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Resumo

Neste trabalho € feita uma descricdo e analise critica do processo de
construcéo do atual Plano Diretor do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (PD
2007-2011). E apresentada também como esta sendo feita sua revisdo, uma
atividade hora em andamento no Instituto (meados de agosto de 2010). Séo
apresentadas as metodologias consideradas para a implementacédo do processo de
Planejamento Estratégico que levou a formulagdo do PD 2007-2011 e como este foi
de fato realizado. Uma breve consideracdo sobre sua efetiva implementagédo no
Instituto ao longo dos ultimos 3 anos é também colocada. A descricdo das
metodologias é feita tentando compara-las e contextualiza-las as escolas de
Planejamento Estratégico. Procura-se ressaltar os pontos positivos e negativos, a
nosso ver, do processo de constru¢cdo do PD 2007-2011, e de como pretende-se

utilizar estas “licbes aprendidas” na sua revisao.
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1.0 Introdugéo

Ao longo do ano de 2006 e inicio de 2007, o Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais passou por um processo de Planejamento Estratégico (neste documento
denominado PE 2006) que teve como um de seus produtos, um Plano Diretor para o
Instituto abrangendo o periodo 2007 a 2011 (INPE, 2007). Embora o Instituto ja
adotasse uma politica de planejamento estratégico ha bastante tempo, o processo
ocorrido em 2006 foi o primeiro que resultou em um PD, onde claramente foram
estabelecidas a Misséo, Visdo e Valores do Instituto, bem como os Objetivos e
Acdes Estratégicas a serem perseguidos pelo INPE no periodo de validade do PD.

O PE realizado pelo INPE em 2006, visava atender a uma solicitacdo do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia de que todas as suas Unidades de Pesquisa
realizassem um processo de PE, objetivando principalmente um alinhamento das
Unidades com a politica geral do governo, bem como implantar nas mesmas
praticas de gestdo estratégica visando melhorar sua eficiéncia e eficacia (Castro et
al., 2005). Neste contexto, foi preparada com contribuicbes de membros dos setores
de estratégia das UPs do MCT, uma metodologia de PE a ser utilizada como
referéncia por estas Unidades nos seus processos de Planejamento Estratégico
(Castro et al., 2005).

Em funcdo de suas peculiaridades, o INPE resolveu adotar uma metodologia
para realizar o seu PE diferente da sugerida pelo MCT. Foi adotado o Foresight
Institucional (GEOPI?, 2006). O FI é uma “vertente corporativa” do Technological
Foresight (Zackiewicz e Salles-Filho, 2001), e baseia-se na idéia de que o PE em
OrganizacBes publicas de C&T deve ser conduzido de forma amplamente
participativa, visando antecipar (antever) e ao mesmo tempo influenciar a evolucao
do quadro de C&T futuro que impacte na Organizacéao.

Em margo de 2010 o MCT solicitou que suas UPs realizassem uma revisao dos
seus PEs e atualizassem seus PDs, para o periodo 2011-2015. O INPE pretendia
realizar uma atualizacdo do seu PD em 2011, mas visando atender a solicitacdo do
MCT, esta atualizacdo foi antecipada para 2010, e encontra-se no momento em
andamento.

Neste trabalho é feita uma descri¢cdo e analise do processo de PE realizado no

INPE em 2006, que levou a elaboracédo do PD 2007-2011 e de como estar-se dando
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sua revisao. Aqui, procura-se identificar as “licdes aprendidas” decorrentes da
construcdo do PD 2007-2011 e de como elas podem ser incorporadas na
implementacdo do seu corrente processo de revisdo. Cabe ressaltar que a
metodologia utilizada para construcdo do PD 2007-2011, foi diferente da sugerida
pelo MCT, & época, para conduzir o processo. No trabalho procura-se identificar as
diferencas entre as mesmas, porque a sugestéo inicial do MCT nao foi adotada e
quais caracteristicas das mesmas, a nosso ver, poderiam ser conjugadas e
aplicadas a revisdo hora em andamento. Na descricdo das metodologias, procura-se
contextualiza-las no espectro de escolas de PE existentes.

Aqui cabe ressaltar que este trabalho além de descritivo e analitico, tem
também um carater propositivo, no sentido em que o autor participa ativamente da
revisdo do PD 2007-2011, hora em andamento, e a realizacdo deste trabalho tem
contribuido para a proposi¢ao e conducédo das atividades realizadas na mesma.

Além desta Introducéo, este documento compreende 0s seguintes Capitulos e
conteudo: i) No Capitulo 2 é apresentada a metodologia de planejamento estratégico
proposta pelo MCT para ser implementada nas suas Unidades de Pesquisa; ii) no
Capitulo 3 é apresentado o Foresight Institucional, metodologia utilizada no PE do
INPE realizado em 2006; iii) no Capitulo 4 é feita uma descricdo e andlise da
condugdo do processo que levou a elaboragdo do PD 2007-2011; Neste Capitulo &
também feita uma comparacdo entre a metodologia proposta pelo MCT e o FI,
contextualizado a como 0 mesmo foi implementado no PE 2006; iv) no Capitulo 5 é
descrito como foi pensado e como esta sendo conduzido o processo de PE, hora em
andamento no INPE, que tera como seu primeiro produto um novo PD para o
Instituto, que cobrird o periodo 2011-2015 e; v) no Capitulo 6 feitas consideracdes

finais. Estas sdo seguidas pelas referéncias e anexos.



13

2.0 A Metodologia de Planejamento Estratégico Propo  sta Pelo MCT

A metodologia de conducdo do Planejamento Estratégico proposta pelo MCT

para ser implementada nas suas UPs, é sumarizada na Figura 1.

ETAPAS ATIVIDADES/PRODUTOS
- Identificacdo dos stakeholders.
1. Analise do Ambiente Externo - Identificacdo das varidveis criticas que
afetam o desempenho da Unidade.
‘ - Elaboragdo de cenarios externos para os
proximos 5 anos

2. Analise do Ambiente Interno

\ 4

desempenho. Eficacia

3. Formulacdo da Estratégia desmecionsl oo

- [.-'ISp-’:'I“I|Z'I|Ii_‘-82_‘-t de recursos Tinanceiros.

" - Matriz de analise estratégica:

SWOT

5. Implementagéo do - Plano Diretor.l
. .. - Plano Operacional.

Planejamento Estratégico  Validacdo do PE.

Figura 1 — Etapas e principais atividades e produtos do processo de Planejamento
Estratégico seguindo a metodologia proposta pelo MCT (adaptado de Castro et al,
2005).

Como pode ser observado na Figura 1, a metodologia busca primeiramente
caracterizar o ambiente externo da Organizacdo, tanto passado, quanto atual e
possiveis desdobramentos futuros, de forma a identificar ameacas e oportunidades
para a mesma. Em seguida € feita uma andlise das capacidades internas da
Organizacgdo, visando identificar seus pontos fortes e fracos quanto & modelo de
gestdo, capacidade técnica (incluindo Recursos Humanos e infra-estrutura) e
disponibilidade de recursos financeiros. Apos analisados o contexto institucional e

capacidades internas, a estratégia da Instituicdo € formulada por meio de uma
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andlise integrada dos ambientes interno e externo a mesma, conhecida como
analise SWOT. Nela, os pontos fortes (Strenghts) e fracos (Weaknesses), da
Instituicdo e as oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats) a mesma Ssao
avaliados de maneira integrada na formulacdo da sua estratégia futura. Neste ponto
a Missdo e Visao da Instituicdo podem ser definidas (ou redefinidas) e seu Plano
Diretor estabelecido, bem como o processo para sua implementacéo.

Pode-se dizer que a metodologia de PE proposta por Castro et al (2005)
baseia-se em conceitos de duas escolas classicas de Planejamento Estratégico,
conhecidas como Escolas do Design e Planejamento (Mintzberg e Lampel, 2009).
Estas escolas desenvolveram metodologias visando primordialmente sua aplicagao
em organizacbes privadas, mas que também sdo amplamente utilizadas em
Instituicdes publicas.

Castro et al (2005), alertam sobre os pontos especificos as Instituicdes publicas
de C,T&l que devem ser levados em consideracdo na aplicacdo da metodologia,
como as demandas sociais, politicas e institucionais, avancos tecnologicos e
contexto legal. Eles comentam que “as organizacdes de C,T&l tendem a possuir
ambientes externos bastante complexos, isto €, com uma ampla variedade desses
elementos e com uma dispersdo de poderes entre eles”. Portanto as Instituicdes
publicas de C,T&l devem estar constantemente alertas a mudangas do contexto
externo e/ou interno que possam afetar negativamente seu reconhecimento social,
ou que leve a uma reducédo de seu apoio politico e financeiro, sob pena de tornar
vulneravel sua sustentabilidade institucional (Castro et al, 2005). Esta obervagéo
vem de encontro ao que foi colocado por Matus no seu Planejamento Estratégico
Situacional: as organizagfes publicas fazem parte de um sistema semicontrolado,
que se caracteriza pela baixa controlabilidade individual dos atores sobre o meio e,
consequentemente, por uma maior incerteza em relagdo ao desdobramento futuro
das suas acOes. Por exemplo, mesmo com o esforco de integragcdo das
programacoes orcamentaria e de planejamento no Brasil a partir da Constituicdo de
1988 (Otero, 2010), o orcamento disponibilizado para uma Instituicdo publica realizar
suas atribuicbes € um item de constante negociacdo e sujeito a variagdes que
podem mesmo independer da performance de seus resultados.

Finalmente, Castro et al (2005) alertam sobre a necessidade de que o
Planejamento Estratégico seja acompanhado de uma Gestdo Estratégica de seus

objetivos e estratégias, de forma que o sistema de gestdo, politica de recursos
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humanos, projetos e atividades estejam alinhados com a estratégia organizacional,
bem como o ambiente externo seja constantemente monitorado de forma a orientar
ajustes que se facam necessarios, inclusive na propria estratégia. A gestédo
estratégica “visa a assegurar 0 crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da
instituicdo por meio da adaptacdo continua da sua estratégia, de sua capacitacdo e
de sua estrutura, possibilitando-lhe enfrentar as mudangas observadas ou
previsiveis no seu ambiente externo ou interno, antecipando-se a elas” (Costa,
2008).

3.0 O Foresigth Institucional

O Foresight Institucional € uma metodologia de planejamento desenvolvida
pelo Grupo de Estudos sobre Organizagcdo da Pesquisa e da Inovagdo da
UNICAMP, a partir da técnica do Foresight Tecnoldgico.

O FT foi criado como uma abordagem para auxiliar a tomada de deciséao, de
forma compartilhada, na construcdo de caminhos futuros para o desenvolvimento
tecnologico, dentro do escopo de Sistemas Nacionais de Inovacdo (Zackiewicz e
Salles-Filho, 2001). A abordagem trata “de buscar uma visdo compartilhada de quais
seriam as mais importantes demandas e campos promissores de pesquisa em um
futuro préximo de modo que se possa estabelecer prioridades, mas também articular
diversos atores em torno da problematica de um futuro incerto e dos condicionantes
da competitividade e da melhoria da qualidade de vida da sociedade” (Zackiewicz e
Salles-Filho, 2001).

A principal argumentacgéo para a utilizagdo do Fl no ambito de uma Instituicao
publica de C&T, é que tanto os fatores internos de mobilizagdo de seus integrantes,
quanto os externos de sua interacdo com Instituicbes congéneres, Estado e
Sociedade, criam um ambiente que demanda uma abordagem de planejamento que
maximize a participagdo da comunidade interna na construcdo de um futuro
desejado para a mesma. Além disso, 0 processo de construcdo da implementacao
da estratégia deve ser flexivel o suficiente para acomodar varia¢des intangiveis no
ambiente externo com impacto significativo na Instituicio como, por exemplo, uma
mudanca de orientacdo governamental ou o aparecimento de uma nova tecnologia

que leve a mudanca do patamar tecnoldgico da Instituicao.
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A utilizacdo do Fl em um processo de PE é feito em trés fases (GEOPI?, 2006):

1) Fase de Design: Nesta fase sé&o definidas as razdes pelas quais o
processo esta sendo realizado e onde quer-se chegar com 0 mesmo,
além de serem identificados os atores que devem se envolver com o
mesmo.

2) Fase de Desenvolvimento: Nesta fase, considerada a principal do
processo, por meio de diagndstico institucional, benchmarks, exercicios
de cenarios e identificacdo das competéncias essenciais, € formulada a
estratégia para a conduc¢do futura da Instituicdo. O carater essencial
desta fase, € que ela deve ser conduzida de uma maneira participativa,
de forma que a estratégia resultante (ou o futuro desejado) seja, o tanto
guanto possivel, resultado de um consenso entre os membros da
Instituic&o.

3) Fase de delivery: Esta fase contempla a divulgacdo dos resultados do
processo e o estabelecimento de compromissos para a realizacao das
acOes propostas. O Fl enfatiza que embora a fase de delivery ocorra no
final do PE, a validacdo dos seus produtos deve ser construida ao
longo do processo, de forma a garantir, ou pelo menos maximizar, o
compromisso dos atores envolvidos com as acdes decorrentes dos

mesmaos.

O grande diferencial entdo do FI em relacdo aos mecanismos comuns
existentes em um processo de PE tradicional (identificacdo das capacidades
internas, ambiente externo, oportunidades e ameacas a organizacao, projecao de
cenarios futuros e em funcdo desses, 0 estabelecimento da estratégia da
Organizagao (Mintzberg et al., 2009; Costa, 2008; Castro et al., 2005; Chiavenato e
Sapiro, 2004), seria 0 enfoque na participacdo dos atores no processo. Cabe aqui
comentar que, como ressaltado em GEOPI® (2006), um processo conduzido de
forma participativa, ndo necessariamente levara a decisbes compartilhadas. Isto
ocorrera principalmente se existirem diferengas significativas nas visfes de futuro
para a Instituicdo, da parte de seus atores principais. Neste contexto, como colocado
por Castro et al. (2005), um processo participativo “pode levar a desgastes, a

quebras de expectativas e a prejuizos talvez irreparaveis nas relacdes entre uma
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organizacao e seus grupos de interesse”. De fato, Castro et al. (2005) recomendam
que “se nao existe tradicdo, em uma Organizacdo, de realizar processos
amplamente participativos, € melhor comecar adotando formas de participacdo que
impliguem menos choques culturais”.

Outra caracteristica de processos amplamente participativos é que geralmente
sdo mais demorados e dificeis de coordenar (Costa, 2008).

Utilizando a classificacdo proposta por Mintzberg e Lampel (2009) para as
escolas de estratégia, poderia-se classificar o FI como pertencente ao tipo “escola
de aprendizado”. Um processo participativo, onde o futuro da Instituicdo deve ser
construido de forma compartilhada e flexivel, como preconiza o Fl, encaixa-se bem
na definicdo da escola onde a estratégia € emergente e 0s estrategistas estdo em

toda parte da Organizacéo (Mintzberg e Lampel, 2009).

4.0 A Construcéo do PD 2007-2011

O Plano Diretor 2007-2011 do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais, foi um
dos produtos de um processo de Planejamento Estratégico realizado no Instituto ao
longo de 2006 e inicio de 2007. Este processo foi coordenado pelo Centro de
Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE) do MCT, e implementado no INPE com
assessoria do Grupo de Estudos sobre Organizagédo da Pesquisa e da Inovacgéo
(GEOPI). O processo foi executado baseando-se na metodologia do Foresight
Institucional (GEOPI?, 2006), desenvolvida pelo GEOPI.

Como comentado no Capitulo 3, a metodologia do FI da grande énfase ao
planejamento como um processo participativo, “a partir da concepgéo e negociacao
de um futuro comum desejavel” (GEOPI?, 2006). Esta caracteristica se refletiu em
um Plano de Planejamento Estratégico (Salles e Ceballos, 2006) que procurou
maximizar a participacdo da comunidade inpeana no processo. Mais de 170
servidores participaram do mesmo, com diferentes graus de envolvimento, em um
periodo de mais de 12 meses. A lista completa dos participantes do PE, internos e
externos ao INPE, encontra-se no documento final do PD2007-2011 (INPE, 2007).

O PE foi planejado para ocorrer em fases conforme apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Cronograma planejado do PE 2006 (GEOPI®, 2006).

Fase 1: Preparagao e Langame
Definigio da Metodclogia do PE
Diefinigan da estrutura de gestio do PE
Definigao prefminar dos estudos tematicos
Composigao das equipes (grupes gestor,
crientader, consultive & tematicos)

Langamento do processo de PE

Elaboragao do Plano de Trabalhe detahado
Reuniao geral de micio do frabakho dos Grupos
Tematicos

Fase 2*: Contratagao e Elaboragac de Estudos Tematicos
Elaboragao dos termos de referéncia finais e dos
termos para contratacio dos estudos

Condugdio dos estudos tematicos

Elaboragao das wersdes prefminares dos Estudes
Tematicos

W orkshop de acompanhaments dos estudos
Elaboragao das wersdes finais dos Estudos
Tematicos

Ajustes (caso necessanos) nos Sstudos Tematicos | |

Exercicio de Cenarios

Exercicio de Compsténcias essenciais

Discussio & sintese dos resultades praliiminarss

dos estudos

Fase 4: Elaboragao e Validagao do Plano Diretor do INPE

Elateragde da minuta do Plano Dirstor | | | | | | | | | | | |
Vakdagao do Plane Diretor | | | | | | | | | | | | |

Fase 5: Haboragao e Validagao do Plano Operacs
Elaboracan da minuta do Flano Cperacional

|Vafdagio do Planc Cperacional |
Langamento dos Planos Diretor & Operacional |

Para a conducao e execucao do PE, foram formados 4 grupos de gestdo que
tinham atribuicbes complementares, em uma dinamica que levava em consideracao
desde a orientacao estratégica do processo até sua validacao. Ela deveria permitir a
ampla participagdo da comunidade inpeana, através dos GTs, a0 mesmo tempo que
mobilizaria importantes stakeholders externos (Grupo Consultivo), permitindo
também uma “relagdo biunivoca de orientagdo entre pessoal operacional e a alta
geréncia” (GEOPI®, 2006). Na Figura 2 é apresentada a arquitetura de
relacionamento entre 0s grupos de gestdo e na Tabela 2 suas atribuicbes e

composicgoes.
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Figura 2 — Arquitetura de gerenciamento do PE 2006 (GEOPI®, 2006).

Tabela 2 — Grupos de Gestao do Planejamento Estratégico do INPE realizado em

2006 (adaptado de GEOP!I”,

2006).

Grupo de Gestéo

AtribuicOes

Composicao

Consultivo

Opinar periodicamente

sobre oS rumos e
resultados do PE e, se
necessario, recomendar

ajustes ao processo.

do INPE
(coordenador), CTC do
INPE, da
CPAJ/INPE, presidente da
AEB,

indUstria

Diretor

coordenador

representante da
aeroespacial,
presidente do CGEE e
GEOPI.

Orientador

Fornecer orientacdo
estratégica para o PE, por
meio do Grupo Gestor.
Devera ainda dar o devido
suporte institucional para

0o bom andamento dos

do

(coordenador),

INPE

Diretor

Diretor

Diretor
Chefe de
Gabinete, Coordenador do
CBERS,

Cientifico,

Tecnologico,

Programa
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trabalhos.

Coordenador da CPA
(INPE), CGEE, GEOPI.

Gestor

Gerenciar os trabalhos do
PE, garantindo a interacéo
entre o nivel de orientacao
e 0 nivel operacional, ou
seja, entre o Grupo
Orientador e os Grupos
Tematicos. Funciona
como a secretaria
executiva do PE. E
também a instancia de
sintese dos trabalhos e de
redacdo da sintese dos
trabalhos e das minutas
do Plano Diretor e do

Plano Operacional.

Coordenador da CPA,
coordenadores dos GTs,
CGEE, GEOPI e Direcéao
do INPE. Coordenado
pela CPA/INPE.

Tematicos

Desenvolver os estudos
para subsidiar a
construcdo do  Plano
Diretor, contando com
assessoria do CGEE e do
GEOPI. Foram formados
11 GTs.

Servidores do  INPE,
CGEE e GEORPI. Foi eleito
1 coordenador para cada
GT.

O processo de Planejamento Estratégico realizado em 2006 tinha como

objetivo geral “identificar as transformacdes necessarias para ampliar a efetividade e

a eficiencia 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 pratica estratégica” (Salles e Ceballos, 2006). Este objetivo geral

se desdobrava em trés objetivos especificos (Salles e Ceballos, 2006):
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1) Produzir um conjunto de estudos temas relacionados ao setor espacial em
ambitos nacional e internacional,

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

3) Contribuir para internalizar, difundir e sistematizar a cultura de planejamento

e da pratica estratégica do Instituto.

O conjunto de estudos e atividades decorrentes do processo de PE deveriam

também responder duas grandes questdes (Salles e Ceballos, 2006):

a) Como fazer o Programa Espacial ter o tamanho do Brasil? e;

b) Como organizar o INPE para produzir Ciéncia e Tecnologia de impacto?

Considerando o sistema semicontrolado em que navegam as organizagdes
publicas (Matus, 1991), e a necessidade, levantada mesmo antes do PE, de foco
nas atividades do INPE, talvez estas ndo tenham sido as melhores questdes a
serem colocadas. O INPE, além do DCTA, é um dos 6rgdos setoriais do Sistema
Nacional de Desenvolvimento das Atividades Espaciais, que tém como orgao central
a AEB. A responsabilidade pela elaboracdo da politica espacial brasileira e do seu
Programa Nacional de Atividades Espaciais é da AEB, sendo o INPE e DCTA
organizacfes executoras de suas A¢bes. Neste contexto, a pergunta (a) em principio
nao deveria ser feita pelo INPE. Embora ele seja um dos atores que podem ajudar a
responde-la, a pergunta € mais ampla e leva em consideracédo aspectos que fogem
as atribuicdbes do INPE como, por exemplo, o desenvolvimento do VLS, sob
responsabilidade do DCTA. Ja a questdo (b) é genérica e serve para qualquer
instituto de pesquisa que busque a exceléncia. Ela ndo ajuda na explicitacdo das
atividades core da Instituicdo, que levem a uma convergéncia de esfor¢os dos atores
internos da mesma.

Foram definidos inicialmente 10 temas a serem abordados e formados 10 GTs,
um para cada tema. Posteriormente foi adicionado ao conjunto mais um GT,
especifico para tratar a pés-graduacao no INPE. A Tabela 3 apresenta a relacdo dos

11 GTs, seus respectivos temas e objetivos.
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Tabela 3 - Grupos Tematicos do PE 2006 e seus principais objetivos (CPA, 2010).

Grupo

Tema

Objetivos

GT-1 Demandas

Potencial de
demanda para as
atividades
espaciais no

Brasil.

Identificar as atuais e futuras
demandas, em um horizonte de 10
anos, dos diversos segmentos da
sociedade brasileira, por produtos e
servicos relacionados as atividades

espaciais.

GT-2 Cooperacao

Papel do Brasil
no Cenario
Internacional de
Atividades
Espaciais e de
Previséo de
Tempo e Clima, e
Mudancas
Globais.

Estabelecer estratégias, identificar
desafios e oportunidades atuais e
futuras para o INPE e para o pais,
nas areas de cooperacdo espacial,
com a consequente proposicao de

acoOes especificas.

GT-3 Institucionalidade

Institucionalidade
do Sistema
Espacial e Sua
Adequacéo as
Necessidades do

Brasil.

Debater sobre a Institucionalidade

dos sistemas espacial e
meteorolégico e sua adequacao as

necessidades do Brasil.
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GT-4 Setorial

Dinamica
Econdmica e
Produtiva dos

Setores
Empresariais
Relacionados as
Atividades do
INPE

Compreender as caracteristicas, a
organizacdo e a situacdo atual do
setor espacial brasileiro; entender a
influéncia do cenario
macroecondmico e do quadro
institucional, regulatério e legal do
pais sobre as atividades industriais
do setor; levantar e discutir as
experiéncias de outros paises no que
se refere a constituicdo e

manutencao desse segmento

(especialmente no que tange a
Europa e o Japao); e, ndo menos
e a

importante, discutir o papel

atuacdo do INPE nas atividades
espaciais do pais e sua relacdo com

o setor industrial espacial.

GT-5 Financiamento

Mecanismos de
Financiamento
Para as
Atividades
Espaciais no

Brasil

Analisar 0S mecanismos de

financiamento a programas e
projetos na area espacial no Brasil e
sugerir a criacdo de novas formas de
captacdo de recursos, visando
otimizar processos de aplicagcado dos
recursos de origem orcamentaria e
extra-orcamentaria para 0
financiamento da missao institucional

do INPE.
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GT-6 Diagnéstico

Auto-
conhecimento e
Auto-avaliacao

do INPE

O objetivo do GT-6 era tragar o perfil
do INPE,

identificar

suas competéncias,

pontos criticos,
fundamentar a proposicdo de

politicas internas e recomendar
acbes pertinentes aos seguintes
assuntos: Financiamento, Recursos
Humanos, Propriedade Intelectual e
Transferéncia de Tecnologia,
Planejamento e  orgcamentacéo,
Acompanhamento e Avaliacdo, entre

outros processos internos.

GT-7 Prospeccéo

Prospeccao
Cientifica e

Tecnologica

O objetivo do GT-7 era identificar e
analisar tendéncias de
desenvolvimento cientifico e
tecnolégico nas areas de atuacédo do
INPE e correlatas focando em
necessidades e oportunidades para

o Instituto.

GT-8 Impactos

Metodologias
Para Mensuracéo
de Impactos das

Acles do INPE
no Periodo

Recente

O objetivo do Grupo era pesquisar e
avaliar metodologias de avaliacao de
impactos para o INPE, assim como
elaborar, por meio de um exemplo,
um estudo de caso para um dos
produtos do INPE.

GT-9 Benchmark

Tendéncias de
OrganizacoOes de
Instituicbes de
C&T congéneres
ao INPE
(Nacionais e

Internacionais)

O estudo tematico 9 teve como

objetivo identificar Tendéncias e
praticas organizacionais de
instituicoes (nacionais e

internacionais) de C&T, com énfase

no setor espacial através da

realizacdo de Benchmark.
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O objetivo do estudo do GT-10 era
identificar oportunidades de melhor
Alternativas de | @dequacao dos modelos institucional

Modelos e gerencial para o INPE, atendendo

GT-10 Modelos

Institucionais e | @ requisitos de eficiéncia, qualidade

de Gestdo e transparéncia, e visando a
melhoria da atuacdo e eficacia da
Instituicdo no cumprimento de sua

Mmissao.

O documento final do GT-Pos-
GT- Pés-Graduagdo | A P0s-Graduacdo | Graduacdo traz um relato da
do INPE. evolucdo da Pos-Graduacdo no

Instituto e seu quadro em 2006.

Dentro do contexto do Plano de implementacdo do PE (GEOPI®, 2006), o

objetivo dos GTs era subsidiar um exercicio de cenarios e uma analise de

competéncias essenciais, e em conjunto com estes subsidiar a formulacdo do PD,

como apresentado esquematicamente na Figura 3.

il Grupos Tematicos ‘ \

) Exerciciode Cendrios ") NETi TR 0I{g=100]8

I . . A . '
WV Exercicio de Competéncias /

| Essenciais

Figura 3 — Fluxo de dados e Informacdes na elaboracdo do PD 2007-2011.

Como resultado do trabalho realizado pelos GTs, foi produzido uma grande

quantidade de documentos na forma de relatorios finais dos Grupos, estudos

especificos e position papers. Além disso foram realizados varios workshops, mesas
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redondas e entrevistas com stakeholders, incluindo ex-diretores do INPE. Os

resultados destas atividades também foram documentados.

O relatorio final de cada Grupo deveria destacar os seguintes aspectos (CPA,
2010):

* Resultados obtidos.

» Idéia-forca: sdo os grandes objetivos estratégicos que o GT devera indicar ao

planejamento visando avancgos institucionais mais expressivos.

* Oportunidades e Desafios: sdo os alvos que deverdo ser perseguidos nos

proximos cinco anos pelo INPE para a implementacéo das idéias-forca.

« Diretrizes/Acdes: sdao os caminhos que podem e devem ser trilhados para

aproveitar as oportunidades e enfrentar os desafios.

O trabalho realizado pelos GTs procurou envolver um grande numero de
funcionarios do INPE, provenientes de diversas areas do Instituto. Neste sentido ele
refletiu a preconizacédo do Fl de que o processo de PE deve ser feito da forma mais

participativa possivel.

Observando o escopo dos temas abordados pelos GTs, vé-se claramente que
procurou-se fazer um mapeamento amplo das caracteristicas e capacidades
internas e do contexto externo ao Instituto, e pode-se dizer que grande parte das
sugestdes oriundas dos GTs foram incorporadas ao PD (CPA, 2010). Por outro lado
0s potenciais “conflitos emergentes” mencionados por Castro et al. (2005), que
poderiam advir de um processo de PE patrticipativo como o realizado no INPE em
2006, foram também observados. Eles foram principalmente resultantes de visdes
diferentes do Instituto, pelos membros participantes dos GTs.

O exercicio de cenarios foi realizado em um processo de trés etapas, que tinha
como principal objetivo “construir cenarios alternativos para o planejamento
estratégico do INPE visando identificar os pontos de inflexdo que podem impactar o
futuro do Instituto nos proximos 10 anos” (GEOPI, 2007).

Na primeira etapa, que durou 1 més e foi realizada no ambito do Grupo Gestor,
foram identificadas 10 dimensdes de andlise, e as incertezas futuras associadas a

cada uma delas, que seriam objeto do exercicio. As dimensdes selecionadas séo
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apresentadas na Figura 4. Nesta etapa foi também preparado um documento de

apoio com informacdes sobre cada uma das dimensoes, utilizado na segunda etapa

do exercicio.
_ ..
— N Desafios
Politicas sociais Ml ancas . P .
no Brasil o
e climaticas L
i Ciencia do
i Sistema
Relacoes Terresire
internacionais
gl
«— i - Desafios do
Dimensoes desenvolvimento
Tecnologias ¢ de Ana'l ise ——""  econémico
missoes espaciais -
e
Desafios
ambientais
Defesa e
seguranca

Relacoes d -
s Evolucio da _

cadeia produtiva
espacial no Brasil

Institutos de
Pesquisa com o
Estado

Figura 4 — Dimensdes consideradas no exercicio de cenarios. Adaptado de (GEOPI,
2007).

Na etapa seguinte, e a partir do material produzido na etapa 1, foi realizado um
wokshop com a participacdo de um conjunto de 55 especialistas de diversas areas
da C,T&l e da area espacial no Brasil, tanto internos quanto externos ao INPE, que
analisou os possiveis desdobramentos das incertezas relacionadas a cada
dimensao apresentada na Figura 4. Os especialistas foram escolhidos pelo Grupo
Gestor na primeira etapa do exercicio de cenarios. O workshop foi realizado ao
longo de um dia, em fevereiro de 2007. Os especialistas foram separados em 4
Grupos que analisaram as dimensdes conforme apresentado na Tabela 4. Essa ndo
nos pareceu uma boa forma de separar as dimensdes visto que aparentemente ela

nao levou em consideracdo as interdependéncias existentes entre as mesmas,
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mesmo quando nao estdo ligadas hd um tema especifico. Por exemplo “evolucéo da
cadeia produtiva espacial no Brasil” e “desafios do desenvolvimento econdémico”,

foram analisados por Grupos diferentes.

Tabela 4 — Divisdo dos Grupos de Trabalho no workshop de cenarios (GEOPI,
2007).

Dimensio Grupo de Trabalho

Politicas sociais no Brasil

Desafios relacionados as mudancas climaticas Grupo 1

Ciencia do Sistema Terrestre

Desafios do desenvolvimento economico

: , , Grupo 2
Desafios ambientais
Evolucdo da cadeia produtiva espacial no Brasil Grupo 3
Relac¢des dos Institutos de Pesqusa com o Estado
Defesa e seguranca
Tecnologias e missdes espacials Grupo 4

Relagdes mternacionais

O exercicio de cenarios foi concluido em uma terceira etapa, realizada no
ambito do GG, onde os resultados produzidos no workshop foram analisados e
montados trés cenarios futuros possiveis para cada uma das dimensfes
consideradas (GEOPI, 2007): O primeiro cenario considerava “um perfil tendencial,
no qual sdo mantidas as caracteristicas da situacdo atual e que exige do INPE um
reforco de suas capacidades atuais”; i) 0 segundo cenario “traz uma mudanca
positiva e radical no que se refere ao encaminhamento dos grandes desafios
nacionais e da evolucdo do ambiente de C,T&l na area espacial no Brasil, colocando
novos desafios para o INPE”; iii) ja o terceiro cenario, “alternativamente, aponta para
a frustracdo das iniciativas atuais, implicando na revisdo do papel do INPE nos
proximos anos”. Finalmente, o exercicio de cenarios foi concluido com a definicdo do
posicionamento estratégico que o Instituto deveria assumir em relacdo a cada uma
das Dimensdes consideradas, a partir da analise dos 3 cenarios futuros identificados
para cada uma delas. Como referéncia, no Anexo A deste documento € apresentado
0 posicionamento estratégico do INPE para cada uma das Dimensdes.

Analisando o procedimento utilizado no exercicio de cenarios, pode-se dizer
gue a primeira etapa, que definiu as dimensdes de analise, foi a principal. A escolha
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das dimensbes “pautou-se na identificacdo de temas relacionados a ciéncia,
tecnologia e inovacdo na area espacial com elevado impacto sobre o futuro do
INPE” (GEOPI, 2007). Neste sentido, é curioso que nado tenha sido incluido o tema
“Ciéncias Espaciais”, visto que é uma das grandes areas de atuacdo do INPE,
existente praticamente desde a sua fundacdo (GT-6,2006). Por outro lado fica
evidente o peso dado ao assunto “tempo e clima”, com trés dimensdes correlatas
(mudancas climaticas, ciéncia do sistema terrestre e desafios ambientais) definidas
para serem analisadas. Esta assimetria na escolha dos temas, talvez tenha sido
resultado de uma definicdo a priori de escolhas estratégicas para o INPE, quando
elas deveriam na verdade emergir eventualmente como resultado da analise
integrada, e dinamica, das capacidades internas do Instituto e das oportunidades,
expectativas, riscos e limitacdes colocadas pelo seu ambiente externo.

Neste ponto, deve-se observar que o exercicio de competéncias essenciais,
previsto para ocorrer concomitantemente ao exercicio de cenarios, nédo foi realizado.
Consideramos que a identificacdo das competéncias Unicas do Instituto, e os riscos
e oportunidades associadas as mesmas, deve ser uma atividade obrigatéria no
processo de revisdo do PD 2007-2011.

Do conjunto de estudos produzidos pelos GTs, exercicio de cenérios e analises
no ambito do GG, formulou-se nove Objetivos Estratégicos e 54 Acdes estratégicas
para o INPE. Os OEs sao apresentados na Figura 5.

|OES - Promover uma politica espacial para a indistria
OEG - Fortalecer o refacionamenta institucional
OET - mmmmawmiwm

Figura 5 — Objetivos Estratégicos do INPE no PD 2007-2011 (INPE, 2007).
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Embora ndo esteja no escopo deste documento discutir em detalhes o mérito
dos OEs e AEs, analisando os OEs descritos na Figura 5, consideramos que deveria
ter-se evitado colocar OEs com carater muito genérico, como os OE 1 e OE 2. Isto
dificulta o estabelecimento de foco para a Instituicdo, aumentando a chance de
disperséo e fragmentacao das suas atividades internas.

A Missao e, principalmente, a Visao estabelecidas para o Instituto deveriam
também, a nosso ver, ter um carater menos genérico e se possivel temporal, de
forma que elas pudessem também ser mobilizadoras efetivas da comunidade
interna, como uma grande meta estratégica a ser atingida pelo Instituto. A Missao,
Visao e Valores do INPE s&o apresentados no Anexo B.

Na Figura 6 é feita, graficamente, uma comparagc&do entre o processo proposto
pelo MCT para realizacdo do PE 2006 do INPE, seguindo a metodologia de Castro
et al. (2005), e o realmente implantado usando a metodologia do Foresight

Institucional.

Processo implantado no PE 2006

Processo proposto pelo MCT baseado no Foresight Institucional

1. Analise do Ambiente Externo “ Estudos dos

‘ Grupos

Tematicos

2. Anadlise do Ambiente Interno ‘
‘ _ Exercicio de

—_ Cenarios

3. Formulacdo da Estratégia

$ - | Exerciciode |
| Competéncias !
' Essenciais I

5. Implementa¢ao do &
Planejamento Estratégico

Plano Diretor
2007-2011

Figura 6 — Comparacéao entre os processos de PE proposto pelo MCT e o executado
no INPE em 2006.
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Pode-se dizer que, como nao poderia deixar de ser, 0s dois processos sao
analogos do ponto de vista macro. Isto se deve ao fato de que processos de
Planejamento Estratégico passam necessariamente por algumas etapas, como
analise dos ambientes interno e externo, projecdo de cenarios e formulacéo
estratégica. As principais diferencas, a nosso ver, entre as duas abordagens se déo:
i) na énfase dada pelo FI ao processo ser amplamente participativo o que, de acordo
com Castro et al. (2005), nem sempre é desejavel; ii) a metodologia proposta
originalmente pelo MCT era mais estruturada, do ponto de vista de sua conducéo e
implementacdo, do que o processo baseado no FlI; iii) A importante etapa da
formulagdo estratégica ndo é realizada de forma estruturada e integrada, por
exemplo usando uma analise SWOT, como na proposta de Castro et al (2005). Aqui
cabe mencionar que um dos importantes exercicios previstos na proposta do Fl para
a formulacdo da estratégia, o exercicio de competéncias essenciais, nao foi
realizado.

Para a revisdo do PD 2007-2011, tendo em vista a experiéncia do PE 2006 e
o tempo disponivel para a elaboracdo do novo PD, acreditamos que uma forma que
combine a estrutura da metodologia proposta por Castro (2005) com a “construcéo
participativa de futuro” do FI, seja mais adequada. O processo de como isto estar-se
dando é apresentado no proximo Capitulo.

5.0 A Revisao do Plano Diretor 2007-2011

O Plano Diretor do INPE 2007-2011 deveria sofrer uma atualizagcéo resultante
de um novo processo de PE programado para ocorrer em 2011. Todavia, em marco
de 2010, o MCT requereu que o INPE atualizasse seu PD ainda em 2010. De fato, o
MCT esta requerendo que todas as suas Unidades de Pesquisa atualizem seus PDs
ao longo de 2010. Por recomendacao do MCT, a revisdo deve ocorrer com nenhuma
ou pouca consultoria externa a UP, e se encerrar em novembro de 2010. O novo PD
deve cobrir o periodo 2011-2015. Para implementacdo do processo, a SCUP/MCT
sugeriu o0 procedimento apresentado na Figura 7.
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COMO FAZER A REVISAO EM 2010
=» FEtapa 1 — Andlise critica do PDU 2006-2010
Etapa 2 - Formulacao da Estratégia para o novo PDU

Etapa 3 - Analise critica do desempenho passado

bbb

Etapa 4 - Analise das capacidades passadas e atuais no
ambiente interno: recursos humanos e de infra-
estrutura

Etapa 5 - Analise dos recursos financeiros disponiveis
Etapa 6 — Analise das aliancas estratéegicas acordadas
Etapa 7 - Analise dos instrumentos de gestao
atualmente disponiveis

Etapa 8 - Elaboracdo do novo PDU 2011-2015

v VYV

Figura 7 — Procedimento proposto pelo MCT para revisdo dos PDs das suas
Unidades de Pesquisa (Berbert, 2010).

No ambito do INPE, a Coordenacado de Planejamento Estratégico e Avaliacao e
seu Servico de Planejamento e Acompanhamento de Resultados, ficaram
responsaveis por estabelecer a forma de revisdo do PD, que deveria considerar 0s
prazos e resultados esperados pelo MCT, ou seja, um novo PD para a Unidade que
cubra o periodo 2011-2015, entregue ao Ministério até novembro de 2010.

Considerando o tempo disponivel para realizar a reviséo, as “licdes aprendidas”
durante o PE 2006 e as orientacbes do MCT, o SPR/CPA propss para a Diregéo do
INPE, e foi aprovado, que o novo processo de PE (que denominaremos no presente
texto PE 2010) se desse em trés fases (De Sousa et al., 2010): i) na primeira fase
seria feita uma revisdo do PD 2007-2011; ii) na segunda fase seria construido o
novo PD 2011-2015 e; iii) na terceira fase o plano operacional do Instituto para
implementar as diretrizes do novo PD seria definido. Nesta fase sera definida
também uma proposta de Acbes de interesse do INPE para inclusdo no PPA 2011-
2014. A realizacdo das duas primeiras fases cumpre os requisitos do MCT para
revisdo do PD 2007-2011. Desta forma, elas devem ser concluidas até novembro de
2010. Ja a terceira fase deve se prolongar até abril de 2011. Na Figura 8 é

apresentado o macro plano de conducao de revisdo do PE, onde séo identificadas
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as principais fases do mesmo e como elas se relacionam com a proposta do MCT

para a revisdo do PD. Na Figura 9 € apresentado o cronograma previsto para o

processo.

COMO FAZER A REVISAO EM 2010 (MCT)
Etapa 1 — Andlise critica do PDU 2006-2010

Etapa 3 - Analise critica do desempenho passado

Vb

Etapa 4 - Anadlise das capacidades passadas e atuais no
ambiente interno: recursos humanos e de infra-
estrutura

Etapa 5 - Analise dos recursos financeiros disponiveis
Etapa 6 — Analise das aliangas estratégicas acordadas
Etapa 7 - Andlise dos instrumentos de gestao
atualmente disponiveis

Etapa 8 - Elaboragdo do novo PDU 2011-2015

VoY

Etapa 2 - Formulacdo da Estratégia para o novo PDU -

Fases do PE 2010 do INPE

Fase 1: Avaliagéto do Plano
Diretor2007-2011.

- Relatério de avaliagdo do
PD2007-2011.

Fase 2: Construcdo do PD 2011-
2015.

-Plano Diretor 2011-2015

Fase 3: Constru¢do do Plano de
Acdo (Programas Internos) e
Capacidades2011-2015.

-Planode Acéo.
-Plano de Capacidades.
-Acdes PPA2012-2015

Figura 8 — Correspondéncia entre a sugestdo do MCT para revisdo do PD 2007-

2011 e o Processo de Planejamento Estratégico 2010 do INPE.
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Fasel Junho 30 Agosto
Resumo do PD2007-2011 pela CPA Junho 30 Junho
Analise do PD2007-2011 pelo CP e DC Julho 30 Julho
Relatorio de Avaliagao do PD2007-2011 Junho 30 Agosto
Fase 2 Setembro 30 Novembro
Avaliacao do Contorno Estratégico Setembro 30 Qutubro
Preparacaodo Plano diretor 2011-2015 01 OQutubro 30 Novembro
Fase 3 01 Outubro 30 Abril
Avaliacaodos Pr Int e agbes no PPA 01 Outubro 15 Novembro

15 Dezembro
15 Abril 2011
30 Abril 2011

01 Novembro
01 Fevereiro 2011
01 Fevereiro 2011

Proposicaodos Pr Int e Capacidades
Proposicaode um novo rol de agdes do PPA

Planosde agao e capacidades

Figura 9 — Macro cronograma de revisdo do Planejamento Estratégico do INPE
(CPA, 2010).

Diferentemente do que foi feito no PE realizado em 2006, para conducdo do
processo atual, foi proposto e aprovado que seria composto apenas um Grupo de
Gestao para conduzi-lo. Avaliou-se que a estrutura do Comité de Programas do
INPE em conjunto com a CPA, seria suficiente para tanto, e assim foi composto o
Grupo Gestor do PE 2010. A CPA exerce o papel de secretaria executiva do GG. O
CP é formado pela Diretoria Colegiada, pelos coordenadores das Unidades
Organizacionais e pelos Gerentes de Programas Internos do INPE. Sua composicéo,
atribuicbes e capilaridade na Instituicdo o tornam uma instancia privilegiada para
conduzir o processo. O CP foi criado como um dos resultados do PE realizado em
2006.

A dinamica de conducéao da revisdo do PD 2007-2011 é apresentada na Figura
10. Dentro da mesma o CP, CPA e DC gerem e executam o processo. O CP, nas
figuras dos coordenadores de Unidade e Gerentes de Programas, faz a
comunicacdo com a comunidade interna do INPE, enquanto a DC faz a
comunicacdo externa ao Instituto. Como comentado anteriormente, a DC também

faz parte do CP mas é uma entidade distinta do mesmo, responsavel em Ultima
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andlise pelas decisdes no nivel de Direcdo do Instituto. Ela € composta pelo Diretor
do INPE, o Coordenador de Gestdo Tecnoldgica, o Coordenador de Planejamento
Estratégico e Avaliagdo, o Chefe de Gabinete, o Coordenador de Execucao
Orcamentaria e Financeira e o Coordenador de Gestao Interna. Assim como o CP, a

DC também foi criada como resultado do PE realizado em 2006.
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Figura 10 — Dinamica de conduc¢éo do PE 2010 do INPE (CPA, 2010).

Dentro da dinamica apresentada na Figura 10, a CPA é a responsavel pela
redacao inicial e consolidacéo final dos documentos gerados ao longo do processo,
bem como pelo planejamento e conducéo dos eventos a serem realizados ao longo
do mesmo. O CP faz a comunicacdo do processo e troca de informacfes com a
comunidade interna, enquanto a DC faz 0 mesmo com a comunidade externa ao
Instituto.

Seguindo o cronograma proposto para a primeira fase do processo de reviséo
do PD (ver Figura 8), o SPR/CPA preparou um resumo executivo do processo de PE
realizado em 2006 e fez uma analise do PD 2007-2011, avaliando principalmente se
seus Objetivos e A¢les Estratégicas estdo de fato sendo implementadas no Instituto
(CPA, 2010). Este documento foi distribuido ao CP no final de junho como um
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documento de entrada para apreciacdo do Comité, que no momento, meados de
agosto de 2010, esta finalizando sua discusdo com a comunidade inpeana, através
dos Comités Assessores das Unidades Organizacionais internas do Instituto. A partir
do feedback recebido do CP, a CPA deve elaborar um relatério com uma avaliacéo

do PD 2007-2011, que deve responder as seguintes questdes (CPA, 2010):

- O PD2007-2011 esta sendo implementado efetivamente?

- O PD2007-2011 esta sendo utilizado para orientar o processo decisorio?

- Os objetivos, e respectivas acbes estratégicas delineadas no PD estdo
sendo implementadas? Se n&o, quais sdo 0s motivos da ndao implementacao?

- Existem objetivos e/ou acdes estratégicas que devem ser modificados no novo
PD?

- As defini¢cdes de Visao e Missao do Instituto devem ser modificadas?

Na analise preliminar feita pelo SPR/CPA, verificou-se que “das 54 AEs, 46 sao
pertinentes aos seus OEs, enquanto que apenas 24 delas estdo sendo totalmente
implementadas. Apenas o OE3 (“Ampliar e consolidar competéncias em previsédo de
tempo e clima e em mudancas ambientais globais”) tem todas as suas AEs
implementadas completamente. Por outro lado, os OEs 1 (*Ampliar e consolidar
competéncias em ciéncia, tecnologia e inovacdo nas areas espacial e do ambiente
terrestre para responder a desafios nacionais”) e 5 (“Promover uma politica espacial
para a industria visando as necessidades de desenvolvimento de servigos,
tecnologias e sistemas espaciais”), ndo apresentam nenhuma das suas AEs
totalmente implementadas em metas dos Programas e Unidades do INPE. Os OEs 4
(“Consolidar a atuacdo do INPE como Instituicdo singular no desenvolvimento de
satélites e tecnologias espaciais”) e 6 (Fortalecer o relacionamento institucional do
INPE em ambitos nacional e internacional) também apresentam baixa
implementacdo, com menos da metade de suas AEs implementadas” (CPA, 2010].
Ou seja, globalmente, menos da metade das AEs existentes no PD 2007-2011 estéo
sendo efetivamente implementadas, o que pode significar que ou o PD atual ndo
estd sendo utilizado para orientar as atividades do Instituto, ou o INPE nédo esta
sendo capaz de implementa-lo completamente. Na revisdo do PD hora em curso,
deve-se ter como uma das diretrizes fundamentais que o novo PD deve refletir ndo

s6 os desejos do Instituto, mas também sua capacidade em realiza-los. O mesmo
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também deve ser um guia efetivo das atividades desenvolvidas no INPE. O relatério
final da Fase 1 deve ser validado pelo CP e a mesma se encerrar até o final de
Agosto.

Na Figura 11, dentro da area delimitada pela linha tracejada em verde, €&
apresentada uma visdo macro das atividades previstas para a Fase 2 do PE 2010.
Ela foi proposta inicialmente pelo autor do presente trabalho e encontra-se no
momento em uma fase de discussdo e detalhamento, podendo ainda sofrer

alteracdes em seu conteudo.
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Figura 11 — Macro atividades propostas para a Fase 2 da revisao do PD 2007-2011.

As atividades da Fase 2 foram pensadas tendo-se em mente que elas
deveriam capturar, a nosso ver, 0s pontos mais relevantes para a elaboracédo do
novo PD, em um processo que deve se encerrar, com o envio do mesmo para o
MCT, até 15 de novembro. Assim foram definidas cinco grandes atividades: i) a
conclusédo da avaliacdo do PD atual com a analise da evolugcdo do contexto que
levou ao posicionamento estratégico descrito no PD 2007-2011; ii) uma avaliacdo do
ambiente interno atual e, nesse contexto, a identificacdo e avaliagdo das
capacidades essenciais (core competences) do INPE; iii) uma avaliacdo do ambiente
externo atual, principalmente procurando identificar as oportunidades e ameacgas a
sustentabilidade institucional do Instituto; iv) uma oficina de cenérios e; v) uma
analise SWOT que considere de forma integrada as informacdes coletadas nas

atividades anteriores, para formulacdo da estratégia. Desta analise, em conjunto
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com a avaliagdo dos OEs e AEs do presente PD, serdo definidos os OEs, AEs, e,
eventualmente, Misséo e Visédo do INPE para o PD 2011-2015.

6.0 ConsideragOes Finais

A construgdo do PD 2007-2011 foi um processo que objetivou maximizar o
envolvimento da comunidade do INPE na construcdo de um futuro desejavel
compartilhado. Ele foi conduzido utilizando a metodologia do Foresight Institucional,
ao invés da metodologia sugerida inicialmente pelo MCT para a conducdo do
processo, que baseava-se em uma estrutura mais tradicional de PE. O envolvimento
de um numero expressivo de funcionarios do INPE no processo teve como pontos
positivos o compartilhamento de visbes e amplo debate sobre o futuro do Instituto.
Ele permitiu também que liderancas potenciais do Instituto, antes voltadas
eminentemente para questdes técnicas, passassem a ter um entendimento mais
sistétmico do INPE, suas fortalezas e limitagcdes. A capilaridade do processo foi
também outro ponto positivo. Todavia, consideramos que este mesmo formato,
aliado a inexperiéncia de grande parte dos participantes com um processo de PE,
“cobrou seu preco”; i) na elaboracdo de um cronograma excessivamente longo para
sua realizacdo, que terminou provocando um certo “cansaco” e queda de
participagdo; ii) na néo realizagdo, por falta de tempo e indefinicho na sua
formatacdo, do exercicio de competéncias essenciais, uma atividade que
consideramos fundamental para subsidiar a formulacdo estratégica; iii) no
surgimento, ou exarcebamento, de tensdes internas proveniente de diferentes visdes
do INPE; iv) em um certo grau de frustracdo, ou sentimento de manipulagéo, por
setores da comunidade que esperavam influir mais no processo, ja que 0 mesmo
seria “amplamente participativo”. Neste aspecto, acreditamos que 0 processo
deveria ter sido mais explicito na definicdo de como e onde o0 processo decisorio
seria realizado, o que ndo esté claro lendo-se as atribui¢cdes dos Grupos de Gestao.

Ressaltamos também que a utilizacdo de um procedimento mais estruturado na
fase de “formulacdo estratégica”, por exemplo utilizando a técnica SWOT, teria
fornecido melhores subsidios para a formulagdo do posicionamento estratégico do
INPE e a definicdo dos seus Objetivos e Ac¢des Estratégicas no PD 2007-2011, do
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gue a maneira como foi feita no PE 2006, que fundamentalmente baseou-se na
forma e informacdes colhidas no exercicio de cenarios e discussfes no ambito do
GG.

Na revisdo do PD 2007-2011 hora em curso, busca-se conduzir o processo
considerando as ‘“licbes aprendidas” com a experiéncia do PE 2006, mesclando
conceitos do FI com técnicas mais tradicionais de PE, de forma a torna-lo mais claro
e estruturado do ponto de vista do envolvimento dos participantes, formulacdo
estratégica e processo decisorio. A antecipacdo da revisdo do PD 2007-2011 e o
curto prazo disponivel para a constru¢cdo do novo PD, em funcdo de requerimentos
do MCT, é um desafio para o INPE, mas também uma oportunidade para que o

Instituto exercite e aprimore sua capacidade de formulacéo estratégica.
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Anexo A — O Posicionamento Estratégico do INPEno P D 2007-2011

O texto abaixo € um extrato do PD 2007-2011 (INPE, 2007).

O INPE, na elaboracdo deste Plano Diretor, identificou cenarios futuros
relativos a evolugdo da ciéncia, tecnologia e inovacdo nas areas espacial e do
ambiente terrestre no Brasil. Este exercicio concentrou-se em dez dimensdes de

andalise.

O resultado desse exercicio serviu de base para a definicdo de trajetérias
para o Instituto nos préximos dez anos e de seu posicionamento frente as
alternativas colocadas. A seguir estdo descritos resumidamente o posicionamento

do Instituto para cada uma das respectivas dimensdes enumeradas:

1. POLITICAS SOCIAIS NO BRASIL: O INPE, por meio do provimento de dados
e informacgbes espaciais, desenvolvimento de ferramentas de viabilizagao,
andlise e difusdo de conhecimento e solucdes, fortalece sua atuacdo nas
areas da saude, educacao, seguranca publica e desenvolvimento urbano, de
maneira a informar e auxiliar a gestdo de politicas publicas. Para fortalecer
essa atuacdo, o INPE deve buscar aproximag&o institucional com outros
ministérios e 6rgdos governamentais e fazer parcerias com o setor privado
para planejar as respostas as demandas sociais e captar recursos para o

desenvolvimento de algumas de suas atividades.

2. DESAFIOS RELACIONADOS AS MUDANCAS CLIMATICAS: O INPE deve
consolidar seu papel no desenvolvimento e operacdo de modelos e previsdes
numeéricas de tempo e clima para apoiar os sistemas de decisdes
governamentais relacionados as questdes de mudangas climaticas, com
impactos nacional e regional. Para tal, o Instituto deve articular-se com os
demais atores envolvidos com o tema, e procurar inovagdo no
desenvolvimento de sistemas de coleta de informacdes meteorolégicas com
base em plataformas orbitais. Além disso, o INPE deve trabalhar para a
conscientizacédo da sociedade e do governo acerca dos desafios relacionados

as mudancas climéticas.
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3. CIENCIA DO SISTEMA TERRESTRE: O INPE deve fortalecer suas

competéncias e sua estrutura organizacional na area de Ciéncia do Sistema
Terrestre e buscar parcerias institucionais nacionais e internacionais. O
Instituto deve trabalhar para ser protagonista no desenvolvimento de

atividades nesta area em ambito nacional.

DESAFIOS DO DESENVOLVIMENTO ECONOMICO: O INPE deve explorar
as oportunidades abertas pelo desenvolvimento do agronegdcio, exploracéo
de energia e de recursos naturais por meio de: desenvolvimento de novas
tecnologias e satélites (p.e. observacdo do oceano, gestdo de recursos
minerais na Amazoénia); desenvolvimento de novas ferramentas de analise de
dados, produtos e servigos; distribuicdo de dados, ferramentas e andlises
demandadas pelos setores; ampliacdo de pontos de observacédo na superficie
terrestre e transmissdo de dados via satélites, assim como o0 uso de
sensoriamento remoto por radar. O Instituto também deve se aproximar
institucionalmente de outros ministérios e 0Orgdos governamentais para

planejar as respostas e atender as demandas.

DESAFIOS AMBIENTAIS: O INPE deve aprimorar e ampliar suas atividades
de producao, andlise e difusdo do conhecimento sobre a area ambiental, de
forma a contribuir para qualificar o Brasil como uma poténcia ambiental e para
subsidiar as tomadas de decisdo governamentais. Para tal, entre outras agoes,

deve promover articulacdes regionais e parcerias com a sociedade civil.

EVOLU(;AO DA CADEIA PRODUTIVA ESPACIAL NO BRASIL: O Instituto
deve ampliar sua competéncia em engenharia de satélites, por meio do
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico (inclusive com satélites cientificos e
tecnoldgicos), e atuar na inducdo e no aproveitamento de oportunidades de
diversificacdo das suas missfes espaciais. O INPE deve trabalhar também
para fomentar gradativamente um contratante principal de satélites e

subsistemas na industria e para aumentar a competitividade da industria
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espacial nacional. Além disso, o Instituto precisa ampliar, com empresas da
area aerondutica, sua base de fornecedores. O INPE deve trabalhar para
incentivar o crescimento de modelo de negdcios relacionados a dados e
informacdes de observacdo da Terra, mantendo uma distribuicdo universal e
regular de dados de satélites. Em caso de haver uma reversdo do quadro
(descontinuidade da demanda por satélites), o Instituto deve manter
competéncia suficiente em engenharia de satélites, focando principalmente em

atividades de P&D, de forma a impulsionar o setor no futuro.

RELAQOES DOS INSTITUTOS DE PESQUISA COM O ESTADO: O INPE
deve atuar pro-ativamente na construcdo da institucionalidade das areas
cientifica e tecnoldgica, espacial e meteorologica, melhorando sua insercao
junto ao Estado para o cumprimento de sua missdo e para adequacao a sua
dimensao e aos novos desafios que se colocam para o futuro. A melhoria da
institucionalidade devera ocupar-se dos seguintes pontos: participacdo na
definicdo e implementacédo de politicas na area espacial, desenvolvimento de
competéncias em niveis satisfatorios; obtencdo e gestdo de recursos
financeiros e humanos; articulagdo com outras organizacdes publicas e
privadas (incluindo centros regionais) e atuagao em redes. O INPE deve atuar
continuamente para nao perder competéncias essenciais e, em situacdes mais
restritivas, priorizar suas atividades. Adicionalmente, o INPE também deve

fortalecer a atuacao de seus centros regionais.

DEFESA E SEGURANCA: O INPE deve fortalecer e ampliar sua capacidade
técnica para apoiar e participar da concepcdo da missdo e definicdo das
estratégias de desenvolvimento, integracdo e operacdo de satélites de
telecomunicacdes estratégicas e observacdo da Terra com alta resolucao
espacial e temporal para a defesa e seguranca. Além disso, o INPE deve atuar
institucionalmente para participar formalmente junto as instancias de
discusséo do tema. No caso de observacédo da Terra, o INPE deve concentrar-
se no apoio ao Estado para a geracéo de dados e informacdes relevantes para

a area de vigilancia.
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9. TECNOLOGIAS E MISSOES ESPACIAIS: O INPE deve manter uma busca
ativa por opcbes de lancamento no exterior e apoiar o desenvolvimento de
lancadores nacionais. Além disso, o INPE deve programar-se para aproveitar
a potencialidade de langcamentos simultdneos de seus proprios satélites. O
INPE deve superar gargalos relativos ao acesso a tecnologias sensiveis
(especialmente componentes e materiais) relacionadas a sua missao,
mobilizando competéncias existentes no Instituto e no Brasil (inclusive por
meio de parcerias), no intuito de ampliar a autonomia do pais. O INPE deve
aprofundar e reforcar a parceria com a NOAA e com outros organismos
internacionais (por exemplo, o GEOSS) para garantir o acesso a dados e
informacdes meteorologicas. O INPE deve apoiar solu¢cbes que permitam a
inclusdo de uma carga utii meteoroldogica no sistema brasileiro de

telecomunicagdes que faz uso de satélites geoestacionarios.

10.RELACOES INTERNACIONAIS: O INPE deve definir uma politica de
propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia e profissionalizar a
gestdo nestas &reas, garantindo as condi¢cdes de formalizacdo de acordos
internacionais com restricbes tecnoldgicas. O INPE deve incluir nas
cooperacdes aspectos de desenvolvimento de competéncias, além do
desenvolvimento tecnoldgico conjunto. O INPE deve aumentar sua insercao
internacional nos campos de ciéncia e tecnologia, clima e meio-ambiente. Para
tal, deve trabalhar para ampliar o nimero de satélites e sua capacidade de
geracdo, recebimento e fornecimento de dados. O INPE deve identificar
oportunidades para tornar-se ator mundial em competéncias diferenciadas (por
exemplo, aspectos tecnoldgicos, tratamento de dados e informacdes
ambientais, apoio cruzado para operacao e rastreio de satélites e lancadores,
etc.). INPE deve investir para ampliar sua capacitacdo em todo o ciclo
tecnolégico e produtivo, de forma a consolidar outros projetos de satélites
completos no ambito nacional, incluindo o esforco de viabilizagdo de seu
lancamento. Essa estratégia respondera ainda a uma possivel reversao de

rumos no cenario de cooperacao internacional.



ANEXO B — Referéncias Institucionais do INPE no PD 2007-2011

Missao :

Visao:

Produzir ciéncia e tecnologia nas areas espacial e do ambiente

terrestre e oferecer produtos e servicos singulares em beneficio do

Brasil.

Ser referéncia nacional e internacional nas areas espacial e do

ambiente terrestre pela geracdo de conhecimento e pelo atendimento

e antecipacao das demandas de desenvolvimento e de qualidade de

vida da sociedade brasileira.

Valores :
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Com base em principios de ética, transparéncia e integridade, o INPE defende,

preserva e promove um conjunto de valores que orientam continuamente suas

estratégias e acgoes:

* Exceléncia: eficacia, eficiéncia, efetividade, qualidade e pioneirismo

na execuc¢ao de suas atividades.

» Pluralidade: respeito a diversidade de idéias e opinides e estimulo a

criatividade em harmonia com a missao institucional.

» Cooperacao: Vvalorizagdo das aliancas institucionais para

compartilhar competéncias, definir e atingir objetivos comuns.

* Valorizagdo das pessoas: reconhecimento de que o desempenho do

Instituto depende do desenvolvimento, da valorizagéo, do bem-estar

e da realizacao profissional do seu capital humano.

 Comprometimento: compromisso dos profissionais com

atendimento dos objetivos institucionais e com a realizacao de

propositos comuns e duradouros.



Comunicagdo: interagdo permanente com a sociedade para
atendimento de suas necessidades e divulgacdo dos resultados do
Instituto, facilitando o acesso a informacéo, produtos e servigos

gerados.

Responsabilidade sécio-ambiental: atuacéo balizada pela ética, pela
transparéncia e pelo respeito a sociedade, ao ambiente, a

diversidade e ao desenvolvimento sustentavel.
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