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Resumo. A fim de atender às demandas regimentais, portarias institucionais e integração com as 

estruturas de gestão e governança do MCTI, o INPE implantou seu Escritório de Projetos, 

inserido no contexto das atividades da Coordenação de Gestão de Projetos e Inovação 

Tecnológica - COGPI. Para tanto, apresenta-se um breve histórico de iniciativas similares que 

foram implantadas na história recente do Instituto e seus partidos de implantação. Posteriormente 

é apresentada a filosofia e as bases para a implantação do Escritório de Projetos do INPE e os 

resultados alcançados até o momento. É ressaltado que além de atender aos requisitos do MCTI, 

busca-se um arcabouço robusto, mas com flexibilidade e iteratividade, ao mesmo tempo que é 

intenção definir claramente os papéis e responsabilidades dos partícipes dos processos em 

implantação. 

Palavras-chave: gestão de projetos; gerenciamento organizacional de projetos; gop; escritório 
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1. Introdução 

Ao longo de seus 60 anos de existência, o Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais tem 

cumprido sua missão de realizar pesquisa básica e aplicada, desenvolvimento de tecnologia e 

executado atividades nas áreas espacial e do sistema terrestre. 

Importantes conquistas para o país foram realizadas pelo Instituto por meio da execução de 

programas e projetos de alta complexidade, desenvolvidos em arranjos tanto nacionais como 

internacionais. Para citar somente alguns exemplos de resultados destes projetos e programas é 

possível apontar o parque de instrumentação científica para pesquisas espaciais, as redes de 

instrumentação para coleta de dados atmosféricos, as capacidades computacionais para previsão 

de tempo e clima, os sistemas para monitoramento de uso da terra, queimadas e do clima 

espacial, os satélites das mais diversas ordens e toda a infraestrutura de sistemas de solo e de 

integração e testes para missões espaciais. 
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O INPE sempre investigou, ajustou e empregou métodos e padrões internacionais para a 

realização desses projetos e programas (BARBOSA, PERONDI, 2010) (KUCINSKIS; 

FERREIRA, 2010) (YASSUDA; PERONDI, 2010) (BARBOSA; PERONDI, 2011) 

(YASSUDA; PERONDI, 2011) (BARBOSA; PERONDI, 2012) (YASSUDA; PERONDI, 

2012) (YASSUDA; CHAGAS JR; PERONDI, 2013) (GOBBI, 2020). 

Nos últimos anos, o Ministério da Ciência, Tecnologia e Inovações - MCTI iniciou a busca e 

definição da padronização dos métodos, processos, padrões e ferramentas para a gestão de suas 

iniciativas, dentre elas os programas e projetos realizados em sua estrutura. Esse esforço busca 

promover a integração das ações ministeriais e aumentar a eficiência, eficácia, efetividade e 

governança na realização do portfólio de iniciativas (DOU, 2020a) (DOU, 2021a) (DOU, 

2021c) (MCTI, 2020a). Dentro desse esforço, foi criada a Rede de Escritório de Projetos do 

MCTI, sendo o INPE uma das primeiras Unidades Vinculadas do MCTI a integrar tal rede 

(DOU, 2021b) (MCTI, 2020b) (MCTI, 2020c) (MCTI, 2020d). 

Este artigo apresenta um breve histórico recente de iniciativas que buscaram a estruturação de 

áreas locais de suporte aos projetos, que foram chamadas de “Escritórios de Projetos” em suas 

respectivas coordenações, passa pelas bases de estruturação do atual Escritório de Projetos do 

INPE e por fim lista alguns dos benefícios alcançados e dos desafios futuros para a implantação 

completa de todos os normativos, processos, métodos, ferramentas e padrões. 

2. Histórico Recente das Iniciativas de Escritórios de Projetos no INPE 

Na história recente, considerando um horizonte de cerca de dez anos, foram estruturados no 

INPE dois Escritórios de Projetos locais, relacionados à estrutura organizacional vigente às suas 

épocas. 

Cronologicamente o primeiro foi o Escritório de Projetos da então Coordenação Geral de 

Engenharia e Tecnologia Espacial - CGETE, cujo plano de implantação foi apresentado por 

Santos e Marshall (2012). 

Segundo Santos e Marshall (2012), o então aumento da maturidade tecnológica provocado pelas 

missões satelitais em desenvolvimento trazia a demanda institucional pelo aumento da 

maturidade em gerenciamento de projetos. Os autores sugeriam, então, o emprego de práticas 

de gestão de projetos preconizadas pelo Project Management Institute (PMI), pelo European 

Cooperation for Space Standardization (ECSS) e pela National Aeronautics and Space 

Administration (NASA) para os projetos de missões espaciais a serem desenvolvidas pelo 

Instituto. 

É proposta a estruturação de um Escritório de Projetos ligado diretamente à Coordenação, com 

uma lista de produtos e serviços que seriam oferecidos. Em um primeiro momento, o Escritório 

seria estruturado em formato de “Project Support Office” que posteriormente poderia migrar 

para “Centro de Excelência”, sempre com o foco no atendimento às grandes iniciativas e 

Programas da Coordenação (SANTOS; MARSHALL, 2012). 

Os autores avaliaram o cenário de gerenciamento de projetos e levantaram os aspectos mais 

relevantes das áreas de conhecimento em questão e que se relacionavam aos Programas em 

desenvolvimento. Assim, apresentam sua análise para as áreas de: (a) escopo, (b) tempo, (c) 

qualidade, (d) configuração, (e) custo, (f) orçamento, (g) documentação, (h) recursos humanos, 
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(i) riscos, (j) comunicação e integração e (k) suprimentos e logística (SANTOS; MARSHALL, 

2012). 

Santos e Marshall (2012) apresentam ainda a proposta de estruturação interna para o Escritório 

de projetos, que se dividiria em três setores com atribuições específicas: GCO - Gerência de 

Contratos; GPO - Gerência de Projetos; GCD - Gerência de Configuração e Documentação.  

Em período mais recente, uma segunda estruturação de Escritório de Projeto se deu na então 

Coordenação Geral de Ciências Espaciais e Atmosféricas (CGCEA). A iniciativa teve início 

em 2018 e tinha como principal objetivo organizar o portfólio de programas, projetos e 

atividades da CGCEA. A proposta do escritório, sua estruturação e as atividades realizadas à 

época foi apresentada como “Caso de Negócio em Destaque” no PMO Summit 2020 por Branco 

e Silva (2020).  

A proposta apresentava-se, desde seu início, como um híbrido das atribuições dos tipos de 

“Escritório de Apoio a Projetos” com “Centro de Excelência”, de acordo com a classificação 

apresentada por Dinsmore (1999). 

A estruturação do escritório da CGCEA partia do princípio de que os serviços suportariam a 

organização de uma grande variedade de projetos, desde projetos de concepção e 

desenvolvimento com níveis de maturidade tecnológica baixos, até projetos e programas 

complexos, que incluíam ciclos de vida completos, da concepção à aplicação, e que 

demandariam altos níveis de maturidade tecnológica. Nessa linha, foi entendido que práticas de 

Engenharia de Sistemas Baseada em Modelos (Model Based Systems Engineering - MBSE) 

seriam necessárias para algumas das iniciativas. Soma-se a isso a compreensão da necessidade 

do mapeamento e gestão dos principais processos de negócio, onde se lançou mão da filosofia 

de modelagem de processos, utilizando Business Process Management and Notation (BPMN) 

(BRANCO; SILVA, 2020). A estrutura geral de apoio do Escritório de Projetos para as 

atividades da CGCEA é apresentada na Figura 1. Detalhes sobre os padrões e métodos que 

compõem a proposta são apresentados na Figura 2. 

 

Figura 1. Estrutura de Apoio do Escritório de Projetos [Fonte: BRANCO; SILVA, 2020]. 
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Figura 2. Padrões e Métodos Empregados [Fonte: BRANCO; SILVA, 2020]. 

Branco e Silva (2020) também apresentaram uma lista de produtos e serviços que seriam 

oferecidos pelo Escritório de Projetos da CGCEA, bem como uma lista do que estava excluído 

desse escopo de fornecimento, de forma a gerenciar adequadamente as expectativas das partes 

interessadas na implementação, conforme apresentado na Figura 3. 

 

Figura 3. Produtos e Serviços Oferecidos e Exclusões do Escopo  

 [Adaptado de BRANCO; SILVA, 2020]. 

Para a estruturação desses produtos e serviços, Branco e Silva (2020) apresentaram um rol de 

sistemas de informação que foram escolhidos e seriam empregados com seu respectivo plano 

de implementação de suporte aos serviços. 

Ao final Branco e Silva (2020) apresentam os resultados que tinham sido conquistados até 

aquela oportunidade, a listar: concepção do planejamento estratégico e publicação do plano 

diretor da CGCEA (Plano Abaquar); a definição do Mapa Estratégico da CGCEA; identificação 

de indicadores de desempenho e metas para as atividades, programas e projetos da 

Coordenação; identificação de programas, projetos e principais processos vigentes; realização 

de pilotos utilizando as metodologias propostas; realização de treinamento e capacitação; e a 

adaptação de diferentes métodos e processos para a busca de um procedimento ajustado e 

híbrido de gestão do desenvolvimento técnico-científico da Coordenação (Figura 4). 
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Figura 4. Visão Geral do Processo de Desenvolvimento Adaptado à CGCEA 

 [Fonte: BRANCO; SILVA, 2020]. 

3. A Implementação do Escritório de Projetos do INPE 

Com a reestruturação do INPE, publicada em setembro de 2020, foi criada a Coordenação de 

Gestão de Projetos e Inovação Tecnológica - COGPI. Nessa estrutura, a COGPI está ligada 

diretamente à Direção do Instituto e tem como principais obrigações regimentais apoiar a 

organização na definição de métodos, processos, padrões e ferramentas para a gestão do 

portfólio e de todos os programas e projetos organizacionais, por meio do Serviço de 

Planejamento e Controle (SEPEC) e do Serviço de Garantia da Qualidade de Projetos (SEGQP). 

Também é responsável pela gestão da propriedade intelectual e pela elaboração do roteiro 

(roadmap) de desenvolvimento tecnológico. Por fim, abriga quatro Divisões de Projetos 

Estratégicos (DIPE1 a DIPE4), nas quais são alocados programas organizacionais de relevância 

estratégica, de maneira que recebam apoio dedicado para a estruturação de sua gestão. Essas 

quatro divisões trabalham de maneira matricial, onde a responsabilidade pelo mérito técnico de 

tais iniciativas fica a cargo das Coordenações Gerais finalísticas de onde se originaram as 

propostas. Maiores detalhes sobre as funções, serviços e atribuições regimentais da 

Coordenação podem ser encontrados na publicação do Regimento Interno do INPE (DOU, 

2020b). A estrutura da COGPI é apresentada na Figura 5. 

A COGPI também faz parte da estrutura do Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT) do Instituto, 

em conjunto com o Serviço de Relações Institucionais (SEREL) e o Serviço de Gestão de 

Contratos e Convênios, todos coordenados pelo Grupo Gestor da Política de Inovação 

(GGPIN), (INPE, 2021a). O NIT do INPE é estruturado dessa forma, com o objetivo de 

segregar as funções dessas áreas e, com isso, garantir que eventuais conflitos de interesse não 

ocorram e, assim, gerar isonomia, transparência e independência nas ações e decisões. Em 

específico, as atribuições da COGPI dentro da estrutura do NIT são: 

● “Monitorar as atividades de invenção, auxiliando os envolvidos na rota inovativa; 

● Estimular a capacitação institucional em gestão da inovação tecnológica, propriedade intelectual e 

transferência de tecnologia; 

● Atuar na preparação, submissão, registro e acompanhamento dos processos de proteção à criação 

intelectual e transferência de tecnologia; 
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● Realizar a gestão do portfólio de projetos e programas de interesse do INPE, bem como apresentar 

relatórios com informações desta carteira para a Coordenação do Gabinete - COGAB, Conselho-Técnico 

Científico - CTC e Direção do INPE; 

● Apoiar na prospecção de mecanismos de fomento para desenvolver projetos de interesse institucional; e 

● Estabelecer, divulgar e manter atualizado o conjunto de padrões e processos que são de sua atribuição.” 

(INPE, 2021a) 

  

Figura 5. Estrutura da COGPI e Posição no Organograma Gerencial 

[Fonte: Autoria Própria] 

O INPE tem, ainda, a necessidade de estruturar seu portfólio de projetos, bem como estabelecer 

os normativos para a gestão de projetos e programas por demanda de sua “Norma de 

Relacionamentos com as Fundações de Apoio” (INPE, 2021b). 

Externamente ao Instituto, o MCTI também se preparou para realizar a governança sobre os 

programas, projetos e atividades de desenvolvimento científico e técnico que estão sob sua 

gestão. Foram publicadas portarias e normativos, definidos padrões e processos de gestão e 

implantados sistemas de suporte à gestão em nível ministerial e o INPE precisou ajustar seus 

métodos e processos a essa realidade, uma vez que é parte integrante da Rede de Escritórios de 

Projetos do MCTI (DOU, 2020a) (DOU, 2021a) (DOU, 2021b) (DOU, 2021c) (DOU, 2021d) 

(MCTI, 2020a) (MCTI, 2020b) (MCTI, 2020c) (MCTI, 2020d). 

Especificamente, o MCTI (2020a) em seu Framework de Gestão de Portfólio, Programas e 

Projetos, apresenta as linhas gerais para a implantação do Gerenciamento Organizacional de 

Projetos (GOP)1. Os processos recomendados pelo MCTI são : 

 

 
                                                 
1
 GOP - Gerenciamento Organizacional de Projetos (Organizational Project Management - OPM): estrutura de 

execução de estratégia que utiliza o gerenciamento de portfólio, programas e projetos, bem como práticas 

organizacionais facilitadoras, para realizar a estratégia organizacional de maneira constante e previsível, levando 

a melhores desempenhos, melhores resultados e a uma vantagem competitiva sustentável. (PMI, 2016)  
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Dadas as atribuições regimentais do INPE, a participação no NIT, a necessidade de provisão de 

normativo de gestão de projetos e programas para a Norma de Relacionamento com Fundações 

e as estruturações do MCTI, a COGPI tem demandas de atuação em cinco frentes, conforme 

apresentado na Figura 6. Para a estruturação dos normativos, padrões, processos e métodos que 

atendam a essas demandas, a COGPI tem utilizado como bases principais o Framework do 

MCTI (2020a) e o Guia de Práticas “Implementando o Gerenciamento Organizacional de 

Projetos” (PMI, 2016). Ainda conforme sugestão do PMI (2016), a implantação do GOP foi 

estruturada como um programa organizacional, onde o papel de “Diretor do Programa” é 

assumido pelo Diretor do INPE e o papel de “Integrador do Negócio” é assumido pelo Chefe 

do Gabinete. Esta resolução é fundamental para a definição das estratégias de implantação e 

para o acompanhamento organizacional dos desenvolvimentos realizados. 

 

 

Figura 6. Dimensões de Atuação da COGPI [Fonte: Autoria Própria] 

Assim como na experiência do escritório da CGCEA, a estruturação do Escritório de Projetos 

do INPE, dentro da COGPI, parte da premissa de que os desenvolvimentos complexos 

institucionais precisam de algum suporte de Engenharia de Sistemas. Também é entendido que 

os principais processos de gestão organizacional precisam ser modelados e divulgados, de 

forma a garantir que a organização tenha boa compreensão dos procedimentos. Por fim, é 

necessário que o conceito de sustentabilidade permeie todas as ações, projetos, programas e 

iniciativas do INPE. A Figura 7 ilustra esse conceito. 

 

 

Figura 7. Bases para a Estruturação do Escritório de Projetos [Fonte: Autoria Própria] 
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4. Resultado Obtidos e Desafios Futuros 

A implementação do GOP pela COGPI já apresenta alguns resultados: padrões de formalização 

de projetos; identificação dos principais processos do GOP que serão implementados no INPE; 

detalhamento e alinhamento do processo “1.1. ENTENDER portfólio”, incluindo a definição 

clara dos papéis e responsabilidades dos atores; desenvolvimento interno de base de dados e 

ferramenta para gestão e emissão de relatórios sobre o portfólio organizacional (3PST); 

definição e emissão periódica de relatório sobre status do portfólio para a alta gestão; 

identificação e formalização de mais de 110 projetos institucionais; estudo e desenvolvimento 

de requisitos essenciais para o ciclo de vida de projetos de pesquisa e desenvolvimento 

tecnológico; alinhamento dos padrões internos com os do MCTI; manifestação de alinhamento 

de projetos com a política institucional e nacional de inovação, bem como com as estratégias 

organizacionais associadas ao plano diretor do Instituto; e utilização do sistema do MCTI para 

encaminhamento dos projetos eleitos como estratégicos pela organização. 

Os desafios futuros que se apresentam em curto prazo são os de definir o normativo de gestão 

de projetos e o de programas, considerando as diferentes naturezas dessas iniciativas existentes 

no INPE, sempre com a premissa de tornar os processos institucionais e impessoais; o 

mapeamento dos processos de gestão da propriedade intelectual e a devida integração com os 

processos de gestão de projetos e programas; o alinhamento e mapeamento dos processos de 

priorização e balanceamento do portfólio organizacional; o treinamento em escala dos 

colaboradores do INPE; e a finalização das iniciativas piloto de modelagem MBSE de 

programas e projetos complexos. Em mais longo prazo, apresenta-se o desafio de finalizar o 

mapeamento e alinhamento de todos os processos organizacionais relacionados ao GOP e a 

busca, definição e implantação de ferramentas de TI para o controle integrado do portfólio, de 

forma a permitir governança integrada e dinâmica deste portfólio por parte da alta gestão do 

Instituto. Outro desafio importante é a medição do desempenho associado à realização e entrega 

do portfólio, incluindo a definição e o alinhamento institucional e governamental para avaliação 

dos benefícios advindos dos projetos e programas para a sociedade. 

5. Conclusões 

Este artigo apresentou um breve histórico recente das duas iniciativas de implantação de 

Escritórios de Projetos dentro de Coordenações do Instituto e as bases regimentais e filosofias 

de implementação do atual Escritório de Projetos do INPE, dentro da COGPI. A experiência do 

Instituto em ações estruturantes, somadas as normativas e regramentos do MCTI e do próprio 

INPE são os alicerces da iniciativa vigente. 

A etapa atual de implementação dos processos, métodos, padrões e ferramentas do GOP no 

INPE ainda se encontra nos primeiros estágios, conforme padrões internacionais (PMI, 2016), 

e já apresenta resultados que propiciam robustez institucional para as iniciativas, ao mesmo 

tempo que aumenta a visibilidade e a governança do portfólio de ações por parte da alta gestão 

do Instituto. 

As atividades do Escritório de Projetos no âmbito da COGPI avançam no sentido de vencer os 

desafios futuros apontados, realizando um conjunto de ações essenciais e relacionadas ao papel 

e responsabilidade do INPE na estrutura do Estado, sempre com o objetivo maior de aumentar 

a eficiência e a eficácia das iniciativas e a efetividade de seus resultados. 
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