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RESUMO

Neste trabalho discutimos o modelo institucional do INPE, considerando seu modelo de gestéo e
seu modelo juridico dentro da Administracdo Publica brasileira. Para realizar este trabalho
utilizamos documentos existentes no INPE, gerados durante o processo de planejamento
estratégico da institui¢cdo ocorrido no ano de 2006, documentos apresentados durante a 42 CNCTI,
divulgacdo de discussbes ocorridas durante a 62% Reunido Anual da SBPC, e discussdes
presenciadas pela autora deste trabalho de conclusdo de curso. Concluiu-se que a diversidade de
atuacdo do INPE demanda um modelo institucional, englobando os modelos de gestdo e juridico,
que ainda esta longe de ser o ideal. O modelo de gestdo ora implantado necessita de ajustes,
notadamente na definicdo dos papéis da Direcdo Colegiada e do Comité de Programa. Dentre os
modelos juridicos existente no contexto da Administracdo Publica, nenhum é totalmente
adequado as instituicGes de CT&I, tampouco ao INPE. Entretanto, o desgaste para uma alteracéo
do modelo juridico do INPE pode ndo se compensador. A melhor alternativa diante do cenario
atual é aproveitar o arcabouco legal voltado a inovagéo e usé-lo, em parceria com uma fundacéo
de apoio que exerca plenamente seu papel.
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INTRODUCAO

A motivacgdo deste trabalho encontra-se no inicio do processo de Planejamento Estratégico
(PE), ocorrido no Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) em 2006, e que deu origem
ao Plano Diretor 2007-2011 do Instituto. O plano do PE do INPE estabeleceu que seu objetivo
geral era “identificar as transformacdes necessarias para ampliar a efetividade e a eficiéncia do
INPE junto a sociedade brasileira, bem como capacita-lo para as incertezas e demandas do futuro,
internalizando e sistematizando a cultura do planejamento e da préatica estratégica”
(CGEE/UNICAMP, 2006). Esse objetivo geral se desdobrava em trés objetivos especificos:

1) Produzir um conjunto de estudos sobre temas relacionados ao setor espacial em ambitos
nacional e internacional;

2) Produzir um Plano Diretor e um Plano Operacional para o INPE; e

3) Contribuir para internalizar, difundir e sistematizar a cultura de planejamento e da
pratica estratégica do Instituto.

Para desenvolver e acompanhar esses estudos foram constituidos 10 Grupos Tematicos —
GTs (sendo cada um dos GTs responsavel por um estudo tematico), envolvendo pessoal interno
de todas as areas do INPE. Além do pessoal interno, os GTs contaram com o apoio de técnicos do
Centro de Gestao de Estudos Estratégicos — CGEE, 6rgédo contratado pelo Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT), e do Grupo de Estudos sobre Organizacdo da Pesquisa e da Inovagdo —
GEORPI, grupo de pesquisa vinculado a UNICAMP, consultores responsaveis pela conducao do
PE do INPE (GEOPI, 2006). A coordenacdo dos trabalhos ficou a cargo da Coordenadoria de
Planejamento Estratégico e Avaliagdo (CPA) do INPE.

Um dos Grupos Tematicos, 0 GT10, tinha como incumbéncia identificar oportunidades de
melhor adequacdo dos modelos institucional e gerencial para o INPE, atendendo a requisitos de
eficiéncia, qualidade e transparéncia, e visando a melhoria da atuag&o e eficacia da Instituicdo no
cumprimento de sua missdo. O GT10 era composto por 21 servidores, representantes das diversas
coordenacdes existentes no INPE. Para realizar seu trabalho, o GT10 pautou-se pela pesquisa e
estudo de informagdo documental, por entrevistas com gerentes, servidores e ex-diretores do
Instituto, pela analise de informacdo gerada pelos outros GTs, bem como pela contratacdo de

consultores (GT10-Modelos, 2007). A contratacdo dos consultores deu origem a dois



documentos: o primeiro, sobre as alternativas institucionais para o INPE, dentro do contexto do
Direito brasileiro (Alves, 2007) e o segundo, sobre modelos gerencias para organizacoes de C&T
com énfase para o caso do INPE (Wood Jr., 2006). Em seu relatério final de atividades, o0 GT10
menciona que “ndo houve tempo habil para que estes pudessem ser apreciados com maior
profundidade pelo grupo.”; estes, neste caso, referem-se aos documentos elaborados pelos
consultores (position papers).

A inclusdo desse tema como parte das discussdes durante o PE buscava estabelecer bases
para identificar os beneficios que a escolha de um novo modelo de gestdo poderia trazer para o
INPE e quais obstaculos s6 poderiam ser transpostos com a alteracdo do seu modelo juridico,
hoje um 6rgdo da administracdo publica direta. Neste trabalho, a essa combinacdo entre modelo
de gestdo e figura juridica da instituicdo, daremos o nome de modelo institucional, com um
significado diferente do que foi adotado durante o PE, como veremos mais adiante.

Numa segunda fase do PE, foram criados trés Grupos de Competéncia (GCs). Cada um
desses GCs deveria coordenar a elaboracdo dos roteiros de desenvolvimento para a implantacéo
do Plano Diretor e da gestdo estratégica no Instituto. Os GCs foram constituidos por servidores e
consultores externos. Os servidores foram selecionados levando em conta sua participacdo na
primeira fase do PE e afinidade com os temas a serem tratados. Trés temas foram definidos partir
dos Objetivos Estratégicos elencados no Plano Diretor 2007-2011 (INPE, 2007), dando origem a
trés GCs: GC Espaco e Ambiente (GCEA), GC Missbes e Tecnologias Espaciais (GCMTE) e GC
Modelo Institucional e de Gestdo (GCMIG). A tarefa de cada um dos GCs era estabelecer um
roteiro para alcancar os objetivos estratégicos relacionados ao seu tema de trabalho. Em
particular, os trabalhos do GCMIG resultaram na proposta para um Modelo de Gestdo de C,T&I e
um Roteiro de Mudancas Estruturais do INPE (GCMIG, CPA, DIR, GEOPI, 2008). Porém, a
questdo do modelo juridico ndo chegou a ser tratada por esse GC, face ao nimero grande de
temas que lhe tocou discutir, incluindo a pés-graduacdo no INPE, comunicacdo institucional,
avaliacdo de desempenho de servidores e tecnologia da informacéo.

Objetiva-se, com este trabalho de conclusdo de curso, fazer uma reflexéo sobre o modelo de
gestdo implantado no INPE a partir do PE. Para tanto, deve-se levar em conta o fato de que o
INPE é oOrgdo da administracdo direta, subordinado ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia

(MCT). Nesse contexto, a forma de administracéo publica do INPE seré considerada na discusséo



como balizador do modelo de gestdo, limitando ou beneficiando o processo. O trabalho discorre
sobre como o INPE se insere no sistema nacional de ciéncia, tecnologia e inovagao, no contexto
da administracdo publica em um mundo globalizado, e a maneira como assimila e se adéqua as
transformacdes do setor, que é caracterizado por um cenario dindmico de construgdo de
conceitos.

Na secdo 2, faremos uma descrigdo do INPE, apresentando uma breve retrospectiva de sua
trajetoria, desde sua criacdo até os dias de hoje, dentro do contexto de administracdo publica.
Nessa mesma secdo, apresentaremos as competéncias do Instituto descritas no Plano Diretor
2007-2011 (INPE, 2007), buscando mostrar a complexidade e a diversidade das atividades que
compdem a missao do INPE e que levaram a proposi¢do de um novo modelo de gestdo. Na se¢édo
3 apresentamos 0 modelo de gestdo proposto e faremos uma andlise de qudo bem implantado ele
se encontra neste momento. Na secdo 4 apresentamos o modelo juridico atual do INPE e como
ele se compara as alternativas existentes no contexto da Administracdo Publica. Apresentamos
ainda como algumas das restricdes apontadas no modelo juridico atual podem ser minimizadas
com uma melhor utilizacdo da legislagdo para a inovagdo. Na Secdo 5 apresentamos as
consideragdes finais e recomendamos algumas ac6es que poderiam ser tomadas para beneficiar o
INPE.



1. OINPE

1.1 Um pouco da histéria

As bases da Administragdo Puablica no Brasil, tal qual a conhecemos hoje, foram
construidas durante o Estado Novo, ap6s a Revolucao de 1930, durante o governo Vargas (1930-
1945). Embora aquela época tenha sido a de um regime ditatorial, uma profunda reforma na
administracdo publica brasileira teve inicio durante esse periodo conforme descrito por Saravia
(2008). Da democratizacdo do regime estadonovista, com a promulgacdo da Constituicdo de
1946, ao golpe militar de 1964, a administracdo publica ndo passou por modificacdes
significativas, exceto pela tendéncia, j& estabelecida, de criagdo de novos Orgdos nas
administracbes direta e indireta (Lima Jr. 1998). Entretanto, deu-se inicio nessa época ao
chamado periodo desenvolvimentista, com a expansdo da intervencdo do Estado e
descentralizacdo do setor publico, através da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) e da
criacdo de entidades descentralizadas.

Em 1961, através de Decreto Presidencial que criava o Grupo de Organizacdo da Comissao
Nacional de Atividades Espaciais (GOCNAE), surgiu o embrido do INPE. Em 1963, 0 GOCNAE
tornava-se Comissdo Nacional de Atividades Espaciais (CNAE). De 1964 a 1978, a reforma
administrativa fez parte da agenda governamental, embora nem sempre com o0 continuismo
necessario para sustentar as mudancas propostas. Nesse periodo, em 1971, a CNAE foi extinta e
0 Instituto de Pesquisas Espaciais (INPE) foi criado, vinculado ao Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (antigo Conselho Nacional de Pesquisas) (CNPQ).
Nesse mesmo ano foi criada a Comissao Brasileira de Atividades Espaciais (COBAE).

O processo de modificacdo do papel do Estado teve inicio durante a Gltima presidéncia
militar (1979-1984), ainda de forma timida e lenta, quando se iniciou o processo de
desestatizacdo de empresas anteriormente controladas pelo governo federal. Poucos anos depois,
a Constituicdo Federal de 1988 estabelecia o concurso publico como Unica forma de ingresso ao
Servico Publico, bem como o regime estatutdrio e a estabilidade, garantindo isonomia,
irredutibilidade salarial e a paridade entre servidores ativos e inativos. Diminuiu, também, a
flexibilidade administrativa, pois, na préatica, extinguiu a autonomia concedida anteriormente as

entidades da administracdo descentralizada (Saravia, 2009). Os contratos de gestdo, ou contratos-
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programas entre empresas estatais e o governo central, e a transformacdo de entidades publicas
em instituicdes com caracteristicas de instituicdo privada surgiram numa tentativa de recuperar
parte da flexibilidade perdida.

Durante a presidéncia de Fernando Henrique Cardoso, o Estado Brasileiro mudou suas
feicbes: de um Estado desenvolvimentista, deveria se transformar em um Estado regulador de
algumas atividades econémicas. O principal inspirador das reformas propostas foi o Ministro
Luiz Carlos Bresser-Pereira, do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
(MARE, que existiu de 1995 a 1998). Essa Reforma do Estado poderia ter atingido diretamente o
INPE, uma vez que previa, entre outras coisas, a delineacdo mais precisa da area de atuacdo do
Estado, estabelecendo uma distingdo entre as atividades exclusivas, que envolveriam o poder do
Estado e deveriam permanecer em seu &mbito, e as atividades sociais e cientificas, que nédo lhe
pertenceriam e deveriam ser transferidas para o setor publico ndo estatal (Saravia, 2009).

Mesmo com a criacdo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), em 1985, o INPE
continuou subordinado ao CNPg, na condicdo de Orgdo Autdbnomo (Decreto 91.582 de
29/08/1985). Em 1989, o MCT deixava de existir, sendo criada a Secretaria Especial da Ciéncia e
Tecnologia (SCT), como 6rgdo integrante da Presidéncia da Republica. Em 1990, o INPE
passava a ser denominado Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais e era integrado a estrutura
basica da Secretaria da Ciéncia e Tecnologia da Presidéncia da Republica (SCT/PR), como Orgéo
Singular (Decreto 99.618 de 17/10/1990). Em 1992, a SCT era transformada em Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT). Em 1995, o INPE integrava a estrutura regimental do MCT na
condicdo de Orgéo Especifico Singular (Decreto 1.753 de 20/12/1995). Em 1994, através da Lei
n® 8.854, de 10.02.1994, era criada a Agéncia Espacial Brasileira, AEB, em substituicdo a
COBAE, e vinculada ao MCT. Desde 2003, o INPE aparece na estrutura regimental do MCT
como Unidade de Pesquisa, situacdo que prevalece até os dias atuais (Decreto 4.724 de
09/06/2003, Decreto n° 5.314, de 17/12/2004, revogado pelo Decreto n° 5.886, de 6/09/2006).

O INPE de hoje presta servigos e realiza pesquisa e desenvolvimento tecnol6gico na area
espacial relevantes a sociedade brasileira, incluindo fornecimento da previsdo de tempo e clima, e
0 monitoramento da Amazonia através de satélites. Adicionalmente, prepara-se para oferecer a
sociedade brasileira produtos que serdo relevantes nas proximas decadas, referentes, por

exemplo, as questdes de mudangas climaticas globais e monitoramento e previsdo do clima
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espacial. Essas atividades requerem uma politica para o desenvolvimento e construgdo de
satélites baseada, em geral, em parcerias entre o Instituto, a inddstria brasileira e institui¢ces de
pesquisas e industria de outros paises. Internamente ao INPE, essa parceria é exercida,
principalmente, através de suas Coordenadorias de Engenharia e Tecnologias Espaciais (ETE) e
Rastreamento e Controle de Satélites (CRC), as quais devem trabalhar, inclusive, para a busca do
desenvolvimento de Tecnologias Criticas subsidiadas por patamares solidos de Pesquisa e

Desenvolvimento (P&D).
1.2 Competéncias Institucionais

O INPE tem como missdo produzir ciéncia e tecnologia nas areas espacial e do ambiente
terrestre e oferecer produtos e servicos singulares em beneficio do Brasil. Por servicos singulares
entendam-se 0s servicos prestados a sociedade em fungdo da competéncia desenvolvida no INPE.
Como um exemplo estd 0 PRODES, sistema que fornece anualmente a taxa de desflorestamento
da Amazonia, desde 1988.

Sediado em Sado José dos Campos (SP), o INPE mantém ainda Centros Regionais no
nordeste, no norte e no sul do pais, além de contar com instalagdes em Cachoeira Paulista (SP),
Atibaia (SP), Cuiaba (MT), Fortaleza (CE) e Alcantara (MA), onde opera uma estacdo terrena
dentro da Base de Lancamento de Veiculos Espaciais do Comando da Aeronautica, do Ministério
da Defesa. Para cumprir sua missdo, o INPE tem suas competéncias concentradas nas areas
descritas a seguir (INPE, 2007):

Ciéncias Espaciais e Atmosféricas: aqui incluidas as pesquisas em astrofisica, ionosfera,
aeronomia, geomagnetismo, média e alta atmosfera, magnetosfera e meio interplanetério, e
atividades de desenvolvimento de experimentos cientificos para serem embarcados em balGes
estratosféricos, foguetes de sondagem e satélites. A unidade organizacional (UO)
majoritariamente envolvida com estas atividades é a Coordenacdo de Ciéncias Espaciais e
Atmosféricas (CEA).

Ciéncias Ambiental e Meteorologica: aqui incluidas as atividades de observacdo do
ambiente terrestre (superficie e atmosfera) utilizando técnicas de sensoriamento remoto, medidas
in situ, desenvolvimento de softwares para geoinformacdo e geoprocessamento, meteorologia por

satélites, além de previsdo de tempo e clima e da qualidade do ar, incluindo a elaboracdo de
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modelos numéricos de previsdo e atividades operacionais voltadas para a disseminacdo de
informac@es de tempo, do clima, e de imagens de satélites, entre outras. As UOs que englobam
essas competéncias sdo as Coordenacbes de Observacdo da Terra (OBT), a de Ciéncia dos
Sistemas Terrestres (CST), criada ap6s o Planejamento Estratégico, e o Centro de Previsdo de
Tempo e Clima (CPTEC).

Engenharia e Tecnologias Espaciais: as quais incluem o desenvolvimento de sistemas
espaciais (particularmente satélites) e de solo, mecanica espacial e controle, eletrdnica
aeroespacial e manufaturas. Incluem-se ainda, associadas a engenharia e tecnologias espaciais, as
atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo nas areas de plasmas, sensores e novos
materiais, combustdo e propulsdo, computacdo e matematica aplicada. As competéncias
cientifico-tecnolégicas também estdo fortemente presentes em atividades especificas
desenvolvidas pelo INPE, tais como o controle e rastreio de satélites e aquelas desenvolvidas no
Laboratorio de Integracdo e Teste (LIT). Além do LIT, as UOs detentoras destas competéncias
sdo a Coordenacdo de Engenharia e Tecnologias Espaciais (ETE) e a Coordenagdo de
Laborat6rios Associados (CTE).

E importante notar que o estabelecimento e a manutencio das competéncias cientifico-
tecnolégicas sdo fortemente apoiados pelos programas de Pés-Graduacdo realizados pelo INPE
desde o final da década de 1960.

Além das competéncias cientifico-tecnoldgicas, o INPE desenvolveu, ao longo de sua
historia, competéncias relacionais e organizacionais de fundamental importancia para o suporte e
0 incremento de suas atividades finalisticas. Destaca-se, nesse sentido, a capacidade do Instituto
de criar e manter relagdes com outras organizacgdes, especialmente para definicdo e execucdo da
politica espacial brasileira, captacdo de recursos financeiros, intercambio cientifico e tecnoldgico,
acesso e fornecimento de dados e desenvolvimento de servicos, tecnologias e sistemas espaciais.
H& que se mencionar aqui que a autonomia do INPE para definicdo e execucdo da politica
espacial brasileira foi sendo aos poucos diminuida, uma vez que legislacdo vigente prevé esse
papel para a AEB (de acordo com o Artigo 3° da Lei n° 8.854, de 10.02.1994, que cria a AEB).
Entretanto, ainda hoje, o papel do INPE na defini¢do e execucdo da politica espacial brasileira,
especialmente no que se refere ao estabelecimento de missGes e satélites a serem desenvolvidos

no Brasil, é decisivo e demanda que as relacbes com a AEB sejam bem conduzidas.
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Neste ponto, seria interessante analisar como o INPE se insere no Sistema Nacional de Ciéncia,

Tecnologia e Inovacdo (SNCTI) atualmente, comecgando por sua inser¢cdo no MCT.

1.3 O INPE e o Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacgéo

De acordo com o CGEE (2010a), o MCT conta hoje com as seguintes Instituicdes de
CT&l:

o CBPF — Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas

o CEITEC SA - Centro de Exceléncia em Tecnologia Eletronica Avancada

o CETEM - Centro de Tecnologia Mineral

o CETENE/INT - Centro de Tecnologias Estratégicas do Nordeste

. CTI - Centro de Tecnologia da Informagéo Renato Archer

o IBICT - Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia
o IDSM - Instituto de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua

o IMPA — Instituto Nacional de Matematica Pura e Aplicada

o INPA — Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia

o INPE — Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais

. INSA — Instituto Nacional do Semiéarido

o INT — Instituto Nacional de Tecnologia

o LNA — Laboratério Nacional de Astrofisica

o LNCC - Laboratdrio Nacional de Computacao Cientifica

o CNPEM - Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais

. MPEG — Museu Paraense Emilio Goeldi
. MAST — Museu de Astronomia e Ciéncias Afins
. ON — Observatério Nacional

o RNP — Rede Nacional de Ensino e Pesquisa

A Figura 1 apresenta o Organograma do MCT atual. Cumpre ressaltar que, a época que
passou a integrar o MCT, o INPE inseria-se em sua estrutura regimental como um 06rgéo

especifico singular, posicdo hierarquicamente superior a que se encontra hoje. Talvez essa
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alteracdo de estrutura regimental explique por que, a partir de 2005, todos os recursos do
Programa Nacional de Atividades Espaciais (PNAE) passaram a ser centralizados pela AEB. Essa
mudanca significou varias alteracdes nos processos para execugdo or¢camentaria, uma vez que, ate
aquela data, os recursos do Plano Plurianual (PPA) destinados as Ac¢des a serem executadas pelo
INPE vinham diretamente do MCT. Desde entéo, apesar de ndo ser subordinado a AEB, a maior
parte dos recursos do PPA do INPE vem atraves da AEB. Enquanto o INPE é um o¢rgédo da
administracdo publica federal direta e ligado ao MCT, a AEB é uma autarquia - 6rgao da
administracdo publica federal indireta - também vinculada ao ministério. Por conta disso, a AEB
ndo poderia repassar recursos orcamentarios diretamente ao INPE e precisou, para tanto,
estabelecer instrumentos juridicos, os chamados Termos de Cooperacdo e Descentralizacdo de
Crédito, TCDCs (Portaria Normativa n® 9, AEB, de 29 de janeiro de 2010 e publicada no DOU
de 02 de fevereiro de 2010).

A Figura 1 também mostra que quatro (4) das Unidades de Pesquisa do MCT s&o hoje
geridas por Organizagdes Sociais (OS). Sdo elas: CNPEM, IDSM, IMPA e RNP. O CGEE ¢
também uma OS, embora com atuacédo distinta das UPs. O CGEE constitui-se em instituicdo de
referéncia para o suporte continuo de processos de tomada de decisdo sobre politicas e programas
de ciéncia, tecnologia e inovacdo (CT&I), com atuacdo concentrada nas areas de prospeccao,
avaliagdo estratégica, informacdo e difusdo do conhecimento. Por serem as organizac¢fes sociais
pessoas juridicas de direito privado, estas ndo deveriam, rigorosamente, fazer parte do
organograma do MCT, ja que os lacos que as unem ao MCT sdo de contrato de gestdo e ndo de

subordinacao.
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Figura 1 - Organograma do MCT, com base no Decreto 5.886, de 6 de dezembro de 2006.
Fonte: adaptada do Organograma disponivel do site do MCT.

A Figura 1 mostra apenas como se organiza 0 MCT. Uma figura que descreva todo o
SNCTI é muito mais complexa, uma vez que envolve, alem do proprio MCT, diversos outros
organismos de P&D e de apoio, cada qual com sua natureza e logica de atuacdo (CGEE, 2010b).

Para uma melhor compreensdo do SNCTI, o CGEE, em parceria com a empresa canadense
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Global Advantage Consulting, desenvolveu uma quadro do ambiente em CT&I brasileiro. Para
elaborar o quadro, necessitaram entender a organizacgao dos relacionamentos intra e interatores —
entre instituicbes governamentais de CT&I, ministérios, empresas, agéncias e institutos. O
Quadro ndo sera aqui apresentado; devido a sua abrangéncia, uma formatacdo adequada a este
trabalho deixaria o0 Quadro ilegivel. Entretanto, ele pode ser obtido em:

http://www.cgee.org.br/quadro/quadro_atores.php. O INPE aparece nesse Quadro como

pertencente ao Sistema MCT, juntamente com as outras UPs do MCT.

O Dr. Ronaldo Mota, secretario Nacional de Desenvolvimento Tecnoldgico e Inovacéo do
MCT, em sua fala como coordenador da sessédo “Institucionalidade: Visdo Sistémica e Integrada
para a Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo”, durante a 4a Conferéncia Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo (4 CNCTI), realizada em maio de 2010 em Brasilia, apresentou a Figura 2
como sendo representativa dos executores dentro do SNCTI (Mota, 2010). Essa Figura deixa
clara a complexidade do sistema, trazendo a necessidade de articular os diversos atores
envolvidos, sejam eles as unidades da federacdo, os diversos ministérios e secretarias estaduais e
municipais, a comunidade académica, 0s setores empresariais, dentre outros. O INPE faz parte
dos executores do SNCTI como um dos Institutos do MCT. Por outro lado, os Institutos
Nacionais de C&T que aparecem na Figura 2 referem-se ao “Programa Institutos Nacionais de
Ciéncia e Tecnologia”, lancado em 2008 e que substituiu os Institutos do Milénio do CNPg. O
Edital langado para criacdo desse programa previa que cada instituto fosse formado por uma
instituicdo sede com exceléncia na producdo cientifica e tecnolégica com alta qualificagdo na
formacdo de recursos humanos. Essa instituicdo sede deveria estar associada a um conjunto de
laboratorios ou grupos de outras instituigdes, articulados na forma de redes cientifico-
tecnoldgicas que apresentassem capacidade de alavancar recursos de outras fontes. O INPE sedia
um dos 123 institutos aprovados, o INCT para Mudangas Climaticas, e faz parte de varios outros
INCTs.

Observa-se, assim, que o INPE faz parte de um complexo sistema onde disputas por
recursos financeiros sdo crescentes. Para melhor desempenhar sua misséo, faz-se necessario que
promova o aprimoramento de suas capacitacdes em areas como captacdo e gestdo de recursos
financeiros governamentais ou privados, prestacdo de servicos ou venda de produtos,

relacionamento com clientes e participacdo em redes de pesquisa e de inovagdo. O primeiro passo
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para assim proceder é ter um modelo gerencial (ou de gestdo), adequado internamente e ao

ambiente no qual se encontra inserido.
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2 MODELO DE GESTAO DO INPE

A escolha de um modelo adequado para a gestdo de C,T&I em organizac¢des publicas de
pesquisa ndo € uma tarefa trivial, ja que envolve a combinacdo de caracteristicas inerentes a
producdo do conhecimento (tais como liberdade, criatividade, incerteza e acaso) com condicdes
adequadas de gestdo que proporcionem melhores resultados. Assim, o grande desafio é o de
criagdo de estruturas programéticas que tenham orientacdo institucional (relacionadas aos
objetivos estratégicos), estimulem coordenacédo e, a0 mesmo tempo, permitam graus de liberdade
para lidar com incerteza, criatividade e com a emergéncia do novo.

Ao longo de seus 49 anos de existéncia, completados em agosto de 2010, o INPE se
organizou de diversas maneiras e teve aproximadamente vinte organogramas (GT6-Diagndstico,
2006). Até recentemente, o INPE adotou um modelo de gestdo mesclado, com elementos
hierarquicos verticais fundados em estruturas departamentais e divisionais convivendo com
programas horizontais de inspiracéo tipicamente matricial. Areas (estrutura divisional) convivem
com centros e laboratérios de natureza departamental e estes com programas horizontais
fortemente coordenados. Dentro desse cenario, iniciativas de gerenciamento pautadas por
resultados coincidem com a entrada em vigor, na esfera federal, em 2000, de varias leis
orcamentérias. Essas sdo o Plano Plurianual (PPA), que prevé a arrecadacdo e 0s gastos em
programas e acdes para um periodo de quatro anos, a Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO), que
estabelece as metas e prioridades para o exercicio financeiro, orienta a elaboracdo do orcamento e
faz alteracGes na legislagdo tributéria, e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), que estima receitas e
fixa despesas para um ano, de acordo com as prioridades contidas no PPA e LDO, detalhando
quanto sera gasto em cada ag&o e programa.

Como resultado do Planejamento Estratégico que estabeleceu o Plano Diretor 2007-2011,
foi elaborado um novo modelo de gestdo para o INPE. A construcdo desse modelo partiu de
algumas premissas (GCMIG, CPA, DIR, GEOPI, 2008), das quais destacaremos:

e atender as referéncias institucionais e cumprir o Plano Diretor 2007-2011;
e considerar a complexidade das atividades desenvolvidas pelo INPE;
e seguir os direcionamentos do PPA e demais cronogramas do Governo pertinentes as

areas de atuacdo do INPE;
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e permitir o planejamento e o gerenciamento colaborativo, compartilhado e
distribuido;

e garantir a transparéncia no acompanhamento e na avaliacdo dos programas, projetos
e processos de forma a subsidiar a tomada de decisdes;

e explicitar as atribuicbes das instancias responsaveis pelo planejamento, execugéo,
acompanhamento e avaliacdo de atividades, projetos, programas e processos;

e considerar a necessidade de compartilhamento de competéncias internas e de
infraestrutura para a realizacao de atividades transversais; e

e estar baseado, quando pertinente, em modelos abertos que privilegiem o livre acesso
aos resultados (open access), a disseminacdo de informacéo (open data), 0 processo
de inovagao continuado (open innovation) e o trabalho em redes multidisciplinares e
multi-institucionais.

Uma andlise dessas premissas mostra que o modelo proposto, e implantado, busca se
adequar as diretrizes da Administracdo Publica no Brasil: descentralizagcdo, gerenciamento por
resultados e responsabilizacdo (accountability, de Pinho e Sacramento, 2008). Mostra, ainda, que
0 modelo inspirou-se nos conceitos de uma administracdo publica mais moderna, cujos caminhos
comegaram a ser tracados no Brasil a partir da Reforma do Estado nos anos 90 (Saravia, 2009,
Lima Jr., 1998) e que vém se desenvolvendo desde entdo na busca constante de melhor
aperfeicoamento. O modelo de gestdo do INPE, como veremos, busca valorizar a
interdependéncia de atuacdo entre suas diversas unidades organizacionais, cabendo ao quadro
gestor a responsabilidade de estar atento aos requisitos necessarios para que 0s diversos
componentes trabalhem sinergeticamente a fim de alcancar a missao Institucional.

O modelo buscou ainda manter o méaximo possivel da estrutura existente, uma vez que as
discussdes no ambito do CGMIG concluiram que as mudangas mais significativas, efetivas e
duradouras sdo aquelas introduzidas gradativamente. O modelo trouxe a institucionalizacdo da
Diretoria Colegiada (DC) (INPE, 2008) e a criagcdo do Comité de Programas (CP) (INPE,2010).
De acordo com INPE (2010), a DC ¢é o férum que toma as decisdes do INPE. E INPE (2010)
define o CP como sendo o férum que aprova o planejamento dos Programas Internos (Pls), dos
planos de gestdo das Unidades Organizacionais e dos planos de gestdo dos Pls e avalia seus

resultados. Essas duas instancias, com algumas varia¢des do que foi originalmente proposto, tém
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hoje um papel fundamental na definigdo, acompanhamento e avaliacdo da programacdo das
atividades do Instituto. Particularmente sobre a Diretoria Colegiada (DC), reforga-se um modelo
em que um grupo de dirigentes compartilha a responsabilidade na gestdo do INPE como um todo
e nos processos de decisdo (descentralizacao).

Com a implantagdo do modelo passaram a existir Programas Internos (PIs), baseados em
estruturas tematicas estabelecidas em fungdo das demandas prioritérias e dos resultados esperados
(geracdo de conhecimentos, produtos e servicos). Esses Pls estabelecem a ligacdo entre os
objetivos e acOes estratégicas definidos no PE e as atividades de CT&I do Instituto, e visam
garantir a execuc¢do do Plano Diretor. Os Pls tém por caracteristica fundamental permear as areas
de competéncia da organizacdo, embora ndo englobem todas as atividades da Instituic&o.
Atualmente, existem no INPE os seguintes PIs:

e Clima Espacial

e Desenvolvimento de Plataformas de Satélites e Missdes Espaciais

e Desenvolvimento de Tecnologias Criticas

e Espaco e Sociedade

e Missdo e Satélites Sino-Brasileiros de Recursos Terrestres (CBERS)
e Monitoramento Ambiental da Amazonia (Amazonia)

e Mudancas Climaticas

e Sistema de Solo

e Tempo e Clima

O modelo de gestdo atual, em vigor desde 2008, segue o cronograma do PPA, ou seja, 0s
Pls sdo previstos para um prazo de 4 (quatro) anos e revistos anualmente. Uma vez aprovada a
Lei Orcamentéaria Anual (LOA), o CP deve se reunir e decidir sobre o uso dos recursos
financeiros aprovados, considerando como atividades prioritarias o recomendado no Plano
Diretor.

Além das atividades diretamente relacionadas aos Pls, € previsto dar continuidade a outras
ndo explicitamente inseridas nos mesmos, mas que sejam essenciais para o alcance dos objetivos
da instituicdo. Apenas como exemplo, todos os Pls necessitam de atividades de gestdo, mas estas
ndo estdo inseridas explicitamente nos programas, a menos de sua geréncia. A titulo de exemplo,

pode-se mencionar que as atividades do PI Clima Espacial estdo relacionadas, majoritariamente,
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com as competéncias estabelecidas na CEA e CTE, mas ndo englobam todas as atividades e
projetos dessas areas.

Durante as discussGes no ambito do CGIMG, uma preocupacdo com 0 processo de
responsabilizacdo (accountability) esteve também presente e recomendou-se que recursos de
tecnologia da informacdo deveriam ser usados para facilitar o alcance dos objetivos
estabelecidos. Relatdrios simples (semestrais) e mais completos (anuais) sobre o andamento dos
Pls e demais atividades desenvolvidas na Instituicdo estdo hoje sistematizados e sdo atualizados
rotineiramente. InformacGes tanto sobre os Pls como sobre as atividades das diferentes areas

podem ser encontradas em http://www.inpe.br/planejamento.

O modelo de gestdo também previa a realizacdo periddica de reunides do Comité de
Programas para avaliar o andamento das atividades e a existéncia de possiveis problemas na
execucdo dos Pls que poderiam acarretar dificuldades para o alcance das metas. Embora a
proposta inicial previsse reunides trimestrais, no primeiro ano de sua implantacdo, 2008, o CP
reuniu-se trés (3) vezes, e apenas duas (2) vezes em cada um dos anos subsequentes, 2009 e
2010. Por envolver um grande nimero de pessoas e tratarem de assuntos que envolvem
acompanhamento e avaliacdo das atividades de todo o INPE, as reunides do CP demandam
longas horas, 0 que explica em parte sua esporadicidade. Outros problemas relativos a atuacdo do
CP no atendimento dos objetivos para os quais foi criado serdo discutidos posteriormente neste
texto.

As reunides da DC, por sua vez, acontecem com uma periodicidade semanal, com poucas
falhas. Para minimizar a pouca freqliéncia das reunides do CP, a partir do inicio de 2010, as
reunides da DC passaram a contar com a presenc¢a dos coordenadores de area, que a rigor ndo
fazem parte da DC. Com isso, espera-se que os coordenadores de area dentro da qual esta alocado
um (ou mais) Pl possam fornecer informagdes sobre o andamento das atividades dos PlIs.

O modelo proposto previa também que o CP participasse na elaboracao da Proposta de Lei
Orcamentaria (PLOA) no que se refere as Acdes do PPA de responsabilidade do INPE. Na
pratica, porém, a interferéncia tanto do CP quanto da DC é pequena. Embora a DC e o CP
possam discutir e apresentar suas necessidades, tais pleitos percorrem um longo caminho e com
varios condicionantes antes de chegar & proposta final encaminhada pelo Governo Federal ao

Congresso Nacional. No caso das Ag¢des que pertencem ao PNAE, as necessidades do INPE
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devem inicialmente ser encaminhadas a AEB, que deve considerar também as necessidades dos
outros orgdos executores do PNAE. A AEB, num passo posterior, encaminha sua proposta de
orcamento para o0 PNAE ao MCT, ministério ao qual a Agéncia estd vinculada. No caso das
Acdes dos Programas Meteorologia e Mudancas Climaticas, Promo¢do da Pesquisa e do
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico e Prevencdo e Combate aos Desmatamentos,
Queimadas e Incéndios Florestais, o pleito deve ser feito diretamente pelo INPE ao MCT. O
ministério, por sua vez, para definir sua necessidade orcamentéria, deve levar em conta as
necessidades de todos os 6Orgdos a ele subordinados (ver Figura 1) e obedecer a um teto
orcamentério estabelecido pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) para
cada um dos ministérios. Por fim, antes do final de agosto do ano precedente a execu¢do do PPA,
a Presidéncia da Republica encaminha a PLOA ao Congresso.

Mais recentemente, o CP recebeu como atribuicéo adicional “Atuar como Grupo Gestor do
Planejamento Estratégico do INPE para gerenciar os trabalhos, garantir a interagdo com o0s
programas e unidades, bem como com as entidades externas.” (INPE, 2010). Essa atribuigédo
vincula-se a solicitagdo da Secretaria de Coordenacdo das Unidades de Pesquisa (SCUP), érgdo
do MCT sob o qual o INPE encontra-se alocado, para concluir, até o final de 2010, um novo
Plano Diretor (valido para o periodo 2011-2014). Dessa forma, a SCUP pretende adequar a
duracdo dos PD de suas unidades a elaboracdo do préximo PPA e a extensdo do mandato
presidencial.

Em uma primeira etapa desse processo, em 24 de agosto de 2010, o CP se reuniu para
avaliar a implantacdo do atual PD, a partir de um documento preparado pela CPA (CPA, 2010).
Durante essa reunido, o0 modelo de gestdo atual foi tratado, uma vez que aparece explicitamente
como um dos Objetivos Estratégicos (OE9 — “ldentificar e implantar modelo gerencial e
institucional adequado as especificidades e desafios que se apresentam para o INPE”) do PD
2007-2011. A discussdo no CP levou a constatacdo de que o modelo de gestdo necessita ajustes.
O papel do CP, por exemplo, ndo esta sendo cumprido, uma vez que tem tratado mais de questdes
de execucdo orcamentaria do que propriamente do acompanhamento e avaliacdo do andamento
dos Pls do INPE. Por outro lado, observou-se que o CP atuou corretamente na funcdo de Comité
Gestor do PE. De forma similar, o papel da Diretoria Colegiada foi também questionado, em

especial o real papel dos “Diretores Associados”, apresentados no modelo de gestdo vigente
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como uma interface entre o Diretor do Instituto e as chefias das UOs (coordenadores de areas).
Foi consenso ao final da reunido que a DC deveria incluir os coordenadores de area e que 0s
Diretores Associados, um para Missfes e Tecnologias e outro para Espaco e Ambiente, atuariam
mais como assessores do Diretor para esses assuntos do que na forma inicialmente prevista no
modelo de gestdo. As adaptacbes no funcionamento do CP e da DC serdo estabelecidas nesse
novo processo de elaboracdo do PD 2011-2014.
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3 MODELO JURIDICO

Dada a complexidade e diversidade de atividades, poder-se-ia dizer que o INPE ndo é uma
Unica instituicdo de CT&I, mas um conjunto de varias, representadas por suas coordenacdes de
area. Uma andlise dos Relatérios de Gestdo das varias Unidades de Pesquisa (UPs) do MCT
mostra, por exemplo, que o CPTEC tem or¢amento e recursos humanos maiores que a maioria
das UPs. O mesmo poderia ser dito da CEA com relagao a algumas delas, como o ON, o LNA ou
0 proprio CBPF. Desse ponto de visto, encontrar um novo modelo juridico que altere a condigédo
do INPE de 6rgdo da administragdo direta subordinado ao MCT ndo é tarefa trivial.

Para iniciar a discussdo, devemos lembrar quais outros modelos de administracdo publica
existem no Brasil. H4 os chamados de administracdo indireta, autarquia, agéncia reguladora
(autarquia especial), empresa publica, fundacdo, agéncia executiva e organizacdo social, além
daquele de administracdo direta. Uma diferenca fundamental aparece entre a administracdo direta
e a indireta: a direta tem uma administracdo centralizada sem personalidade juridica proépria,
enquanto a indireta tem uma administragdo descentralizada com personalidade juridica propria.
Essa diferenca imp0e limitagGes aos orgaos de administracao direta, pois ndo lhes é permitido ter
patriménio (este € da Unido) e tampouco ter receita propria, ou seja, gerar e gerir recursos. A
Tabela 1, de autoria de Bin (2008) e apresentada em CGEE (2010b), apresenta como alguns
atributos do modelo de gestdo que devem ser considerados para o bom desempenho das ICTs séo

afetados por cada um dos modelos juridicos no &mbito da Administracdo Publica atual.



Tabela 1 - Andlise comparativa de modelos juridico-institucionais no Brasil.
CGU - Controladoria Geral da Uni&o; TCU — Tribunal de Contas da Uni&o;
MPOG - Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao;

OGU - Orgcamento Geral da Unido
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Tabela 1 - Analise comparativa de modelos juridico-institucionais no Brasil - Continuagdo

SOl Dependent Dependente do | Dependente
de pessoal e | Dependente | Dependent e do Dependente do Conselho de | do Conselho Dependente do
mecanismos | do MCT e e do Conselho de Conselho de
de ampliacdo MPOG MPOG Conselho Adm Adm.e do de Adm.e do Adm
Curador ' MPOG MPOG ’
do quadro
Possibilida Possibilidade
Possibilida | 1o e gerir | Possibilidade de | FosSibilidade | degerir 1 500 Giiiade de
de de gerir : . . de gerir carreiras . .
: carreiras gerir carreiras : . gerir carreiras
carreiras . - carreiras celetistas -
. celetistas celetistas . o celetistas
Definicao de estabele(:l_d préprias préprias CEI,e tistas proprias, préprias
Dependente | asem Lei - ' proprias, remuneracao .
plano de - . remuneracd | remuneracdo « remuneragao
- de lei especifica remuneracao segundo
carreirae P 0 segundo segundo A segundo
~ especifica segundo N N segundo pardmetros N
remuneracao A parametros parametros A . parametros
parametros . . parametros definidos -
L definidos definidos pelo I definidos pelo
definidos definidos pelo pelo
pelo Conselho de Conselho de
pelo Conselho Adm Conselho de Conselho de Adm
MPOG Curador ’ Adm. e MPOG Adm. e '
MPOG
Mecanismos Dependente
de _ Inexistente, | Inexistente, | Dependent Dependente do Dependente do do Conselho | Dependente do
reconhecime | dependente | dependente edo Conselho de Conselho de de Conselho de
nto de lei de lei Conselho g x Administragéo . x g x
— o P Administraco Administracd | Administracdo
(premiagéo especifica | especifica | Curador e do MPOG
s 0 e do MPOG
pecuniaria)

Fonte: Bin (2008), CGEE (2010b)

Como bem aponta Alves (2007), o Decreto n° 5.866, de 06/09/2006, que aprova a estrutura
regimental e o quadro demonstrativo dos cargos em comissdo e das funcGes gratificadas do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), dispée que o INPE é uma unidade de pesquisa
integrante do MCT. Esse fato acarreta duas consequéncias: (1) o INPE ndo possui personalidade
juridica propria, e, portanto, ndo possui capacidade (também juridica) para contrair deveres e ser
titular de direitos; e (2) o INPE pertence a Administragdo Direta do Estado e esta sujeito ao
regime juridico administrativo imposto a todos os entes dotados de personalidade juridica de
direito publico, bem como os seus colaboradores possuem o status de funcionarios publicos,
submetidos, por conseguinte, a todas as regras direcionadas a esta categoria.

O fato de as atividades finalisticas do INPE precisarem ser realizadas dentro do que permite
sua autonomia, sem perder de vista as regras impostas pelo regime juridico administrativo,
acarreta algumas consequéncias, como relata Alves (2007):

1. A construcdo de obra, contrataces de servicos, compra de equipamentos, manutencéo de

infraestrutura, dentre outras aquisicdes de bens e servigos, devem ser precedidos de
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licitacdo nos termos da Lei 8.666/93 e devem restringir-se a disponibilidade de recursos
do orgcamento que lhe é destinado;
2. A possibilidade de geracdo de recursos financeiros, equivalente a venda de produtos e
servicos por parte do INPE, ¢é limitada em funcdo dos termos da Lei 8.666/93;
3. A politica de recursos humanos e de gerenciamento de carreiras fica subjugada as regras
préprias do Ministério ao qual o INPE se vincula;
4. A celebracdo de contratos e convénios deve, necessariamente, seguir os ditames da Lei
8.666/93, inclusive da Instrugdo Normativa (IN) 01/97, da Secretaria do Tesouro Nacional
e as Instrugdes Normativas (INs) que se seguiram;
5. O relacionamento com outras organizacdes congéneres nacionais e internacionais fica
limitado em raz&o da auséncia de personalidade juridica propria e da vincula¢do ao MCT;
6. A prestacdo de servigos técnicos especializados esbarra no fato de o INPE, por néo ter
personalidade juridica propria, ndo poder participar de licitacdo sem que seja representado
pelo MCT. Igualmente, a participagdo de orgdo publico em licitacbes encontra em seu
desfavor o argumento (com o qual ndo concordamos) de concorréncia desleal;
7. A producdo e difusdo de tecnologias sofisticadas deveréo ser registradas, de acordo com o
direito patentario;
8. A interagdo com a industria e o setor produtivo de maneira geral fica restringida em
funcdo da auséncia de personalidade juridica e da vinculacdo ao MCT; e
9. O estabelecimento do processo decisério dentro da Instituicdo tem sua autonomia
diminuida em razéo da vinculacdo ao MCT.
Nesse mesmo estudo, realizado durante o ultimo PE do INPE (Alves, 2007), foi apontado que
o modelo de Organizacdo Social, do ponto de vista dos atributos gerenciais, seria conveniente
para o INPE. O MCT ja o adotou para quatro (4) de suas UPs, sem contar o CGEE. Entretanto, o
modelo ainda esta longe de ser totalmente aceito. Em particular, os sindicatos de trabalhadores
publicos, incluindo o Sindicato dos Servidores Publicos Federais na Area de Ciéncia e
Tecnologia do Vale do Paraiba (SindCT) ao qual um grande nimeros de servidores do INPE esta
afiliado, posicionam-se fortemente contrarios a esse modelo, por verem nele um embrido para a
privatizacdo do servico publico. Além disso, encontra-se em tramite no Supremo Tribunal
Federal (STF), uma Acéo Direta de Inconstitucionalidade (Adin) contra a Lei Federal 9.637/98,
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sancionada no governo Fernando Henrique Cardoso e que instituiu o modelo de gestdo de érgdos
e equipamentos publicos por OS. Essa Lei permitiu que entes privados, assim denominados,
prestem servicos de ensino, pesquisa cientifica, desenvolvimento tecnoldgico, protecdo e
preservacdo ao meio ambiente, cultura e saude, por meio da gestdo de patrimdnio publico. A
Adin 1.923, requerida em 1998 por PT e PDT, questiona a auséncia de processo licitatorio na
transferéncia de atividades desenvolvidas por autarquias e fundacgdes publicas para entidades de
direito privado. A acdo sustenta também que a transferéncia fere a Constituicdo no que diz
respeito a fiscalizagdo orcamentaria, ao limite de despesas com pessoal, a realizacdo de concurso
publico para admissdo de pessoal e a aquisi¢do de bens mediante licitagdo. Caso a Adin 1.923
seja julgada procedente, instituicdes e servicos federais, estaduais e municipais geridos por OS
necessitariam de um novo modelo de gestdo estatal. Outro aspecto importante a considerar nesse
periodo de indefinicdo antes do julgamento final do STF € que em reunido recente dos Diretores
de UPs, organizada pela Subsecretaria das Unidades de Pesquisa do MCT, por ocasido da reunido
da SBPC em Natal, RN, em julho de 2010, foi discutido que, dentre as UPs do MCT, as que mais
tém apresentado problemas durante as auditorias rotineiras realizadas pela CGU sdo exatamente
as OSs.

Das conseqiiéncias anteriormente citadas resultantes das regras impostas pelo regime juridico
administrativo, o item 1 - construcdo de obra, contratacfes de servigos, compra de equipamentos,
manutencao de infraestrutura, dentre outras aquisicdes de bens e servicos, devem ser precedidos
de licitacdo nos termos da Lei 8.666/93 e devem restringir-se a disponibilidade de recursos do
orcamento que lhe é destinado - tem sido objeto de discussbes cada vez mais freqlentes.
Recentemente, Rubens Naves (2010a) aponta que uma das razfes para que o Brasil ndo possa
exercer um papel importante no cenario de CT&I mundial estd na legislacdo. E sua explicacdo
para este fato é que: “A ciéncia brasileira ainda é produzida, majoritariamente, no ambiente
estatal, principalmente pelas universidades, instituicdes de ciéncia e tecnologia e agéncias de
Fomento publicas. Todas estas entidades sdo obrigadas a seguir a Lei n. 8666/93 (Lei Geral de
Licitacbes e Contratos Administrativo). Por consequéncia, as compras de insumos e
equipamentos ou a contratacdo de obras e servigcos destinados a pesquisa cientifica e tecnologica
ficam sujeitas a um procedimento burocratico moroso, totalmente incompativel com a

flexibilidade e agilidade inerentes ao setor.” Em outro artigo (Naves, 2010b), menciona ainda
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que: “Nos casos em que a lei autoriza a dispensa da licitacdo, a interpretacéo restritiva dos 6rgaos
de controle desestimula ou impede o uso da excecdo legal.” Durante debates ocorridos na 42
CNCTI, o marco regulatério foi recorrentemente apontado como um dos principais entraves a um
maior avanco no pais no setor de CT&I. O assunto foi também tema de debates durante 622
Reunido Anual da SBPC realizada recentemente. Durante esses debates, ficou reconhecido que a
Medida Provisoria 495/2010 trouxe avancos, mas estd longe de solucionar o problema (Neder,
2010).

A Medida Provisoria 495/2010 menciona especificamente as fundacGes de apoio, assim
designadas porque sdo constituidas para apoiarem as instituicdes de ensino superior e de pesquisa
cientifica e tecnologica em projetos de ensino, pesquisa, extensdo e desenvolvimento
institucional, nos termos da Lei 8.958/94, regulamentada pelo Decreto 5.205/04. Para serem
consideradas como tal, as fundagdes devem se registrar e se credenciar junto ao Ministério da
Educacdo (MEC) e ao MCT, os quais, conjuntamente, expedem certificado reconhecendo a
fundacdo como de apoio. As fundacbes de apoio, através de convénios e contratos abrem um
canal de relacionamento entre as universidades e os institutos de pesquisa com a sociedade e suas
necessidades. Com o desempenho pleno de seu papel, as fundac¢Ges de apoio poderiam minimizar
as limitacGes hoje impostas ao INPE por seu modelo juridico. Infelizmente, o uso abusivo de
algumas fundacGes de apoio, com suspeitas fortes de facetas criminosas, inclusive na area de
C&T, fornece fortes argumentos que procuram esterilizar este modelo (Plonsky, 2007). Esse uso
abusivo levou aos Acorddos 2.731/2008 e 1.255/2010, editados pelo Tribunal da Contas da Unido
(TCU), que impdem severas restricdes a atuacdo das fundacdes de apoio, impedindo inclusive a
assinatura de convénios e contratos entre as ICTs e as fundagdes de apoio. A entrada em vigor da
Medida Provisoria 495, de julho de 2010, traz novas perspectivas. Ela vem alterar dispositivos da
Lei de Licitacdes (Lei 8.666/93), da Lei das IFES, ICT’s e Fundagdes de Apoio (Lei 8.958/ 94) e
da Lei de Incentivo a Inovacdo (Lei 10.973/2004), buscando promover o desenvolvimento
econdmico e o fortalecimento das cadeias de bens e servicos nacionais. Por ser bastante recente, o
alcance dessa Medida Provisoria nas diversas atividades de uma instituicdo de CT&I, como o
INPE, ainda ndo foi completamente avaliado.

Diante do exposto acima, podemos concluir que o modelo juridico a que esta hoje

submetido o INPE traz limitagGes quanto a gestdo de recursos humanos (RH), aquisi¢do de bens e
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servicos (Lei 8666), bem como na prestacdo de servigos de interesse da sociedade brasileira. Por
outro lado, o fato de o INPE pertencer a administracdo direta traz também algumas vantagens. A
mais importante é a possibilidade de gozar de verba orcamentéaria pré-estabelecida e, em
principio, assegurada, inclusive para o cumprimento de sua folha de pagamento, abrindo espaco
para a continuidade e estabilidade na execucdo de seus projetos de pesquisa. Num pais em que
ainda ndo existe uma cultura arraigada de interesse, engajamento e consequente financiamento a
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao advindo de fonte privada, esse ponto representa uma significativa
vantagem Institucional. Ao mesmo tempo, ao se buscar melhorias para o marco legal, muitos dos
itens elencados na lista anteriormente apresentada por Alves (2007) e considerados como entrave
a uma gestdo adequada ao INPE podem ser eliminados ou minimizados.

Hé& ainda que se considerar as oportunidades que hoje se apresentam. Diversas alteracfes no
marco regulatdrio e nos instrumentos de apoio ao SNCTI instituiram, ao longo da Gltima década,
um ambiente de apoio as atividades de CT&I, buscando aproximar dos esfor¢os publicos as
iniciativas de desenvolvimento tecnoldgico das empresas. Do ponto de vista legal, a definicdo de
incentivos ao setor de informatica (Lei 8.248/91, Lei de Informatica), o estabelecimento de
condigdes favoraveis a P&D no ambito produtivo (Lei 10.973/2004, Lei da Inovacdo), a
concessao de incentivos a ampliacdo dos gastos privados em inovagdo (Lei 11.196/2005, Lei do
Bem) e a definicdo de receitas vinculadas da Unido para fomentar atividades de P,D&I (Fundos
Setoriais) sdo marcos particularmente relevantes. No plano institucional, a instalacdo de Foruns
de Competitividade, a partir do ano 2000, foi um ponto de partida importante para a estruturagdo
de um modelo de formulacdo e implementacdo de politica industrial que aproxima empresas e
orgéos publicos (Arcuri, 2010).

No caso do INPE, em particular, a Lei de Inovacdo poderia ser mais bem utilizada.
Interessante notar que a definicdo de ICT dada pela Lei de Inovacdo, e modificada pela MP
495/2010, ndo leva em conta seu modelo juridico: “Instituicdo Cientifica e Tecnolodgica -ICT:
6rgdo ou entidade da administracdo publica cuja missao institucional seja preponderantemente
voltada & execucdo de atividades de pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico, tecnoldgico
ou de inovacdo”. Entretanto, esta definicdo de ICT exclui as OSs por serem estas pessoas

juridicas de direito privado.
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Em seu Art. 4° a Lei de Inovacdo prevé: “As ICT poderdo, mediante remuneragao e por
prazo determinado, nos termos de contrato ou convénio:

I - compartilhar seus laboratérios, equipamentos, instrumentos, materiais e demais
instalacbes com microempresas e empresas de pequeno porte em atividades voltadas a inovacao
tecnoldgica, para a consecucdo de atividades de incubacdo, sem prejuizo de sua atividade
finalistica;

Il - permitir a utilizacdo de seus laboratérios, equipamentos, instrumentos, materiais e
demais instalacbes existentes em suas proprias dependéncias por empresas nacionais e
organizacOes de direito privado sem fins lucrativos voltadas para atividades de pesquisa, desde
que tal permissdo ndo interfira diretamente na sua atividade-fim, nem com ela conflite.

Parégrafo unico. A permissdo e o compartilhamento de que tratam os incisos | e 11 do caput
deste artigo obedecerdo as prioridades, critérios e requisitos aprovados e divulgados pelo érgédo
méximo da ICT, observadas as respectivas disponibilidades e assegurada a igualdade de
oportunidades as empresas e organizacdes interessadas.”.

A referida Lei prevé ainda: (1) a prestacdo de servicos, em seu Art.8% “E facultado & ICT
prestar a instituicGes publicas ou privadas servi¢cos compativeis com o0s objetivos desta Lei, nas
atividades voltadas a inovacéo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo.”; (2) a
assinatura de contratos e convénios em seu Art. 9°: “E facultado a ICT celebrar acordos de
parceria para realizacdo de atividades conjuntas de pesquisa cientifica e tecnoldgica e
desenvolvimento de tecnologia, produto ou processo, com institui¢cdes publicas e privadas.”; e (3)
a possibilidade de prever recursos para cobertura de despesas operacionais em seu Art. 10%” Os
acordos e contratos firmados entre as ICTS, as institui¢des de apoio, agéncias de fomento e as
entidades nacionais de direito privado sem fins lucrativos voltadas para atividades de pesquisa,
cujo objeto seja compativel com a finalidade desta Lei, poderdo prever recursos para cobertura de
despesas operacionais e administrativas incorridas na execucdo destes acordos e contratos,
observados os critérios do regulamento.”

Depreende-se do exposto acima que se podem resolver algumas das conseqléncias
negativas atribuidas ao modelo juridico ora vigente fazendo melhor uso da Lei de Inovacéo.
Ademais, essa mesma Lei permite ainda a remuneragdo dos servidores envolvidos nos projetos

amparados pela Lei de inovagéo, na forma de ganhos variéveis.
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Diante do discutido nesta secdo, podemos concluir que o desgaste que resultaria da
mudan¢a do modelo juridico do INPE ndo seria compensado pelos seus ganhos. O mais
recomendado seria manter seu modelo juridico e buscar oportunidades dentro do arcabouco legal
existente voltado para inovacdo. Um acompanhamento cuidadoso da regulamentacdo e alcance da
MP 459/2010 é também desejavel.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho discutimos o modelo institucional do INPE, considerando aqui seu modelo de
gestdo e seu modelo juridico dentro da Administracdo Publica brasileira. Para realizar este
trabalho utilizamos documentos existentes no INPE, gerados durante o processo de planejamento
estratégico da instituicdo ocorrido no ano de 2006. Utilizamos ainda documentos apresentados
durante a 42 CNCTI, divulgacéo de discussdes ocorridas durante a 622 Reunido Anual da SBPC e
discussdes presenciadas pela autora deste trabalho de concluséo de curso.

Apresentamos a histdria do INPE, sua inser¢cdo no SNCTI, suas competéncias e fizemos uma
andlise do modelo de gestdo atual, e uma comparacdo dos modelos juridicos previstos pela
Administracdo Publica e de como esses modelos impactam alguns atributos de um modelo de
gestdo adequado as ICTs, em particular ao INPE. Diante do apresentado podemos concluir que o
INPE ¢é uma instituicdo bem estabelecida dentro do SNCTI e consciente de sua importancia para
0 desenvolvimento do pais. Entretanto, sua diversidade de atuacdo demanda um modelo
institucional, englobando os modelos de gestdo e juridico, que ainda esté longe de ser o ideal.
Conforme apresentado, 0 modelo de gestao proposto e implantado busca se adequar as diretrizes
da Administracdo Puablica no Brasil: descentralizacdo, gerenciamento por resultados e
responsabilizacdo. Busca ainda valorizar a interdependéncia de atuacdo entre suas diversas
unidades organizacionais, cabendo ao quadro gestor a responsabilidade de estar atento aos
requisitos necessarios para que os diversos componentes trabalhem sinergeticamente a fim de
alcancar a missdo Institucional. E nosso entendimento que a DC deveria atuar de modo a refletir
a descentralizagdo desejada, bem como o gerenciamento por resultados, acompanhando os
trabalhos dos Pls e das UOs, ou seja, cobrando responsabilidades dos coordenadores das UOs e
dos responsaveis pelos Pls. Ao CP caberia acompanhar a evolugdo dos Pls, garantindo que
alcancem as metas estabelecidas. O que se observa na pratica é que, até por ser o INPE um 6rgao
singular, ou seja, que tem apenas um Diretor e ndo prevé em seu organograma uma direcdo
colegiada, esta arraigado na Instituicdo o habito que as decisGes sejam do Diretor e ndo da DC.
Por esse mesmo aspecto, o peso do Diretor acaba sendo muito grande nas tomadas de decisdes
tanto da DC como do CP. Por outro lado, ao CP, até 0 momento, coube-lhe apenas aprovar o uso

dos recursos oriundos do PPA. Cabe ainda mencionar que nem sempre o uso final dos recursos €
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aquele aprovado pelo CP. Existe uma grande pressao para que a execugao orgamentaria seja
proxima a 100%, um dos pardmetros avaliados anualmente pelo MCT e pela AEB. Com as
dificuldades nos processos de compras (contratac@es, licitagdes internacionais e nacionais, dentre
outros) nem todas sdo concluidas e parte significativa dos recursos acaba sendo usada para cobrir
processos de maior facilidade de execucdo. Essas decisbes emergenciais acabam sendo tomadas
pela DC e ocupam grande parte do tempo de suas reunides. Assim, torna-se urgente:

o redefinir as atribui¢cGes da DC e o papel de seus membros;

o e redefinir as atribuigdes do CP.

Com relacdo aos modelos juridicos ora existentes no contexto da Administracdo Publica,
pudemos observar que nenhum deles pode ser considerado adequado ao INPE. Vimos que o
modelo juridico a que esta hoje submetido o INPE traz limitagdes quanto a gestdo de recursos
humanos (RH), aquisicdo de bens e servigos (Lei 8.666/93), bem como na prestacdo de servicos
de interesse da sociedade brasileira. Entretanto, verificamos que algumas das conseqléncias
atribuidas ao modelo juridico ora vigente poderiam ser tratadas fazendo uso mais adequado do
arcabouco legal existente. Em particular, 0 bom uso da Lei de Inovacdo lhe traria grandes
beneficios, como apontado na sessdo anterior.  Potencial para buscar inovagdo em suas
atividades o INPE tem. No caso de uma ICT de administracdo direta como € o INPE, o papel das
fundacdes de apoio torna-se fundamental, inclusive para a utilizacdo da Lei de Inovacao.
Infelizmente, o uso abusivo de algumas fundagdes de apoio, com suspeitas fortes de facetas
criminosas, inclusive na area de C&T, fornece fortes argumentos aos que procuram esterilizar
esse modelo e coloca as fundagdes de apoio na mira dos o0rgaos de assessoria e controle da Uni&o
(AGU, CGU e TCU). A regulamentacdo da MP 495/2010 pode melhorar esse quadro. Com uma
fundacdo de apoio que exerca seu papel em sua plenitude, a introdugdo de um novo modelo
juridico seria menos importante para que o INPE desempenhasse bem suas atividades.

Na verdade, o INPE ja conta com o apoio da Fundagdo de Ciéncia, Aplicacles e
Tecnologia Espaciais - FUNCATE, fundada em 1982 como uma entidade de direito privado sem
fins lucrativos, e hoje credenciada pelo MEC e MCT como uma Fundacdo de Apoio as
organizacdes governamentais de pesquisa e desenvolvimento. Dentre 0s seus objetivos
estatutarios consta: “colaborar com as instituicdes governamentais de ciéncia e tecnologia,

visando o seu desenvolvimento institucional, bem como complementando o esforco dessas
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instituicdes no que se relaciona com a transferéncia de tecnologias, metodologias e servicos, e

assessorando-as em temas especificos” (Estatuto disponivel em http://www.funcate.org.br.

Acessado em 04/09/2010). Por ser uma fundacdo privada e ja realizar parcerias com o INPE, a
FUNCATE seria a instituicdo natural para cumprir o papel de fundacdo de apoio. As fundacdes
de apoio mesmo diante da inseguranca juridica gerada pelos Acérdéos 2.731/2008 e 1.255/2010,
editados pelo Tribunal da Contas da Unido, sdo reconhecidas como instituicBes cuja atuacdo
serve de base para que muitas idéias desenvolvidas em &rgdos publicos, principalmente
Universidades, possam transformar-se em projetos com resultados imediatos, produtivos,
alargando, destarte, a utilidade dos servicos publicos e, com isso, possibilitando ao Poder Publico
cumprir suas funcdes primordiais satisfatoriamente.

Um ponto ndo explorado de forma mais profunda neste trabalho, mas extremamente relevante
para a atuacdo do Instituto, é a necessidade de um melhor entendimento e uso das leis hoje
existentes em C,T&I, tanto por parte dos pesquisadores e tecnologistas do INPE e do MCT, como
pelos 6rgdos de assessoramento (AGU) e controle (CGU e TCU). O primeiro passo seria
entender o processo de inovagdo em seu sentido amplo, em que abarca, *“... alem da realizacdo de
atividade interna de pesquisa e desenvolvimento (P&D): a contratagdo externa de P&D; o
emprego de novas tecnologias incorporadas em maquinas e equipamentos; a aquisicdo de
conhecimentos externos (know how, patentes e licencas); a aquisi¢do de software; o treinamento
do pessoal; a introdugdo de inovagdes tecnoldgicas no mercado; e o projeto industrial e outras

preparacdes técnicas para a producéo e a distribuicdo” (CGEE e ANPEI, 2009).
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