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GCerenciamento de
Projetos de Aquisicao
de Aeronaves

MajAv - Rinaldo Nery da Hora
MajAv - Mércio Bruno Bonotto
Maj Av - Fernando José Loureiro Colnago

Para organizacoes
que estao constantemente
envolvidas com novos
projetos, e, naturalmente,
com problemas em cada
um deles, desde as fas
iniciais até seu
encerrament
recomendavel que procurar ...
extrair o maximo das lices .,
aprendidas. (VALERIANO 2001)

1- Introducao Com o intuito de tirar proveito das licdes

A pesquisa em questdo objetiva realizar  aprendidas, optou-se pela realizacio de uma
um estudo exploratério do atual Geren- pesquisa exploratéria simples, com a
ciamento de Projetos, realizado pelo finalidade de responder a seguinte questdo:

Subdepartamento de Desenvolvimento ¢  Que fatores podem ser percebidos como
Programas (SDDP), visando identificar  dificuldades no gerenciamento de pro-
possiveis vulnerabilidades. jetos, sob responsabilidade do SDDP?
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A fim de solucionar esse problema, é
necessario obter respostas as seguintes
questdes norteadoras:

- Qual a metodologia utilizada no
processo?

- Quais as principais dificuldades relatadas
pelos executores do processo?

Nesse contexto, a escolha do tema deve-
se ao fato de estar em curso, na Forca Aérea
Brasileira, uma fase de desativacio e de
substituicio de diversos vetores aéreos de seu
acervo, sendo o conhecimento do referido
processo de suma importancia para os oficiais
de Estado-Maior da Forga, responsaveis pela
primeira linha de assessoramento as autorti-
dades dentro do Processo Decisorio.

Dessa forma, o estudo se justifica pelo
fato de que, sabendo-se da existéncia de
possiveis vulnerabilidades no processo, este
podera vir a ser aperfeicoado.

Diante do exposto, o tema reveste-se de
especial importancia para o Comando da
Aeronautica (COMAER), uma vez que o
aprimoramento do gerenciamento de projetos
serve como elemento de contribuicdo para o
incremento da capacidade operacional da
Forca.

Neste trabalho, é desenvolvido um estudo
sobre a gestdo de projetos dentro do ciclo
de vida de sistemas e materiais aeronauticos,
processo embasado nas propostas de gestio
de material de Benjamin S. Blanchard e Wolter
Fabrycky?, autores que servem de base a
diversas publicagbes normativas do Depar-
tamento de Defesa dos EUA.

Com rela¢io a Geréncia de Projetos
propriamente dita, o grande referencial é o
Universo de Conhecimento em Geréncia de
Projetos (PMBOXK - Project Management Body
of Knowledgd, um guia produzido pelo Project
Management Institute(PMI), que representa todo
o somatério de conhecimento dentro da
profissio de geréncia de projetos, incluindo
os conhecimentos ja corroborados por meio
de praticas tradicionais que s3o amplamente
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utilizadas, assim como conhecimentos de
praticas mais inovadoras e avangadas que tém
apresentado uma aplica¢do mais limitada.

Abordaram o tema o Ten Cel Av Alvani
Adio da Silva (1997), discorrendo sobre
metodologia de avaliacdo ¢ de escolha de
fornecedor de material aeronautico; o Maj
Av Adalberto Zavaroni (2002), tratando da
elaboracao de documento que comple-
mentaria a Diretriz do Ministério da
Aeronautica (DMA) 400-6, no que diz
respeito ao “como fazer”; e o Maj Av Sérgio
Ricardo Moniz de Abreu Vianna (2002),
apresentando um modelo de estrutura
organizacional moldado para os processos
de gestdo dos projetos.

2- Estudo da Metodologia do Processo
21. - Evolucdo Historica

O inicio das aquisi¢Ges de aeronaves na
Aerondutica confunde-se com a sua prépria
criagdo, quando o Brasil, compondo as Forcas
Aliadas durante a 2* Guerra Mundial, recebeu
material compativel com as ameagas reinantes
nos continentes europeu e africano, tratando
da operacio e da conservagdo daquele equi-
pamento que, posteriormente, foi incor-
porado ao seu patrimonio.

As aviagoes combatentes, principalmente
a de Caca, foram aquinhoadas com as
acronaves ¢ os materiais mais modernos do
pos-guerra. Ainda estava muito distante a
criacdo de uma estrutura logistica que
contemplasse os materiais e os sistemas
implantados como “coisa viva”, que nasce,
cresce e morre, dando lugar as outras de
geracOes mais avancadas.

Posteriormente, com os acertos politicos
entre outros paises e o Brasil, as novas
aquisi¢cGes foram oriundas de trocas comer-
ciais de artigos diferenciados, como foi o caso
do avido GLOSTER METEOR por algo-
ddo, sem o adequado delineamento das
necessidades logisticas e operacionais para a

2-FABRYCKY, Wolter J.; BLANCHARD, Benjamin S.Life Cicle Cost and Economic Analysis. Upper Saddle River: Prentice Hall, 1991.612 p.
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manutencdo das aeronaves no seu ciclo
completo de vida.

No inicio dos anos 70, a implanta¢io das
organiza¢oes militares de defesa da Aero-
nautica, como os Centros Integrados de
Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo
(CINDACTA) e a Primeira Ala de Defesa
Aérea (1* ALADA), trouxeram novo foélego
as aviagoes.

Foram adquiridos e incorporados ao
acervo da Aerondutica avides e helicopteros,
porém, sem a definicio do momento certo
de renovacio ou de desativacio. As aeronaves
C-130, F-5, F-103, UH-1H e AT-26 fazem
parte, até hoje, da espinha dorsal da forca de
combate da Aeronautica.

Nesse mesmo periodo, gracas a licenca
italiana de produgdo do Xavante (AT-26) pe-
la Empresa Brasileira de Aeronautica
(EMBRAER) ¢ o Projeto Bandeirante, a
Aero-nautica comegou a travar os primeiros
contatos com a administracao de projetos e
a elaboracio de sistemas compativeis .

O desenvolvimento do Bandeirante, a
fabricacio do Xavante e a nova sistematica
de controle logistico mecanizado de supri-
mento, imposta pela aquisicio das acronaves
C-130, abriram os olhos da Aeronautica para
a necessidade de uma politica de planejamento
e controle, incluindo-se af a aquisi¢ao de boa
parte dos componentes de montagem e de
manutenc¢io dessas aeronaves.

No final dos anos 70, e inicio dos 80, a
fabricacdo da aecronave T-27 Tucano seguir a
mesma rota dos projetos anteriores. Nesse
mesmo petriodo, por iniciativa de estratégicos
visionarios, foi dado um passo importante
para a capacitacdo tecnoldgica e industrial.
Comecava a se tornar realidade o sonho de
desenvolver e produzir uma aeronave de
combate que atendesse as necessidades
operacionais da For¢a, o Projeto AMX.

Até agora, o recebimento de materiais
por acordos politicos e a capacitagdo
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estratégica da industria nacional foram as
fontes de reposicdo ¢ de aumento da frota
da aerondutica militar. Porém, pouca
experiéncia foi adquirida no campo das
compras internacionais. A mudan¢a nos
rumos politicos do Pais, as diferentes
prioridades governamentais e a prevaléncia
das praticas de lei sobre as praticas de
necessidade trouxeram barreiras para as
aquisi¢Ses internacionais de matetial de defesa.

A obsolescéncia daqueles materiais e a falta
de capacitagdo industrial para a produgio de
outros apontaram para a necessidade de
buscar, no exterior, a resposta para tais
dificuldades.

Apbs a ativacio da Comissio Coorde-
nadora do Programa Aeronave de Combate
(COPAC), em 1981, o estabelecimento de
diretrizes para o gerenciamento de um
projeto tdo complexo quanto o AMX
permitiu a extensdo de sua sistemdtica para
outros campos do Comando da Aerondutica.

A organizagido imposta pela geréncia
determinou uma sistematica de planejamento
e de controle que originou a redagio de
documentos normalizadores para a gestio de
implantacio de materiais aeronauticos.

Revestida de enorme senso organi-
zacional e de brilhante associacio de
administracdo com geréncia em projetos, a
DMA 400-6 — Ciclo de Vida de Sistemas e
Materiais da Aeronautica, de 26 de marco de
1992, estipulou tarefas e organizou atividades,
definindo “quem” e “o que fazer”.

O gerenciamento de projetos no ambito
do Subdepartamento de Desenvolvimento e
Programas (SDDP) introduziu a visdo de
“como fazer” no processo de selegio e de
procura de material acrondutico, dentro da
sistematica da DMA 400-6, estabelecendo um
método institucionalizado para a avaliagdo e
escolha de fornecedores, baseado em
Diagramas Matriciais de Analise de Dados,
tendo como referencial a metodologia de
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Chaides H. Keppner e Benjamin B. Trigoe.
Este método vem sendo empregado e
aperfeicoado, e foi utilizado nas avaliacGes dos
Projetos F-5BR, CL-X, P-3BR, VC-X, CH-
XeF-X.

2.2. - 0 Ciclo de Vida de Materiais

A versdo atual da sistematica de geren-
ciamento de projetos para atualiza¢ido
tecnolbgica na Aerondutica foi implantada em
1992, por intermédio da diretriz DMA 400-
6 — Ciclo de Vida de Sistemas e Materiais da
Aerondutica.

O fundamento bisico desssa meto-
dologia é a detec¢ao de uma Necessidade
Operacional (caréncia) e sua satisfagdo por
meio de um sistema ou material que sio
abordados como possuidores de um Ciclo
de Vida, que vai desde a detecgdo da
necessidade operacional e seu atendimento, a
seguir passa pelo emprego do sistema ou
material, sua atualizacio, estendendo-se até sua
desativacio.

A necessidade operacional é entendida
como uma caréncia ou deficiéncia constatada,
cuja supera¢io, para o cabal desempenho de
missao da Aeronautica, depende do forne-
cimento de um novo material ou sistema, ou
mesmo de modificagdes em um ja existente.

O ciclo de vida é entendido como o
conjunto de procedimentos que abrange toda
a “vida” do material ou sistema, desde o seu
“nascimento” até a sua “morte”.

O ciclo de vida ¢ dividido em fases, nao
necessariamente seqiienciais, quais sejam:

1- Fase Conceptual: acontece a detecgdo
da necessidade e a elaboracdo de requisitos
preliminares para o material ou sistema
destinado a satisfacao dessa necessidade.

2 - Fase de Viabilidade: siao analisadas
alternativas, avaliados riscos, os prazos e a
relacio custo-beneficio. E decidida a estratégia
de sua realizacio.

3 - Fase de Definigdo: sio realizados
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os estudos detalhados que definem o objeto,
incluindo: estudos de engenharia, objetivos de
nacionalizagio, requisitos especificos, bem
como ¢ conduzido o processo de selecio de
fornecedores.

4- Fase de Pesquisa e Desenvol-
vimento (P&D): executa-se o desenvol-
vimento e a homologa¢io da solucido. Sao
executados os planos de P&D, de Nacio-
nalizagdo e de Transferéncia de Tecnologia.
Aqui sdo montados os protétipos e estudada
a versdo de série.

5 - Fase de Produgio: inicia-se no
momento em que houver seguranca suficiente
quanto ao éxito do projeto. No caso de uma
aquisi¢ao de produtos ja desenvolvidos, terd
inicio tdo logo seja definida a estratégia de
realizacdo do programa, na Fase de Viabi-
lidade, considerados os passos aplicaveis.

6 - Fase de Implantagio: sio procedidas
as acoes internas da Aeronautica, necessarias
ao recebimento e ao emprego operacional
do material ou sistema, como adequagdo de
infra-estrutura e apoio logistico, dentre outras.

7 - Fase de Utilizagdo: compreende as
atividades operacionais e logisticas referentes
ao item, abrangendo, também, os aspectos
de controle de garantia, de avalia¢io de
desempenho e de analise de expectativa de
vida.

8 - Fase de Revitalizagio/Modet-
nizagio: sio introduzidas modificagbes no
material, ou mesmo sio substituidas pattes,
de forma a evoluir ou restaurar sua capacidade
operacional ou funcional, desatualizada
tecnologicamente ou degradada ao longo da
utilizacao.

9 - Fase de Desativagio: ¢ procedida a
retirada de servico do material ou sistema,
com sua conseqiiente alienacdo ou inutilizacio.

Dentro dessas fases, uma das atividades
mais importantes é a elaboracdo dos
requisitos, que define o préprio objeto do
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projeto e condiciona ndo apenas todas as
atividades seguintes, mas também impacta a
operacionalidade da Forca por todo o seu
ciclo de vida da ordem de trinta anos ou mais.

23. - Processo de
Avaliagdo e de Escolha de Aeronaves

Segundo pesquisa documental nos
Relatérios Finais de Selecdo e Escolha de
Aeronaves do SDDP, observou-se que o
inicio do processo esta diretamente relacio-
nado aos Requisitos Operacionais, Técnicos,
Logisticos e Industriais, elaborados nas fases
Conceptual, de Viabilidade e de Definicao,
momento em que foram emitidos os Pedidos
de Oferta (Reguest For Proposal — REP).

De acordo com a “Standardization Di-
rective” 15, da USAF, “requisito ¢ qualquer
condigdo, caracteristica, ou capacidade que
deve ser alcangada, e que seja essencial para
que determinado item desempenhe sua
missdo, no ambiente no qual ele serd
empregado”.?

Os Requisitos Operacionais comunicam
a comissio de sele¢do e procuram os que
estejam de acordo com o ponto-de-vista do
operador. Os Requisitos Técnicos, Logisticos
e Industriais traduzem o enunciado aos
operacionais em uma linguagem mais técnica
e mais detalhada, que diz ao fornecedor o
que ¢ considerado uma solu¢io aceitavel e
como essa condicio serd verificada, além de
exigéncias de natureza industrial e comercial.
Assim, os requisitos constituem, para a
comissdo de sele¢do e procura, o elemento
de troca entre o desejo do operador e as
possibilidades de realizagéo.

Recebidas as ofertas das empresas, elas
sdo separadas por partes, cada parte
correspondendo, como regra geral, a um
capitulo do Reguest For Proposal (REP).

Primeiramente, € realizada uma avaliacio
analitica, em que as partes sdo analisadas frente
a0s requisitos e as exigéncias do RFP. Isso é
feito por equipes especializadas das areas

Técnica, Logistica ¢ Comercial. Apds, é
realizada uma avaliagdo sintética, na qual os
resultados das analises sdo expressos em
matrizes de pesos e notas.

A integracdo das varias matrizes fornece
o resultado parcial da avaliacdo (pontuagio).

Finda essa primeira fase, chamada de
Selecio Inicial, sdo selecionadas de trés a
quatro ofertas, consideradas as melhores
pontuadas (Short List). Para essas empresas,
sdo solicitadas informag¢des complementares.

Recebidas as informacges adicionais, sio
realizadas visitas técnicas nas instalacGes
industriais das ofertantes e voos de avaliagao
nas aeronaves ofertadas, voos estes realizados
port pilotos de teste da Forga Aérea Brasileira.

Em decorréncia das avaliagGes das visitas
e dos vbos realizados, as empresas sio
chamadas, individualmente, para reunides de
esclarecimentos técnicos acerca de seus
produtos (Face fo Face).

Apbs essas reunides Hace fo Face, todas as
concotrentes encaminham ofertas revisadas
para nova analise e avaliagdo, que sido
realizadas, pela comissdo de sele¢io, com a
assessoria, como necessario, de especialistas
das dreas citadas. Sdo utilizados os seguintes
niveis de avaliacdo:

Nivel 1 — Itens Individuais: cada
sistema da aeronave ou grande item do RFP
recebe uma matriz. Ex.: simulador, avidnica,
treinador, publica¢Ges, equipamento de apoio
de solo etc;

Nivel 2 — Area: as matrizes individuais
de uma mesma area (Técnica, Logistica etc.)
sdo consolidadas em uma matriz da respectiva
area; e

Nivel 3 — Global: as matrizes de cada
area sio consolidadas em uma unica matriz
global (sintese da avaliagdo Técnica, Logistica
e Comercial).

Apbs essas analises, critérios finais sdo
estabelecidos e sdo estipulados local, data ¢
hora para a apresentacdo das ultimas e
melhores ofertas de cada empresa (Best And

Final Offer - BAFO).

3 - USAF SD-15 Performance Specification Guide. Washington - DC, 29 Junho 1995.
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O resultado desse processo de avaliagdo
e selecdo é encaminhado ao Conselho de
Defesa Nacional (CDN), para a escolha da
ofertante, dando infcio a terceira fase,
negociacdo ¢ elaboracio dos contratos
comerciais, de financiamento e acordo de
compensagiao com a empresa vencedora.

Todo esse processo pode ser repre-
sentado pelo diagrama abaixo:

3 - Dificuldades, Vulnerabilidades e Obices

Com a finalidade de levantar as principais
dificuldades relatadas pelos executores do
processo, foram realizadas entrevistas,
parcialmente estruturadas, com onze oficiais
alunos da Escola de Comando e Estado-
Maior da Aerondutica (ECEMAR), os quais
trabalharam em projetos no ambito do
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mais adequados para identificar erros e
acertos e fatores determinantes de sucesso ou
de fracasso.

Ap6s a analise dos dados coletados nas
entrevistas, foi possivel a corroboracio das
percepgdes relatadas por intermédio de
pesquisa documental nos arquivos do SDDP.

Realizadas as entrevistas, os seguintes
Obices foram relatados pelos executores
selecionados:

Escassez de recursos financeiros
apesar de a maioria dos Projetos contarem
com financiamento externo, todos eles estao
sujeitos a contingenciamento por patte do Go-
verno Federal. Os entrevistados afirmaram
que, principalmente nos dltimos dois anos, a
Unido ndo repassou créditos suficientes para
saldar os compromissos contratuais em

PRIMEIRA FASE - SELEGAO INICIAL

andamento, nem os
necessarios para a

| RFP }_,I OFERTAS }_.| ANALISE I_,I SHORT LIST

assinatura dos con-

SEGUNDA FASE - SELECAO FINAL

tratos comerciais;
Falta de inte-
gragdo entre os di-
versos 6rgaos en-
volvidos — Em vir-

TERCEIRA FASE -
CONTRATACAO

tude de o processo
necessitar de recursos
humanos de 6rgios
subordinados a ou-
tros Grandes-Co-
mandos, € nio ao
mesmo do SDDP,
ocorrem longos pro-
cessos burocriticos
para compor uma
equipe de analise de

Figura 1 - Diagrama do processo de seleggo Ofertas para um pro-

Subdepartamento de Desenvolvimento e
Programas (SDDP).

Segundo Valeriano (2001), a elaboragéo
de um questionario a ser preenchido pelos
gerentes, periodicamente recolhido para
analise, avaliacdo e adoc¢io, ¢ um dos processos
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jeto, com elementos
da area logfstica, da area operacional, da area
técnica e da area financeira. Segundo Vianna
(2001, p. 21),algumas autorizag¢des tém levado
até seis meses e nao garantem a continuidade
dos membros da equipe, fundamental ao
sucesso da atividade.
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De acordo com Maranhio (2004, P. 52),
a estrutura funcional ¢ intrinsecamente
hierarquica e verticalizada, podendo gerar o
“efeito silo”, ndo permitindo que o processo
flua transversalmente entre as diversas
unidades da organizacdo. Assim passaa criar
barreiras insuperaveis de troca de energia ¢
comunicagao.

N3ao atendimento das Necessidades
Operacionais no tempo adequado - Diz
o PMBOK (2000) que, usualmente, a opor-
tunidade de mercado é temporaria, ou seja, a
maioria dos projetos possuem um espaco de
tempo limitado para produzir seus produtos
€ Servicos.

Foi apontado um grande tempo entre a
percepcdo da Necessidade Operacional ¢ a
solucdo dessa necessidade. De acordo com
as Fichas Informativas de Projetos (FIP),
alguns projetos tiveram a Necessidade
Operacional detectada no inicio da década

de 90, e os processos de sele¢io foram
realizados em 2000.

Caréncia de pessoal especializado —
Outro ponto apontado foi que, apesar de o
pequeno nucleo formado pelas geréncias
especificas de Projeto, criadas no ambito do
SDDP, ter se especializado na atividade
pratica, sio raros oS que possuem Cursos
ligados a area de aquisi¢Ges, de contratos e
de projetos.

Na teoria de administracio, a espe-
cializa¢do ¢ apontada como o meio de fazer
o profissional conhecer o maximo de seu
trabalho, com profundidade, sem perder a
nogao do conjunto e do processo total, tudo
visando elevar a0 maximo a competéncia*

Segundo levantamento do SDDP, no ano
de 2001, apenas 3% (trés por cento) dos
oficiais possufam algum curso de pods-
graduacdo na area de projetos ou correlata;
3% (trés por cento) estavam cursando MBA
(Master in Business Adpuinistration) em Geréncia
de Projetos, na Fundacdo Getulio Vargas

(FGV); 25% (vinte e cinco por cento)
possufam o Curso de Negociacio de
Contratos do Instituto de Logistica da
Aeronautica (ILA); e 7% (sete por cento)
possufam o Curso de Geréncia de Projetos
do Centro Técnico Aeroespacial (CTA).

4 - Conclusdo

Avaliar e escolher uma entre varias
alternativas de solugdo ¢ um classico problema
de tomada de decisio, e a exceléncia em fazer
escolhas ¢ critica para o sucesso individual e
organizacional. Quando confrontado com
escolhas simples e repetitivas, o ser humano
esta habilitado, pela memoéria e experiéncia,a
considerar, em fracio de segundos, os fatores
especificos que devem ser satisfeitos.

Porém a selecdo e a avaliacio de aero-
naves é um processo complexo de tomada
de decisdo, no qual se deve distanciar do
problema em si, avaliando seus componentes
separadamente. Devem-se analisar as razdes,
as opgdes e os riscos relativos a cada
alternativa. A partir desse quadro equilibrado
da situagio, pode-se fazer uma avaliagdo
abrangente, visando a escolha do melhor
fornecedor.

A geréncia por projetos nos processos
de escolha contribuiu para uma metodologia
racional, independente de praticas perso-
nalistas dependentes, unicamente, de talentos
e intui¢oes individuais.

O levantamento da metodologia utilizada
no processo de selegdo e de avaliagdo de
aeronaves foi fundamental para a identificagéo
contextual, servindo de base para se
compreender as percepgdes apontadas pelos
executores do processo.

Entrevistando-se os reais executores e
participantes do processo, foi possivel a
descoberta das principais dificuldades
percebidas no gerenciamento dos projetos de
aquisicao de aeronaves, identificando erros,
acertos e fatores determinantes de sucesso e
de fracasso.

4- KOONTZ, Harold, O'DONNEL, Cyril. Principios da Administragéo . Tradug&o por Albertino Pinheiro Junior e Ernesto D'Orsi. S&o Paulo: Pioneira, 1971, 506p.
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As vulnerabilidades apontadas cons-
tituem-se em excelentes ferramentas para
outros pesquisadores interessados em des-
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cobrir as causas desses Obices, contribuindo
para a soluc¢do das dificuldades e para o aper-
feicoamento do processo como um todo.
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GLOSSARIO

Diretriz: documento de alto nivel destinado,
precipuamente, a definir, estabelecer ou orientar em
carater global, setorial ou especifico, a politica do
Comando da Aeronautica nos campos de agao
essenciais ao desenvolvimento da Aeronautica e ao
PoderAeroespacial.

Grande-Comando: 6rgdo da diregdo setorial
incumbido de assegurar a consecugéo dos objetivos
da Politica Aeroespacial nos diversos setores, quais
sejam o do Emprego Militar e Adestramento, da Logistica,
dos Recursos Humanos, do Ensino, da Ciéncia,
Tecnologia, Industria e da Aviagao Civil, tais como: o
Comando-Geral de OperacéesAéreas (COMGAR), o
Comando-Geral de Apoio (COMGAP), o Comando-
Geral de Pessoal (COMGEP), o Departamento de
Ensino daAeronautica (DEPENS), o Departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento (DEPED), e o
Departamento deAviagao Civil (DAC). E chefiado por
um oficial general de quatro estrelas.
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