12° \Workshop em Engenharia e Tecnologia Espaciais
6, 7,13 e 14 de novermnbro de 2021

Implantacio do Escritorio de Projetos do INPE - Bases
e Desafios Futuros

Renato Henrique Ferreira Branco !, Cristiane Mariano Zavati Silval?, Jose Angelo da
Costa Ferreira Neri!, Clezio Marcos De Nardin!

nstituto Nacional de Pesquisas Espaciais, Sdo José dos Campos, SP, Brasil

2Aluna de Doutorado do curso de Engenharia e Tecnologia Espaciais - ETE

renato.branco@inpe.br, cristiane.silva@inpe.br, angelo.neri@inpe.br,
clezio.denardin@inpe.br

Resumo. A fim de atender as demandas regimentais, portarias institucionais e integra¢do com as
estruturas de gestdo e governan¢a do MCTI, o INPE implantou seu Escritorio de Projetos,
inserido no contexto das atividades da Coordenag¢do de Gestdo de Projetos e Inovagdo
Tecnoldgica - COGPI. Para tanto, apresenta-se um breve historico de iniciativas similares que
foram implantadas na historia recente do Instituto e seus partidos de implanta¢do. Posteriormente
¢ apresentada a filosofia e as bases para a implanta¢do do Escritorio de Projetos do INPE e os
resultados alcangados até o momento. E ressaltado que além de atender aos requisitos do MCTI,
busca-se um arcabougo robusto, mas com flexibilidade e iteratividade, ao mesmo tempo que é
intengdo definir claramente os papéis e responsabilidades dos participes dos processos em
implantagdo.

Palavras-chave: gestdo de projetos; gerenciamento organizacional de projetos; gop; escritdrio
de projetos; pmo.

1. Introducao

Ao longo de seus 60 anos de existéncia, o Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais tem
cumprido sua missao de realizar pesquisa basica e aplicada, desenvolvimento de tecnologia e
executado atividades nas areas espacial e do sistema terrestre.

Importantes conquistas para o pais foram realizadas pelo Instituto por meio da execucdo 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 ¢
possivel apontar o parque de instrumentacao cientifica para pesquisas espaciais, as redes de
instrumentagao para coleta de dados atmosféricos, as capacidades computacionais para previsao
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
integragdo e testes para missoes espaciais.
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O INPE sempre investigou, ajustou e empregou métodos e padrdes internacionais para a
realizagdo 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 ultimos anos, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdes - MCTI iniciou a busca e
definicdo da padronizacdo dos métodos, processos, padrdes e ferramentas para a gestdo de suas
iniciativas, dentre elas os programas e projetos realizados em sua estrutura. Esse esfor¢o busca
promover a integragdo das agdes ministeriais e aumentar a eficiéncia, eficacia, efetividade e
governanga na realizacdo do portfélio de iniciativas (DOU, 2020a) (DOU, 2021a) (DOU,
2021c) (MCTI, 2020a). Dentro desse esforgo, foi criada a Rede de Escritorio 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 histdrico recente de iniciativas que buscaram a estruturagao de
areas locais de suporte aos projetos, que foram chamadas de “Escritdrios de Projetos” em suas
respectivas coordenagdes, passa pelas bases de estruturagdo do atual Escritério de Projetos do
INPE e por fim lista alguns dos beneficios alcangados e dos desafios futuros para a implantagao
completa de todos os normativos, processos, métodos, ferramentas e padrdes.

2. Historico Recente das Iniciativas de Escritorios de Projetos no INPE

Na historia recente, considerando um horizonte de cerca de dez anos, foram estruturados no
INPE dois Escritdrios de Projetos locais, relacionados a estrutura organizacional vigente as suas
épocas.

Cronologicamente o primeiro foi o Escritorio de Projetos da entdo Coordenagdo Geral de
Engenharia e Tecnologia Espacial - CGETE, cujo plano de implantacao foi apresentado por
Santos e Marshall (2012).

Segundo Santos e Marshall (2012), o entdo aumento da maturidade tecnoldgica provocado pelas
missOes satelitais em desenvolvimento trazia a demanda institucional pelo aumento da
maturidade em gerenciamento de projetos. Os autores sugeriam, entdo, o emprego de praticas
de gestdo 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 missdes espaciais a serem desenvolvidas pelo
Instituto.

E proposta a estruturagdo de um Escritério de Projetos ligado diretamente 4 Coordenacio, com
uma lista de produtos e servi¢os que seriam oferecidos. Em um primeiro momento, o Escritorio
seria estruturado em formato de “Project Support Office” que posteriormente poderia migrar
para “Centro de Exceléncia”, sempre com o foco no atendimento as grandes iniciativas e
Programas da Coordenacdo (SANTOS; MARSHALL, 2012).

Os autores avaliaram o cenario de gerenciamento de projetos e levantaram os aspectos mais
relevantes das areas de conhecimento em questdo e que se relacionavam aos Programas em
desenvolvimento. Assim, apresentam sua analise para as areas de: (a) escopo, (b) tempo, (c)
qualidade, (d) configura¢ao, (e) custo, (f) orcamento, (g) documentagao, (h) recursos humanos,
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(1) riscos, (j) comunicacao e integracdo e (k) suprimentos e logistica (SANTOS; MARSHALL,
2012).

Santos e Marshall (2012) apresentam ainda a proposta de estruturagdo interna para o Escritdrio
de projetos, que se dividiria em trés setores com atribui¢des especificas: GCO - Geréncia de
Contratos; GPO - Geréncia de Projetos; GCD - Geréncia de Configuragdo e Documentagao.

Em periodo mais recente, uma segunda estruturagdao de Escritorio de Projeto se deu na entdo
Coordenacgdo Geral de Ciéncias Espaciais e Atmosféricas (CGCEA). A iniciativa teve inicio
em 2018 e tinha como principal objetivo organizar o portfolio de programas, projetos e
atividades da CGCEA. A proposta do escritério, sua estruturacao ¢ as atividades realizadas a
¢época foi apresentada como “Caso de Negocio em Destaque” no PMO Summit 2020 por Branco
e Silva (2020).

A proposta apresentava-se, desde seu inicio, como um hibrido das atribui¢des dos tipos de
“Escritorio de Apoio a Projetos” com “Centro de Exceléncia”, de acordo com a classificacio
apresentada por Dinsmore (1999).

A estruturacao do escritorio da CGCEA partia do principio de que os servigos suportariam a
organizacdo de uma grande variedade de projetos, desde projetos de concepgdo e
desenvolvimento com niveis de maturidade tecnoldgica baixos, até projetos e programas
complexos, que incluiam ciclos de vida completos, da concep¢do a aplicacdo, e que
demandariam altos niveis de maturidade tecnoldgica. Nessa linha, foi entendido que praticas de
Engenharia de Sistemas Baseada em Modelos (Model Based Systems Engineering - MBSE)
seriam necessarias para algumas das iniciativas. Soma-se a isso a compreensao da necessidade
do mapeamento e gestdo dos principais processos de negocio, onde se langou mao da filosofia
de modelagem de processos, utilizando Business Process Management and Notation (BPMN)
(BRANCO; SILVA, 2020). A estrutura geral de apoio do Escritério de Projetos para as
atividades da CGCEA ¢ apresentada na Figura 1. Detalhes sobre os padrdes e métodos que
compdem a proposta sdo apresentados na Figura 2.
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Figura 1. Estrutura de Apoio do Escritério de Projetos [Fonte: BRANCO; SILVA, 2020].
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Figura 2. Padrdes e Métodos Empregados [Fonte: BRANCO; SILVA, 2020].

Branco e Silva (2020) também apresentaram uma lista de produtos e servigos que seriam
oferecidos pelo Escritério de Projetos da CGCEA, bem como uma lista do que estava excluido
desse escopo de fornecimento, de forma a gerenciar adequadamente as expectativas das partes
interessadas na implementac¢do, conforme apresentado na Figura 3.

ESCRITORIO DE PROJETOS DA CGCEA

Produtos e Servigos Oferecidos ExclusGes do Escopo de Produtos e Servicos

* Promover e coordenar o planejamento estratégico;
* Apoio na definicdo, monitoramento e controle do guadro estratégico de projetos;

+ |dentificar, selecionar e priorizar novos projetos;
* Gerenciar interfaces entre parceiros, clientes, fornecedores e instituigbes de

= Apoiar o gerenciamento do portfélio organizacional de programas, projetos e processos;

* Identificar, mapear, desenvolver e implantar os processos de gestdo de programas e projetos;
* Monitorar e controlar o desempenho dos programas, projetos e processos;

* Monitorar e controlar o desempenho do préprio Escritrio de Projetos;

* Informar o status dos programas, projetos e processos para a alta geréncia;

» Conduzir auditorias nos programas, projetos e processos;

= Acompanhar e divulgar os beneficios do gerenciamento organizacional de projetos;

* Implementar, operar e promover sistemas de informagédo dos projetos (inclui sistemas de

documentagdo, padries de ferramentas e de documentos);

= Implementar e gerenciar um banco de dados de riscos (incluindo ferramenta para gerenciar os riscos

dos programas e projetos);

* Desenvolver as competéncias dos profissionais, incluindo treinamento;

= Prover mentoria e consultoria interna para os gerentes de programas e projetos;

= Implementar e gerenciar base de dados de ligbes aprendidas;

* Promover o gerenciamento de programas e projetos na organizacéo;

= Prover aconselhamento a alta geréncia com relagdo ao portfdlio de iniciativas organizacionais;

* Executar, sob demanda organizacional, tarefas especializadas em gerenciamento de projetos que néo

constam nos métodos e padrées da coordenagdo.

fomento;

* Gerenciar um ou mais projetos ou programas;
* Fornecimento de méo de obra para o gerenciamento dos projetos e

programas;

* Recrutar, selecionar, avaliar e definir salarios dos gerentes ou responsdveis

pelos projetos;

* Angariar, alocar e gerenciar recursos entre os projetos;
* Revisdo de documentagiio ou apoio consultivo para processos de compra e

contratos;

* Gerenciar, coordenar ou realizar atividades de cotagBes, aquisigbes,

processos de compra, contratos;

* Gerenciamento dos custos e contas dos projetos;

« Transi¢do dos programas e projetos finalizados para a operagéo;
= Gerenciar atividades operacionais da Coordenagdo;

* Mapear e gerenciar o clima organizacional.

Figura 3. Produtos e Servicos Oferecidos e Exclus6es do Escopo

[Adaptado de BRANCO; SILVA, 2020].

Para a estruturacdo desses produtos e servicos, Branco e Silva (2020) apresentaram um rol de
sistemas de informagao que foram escolhidos e seriam empregados com seu respectivo plano
de implementacao de suporte aos servigos.

Ao final Branco e Silva (2020) apresentam os resultados que tinham sido conquistados até
aquela oportunidade, a listar: concep¢ao do planejamento estratégico e publicagao do plano
diretor da CGCEA (Plano Abaquar); a definicdo do Mapa Estratégico da CGCEA; identificacao
de indicadores de desempenho e metas para as atividades, programas e projetos da
Coordenagdo; identificacdo de programas, projetos e principais processos vigentes; realizagao
de pilotos utilizando as metodologias propostas; realizagdo de treinamento e capacitacdo; € a
adaptacdo de diferentes métodos e processos para a busca de um procedimento ajustado e
hibrido de gestao do desenvolvimento técnico-cientifico da Coordenacao (Figura 4).
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Figura 4. Visdo Geral do Processo de Desenvolvimento Adaptado a CGCEA
[Fonte: BRANCO; SILVA, 2020].

3. A Implementacio do Escritorio de Projetos do INPE

Com a reestruturacdo do INPE, publicada em setembro de 2020, foi criada a Coordenagdo de
Gestao de Projetos e Inovacao Tecnoldgica - COGPI. Nessa estrutura, a COGPI esta ligada
diretamente a Direcdo do Instituto e tem como principais obrigagdes regimentais apoiar a
organizagdo na definicdo de métodos, processos, padroes e ferramentas para a gestao do
portfolio e de todos os programas e projetos organizacionais, por meio do Servico de
Planejamento e Controle (SEPEC) e do Servigo de Garantia da Qualidade de Projetos (SEGQP).
Também ¢ responsavel pela gestdo da propriedade intelectual e pela elaboragdo do roteiro
(roadmap) de desenvolvimento tecnologico. Por fim, abriga quatro Divisdes de Projetos
Estratégicos (DIPE1 a DIPE4), nas quais sdo alocados programas organizacionais de relevancia
estratégica, de maneira que recebam apoio dedicado para a estruturacdo de sua gestdo. Essas
quatro divisdes trabalham de maneira matricial, onde a responsabilidade pelo mérito técnico de
tais iniciativas fica a cargo das Coordenagdes Gerais finalisticas de onde se originaram as
propostas. Maiores detalhes sobre as fungdes, servicos e atribuigdes regimentais da
Coordenacdo podem ser encontrados na publicagdo do Regimento Interno do INPE (DOU,
2020b). A estrutura da COGPI ¢ apresentada na Figura 5.

A COGPI também faz parte da estrutura do Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica (NIT) do Instituto,
em conjunto com o Servigo de Relagdes Institucionais (SEREL) e o Servico de Gestao de
Contratos e Convénios, todos coordenados pelo Grupo Gestor da Politica de Inovagdo
(GGPIN), (INPE, 2021a). O NIT do INPE ¢ estruturado dessa forma, com o objetivo de
segregar as funcdes dessas dreas e, com isso, garantir que eventuais conflitos de interesse nao
ocorram e, assim, gerar isonomia, transparéncia ¢ independéncia nas acdes e decisdes. Em
especifico, as atribui¢des da COGPI dentro da estrutura do NIT sdo:

e “Monitorar as atividades de invengao, auxiliando os envolvidos na rota inovativa;

e Estimular a capacitagdo institucional em gestdo da inovagdo tecnologica, propriedade intelectual e

transferéncia de tecnologia;

e Atuar na preparagdo, submissdo, registro e acompanhamento dos processos de protecdo a criagdo
intelectual e transferéncia de tecnologia;
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e Realizar a gestdo do portfolio de projetos e programas de interesse do INPE, bem como apresentar
relatorios com informagdes desta carteira para a Coordenag@o do Gabinete - COGAB, Conselho-Técnico
Cientifico - CTC e Diregdo do INPE;

e Apoiar na prospecc¢do de mecanismos de fomento para desenvolver projetos de interesse institucional; e

e Estabelecer, divulgar e manter atualizado o conjunto de padrdes e processos que sio de sua atribuicgo.”

(INPE, 2021a)
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Figura 5. Estrutura da COGPI e Posicdo no Organograma Gerencial
[Fonte: Autoria Propria]

O INPE tem, ainda, a necessidade de estruturar seu portfolio de projetos, bem como estabelecer
0s normativos para a gestdo de projetos e programas por demanda de sua “Norma de
Relacionamentos com as Fundacdes de Apoio” (INPE, 2021b).

Externamente ao Instituto, o MCTI também se preparou para realizar a governanga sobre os
programas, projetos e atividades de desenvolvimento cientifico e técnico que estdo sob sua
gestdo. Foram publicadas portarias € normativos, definidos padrdes e processos de gestdo e
implantados sistemas de suporte a gestdo em nivel ministerial e o INPE precisou ajustar seus
métodos e processos a essa realidade, uma vez que ¢ parte integrante da Rede de Escritorios de
Projetos do MCTI (DOU, 2020a) (DOU, 2021a) (DOU, 2021b) (DOU, 2021c) (DOU, 2021d)
(MCTI, 2020a) (MCTI, 2020b) (MCTI, 2020c) (MCTL, 2020d).

Especificamente, o MCTI (2020a) em seu Framework de Gestdo de Portfolio, Programas e
Projetos, apresenta as linhas gerais para a implantacdo do Gerenciamento Organizacional de
Projetos (GOP)!. Os processos recomendados pelo MCTI sio :

GERENCIAR PORTFOLIO:

Ciclo DESENVOLVER portfélio:
ENTENDER portfélio;
CATEGORIZAR portfolio;
PRIORIZAR portfdlio;
BALANCEAR portfolio;

Ciclo ENTREGAR portfélio:
GERENCIAR controles;
GERENCIAR beneficios;
GERENCIAR riscos;
GERENCIAR financiamento do
Portfolio;

GERENCIAR PROGRAMAS:
IDENTIFICAR programa;
DEFINIR programa;
MONITORAR tranche;
ENCERRAR programa;
GERENCIAR PROJETOS:
INICIAR projeto;
PLANEJAR projeto;
EXECUTAR projeto;
MONITORAR e CONTROLAR projeto;
ENCERRAR projeto;
ASSESSORAR em Portfolio, Programas e
Projetos

" GOP - Gerenciamento Organizacional de Projetos (Organizational Project Management - OPM): estrutura de
execucdo de estratégia que utiliza o gerenciamento de portfolio, programas e projetos, bem como praticas
organizacionais facilitadoras, para realizar a estratégia organizacional de maneira constante e previsivel, levando
a melhores desempenhos, melhores resultados e a uma vantagem competitiva sustentavel. (PMI, 2016)
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Dadas as atribui¢des regimentais do INPE, a participa¢do no NIT, a necessidade de provisao de
normativo de gestdo de projetos e programas para a Norma de Relacionamento com Fundagdes
e as estruturagdes do MCTI, a COGPI tem demandas de atua¢do em cinco frentes, conforme
apresentado na Figura 6. Para a estrutura¢do dos normativos, padrdes, processos e métodos que
atendam a essas demandas, a COGPI tem utilizado como bases principais o Framework do
MCTI (2020a) e o Guia de Praticas “Implementando o Gerenciamento Organizacional de
Projetos” (PMI, 2016). Ainda conforme sugestdo do PMI (2016), a implantacdo do GOP foi
estruturada como um programa organizacional, onde o papel de “Diretor do Programa” ¢
assumido pelo Diretor do INPE e o papel de “Integrador do Negocio” é assumido pelo Chefe
do Gabinete. Esta resolugdo ¢ fundamental para a defini¢do das estratégias de implantacdo e

para o acompanhamento organizacional dos desenvolvimentos realizados.

- Identificare Apoiar

- Proteger

- Promover

- Transferir Tecnologiae

- Iniciare Identificar
- Categorizar
- Monitorar

Inovagdo Gerenciar Gerenciar - Gerenciar Sustentagdo dos
Produtos e . Impactos
. Portfélio
Servigos - ApurarResultados
. - Identificar
Gerenciar Gerenciar - Definire Apoiar
Processos Programas - Monitorar

- Gerenciar Sustentacdodos

- Identificar Principais L
Beneficios

- Definire Mapear
- Monitorar Gerenciar
- Garantir Aderéncia Projetos

- ldentificar

- Definire Apoiar

- Monitorar

- Entregar Produtos

Figura 6. Dimensdes de Atuacao da COGPI [Fonte: Autoria Prépria]

Assim como na experiéncia do escritorio da CGCEA, a estruturagdo do Escritdrio 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 ¢ entendido que
os principais processos de gestdo organizacional precisam ser modelados e divulgados, de
forma a garantir que a organizacdo tenha boa compreensdo dos procedimentos. Por fim, ¢é
necessario que o conceito de sustentabilidade permeie todas as agdes, projetos, programas e
iniciativas do INPE. A Figura 7 ilustra esse conceito.

Gerenclar
Produtas e
Servigos

Gerenciar
Portfélio

Gerenciar
Processos

Gerenciar
Programas

Gerenciar
Projetos

€ SUSTENTABILIDADE -

Base de conhecimento Mapeamento e
em Gerenciamento de Pensamento Sistémico Definigdo de Basede
Projetos, Programas, com Engenharia de Processos — Conhecimento para
Portfélio Sistemas Baseado em Sustentacgdo, Desenvolvimento de

(Padrdes / Framework Modelos (MBSE) Qualidade e Produtos
MCTI / GOP PMI) Eficiéncia(BPMN)

Figura 7. Bases para a Estruturacdo do Escritorio de Projetos [Fonte: Autoria Propria]
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4. Resultado Obtidos e Desafios Futuros

A implementa¢do do GOP pela COGPI j4 apresenta alguns resultados: padroes de formalizagao
de projetos; identificagdo dos principais processos do GOP que serao implementados no INPE;
detalhamento e alinhamento do processo “1.1. ENTENDER portf6lio”, incluindo a defini¢ao
clara dos papéis e responsabilidades dos atores; desenvolvimento interno de base de dados e
ferramenta para gestdo e emissdo de relatdrios sobre o portfolio organizacional (3PST);
defini¢do e emissdo periddica de relatério sobre status do portfolio para a alta gestdo;
identificacdo e formalizacdo de mais de 110 projetos institucionais; estudo e desenvolvimento
de requisitos essenciais para o ciclo de vida de projetos de pesquisa e desenvolvimento
tecnologico; alinhamento dos padrdes internos com os do MCTI; manifestacao de alinhamento
de projetos com a politica institucional e nacional de inovagdo, bem como com as estratégias
organizacionais associadas ao plano diretor do Instituto; e utilizagdo do sistema do MCTI para
encaminhamento dos projetos eleitos como estratégicos pela organizagao.

Os desafios futuros que se apresentam em curto prazo sao os de definir o normativo de gestao
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; 0
mapeamento dos processos de gestdo da propriedade intelectual e a devida integragdo com os
processos de gestdo de projetos e programas; o alinhamento e mapeamento dos processos de
priorizagdo e balanceamento do portfolio organizacional, o treinamento em escala dos
colaboradores do INPE; e a finalizacdo 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, defini¢do e implantacdo de ferramentas de TI para o controle integrado do portfolio, de
forma a permitir governanga integrada e dinamica deste portfolio por parte da alta gestao do
Instituto. Outro desafio importante ¢ a medi¢do do desempenho associado a realizagdo e entrega
do portfdlio, incluindo a defini¢ao e o alinhamento institucional e governamental para avaliagdo
dos beneficios advindos dos projetos e programas para a sociedade.

5. Conclusoes

Este artigo apresentou um breve historico recente das duas iniciativas de implantacdo de
Escritorios de Projetos dentro de Coordenagdes do Instituto e as bases regimentais e filosofias
de implementagao do atual Escritorio de Projetos do INPE, dentro da COGPI. A experiéncia do
Instituto em agdes estruturantes, somadas as normativas e regramentos do MCTI e do préprio
INPE sdo os alicerces da iniciativa vigente.

A etapa atual de implementagdo dos processos, métodos, padrdes e ferramentas do GOP no
INPE ainda se encontra nos primeiros estagios, conforme padrdes internacionais (PMI, 2016),
e ja apresenta resultados que propiciam robustez institucional para as iniciativas, a0 mesmo
tempo que aumenta a visibilidade e a governanca do portfolio de a¢des por parte da alta gestao
do Instituto.

As atividades do Escritorio de Projetos no ambito da COGPI avancam no sentido de vencer os
desafios futuros apontados, realizando um conjunto de ac¢des essenciais e relacionadas ao papel
e responsabilidade do INPE na estrutura do Estado, sempre com o objetivo maior de aumentar
a eficiéncia e a eficacia das iniciativas e a efetividade de seus resultados.
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