de administracdo publica e a
NASA foi usada como laboratorio para suas ideias de como organizar grandes
projetos, o que aumentou as chances do sucesso do Programa Apolo. Webb
aposentou-se em 1968, ao encerrar seu mandato a frente da NASA.
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