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INTRODUCAO

O histérico pouso na Lua representa na realidade um triunfo
da inventividade do Homem. Dizer-se que a concretizacdo do
objetivo primordial do programa Apoio foi uma realizacdo de equipe
é referir-se ao 6bvio. O éxito do programa foi o resultado de uma
combinacdo de muitos elementos fisicos e humanos. O principal
dentre esses elementos foi a capacidade administrativa que agiu
como catalizador para transformar os fatores desse feito da con-

Os autores, durante os meses de junho a agosto de 1969, estiveram na con-
dicdo de Professores Visitantes na Diretoria Administrativa do Centro de Es-
paconaves Tripuladas de Houston.



secucdo potencial

na dinamica.

Durante o programa Apoio, tal

talento se manifestou por muitas formas desde a identificacédo

dos problemas a sua solugéo.

Este artigo serve para focalizar a

atencdo nas praticas e orientagdes administrativas desenvolvidas

de maneira impar no Centro de Espagonaves Tripuladas

de Houston.

(CET)

Ele serve também como uma visdo de conjunto da

dindmica de uma organizacdo complexa e da articulacdo nao-orto-
doxa de energias e sistemas organizacionais.

O CENTRO DE ESPACONAVES
TRIPULADAS DE HOUSTON

O Centro de Houston é uma das
onze instalacdes da Administracdo Na-
cional de Aerondutica e Espacgo
(NASA pela sigla em inglés). A mis-
sdo global do CET consiste em admi-
nistrar o desenvolvimento e a expe-
rimentacdo de espagonaves e equipa-
mento correlato, selecionar e treinar
tripulagcbes de vbo, e desenvolver e
aplicar técnicas e controles de vbéo
espacial (Houston se torna o ponto
focal de todos os véos quando o Con-
trole da Missdo assume a direcdo
doze segundos ap6s o lancamento).
A interdependéncia dos trés elemen-
tos — espagonave, tripulagdo e mis-
sdo — requer que eles sejam admi-
nistrados através de uma orientagao
de sistemas sinergisticos.

A estrutura formal da organizagéo
do CET, que é reproduzida no organo-
grama padronizado da Figura 1, ndo
reflete a realidade da administracédo
do CET.

Uma aproximacdo maior da realida-
de da dindmica administrativa do Cen-
tro é indicada na Figura 2. Ela é mais
do que uma representacdo da "era
espacial” de um sistema estrutural-
funcional. Exatamente como o0s com-
ponentes de nosso préprio sistema

solar sdo mantidos em justaposicao
pelas forgcas da Natureza, assim tam-
bém cada “planeta” no CET deve sua
posicAo a mais do que apenas inte-
racdo com o “sol” (Diretor) ou sua(s)
lua(s). Cada planeta (Diretoria) inte-
rage com todos os componentes do
sistema para produzir um equilibrio
ou estabilidade que serve para sus-
tentar o sistema

FILOSOFIA ADMINISTRATIVA

Véarias decisdes iniciais que cons-
tituem a filosofia basica da NASA ti-
veram um impacto fundamental na or-
ganizacdo e administracdo do Centro
de Espaconaves Tripuladas. Uma de-
cisdo importante foi a de que a NAS"
seria um 06rgdo que se incumbiria da
administracdo técnica de uma equipe
governo-empreiteiro-universidade e
lugar de projetar e fabricar seu pré'
prio material em instalagdes da NASA'
(Durante a missdo da Apoio 11 hav>a
aproximadamente 4.400 funcionarios
publicos e 10.000 pessoas a seiviG0
de empreiteiros diretamente engaj3
dos na missdo no CET-Houston ou enl
torno dele). A natureza de pesquis3
e desenvolvimento prépria do progra-
ma espacial exigiu um esfor¢co d®
equipti entre o pessoal da NASA e
dos empreiteiros, trabalhando em con-
junto para planejar o programa, de-
terminar as necessidades, desenvoWer
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as especificacdes e desenhar o ma-
terial. Ela implicou também uma én-
fase em encomendas que levou a im-
portantes experiéncias no CET sobre
a organizagdo de atividades de enco-
menda.

As encomendas e todas as outras
atividades do CET foram também afe-
tadas de maneira significativa pela
Propria adocdo pela NASA do sistema
~e administracdo matricial segundo o
qual cada elemento de uma organiza-
¢do se situa numa intersecdo de in-
fluéncias de outros elementos e ele
~Aesmo influencia varios outros. E um
sistema que tende a reduzir a visibi-
lidade da autoridade e a realcar o con-
senso como um modo operativo.
A NASA adotou também a orientagdo
Pfogramética dentro da estrutura e do
Processo matricial.

O CET, devido a seu papel central
~a conquista da meta do primeiro
Pouco tripulado na Lua, € um teste
do acerto da orientacdo da NASA.
como tal ele constitui um excelente
estudo-modelo que nio sé demonstra
0 que acontece na pratica com tais
°rientagbes administrativas como tam-
bém lanca luz sobre a natureza dos
elernentos-chaves dessas orientacdes.

A SUPERFICIE DE CONTATO ENTRE A
~ASA E O CET

0 CET é, afinal, o que é basicamen-

devido & pericia administrativa de
Ya propria diregdo e a flexibilidade
de seus préprios empregados. Con-
tudo a filosofia administrativa global
da NASA desempenha um papel-chave
c°rno moderador catalitico entre os
diversos Centros Espaciais, incluindo

o CET porém incluindo também orga-
nizagbes importantes como o Centro
Espacial Marshall, em Huntsville, Ala-
bama e o Centro Espacial Kennedy,
na Flérida. E a Central da NASA que,
em Ultima andlise, atribui tarefas es-
paciais especificas aos varios centros
e assegura a coordenagdo de um cen-
tro com o outro dentro de um pro-
grama determinado.

Além disso, o sistema matricial de
administracdo no CET é paralelo ao
sistema matricial da NASA. Esse pro-
prio uso pela NASA do principio ma-
tricial significa que as ordens finais
da Central da NASA sdo formuladas
somente depois de terem sido con-
sultadas as diretorias e secles de
programa no CET e em outros centros.
Ele significa também que até certo
ponto as diretorias do CET sdo inicial-
mente encorajadas a atuarem com
consideravel independéncia. A NASA
serve assim para introduzir no pro-
cesso de formulacdo de diretrizes
consideracdes de longo prazo da es-
tratégia do programa, incluindo aque-
las baseadas nas realidades da poli-
tica e dos orcamentos nacionais. Seu
programa e documentos da missao
servem também como meios para ca-
nalizar as fun¢des de unidades deter-
minadas do CET e fornece as linhas
mestras para o controle pela clpula
dirigente do CET das operagdes do
Centro.

O método pelo qual a NASA define
fungbes e responsabilidades tanto
dentro do CET como entre o CET e
0s outros centros, bem como a orien-
tacdo subsidiaria analoga pelo CET de
suas proprias unidades, pressupde que
o CET é algo mais do que uma agre-



gacdo de organizagbes voluntariosas
lideradas e operadas por pessoas ati-
vas e competentes. Ele pressupde
que a fluidez da concorréncia é posta
em ordem por uma direcdo que auxilia
os homens a trabalhar como uma
equipe.

AS FORMAS ORGANIZACIONAIS DO
CET

O Centro de Espagonaves Tripula-
das estd organizado tanto em termos
de administracdo funcional como de
administragdo programatica. A orga-
nizacdo funcional tem uma estrutura
tipica. Ela consiste de Diretorias res-
ponsaveis por: (1) Engenharia e De-
senvolvimento; (2) Operagbes de
Voo; (3) Operagbes da Tripulagdo de
Vbéo; (4) Operagbes e Pesquisas Mé-
dicas; (5) Ciéncia Espacial e suas
Aplicacbes; (6) Controle do Programa
e Contratos; e (7) Administragdo.
Cada uma delas funciona de maneira
bastante autébnoma e participa na me-
dida necessaria para atingir os obje-
tivos globais do Centro.

A administracdo funcional propor-
ciona uma direcdo profissional cen-
tralizada e monitoramento, avaliagdo
e informagdo permanentes aos funcio-
narios superiores do Centro a respei-
to de diretrizes e procedimentos em
todo o ambito do Centro e de praticas
operacionais em uma dada éarea fun-
cional. Em geral uma éarea funcional
é uma disciplina profissional ou admi-
nistrativa especifica tal como Medi-
cina, Ciéncia Espacial, Operacfes de
Tripulagdo de V6o, ou Controle de
Programa e Contratos. Além disso es-
sas unidades muitas vezes tém vin-
culos importantes com a comunidade

profissional em geral, da qual podem
obter recursos para agir sobre proble-
mas especificos.

Por outro lado, a administracdo pf°'
gramatica é a que foi estabelecida e
feita sob medida para um programa
especifico como o Apoio. Ela atua
como uma atividade de administracéo
geral dirigida a integrar as atividades
de planejamento, controle, supervisdo,
engenharia e fabricacéo
com a producdo do artigo final. Qual
guer organizacdo programatica é um
sistema temporario. A consecucido de
sua meta significa o término daquela
organizagdo determinada. O AdminiS'
trador do Programa n&o possui qu”
quer linha formal de autoridade sobre
as unidades funcionais do CET porém
tem autoridade de determinagéo sobre
a configuragdo dos elementos da mis-
sao.

vinculadas

Na operacdo administrativa do CET
todo componente da organizacdo e
parte de um universo complexo. Os
Diretores Funcionais e 0s Administra-
dores de Programa sdo parceiros em
uma alianca dirigida para o éxito &
missdo. Eles sdo impulsionados P°r
pressées empiricas, bem como P°r
dispositivos administrativos especifl’
cos, para cooperar em todas as fases
do desenvolvimento e da execugéo
programa.

PRINCIPIOS DE ORGANIZACAO
MATRICIAL DO CET

O conceito central que governa 0
tomada de decisées no CET é a ad-
ministracdo matricial. Ela vé toda unl
dade da organizagdo como um ponto
de intersecdo de forcas em competl



G80, com cada parte dando expressédo
Particular a meta global da organiza-
¢do. As decisdes operativas sdo pro-
dutos da interacdo de unidades espe-
cializadas Ilutando por uma parcela
dos recursos totais do Centro.

Entretanto, uma parte chave da ad-
ministragcdo matricial tal como exem-
plificada no CET é a presenca de ele-
mentos com o poder de decisdo pre-
cisa, capaz de congelar o didlogo da
tomada de decisGes em pontos ad hoc.
Em lugar da hierarquia e da presséo
Para se conformar as diretivas de ci-
ma, o estilo de administragdo matri-
cial do CET tenta substituir o impulso
da unidade operadora pela expressao
dentro de um clima de respeito mutuo
unido em torno de pontos fundamen-
tais.

Por conseguinte, o CET projeta a
im sé tempo um forte tom de com-
peticdo entre secOGes de programa e
diretorias e um sentido de unidade
6 objetivo comum. De um lado, mais
do que é comumente verdadeiro em
instituicbes governadas por conceitos
tradicionais de administracdo hierar-
rcuizada, no CET o jogo é sempre aber-
to, o bolo estd sempre sendo parti-
lhado e as exigéncias de tempo e re-
putacdo sdo inexoraveis. Por outro
lado, os elementos estruturados que
Unificam sdo suplementados pela for-

?a da lideranca.
tensdo criadora

Cada uma das diretorias do CET é
Uma é&rea de tensdo entre as forgas
de integracdo e de fragmentacdo que
atravessam a organizagdo total do
CET. As técnicas da administragdo

do Centro sdo concebidas para realcar
ambas essas tendéncias.

Tendéncias de desintegracdo deri-
vam, por exemplo, da responsabilidade

da Diretoria Médica de olhar pela
salde dos astronautas e de realizar
experiéncias médicas nas missdes.

Analogamente, a Diretoria de Opera-
¢des da Tripulagdo de V6o precisa
olhar pelo moral de meia centena de
astronautas, todos homens altamente
motivados cuja recompensa é o V0o
espacial. E a Diretoria de Operagdes
de V6o é responsavel por supervisio-
nar uma missdo em que a seguranca
da tripulagdo é primordial, em que as
exigéncias de engenharia sdo pesadas,
em que had um tempo limitado até
para lidar com aspectos essenciais
para a vida e a manutencdo de uma
trajetéria exata. A Diretoria de Enge-
nharia e Desenvolvimento é movida
pela nocdo de ser a vanguarda dos pio-
neiros do voo espacial, enfrentando os
problemas de desenho de espagona-
ves de uma forma imaginativa, ante-
cipando novas modalidades de viagem
espacial e de outras formas extra-ter-
restres acima e na superficie de luas
e planetas, e aparando as enormes
solicitacbes de outras diretorias em
relacdo ao espago. E a Diretoria de
Ciéncia e Aplicacdes facilmente res-
ponde as pressdes da comunidade
cientifica no sentido de que seus in-
teresses sejam representados no ma-
nuseio de experiéncias nas missdes.

TECNICAS UNIFICADORAS

A administracdo superior introduziu
uma quantidade de técnicas unificado-
ras no mundo de autarquias do Centro
de Espaconaves Tripuladas. Um dos



conjuntos-chaves de dispositivos de
controle na administragcdo do CET es-
td confiado ao Diretor-Associado. A
ele sdo atribuidas a responsabilidade
pelo planejamento e direcdo global
das atividades administrativas e de
direcdo necessarias para dar apoio
aos programas em andamento do CET.
Ele é o principal assessor do Diretor
e do Vice-Diretor do Centro no que
se refere a administracdo global de
programas e operagdes. Foram iden-
tificadas duas entidades organizacio-
nais abrangidas por sua esfera de au-
toridade : [1) Controle de Programa e
Contratos e (2) Servigcos Administra-
tivos e de Apoio Técnico. Essas uni-
dades tém a responsabilidade de for-
necer administracdo de contratos, fun-
¢des de encomendas e outros tipos de
apoio administrativo e técnico para o
Centro.

O Diretor-Associado nédo toma de-
cisbes estratégicas nem estabelece
configuragdes operacionais. Ao con-
trario, ele traduz diretrizes em dinhei-
ro, material e pessoal. Ele o faz atra-
vés do controle que tem sobre o or-
camento total do Centro de Espago-
naves Tripuladas, fun¢des globais de
encomenda em um estabelecimento
acentuadamente voltado para a admi-
nistracdo de contratos e administragcédo
global de pessoal.

Uma outra técnica unificadora im-
portante foi a atribuicdo as Secgdes
de Programa de um papel superior na
tomada de decisbes. A missdo Apoio
é suposta, em Ultima analise, ser man-
tida coesa pela Se¢do do Programa da
Espaconave Apoio (SPEA), cujo prin-
cipal funcionario é o Administrador
do Programa.

Um dos instrumentos bésicos de
coordenagdo usados pela SPEA é a
Junta de Controle da Configuragédo da
Espaconave Apoio (JCC). Esta Junta
estd incumbida dos projetos de cada
missdo determinada em todos os as-
pectos — desde a forma e construcao
do médulo de comando e servigo até
0 desenho do equipamento de susten-
tacdo da vida fora do veiculo e até a
fixacdo dos parametros de tempo de
cada missdo. Os principais membros
da JCC sdo os chefes das diretorias
técnica do CET, eram alguns outros
elementos-chaves também a integrem-
O plano de uma missdo é determi-
nado pela JCC dentro dos limites im-
postos ao CET pela Central da NASA
no Plano de Desenvolvimento do Pro-
grama Apoio (PDP) e é expresso em
um conjunto de documentos de plane-
jamento da missdo que vdo desde °
Plano de Operagdes da Missdo Apoio
até o préprio Plano de Vbéo. Todos os
aspectos da missdo, de experiéncias
cientificas a procedimentos de cance-
lamento, sdo expressos nesses do-
cumentos de controle. O desenho de
equipamento é aprovado em detalhes
pela JCC. As decisdes sobre dese-
nhos e procedimentos basicos se se-
guem a apresentacdo a JCC em suas
reunibes semanais por pessoal do
CET ou representantes de organiza-
¢des empreiteiras. Uma vez tomadas
as decisdes sobre desenho basico elas
s6 podem ser modificadas por acdo da
JCC.

Qualquer pessoa que tenha assis-
tido a uma reunido da Junta de Con-
trole de Configuracdo ndo pode dei-
xar de ficar impressionada pelo valor
de uma reunido que faz o pensamento
maduro e imaginativo de funcionarios



superiores atuar sobre o0s aspectos
operacionais essenciais de uma mis-
sdo complexa. Contudo um principio
chave é o de que conquanto a JCC
seja concebida como um meio pelo
qual as opinides de todas as secgdes
e diretorias do CET possam ser, assim
como as propostas especificas de em-
preiteiros, inseridas nas operagdes, a
decisdo final cabe ao Presidente da
JCC (o Administrador da Sec¢do do
Programa da Espaconave Apoio).
Grupos de Controle de Configuracao
(GCC) especificos sao constituidos
para cuidar em maior detalhe de ques-
tbes de configuracdo de equipamento.
As modificacdes de equipamento ocor-
rem dentro de um conjunto de proce-
dimentos de controle que permitem
uma latitude consideravel aos emprei-
teiros e aos GCCs na efetivacdo de
modificacbes. Isso se aplica enquanto
certos limites financeiros do custo
das modificagbes ndo sdo ultrapassa-
dos e enquanto sdo respeitadas as
especificacbes de peso e cronograma.
Quaisquer destas modificacdes [custo,
peso, cronograma) tém de ser apro-
vadas pelos Grupoti de Controle de
Configuracdo ou pela Junta de Con-
trole de Configuracdo do CET. Sempre
que as modificagdes de equipamento
Possam vir a causar impacto sobre o
trabalho de outros Centros da NASA
faz-se necessaria a aprovacdo das mo-
dificacbes propostas pela Central.

Embora as fungdes bésicas de pla-
nejamento da missdo sejam responsa-
bilidade das Diretorias de Operacgdes
de V6o e de Operagdes da Tripulagdo
de Vbéo, os complexos inter-relaciona-
rnentos de todos os aspectos da mis-
sdo indicam que o controle em nivel
superior do processo total deve ficar

com o Administrador do Programa da
Espaconave Apoio. Na realidade, po-
rém, o sistema matricial modifica es-
sa regra de concepg¢édo abstrata em um
procedimento mais complexo. O Ad-
ministrador controla todas as modifi-
cacdes que influiriam sobre os requi-
sitos da missdo, equipamento pesado
ou leve, regras da missdo, trajetorias,
cronogramas, requisitos de propelen-
tes e caracteristicas de massas. Pe-
riodicamente sdo expedidos documen-
tos de controle refletindo a configura-
¢do em vigor do equipamento da mis-
sdo e o estado do planejamento. Ou-
tras juntas de configuracdo devem
adaptar suas decisdes a fim de refletir
consonancia com os documentos apro-
vadas pela JCC da Espagonave Apoio.
Divergéncias de opinides s&o dirimi-
das durante as reunides normais da
JCC. Isso significa que, fora de uma
faixa limitada de aspectos minimos
claramente discerniveis e dos quais o
Administrador da SPEA pode dar con-
ta, h4 todo um campo de problemas
relacionados com a operagdo da mis-
sdo no qual s6 pode haver acordo
através de concordancia entre pares.

A utilidade da JCC como um dispo-
sitivo de integracdo, coordenagdo, de-
terminacdo e direcdo levou a consti-
tuicdo de comissdes do tipo JCC em
outros pontos do Centro de Espago-
naves Tripuladas, num esfor¢co para
colocar juntos elementos relevantes
do Centro.

A ADMINISTRAGAO DE SUBSISTEMAS

A Junta de Controle de Configura-
cdo € ela propria uma expressao e
extensdo especificas da técnica ma-
tricial fundamental de administracao



de subsistema. A principal caracteris-
tica desse dispositivo reside na res-
ponsabilidade operacional simultanea
de certas subunidades de diretorias
funcionais perante a chefia da sua Di-
retoria e perante a Secdo de Progra-
ma. Por exemplo, a Secdo de Projeto
da Superficie Lunar, da Diretoria de
Engenharia e Desenvolvimento, res-
ponde ao chefe desta Diretoria e ao
Administrador da Se¢do de Programa
da Espagonave Apoio.

Uma variante da técnica de subsis-
tema é a colocacdo de varias unidades
lotadas com engenheiros na Diretoria
de Ciéncia a fim de facilitar as comu-
nicacdes entre a comunidade cienti-
fica e os elementos de engenharia do
CET.

LOCALIZAGAO CONJUNTA

Uma aplicacdo do principio do sub-
sistema é a técnica de localizacdo
conjunta. Ha varios exemplos em que
pessoal de diferentes diretorias enga-
jadas em um determinado projeto do
programa € instalado junto. Em varios
casos, pessoal de empreiteiros é co-
locado nos mesmos escritérios dos
funcionarios publicos. Isso ocorre, por
exemplo, no edificio em que estd o
Controle da Missdo no CET, onde pes-
soal da “Philco Corporation” esta ins-
talado permanentemente ao lado de
funcionarios publicos especialistas em
operagles de planejamento de contro-
le da misséo.

Uma versdo um tanto invulgar de
localizacdo conjunta foi exemplificada
pela realizacdo pelo Administrador do
Programa da Espagonave Apoio de

reunides da JCC nos locais de traba-
lho dos principais empreiteiros do
Apoio. Assim, por exemplo, foram
feitas reunies com a "North Ameri-
can” em Downey, Califérnia, a respei-
to do mddulo de comando e servigo.
Analogamente foram feitas reunifes
sobre o mddulo lunar na fabrica da
"Grumman” em Bethpage, Long Is-
land.

O “PACOTE DE TRABALHO”

Para assegurar ainda mais o fluxo
de comunicagbes entre especialistas
do programa e em engenharia, o CET
desenvolveu o sistema do “pacote de
trabalho”. Embora as diretorias fun-
cionais tenham alguns fundos orca-
mentérios atribuidos diretamente, o
grosso de seus recursos financeiros
operacionais provem de acordos com
as secbes de programa para o forne-
cimento de apoio técnico especifico.
E responsabilidade das secdes de pro-
grama ou, na verdade, de qualquer di-
retoria funcional convencer uma dire-
toria a trabalhar consigo no desen-
volvimento de equipamento e chegar
a um acordo muito parecido com o
que seria estabelecido com uma firma
empreiteira particular. Dessa maneira
0s recursos de uma diretoria como a
de Engenharia e Desenvolvimento fo-
ram aplicados a problemas como o
do mecanismo e técnica de atracacdo
do moédulo de comando e servico com
0 moddulo de excursdo lunar.

Uma outra importancia do sistema
de “pacote de trabalho” no processo
administrativo do CET estd em que
ele permite o monitoramento sistema-
tico pelo Diretor do Centro do traba-



lho das diretorias em projetos do pro-
grama em termos de taxa de dispén-
dio de fundos, respeito do cronograma
e qualidade de desempenho.

EMPRESARIOS MATRICIAIS

A administracdo matricial no CET
é portanto um mundo de empresarios
individuais, cada um dos quais traba-
lha para atrair e reter talentos excep-
cionais. Cada um luta para garantir
que seu grupo de homens é capaz de
injetar suas proprias idéias especifi-
cas no desenvolvimento e execucdo
de missdes e programas dentro do
quadro de diretivas amplas tragadas
Pela Central da NASA. Tudo isso esta
sujeito a coordenacdo e diregdo da
chefia superior no CET e nas Secdles
de Programa.

Os criticos podem dizer que o sis-
tema matricial do CET, fugindo as dis-
PosigBes hierarquicas tradicionais, po-
de funcionar e de fato funcionou de-
v'do as vastas somas que 0 povo nor-
te-americano estava disposto a dar ao
Programa Apoio. E igualmente prova-
vel que esse sistema funcionou devi-
do a que seu método de participacédo
democratica e tomada de decisdo por
meio de negociacdo, qualificada pela
Previsdo de uma firme tomada de de-
cisdo em determinados momentos e
~gares, tudo mantido coeso por uma
chefia experiente, ¢é especialmente
Compativel com as modernas filoso-
fias de administragcdo. Preso a um ob-
ietivo nitido e a um sistema claro de
adrninistracdo de contratos, ele de-
monstrou ser um estimulante de ino-
vacdes em um sistema de ordem
fluida.

A FUNGAO DE ENCOMENDA — UMA
APLICACAO DO CONCEITO
ADMINISTRATIVO DO CET

Desde seu inicio em 1961, a admi-
nistracdo no CET foi orientada para
progredir através de mudangas. Essa
concepcdo é ilustrada pelo fato de
que durante os oito anos de existén-
cia do Centro foram feitas dezessete
reorganizagGes. Através dessas mu-
dancas, a administracdo nunca hesitou
em afastar-se da estrutura organiza-
cional tradicional a fim de melhorar o
desempenho funcional.

A funcdo de encomenda serve como
um exemplo de um desvio para uma
disposicdo ndo-ortodoxa de organiza-
¢do industrial, embora ndo seja des-
conhecida em certas operacfes gover-
namentais. A atual estruturacdo para
encomendas foi concebida em 1967
pela administracdo do CET como meio
de dividir a carga de trabalho e re-
solver problemas especificos. Antes
dessa época, todas as atividades de
encomendas estavam concentradas em
uma divisdo da Diretoria de Adminis-
tracdo. A divisdo subsequente de tra-
balho resultou em que os principais
programas de pesquisa e desenvolvi-
mento foram atribuidos a recém-cria-
da Diretoria de Controle de Programa
e Contratos. Os programas de apoio
continuaram na Divisdo de Encomen-
das dentro da Diretoria de Adminis-
tracéo .

Pode-se dizer que a administragdo
descartou a idéia de que o organogra-
ma tinha de ser um exemplo de livro
didatico e, em vez disso, simplesmen-
te encarou a nova estrutura a luz de
como se poderia melhor levar a cabo



a tarefa especial e
pessoal disponivel.

invulgar com o

Havia duas razbes para se adotar
essa estrutura organizacional dividida.
Em primeiro lugar, para possibilitar a
alguns elementos do pessoal superior
responsavel por encomendas do CET
concentrar-se em trabalho somente
com o0s programas principais e livra-
los do trabalho relacionado com en-
comendas mais baratas ou menos
complicadas. Havia sido descoberto
gue os contratos pequenos, de menor
importancia, continham  problemas
que, sob o sistema antigo, obrigavam
a administracdo superior de encomen-
das a dispender tanto tempo e esfor-
GO que o0s contratos importantes es-
tavam recebendo atencdo insuficiente.
Essa estruturacdo foi, por conseguinte,
um esforgco para separar esses con-
tratos menos importantes e tomar
possivel para o pessoal superior en-
carregado de encomendas concentrar-
se nos programas mais custosos e
complicados.

Em segundo lugar, a mudanca foi
feita a fim de alinhar mais intimamente
as outras atividades da administracéo
de recursos, incluindo orgamentagao,
analise de custos e elaboragdo de cro-
nograma, com 0S principais contratos
de pesquisa e desenvolvimento. Inte-
grando-se essas funcdes em uma Uni-
ca organizacdo, fez-se uma tentativa
de estabelecer o controle no ambito
de todo o Centro da administracdo de
todos os programas. A sec¢do de Con-
trole de Programa e Contratos apoia
diretamente o0s principais programas
de pesquisa e desenvolvimento do
Centro na execugdo dessas especia-
lizagdes funcionais, e também servira

como ponto focal para a anélise inte-
grada do estado do programa. Tal
analise proporciona um meio melhor
de correlacionar o estado dos princi-
pais programas da espagonave com 0
esforco operacional requerido para
apoia-los e fornece um meio melhor
para analisar as inter-relacdes dos
mesmos.

A Diretoria de Controle de Progra-
ma e Contratos esta encarregada da
negociacdo e administracdo de con-
tratos relacionados com o0s programas
principais de pesquisa e desenvolvi-
mento atribuidos ao Centro. A linha
de relacionamento leva ao Diretor-As-
sociado do Centro. Isso significa que'
no que se refere a encomendas, a
diretoria é responsavel pelo estabe-
lecimento, execucdo e controle de di-
retrizes relativas as atividades das

secdes de programa.

Tem havido excecbes a esta regra
e existe a pergunta sem resposta so-
bre o que é e o que ndo é um Pr®
grama principal de pesquisa e desen-
volvimento. Para ilustrar a divisdo do
trabalho, o moédulo de comando e
servico da Apoio é um programa Prin'
cipal de encomenda a cargo da Dire-
toria de Controle de Programa e Con-
tratos. As encomendas para ess®
programa incluem a cépsula espacia
Apoio e seu equipamento de apoio-
Por outro lado, a Divisdo de Encomen-
das da Diretoria de Administracao
cuida de contratos que atendem a°
Centro de Espaconaves Tripuladas em
itens como equipamento, suprimentos,
pesquisadores cientificos destacados
etc. Estes dois exemplos sdo bem
definidos e oferecem pouca dificulda
e para serem corretamente situado®



em cada um dos dois setores de en-
comendas. Entretanto, a Divisédo de
Encomendas da Administracdo tam-
bém é responsavel por programas
Principais de apoio no campo da pes-
quisa e desenvolvimento. N&o h& apa-
rentemente linhas nitidas de distingdo
®ntre 0s programas de apoio e 0s que
nao o sdo, e entre os que deveriam
Ser atribuidos a Diretoria de Adminis-
tracdo e os que deveriam ser confia-
dos a Diretoria de Controle de Pro-
9rama e Contratos.

PRGS E CONTRAS DA FUNCAO
DIVIDIDA DE ENCOMENDAS

As desvantagens sdo sentidas basi-
camente dentro dos dois grupos de
encomendas e na maioria dos casos se
Referem a problemas de pessoal.
t)(iste a possibilidade de que o pes-
s°al encarregado de encomendas no
9ruPo que cuida dos contratos meno-
f&. menos importantes, se sinta des-
atente por sentirem que a adminis-
racdo superior considera seu trabalho
Nenos importante, é um fato que a
ivisho de especialistas em encomen-

entre as diretorias diminuiu a fle-
~bilidade no trato do pessoal. H& mui-
© pouco deslocamento de especialis-
JBs de uma diretoria para outra. No
“einamento se verifica as vezes uma
~Plicacdo de esforgos e, em alguns
Casos, 0 perigo de ministrar treina-
mento partindo de pontos de vista dl-
6rentes.

Tanto a Central da NASA como os
ellPreiteiros se encontram lidando
Cem duas secgdes diferentes de enco-
mendas no CET. As comunicagfes
ere os dois grupos de encomendas

mais dificeis e emperradas do que

sob o antigo esforco Unico de enco-
mendas. E possivel criar-se uma si-
tuacdo em que o comprador de um
dispositivo subsidiario ndo possui in-
formacgéo suficiente sobre o equipa-
mento principal, o que torna mais di-
ficil para ele maximizar seu esforgo
de compra.

O objetivo originario do estabeleci-
mento da nova Diretoria de Controle
de Programa e Contratos abrangia a
meta de proporcionar as encomendas
e a orcamentagdo um apoio que ndo
seria completamente dominado pelo
ponto de vista de uma secdo de pro-
grama. Este era um objetivo dificil
de atingir devido ao fato de que o
pessoal que trabalhava em atividades
relacionadas com encomendas na Se-
¢do de Programa ndo tinha qualquer
responsabilidade direta para com o
Diretor do Controle de Programa e
Contratos. No caso do programa Apo-
lo tentou-se uma solucdo parcial com
a designacdo desse Diretor como Ad-
ministrador de Contratos e Recursos
na Secdo de Programa da Espagonave
Apoio, tornando assim esse grupo de
pessoal diretamente responsavel pe-
rante ele até onde estivessem envol-
vidas essas func¢des relacionadas com
encomendas.

Embora haja desvantagens em se ter
dois grupos de encomendas, a divisdo
de trabalho parece realmente ter seu
mérito. Ela possibilita a concentracédo
com pessoal de alto nivel em progra-
mas principais e coloca junto fung¢des
importantes. Conquanto possam ser
prejudicadas as comunicagdes entre o
grupo de encomendas de contratos
principais e o grupo subsidiario, ha a
compensacdo de melhoria nas comu-



nicagbes entre orcamento e analise de
custos dentro de encomendas princi-
pais de pesquisa e desenvolvimento.
Se o0s resultados parecerem superar
as desvantagens, é bem provavel que
essa disposicdo peculiar seja mantida
mesmo que o Centro de Espagonaves
Tripuladas possa sofrer outras mudan-
¢as de estrutura. A esta altura é ainda
cedo demais para se avaliar plenamen-
te os efeitos dessa modificacdo. Ela
continua sendo uma questdo contro-
vertida.

EPILOGO

A Apoio 11 tem sido mencionada
como o conjunto de equipamento mais
complicado jamais concebido pelo
Homem. A mente se atordoa quando

se tenta visualizar a configuracdo total
desse empreendimento desde o0s mi-
Ihdes de pecas de equipamento até o
préprio véo da missdo, que abrange
uma rede de comunicagBes de ambito
mundial. As dimensGes administrati-
vas da tarefa sdo impressionantes e
ndo obstante, sob isso tudo, encontra-
se um fator comum.

Este artigo tentou lancar luz sobre
a magnitude dessa realizacdo adminis-
trativa, observando algumas das ino-
vacbes administrativas e chamando
atencdo para um segmento do esforgo
total. O segmento administrativo-ge-
rencial é talvez o menos atraente e e
passivel de ser encoberto durante 3
euforia da realizagdo, mas ele desem-
penha um papel vital para essa reali-
zacao.



