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Apresentacao

O presente documento apresenta a proposta para o modelo de gestao de ciéncia,
tecnologia e inovacdo (C,T&I) do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE). A
necessidade de discutir e identificar um modelo de gestdao para o INPE resultou dos
indicativos do Plano Diretor 2007-2011 (PD), que no ambito de seu Objetivo Estratégico 9 —
Identificar e implantar modelo gerencial e institucional adequado as especificidades e
desafios que se apresentam para o INPE — prop0s as AcOes Estratégicas 9.2 e 9.11, a saber:
definir e implantar a estrutura do modelo integrado de gestdo; e revisar e aprimorar o
modelo de gestao de P,D&I.

A escolha de um modelo adequado para a gestdo de C,T&l em organizacdes publicas de
pesquisa nao é uma tarefa trivial, j4 que envolve a combinacdo de caracteristicas inerentes
a producdo do conhecimento (como liberdade, criatividade, incerteza, acaso), com
condicoes adequadas de gestdo que proporcionem melhores resultados. Assim, o grande
desafio é o de criacdo de estruturas programaticas que tenham orientacao institucional
(relacionadas aos objetivos estratégicos) e estimulem coordenacdo e, ao mesmo tempo,
permitam graus de liberdade para lidar com incerteza, criatividade e com a emergéncia do
novo.

A base para o desenvolvimento deste trabalho foi a identificacdo das distintas categorias
de atividades hoje desenvolvidas pelo Instituto e sua analise a partir da forma como tais
atividades se organizam atualmente, assim como da forma como deveriam ser organizadas
no intuito de otimizar seu desempenho. Além da discussao sobre as categorias de
atividades do INPE, foi também realizada uma andlise sobre tendéncias recentes
relacionadas a gestao de C,T&l, especialmente sobre as abordagens abertas, as quais vém
crescentemente influenciando a evolucdo dos modelos de gestdo nas organizacbes de
pesquisa.

A partir deste contexto é que foram derivadas as discussdes sobre o tema e identificadas
algumas alternativas que, ap6s analise detalhada, resultaram na proposta descrita a seguir.

O documento esta organizado em quatro partes, além desta apresentacao. Na primeira
parte sao enunciados os conceitos fundamentais relacionados a gestao em organizacoes de
pesquisa; na segunda, é descrito brevemente o modelo de gestdao atual do INPE a partir da
identificacdo das categorias de atividades atualmente conduzidas no Instituto; na terceira
parte sdo apresentadas as premissas e as definicoes basicas relacionadas a proposta do
modelo de gestdao de C,T&l do INPE; por fim, na quarta parte é apresentada a proposta,
contemplando suas caracteristicas principais, sua estrutura basica e seu mecanismo de
funcionamento.

1. Conceitos fundamentais

Seguem os conceitos fundamentais relacionados a gestdao em organizacbes de pesquisa
nos quais o presente documento se baseia:

e atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D): compreendem o trabalho
criativo levado a cabo de forma sistematica para incrementar o volume dos
conhecimentos humanos, culturais e sociais e o uso destes para a obtencao de
novas aplicacoes. Inclui pesquisa basica, pesquisa aplicada e desenvolvimento
experimental (Manual de Frascati 2002, 2002);



e gestdo da P&D: emprego de mecanismos para ampliar a eficiéncia, eficacia e
efetividade’ na producado do conhecimento e resolucao de problemas associados;

e atividades de ciéncia e tecnologia (C&T): compreendem o esforco sistematico,
diretamente relacionado com a geracao, avanco, disseminacao e aplicacao do
conhecimento cientifico e técnico em todos os campos da atividade humana.
Inclui P&D, educagao cientifica e tecnolégica e servicos cientificos e tecnolégicos
(Manual de Frascati 2002, 2002);

e gestdo de C&T: emprego de mecanismos para ampliar a eficiéncia, eficacia e
efetividade na producéo, disseminacdo e aplicacdo do conhecimento;

e inovacdo: processo de criacdo e apropriacao social (via mercado ou nao) de
produtos, servicos, processos, métodos e sistemas que nao existiam
anteriormente, ou contendo alguma caracteristica nova e diferente da até entao
em vigor (Bin e Salles-Filho, 2007);

e gestdo da inovacdo: emprego de mecanismos para maximizar o sucesso em
termos de apropriacao social de novos produtos, processos ou métodos, o que
implica o desenvolvimento de todas as atividades complementares a P&D
necessarias para se gerar uma inovacao;

e gestdo de CT&I: compreende os esforcos relacionados a organizacao,
coordenacdo e gerenciamento das atividades relacionadas a producao,
disseminacao, aplicacao e protecao do conhecimento, assim como a apropriacao
de seus resultados.

2. Atividades de C&T e o modelo de gestao do INPE

O INPE apresenta hoje um modelo de gestdo mesclado, com elementos hierarquicos
verticais fundados em estruturas departamentais e divisionais convivendo com programas
horizontais de inspiracao tipicamente matricial. Unidades organizacionais (estrutura
divisional) convivem com centros e laboratérios de natureza departamental e estes com
programas horizontais fortemente coordenados.

A evolucdo para este modelo mesclado deu-se de forma mais ou menos espontanea, em
funcdo dos principios relacionados a prépria origem do Instituto, assim como da
pluralidade de atividades que nele se desenvolvem. Assim, embora nao se trate de uma
situacdo absolutamente disfuncional, é certo que ela pode ser racionalizada e otimizada, o
que exige decisoes acerca do perfil de diversidade e de coordenacao desejaveis.

Para subsidiar uma andlise critica do modelo de gestao atual do INPE o GCMIG fez uma
identificacdo e uma descricdo das distintas categorias de atividades de C&T que se
desenvolvem no Instituto, assim como da situacao atual e desejada de gerenciamento de
tais atividades. Os resultados deste esforco constam no Quadro 1.

' Entende-se por eficiéncia a relacdo entre os custos incorridos e os resultados alcancados, por eficécia a
relagdo entre o uso de instrumentos e métodos e os resultados alcancados e por efetividade a relacdo entre
resultados esperados e resultados alcancados.
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Quadro 1: Categorias de atividades de C&T do INPE - descricdo, modelo atual e modelo

desejado

(Ver Anexo 1, pag. 15, CPA-067-2008)

A diferenca entre o modelo atual e o desejado representa os principais pontos criticos a
serem superados pelo INPE na revisdo de seu modelo de gestdao de C,T&I. Ainda que de
forma bastante alinhada com o modelo de gestao, os pontos relacionados aos aspectos
organizacionais (tal como, por exemplo, a criacdo da coordenacdo da pds-graduacao)
serao tratados com maior profundidade no trabalho relativo as mudancas estruturais do
INPE (que também vem sendo conduzido pelo GCMIG).

3. Premissas do modelo de gestao de C,T&l do INPE

As premissas fundamentais que embasam as propostas alternativas de modelo de gestao
de C,T&I do INPE sao apresentadas a seguir:

Abranger e integrar todas as categorias de atividades de C&T existentes no INPE,
levando em consideracao sua diversidade;

Incorporar mecanismos capazes de atender as referéncias institucionais e de
viabilizar os objetivos e a¢des estratégicas do Plano Diretor do INPE, bem como os
direcionamentos do PPA;

Associar coordenacao com liberdade de criacdo e de questionamento;

Ser compativel com uma estrutura organizacional que combine hierarquia e
horizontalidade;

Criar ambientes favoraveis para a ampliacao da eficacia, eficiéncia e efetividade na
conducao das atividades, projetos, programas e processos;

Permitir planejamento e gerenciamento colaborativo, compartilhado e distribuido;

Garantir a transparéncia no acompanhamento e na avaliacdo das atividades,
projetos, programas e processos de forma a subsidiar a tomada de decisdes;

Explicitar as atribuicbes das instancias responsaveis pelo planejamento, execucao,
acompanhamento e avaliacao de atividades, projetos, programas e processos;

Considerar a necessidade de compartilhamento de competéncias internas e de
infra-estrutura do INPE para a realizacao de atividades intrinsecamente
transversais;

Estar baseado, quando pertinente, em modelos abertos que privilegiem o open
acess, open data e open innovation’ e o trabalho em redes multidisciplinares e
multi-institucionais;

2 Open acess refere-se ao livre acesso aos achados cientificos, eliminando restricées de propriedade, por meio
do acesso a publicacbes cientificas. Open data refere-se a total transparéncia de dados e discussdes pré e pods
publicacdo, fomentando a colaboracdo entre laboratérios e grupos de todo o mundo sobre os rumos de
determinada pesquisa, assim como a distribuicdo de atividades complementares. Por fim, open innovation
refere-se  utilizacao de ativos de conhecimento interno e externo para promover a inovacao. E sustentada pelo
fato de que os processos de inovagdo precisam de contribuicdes complementares de diferentes tipos de atores
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e Estar integrado aos diferentes instrumentos de gestao do INPE, particularmente
ao sistema de avaliacao institucional e as politicas de propriedade intelectual,
financiamento, cooperacao e de recursos humanos.

4. O modelo de gestao de C,T&I do INPE

Com base nos conceitos fundamentais, na analise do modelo atual de gestao do INPE e nas
premissas apresentadas, foram elaboradas cinco alternativas para o modelo de gestao de
C,T&l do INPE. Para a escolha do modelo, as cinco alternativas foram avaliadas por alguns
membros do GCMIG considerando os seguintes critérios®: (i) grau de atendimento as
premissas; (ii) capacidade de suprir lacunas identificadas entre o modelo atual e o modelo
desejado; (iii) viabilidade de implementacao; (iv) impacto de mudanca em relacdo ao
modelo atual; (v) capacidade do modelo incorporar os novos instrumentos e politicas de
gestao propostos para o INPE; (vi) capacidade de priorizacdo de atividades e projetos; (vii)
capacidade de gerenciamento de recursos de acordo com a priorizacdo de atividades e
projetos; (viii) capacidade de articulacio com o PPA; e (ix) capacidade de inducao de
resultados. O resultado da avaliacao foi discutido a luz do roteiro de mudancas estruturais,
levando ao delineamento da proposta a seguir.

Caracteristicas principais

A principal caracteristica do modelo de gestao de C,T& do INPE é a implementacao dos
Programas Internos (Pl) e do Comité de Programas (CP).

Programas Internos

Os Programas Internos sao instrumento de gestdao, que estabelecem a ligacao entre os
objetivos estratégicos e as atividades e projetos de C&T do Instituto®. Sdo estabelecidos em
funcéo de temas de pesquisa e demandas prioritarias e de resultados (produtos e servicos)
esperados. Integram um conjunto de atividades e projetos executados em certo intervalo
temporal, dando-lhes coeréncia e promovendo sinergia em sua execucao. Exigem
necessariamente a participacao de competéncias de distintas unidades organizacionais.
Podem envolver outras organizacoes e assumir diferentes arranjos organizacionais (redes
internas e externas, joint appointment’ etc.).

para que se tornem cientifica e tecnologicamente maduros e comercialmente viaveis. (Nota técnica: As
abordagens abertas e as implicacdes para a gestdo de P&D em organizagdes de pesquisa).

3 Seis membros do GCMIG fizeram a avaliacdo das alternativas, qualificando-as de acordo com os critérios
apresentados. Cabe destacar que antes da avaliacdo individual cada uma das alternativas foi apresentada e
discutida em reunido do GCMIG, e que apds esta avaliacdo individual, o Grupo também se reuniu para discutir
conjuntamente os resultados.

4 As atividades sdo acoes executadas por um grupo ou individuo de forma continua, visando a producdo de
conhecimentos e/ou a geracdo de produtos e servicos. Podem ser classificadas em sete categorias (conforme
Quadro 1), a saber: Pesquisa e desenvolvimento (P&D); Desenvolvimento tecnolégico; Projeto, fabricagao,
montagem, integracdo e testes; Capacitacdo em C&T; Atividades operacionais; Servicos tecnolégicos
especializados; e Atividades de gestdo de C,T&I. Os projetos representam formas de organizar e executar as
atividades dentro de certo intervalo temporal, visando a producdo de conhecimentos e/ou a geracdo de
produtos e servicos.

> Joint appointments referem-se a compromissos formais da organizagao para auxiliar a execucdo de atividades
que exijam contribuig¢oes de varias unidades organizacionais (ou temas, ou de disciplinas ja estabelecidas), com
o intuito de criar novas competéncias.

Data: 15/7/2008 Hora: 8:47 AM Versao: 1.0 Pag: 8/13



Cabe esclarecer que os programas internos sao novos instrumentos de gestao do INPE e,
portanto, sao distintos dos programas do PPA nos quais o INPE participa (por exemplo,
Programa Nacional de Atividades Espaciais — PNAE) e das missdes do Instituto,
freqientemente denominadas de programas (por exemplo, Programa CBERS - Satélite
Sino-Brasileiro de Recursos Terrestres ou Programa PMM - Plataforma Multimissao).

O gerenciamento dos Programas Internos é de responsabilidade de um coordenador
especialmente designado pela Diretoria Colegiada (DC) para tal, sendo que,
excepcionalmente, esta funcdo poderd ser exercida por um coordenador de unidade
organizacional. A indicacdo dos coordenadores de Programas Internos sera feita pelo
Comité de Programas (CP)°.

O principal mecanismo de execucao de um Programa Interno é o Plano Anual de Gestao do
Programa Interno (PGP), o qual contém o detalhamento das atividades que serao
desenvolvidas, indicadores de desempenho e metas. Além disso, no PGP também devem
ser definidos os recursos humanos, financeiros e de infra-estrutura necessarios para a sua
execucao. O PGP deve ser elaborado pelo Coordenador do Programa Interno, em conjunto
com os coordenadores das unidades envolvidas com a sua execugao.

Além das atividades e projetos envolvidos nos Programas Internos, as unidades
organizacionais podem executar atividades e projetos que nao necessariamente fazem
parte de um Programa Interno. Estes compromissos nao relacionados aos Programas
Internos devem compor o Plano Anual de Gestdo da Unidade Organizacional (PGU). Este
Plano é o instrumento em que a unidade descreve, consolida e especifica todas as
atividades a serem desenvolvidas anualmente, seus indicadores de desempenho e metas,
assim como os recursos humanos, financeiros e de infra-estrutura necessarios para a sua
execucao. Além dessas informacgoes, a unidade deve registrar também no PGU a sua
participacdo em Programas Internos, tendo como base o PGP dos respectivos Programas.

A responsabilidade pela elaboragao e gerenciamento do PGU é do Coordenador da
respectiva Unidade. Cabe também a este Coordenador negociar e prover as condicoes
necessarias para que os Coordenadores de Programas Internos possam viabilizar as a¢oes
previstas no PGP.

Assim, a estrutura basica do modelo de gestao a ser implantado no INPE congrega as
atividades dos Programas Internos e das unidades organizacionais, sendo os PGP e os PGU
0s mecanismos para promocao da integracdo entre estas instancias. Neste sentido, pode-se
afirmar que ha uma autonomia pactuada entre elas, j& que as unidades é que sao
responsaveis pela execucao dos Programas.

Instancias Colegiadas de Programacao

O Comité de Programas (CP) é uma unidade deliberativa que atuard como uma instancia
integradora e de consolidacdo de toda a programacao das diferentes unidades (Programas
Internos, PGP, PGU), devendo ter uma visao do INPE como um todo.

Entre as suas responsabilidades esta definir as diretrizes que deverdo balizar o
planejamento, acompanhamento e avaliacdo dos Programas Internos e das demais
atividades, projetos e processos executados nas unidades organizacionais.

6 Para maiores detalhes sobre a Diretoria Colegiada, consultar “Proposta de Modelo de Gestao e Estrutura
Organizacional do INPE".
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O CP serd constituido pelos cinco Diretores do INPE; pelo Chefe de Gabinete; pelos
coordenadores das Unidades Organizacionais e pelos coordenadores de Programas
Internos.

A secretaria executiva do CP sera exercida pela Diretoria de Desenvolvimento Institucional.

O Comité de Programas poderda funcionar por meio da constituicio de sub-comités
representando as vertentes missoes e de espaco e ambiente. Os sub-comités atuardo como
instancia de integracdo, orientacdo e monitoramento das atividades e dos Programas
Internos desenvolvidos no ambito de cada conjunto de unidades relacionadas com as
vertentes missdes e de espaco ambiente, subsidiando a elaboracdo, acompanhamento e
execucao dos PGP e PGU.

Cabe ao Comité de Programas constituir estes sub-comités de forma a garantir a
representatividade dos coordenadores das Unidades Organizacionais e dos Programas
Internos relacionados a determinada vertente. Entre outros propoésitos, a constituicao
destes sub-comités possibilitara que, antes de chegar ao CP, haja uma maior interagao
entre as unidades e a programacao seja discutida e delineada pelo conjunto de segmentos
mais proximos a cada uma das vertentes.

Relacao entre modelo de gestiao do INPE e planejamento federal

Cabe ressaltar ainda a estreita relacao entre o modelo de gestao do INPE e os instrumentos
de planejamento do ambito federal, representados pelo PPA e pelo Termo de Compromisso
de Gestdao (TCG) estabelecido entre o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e suas
unidades de pesquisa.

O PPA ¢é o instrumento de planejamento federal, objeto de lei do Poder Executivo e base
para a elaboracao orcamentaria anual, que estabelece as diretrizes, objetivos e metas da
administracdo publica federal para as despesas de capital e outras despesas decorrentes,
assim como para aquelas relativas aos programas de duragao continuada (Art. 165 -
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil).

“O PPA tem como elementos principais programas e acdes, sendo 0s programas o0s
instrumentos de organizacdo da atuacdo governamental, que articulam um conjunto de
acées para o alcance de um objetivo comum preestabelecido, de um problema ou
atendimento de demanda da sociedade ou aproveitamento de uma oportunidade de
investimento e as acoes os instrumentos de programacao para alcancar o objetivo de um
programa. No orcamento do Estado existem dois tipos de acdo: atividade e projeto.
Atividade envolve um conjunto de operacbées que se realiza de modo continuo e
permanente, das quais resulta um produto necessario a manutencao da acao de Governo.
Ja o projeto envolve um conjunto de operacées, limitadas no tempo, das quais resulta um

produto que concorre para a expansao ou o aperfeicoamento da acdo de Governo”’.

Embora fosse importante ter uma identidade entre os Programas Internos do INPE e os
programas do PPA, na pratica e por diversas razoes, isto ndao ocorre (embora os Programas
Internos incorporem necessariamente demandas e temas dos programas do PPA). Vale,
neste sentido, lembrar que o INPE nao gerencia programas do PPA, mas apenas algumas
de suas acdes. E preciso, portanto, no dmbito do modelo de gestdo, promover uma
convergéncia entre os programas internos e o PPA.

7 http://www.ppa.sp.gov.br/fag.htm
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Ja o TCG, estabelecido entre o MCT e o INPE, tem como objetivo realizar a pactuacao de
metas, assim como o acompanhamento e avaliacdo anuais das atividades de C&T e de
gestao do Instituto. Também para este caso é preciso promover convergéncia, de modo
que o TCG explicite os indicadores e metas associadas aos Programas Internos e as demais
atividades e projetos das unidades organizacionais.

Mecanismo de funcionamento do modelo de gestao

O mecanismo de funcionamento do modelo de gestdo baseia-se em trés etapas,
caracterizadas por interacoes e feedbacks. A Figura 2 apresenta um esquema basico das
trés fases.

A etapa de planejamento e programacao refere-se a identificacdo e revisao das referéncias
institucionais e dos objetivos e acbes estratégicas do INPE, assim como a identificacdo e
revisao dos programas internos e das demais atividades e projetos a serem executados
pelas unidades organizacionais. A segunda etapa refere-se a implantacao do Plano Diretor
pela execucdo de planos de trabalho e ocorre de forma simultidnea a etapa de
acompanhamento e avaliacao, ja que a mensuracao dos indicadores deve ocorrer durante e
nao apenas apods a execucao de atividades, projetos e processos. As acoes corretivas sao
indicadas pelas flechas tracejadas, de forma que problemas identificados durante o
acompanhamento dos indicadores revertam em mudancas nas etapas anteriores,
promovendo melhorias no funcionamento do modelo.

Na sequéncia cada uma das etapas é descrita em termos de suas principais atividades e
instancias envolvidas em sua execucao.

(Ver Figura 1, pag. 8, CPA-067-2008)

Figura 1: Etapas de funcionamento do modelo de gestao

Planejamento e programacao

Conforme explicitado anteriormente, a etapa de planejamento e programacao refere-se a
identificacdo e revisdo das referéncias institucionais e dos objetivos e acdes estratégicas do
INPE, assim como a identificacao e revisao dos Programas Internos e das demais atividades
e projetos a serem executados pelas unidades organizacionais.

Esta etapa consiste de duas fases principais: a primeira — de planejamento estratégico —
resulta na elaboracao do Plano Diretor do Instituto a cada 4 anos ou no seu realinhamento
anual, assim como na elaboracdo do PPA e das propostas anuais de orcamento.
Considerando que o atual PD do INPE refere-se ao periodo 2007-2011 (excepcionalmente
este primeiro PD é valido por cinco anos), o préoximo processo de PE no Instituto devera
iniciar-se no segundo semestre de 2010 e estender-se ao longo de 2011, de forma a
elaborar o PD 2012-2016.

A segunda fase — de programacao — refere-se a definicio dos Programas Internos e a
elaboracao dos PGP e PGU, contendo as atividades que serao desenvolvidas, indicadores e
metas. Os PGP e os PGU sdo as bases para a elaboracdo do Termo de Compromisso de
Gestao (TCG) entre o INPE e o MCT. Esta definicao deve partir dos direcionamentos do PD,
com base nos temas e demandas considerados prioritarios neste Plano e devera ser
proposta pelas unidades organizacionais e analisada e consolidada no ambito do CP.
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A proposicao dos Programas Internos deve conter indicacdes sobre o foco e escopo de
atuacdo® dos Programas, sobre a sua duracdo, sobre as competéncias necessarias para seu
desenvolvimento e sobre as estratégias para obtencao de tais competéncias. Para tal, é
necessario estabelecer um processo de comunicacdo e negociacao entre as unidades
relacionadas ao Programa. Caso julgue-se pertinente, poderd ser proposta, na fase de
programacao, a continuidade de um Programa Interno ou de atividades e projetos vigentes
no periodo anterior.

Execucao

A etapa de execucdo consiste fundamentalmente no empreendimento das
atividades previstas nos PGP e PGU. Cabe ressaltar que para a execucao dos Programas
Internos deve haver um forte componente de cooperacao entre as unidades, o que pode
ser obtido por meio de redes internas e joint appointments.

Acompanhamento e avaliacao

A etapa de acompanhamento e avaliacdo consiste na verificacdo da evolucdo dos
indicadores do PGP e do PGU ao longo do ano. A analise da evolucao dos indicadores deve
ser realizada pelo CP, como forma de balizar decisdes referentes a eventual reorientacao
dos rumos dos Programas e das demais atividades e projetos das unidades organizacionais.
A coleta de dados e a composicao dos indicadores é obrigacao dos coordenadores de
unidades e dos Programas Internos, que poderao contar, para tal, com o auxilio dos
Comités Assessores (CA).

Os resultados da avaliacao deverao servir para a realizacdo dos relatérios de atividades
anuais das unidades organizacionais, dos Programas Internos e do INPE (sendo este ultimo
um instrumento obrigatdrio para a prestacao de contas do Instituto ao MCT).

As Figura 3 e 4 sao ilustragcdes do mecanismo de funcionamento do modelo de gestao de
C,T& do INPE. Dado que o ciclo proposto é razoavelmente complexo e exige uma
sincronizacao eficaz de suas etapas e fases, propde-se que seja estabelecido e divulgado
um calendario anual, indicando as datas limite, os passos a serem cumpridos, os
responsaveis e suas atribuicoes.

(Ver Figura 5, pag. 19, CPA-067-2008)

Figura 2: Mecanismo de funcionamento do modelo de gestao — execucao do ano N e
planejamento do ano N+1 (primeiro ano do PPA)

(Ver Figura 6, pag. 8, CPA-067-2008)

Figura 3: Mecanismo de funcionamento do modelo de gestao — execucao do ano N+1
e planejamento do ano N+2

& No escopo de atuagao deverdo ser descritas as principais atividades de C&T que serdo executadas em cada
programa interno, com base nas categorias apresentadas no Quadro 1: P&D; desenvolvimento tecnolégico;
projeto, fabricacdo, montagem, integracdo e testes; capacitacdo em C&T; atividades operacionais; servicos
tecnoldgicos especializados; atividades de gestao de C,T&l.
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