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Resumo

A metodologia conhecida como foresight estratégi-
co é uma importante ferramenta a ser utilizada em
atividades de planejamento estratégico de longo
prazo e em apoio a processos de decisdo, tanto no
setor publico quanto privado. Este artigo apresenta
a abordagem metodoldgica do foresight estratégico
adotada no desenvolvimento do plano de gestao
estratégica de uma agéncia de fomento a Ciéncia,
Tecnologia e Inovagio no Brasil e a légica que per-
meou a sua construgdo, promovendo a alianga dos
conceitos de estratégia e foresight e tendo como ele-
mentos chave a visdo de longo prazo e a adogido de

Abstract

Strategic foresight is an important tool to be used
in activities of long-term strategic planning and to
support decision-making process, both in public
and private sectors. This article presents the strate-
gic foresight methodological approach adopted in
the development of the strategic management plan
for a funding agency for the promotion of Science,
Technology and Innovation in Brazil and the logic
that permeated its construction, linking the con-
cepts of strategy and foresight, and considering as
key elements the long-term vision and the adoption
of participatory, qualitative and quantitative meth-
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1. Introducao

Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I) representam elementos essenciais para alcancar o desen-
volvimento econdmico e social, havendo, hoje, amplo reconhecimento quanto a sua importan-
cia para o crescimento por parte de empresas, governos, academia e formuladores de politicas
em todo o mundo. A natureza sistémica, aberta e global da CT&l, em resposta as mudancas mais
amplas na tecnologia e na economia, esta causando significativo repensar na forma como a ino-
vagdo deve ser incentivada e medida. (MOORCROFT, 2009)

Ao longo da Ultima década, o Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (SNCTI) apre-
sentou progressos significativos em termos de pesquisa e desenvolvimento associados com as
mudancas organizacionais e institucionais ocorridas no Pais. Atualmente, o Brasil possui uma
base cientifica relativamente forte e consolidada que esta sendo utilizada de forma estratégica
para a promogao da transformagao social e desenvolvimento econémico. Segundo dados do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), os investimentos em Ciéncia e Tecnologia, passaram
de 1,30% do PIB, em 2000, para 1,43%, em 2008. No mesmo periodo, o nimero de artigos brasi-
leiros publicados em periddicos cientificos indexados pela ISI Web of Knowledge, passou de 1,45%
para 2,63% da produgdo mundial. (MCT, 2010)

Segundo Sérgio Rezende, Ministro da Ciéncia e Tecnologia, o Pais teve trés grandes avangos em
CT&l na tltima década: 0 aumento do volume de recursos, a articulagdo com os estados e a in-
trodugdo da inovagdo e da pesquisa na agenda empresarial. Existe, hoje, uma estratégia federal,
articulando estados, municipios, empresas e instituicdes de ensino e pesquisa para levar inova-
¢do a todas as cadeias produtivas. “Temos de encontrar um ponto de convergéncia entre produ-
¢do e pesquisa e desenvolvimento. (...) O incentivo publico a inovagdo também é fundamental.
() Tivemos politicas industriais que foram propostas e instauradas em diferentes décadas, com
objetivos e estratégias diferentes. Também tivemos politicas estanques de ciéncia, tecnologia e
inovagdo. Agora buscamos a conexao entre elas. (..) Com mais recursos, a ciéncia brasileira pode
deixar de pensar pequeno e o setor produtivo pode ousar mais. Precisamos de ousadia.” (RE-
ZENDE, 2010)
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A crescente complexidade e interdisciplinaridade da pesquisa cientifica, juntamente com o fato de
a decisdo politica ndo ser mais um processo linear (uma vez que é feita em varias etapas de intera-
¢Oes formais e informais entre os atores do sistema social do conhecimento), implicam na neces-
sidade de comunicagdo mais intensa entre todos os intervenientes envolvidos no processo (0 que
significa ndo apenas cientistas e tecnologistas, mas também outros atores, COMo representantes
do governo e grupos da sociedade civil). Para formular as politicas adequadas, é necessario estabe-
lecer interface com um numero crescente de atores que contribuem direta ou indiretamente, para
a criagdo de conhecimentos cientificos e para a difusdo de novas tecnologias. (UGHETTO, 2007)

O foresight estratégico se identifica com a tendéncia mundial de tratar os desafios colocados
ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico a partir de abordagens participativas, tendo como
idéia central que “o futuro é construido a partir do presente”. Busca “construir conhecimento”,
ou seja, agregar valor as informagdes do presente, de modo a transforma-las em conhecimento
e subsidiar os tomadores de decisdo e os formuladores de politicas destacando rumos e oportu-
nidades para os diversos atores sociais.

No campo da gestdo organizacional, a incorporacdo de visdes de longo prazo aos planos de ges-
tdo estratégica das organizagdes proporciona o direcionamento necessario as suas agoes, tor-
nando-as menos vulneraveis as mudancas, possibilitando que sejam proativas, ndo permitindo
que sejam apenas levadas pelos acontecimentos.

No que se refere particularmente ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, os exercicios
prospectivos tém sido considerados fundamentais para promover a criacdo da capacidade de
organizar sistemas de inovagdo que respondam aos interesses da sociedade. Auxiliam a identi-
ficar oportunidades e necessidades relevantes para a pesquisa no futuro, sem perder de vista
que os desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos sdo resultantes de complexa interagdo entre
diferentes fatores, da existéncia e agdo de atores sociais diversos, de trajetorias tecnoldgicas em
evolugdo e competicdo, de visdes de futuro conflitantes, de urgentes necessidades sociais, de
oportunidades e restricbes econdmicas, da crescente consciéncia ambiental e de muitas outras
questdes, pertencentes, inclusive, ao campo do imponderavel. (UGHETTO, 2007)

A utilizacdo de métodos de prospeccéo e técnicas de apoio a tomada de decisdo para o estabe-
lecimento de politicas de CT&l ¢ relativamente recente no Brasil. E resultado de profundas mu-
dangas no cenario nacional e internacional, particularmente nos aspectos relacionados com a
globalizagdo da economia e a aceleragdo das mudancas tecnologicas, que torna obrigatério para
o Pais alcangar niveis mais altos de desenvolvimento de CT&I. A capacidade de antever o futuro
tornou-se um elemento de extrema importancia para aumentar a competitividade das empre-
sas brasileiras e do proprio pais.
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O Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos (CGEE) - organizacio social responsavel pela realizagéo
de estudos prospectivos, avaliagdo estratégica e difusdo de informagido em CT&I —, e a Financiadora
de Estudos e Projetos (Finep) — agéncia de fomento publico —, ambos vinculados ao MCT, conduzi-
ram, durante 17 meses, um intenso e muitas vezes dificil processo de olhar para o futuro da Agéncia
e seu papel no Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao. As discussdes coletivas resulta-
ram em um plano estratégico que orientara as agdes da agéncia ao longo dos proximos quinze anos.

O objetivo principal do Plano de Gestao Estratégia (PGE/Finep) foi apoiar a conformagdo de um
novo modelo de gestdo para a agéncia que assegure, ao longo dos proximos 15 anos, sua posicao
de principal agéncia de fomento publico, indutora do desenvolvimento nacional baseado na ino-
vacdo. A Finep tem como missdo promover o desenvolvimento econdmico e social do Brasil por
meio do fomento publico a CT&l em empresas, universidades, institutos tecnoldgicos e outras
institui¢des publicas ou privadas. Promove iniciativas em apoio a toda a cadeia da inovagao, com
foco em agbes estratégicas, estruturantes e de impacto para o desenvolvimento sustentavel do
Brasil: da pesquisa em laboratério ao desenvolvimento de mercados para produtos inovadores;
da incubacgio de empresas de base tecnoldgica a estruturagdo e consolidagido dos processos de
pesquisa e desenvolvimento das empresas ja estabelecidas.

A construcdo de um plano estratégico de longo prazo para a agéncia constituiu um elemen-
to fundamental para ajudar a nortear a sua atuagao e assegurar o cumprimento de sua missao
como propulsora do desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais.

Este artigo apresenta a abordagem metodoldgica adotada — foresight estratégico - e a logica que
permeou a construcdo do plano, promovendo a alianga dos conceitos de estratégia e foresight
que tém como elementos chave a visdo de longo prazo e a adogio de métodos participativos,
qualitativos e quantitativos. Apresenta, também, alguns dos resultados finais do processo, in-
cluindo o mapa estratégico.

Estratégia e foresight

No mundo atual, ganham forca os estudos estratégicos que visam obter o conhecimento da rea-
lidade e ampliar a capacidade de antever eventos futuros. Devido as mudancas no cenério inter-
nacional e ao aumento da velocidade dos processos, trazida, principalmente, pela revolucdo das
tecnologias da informagdo e comunicacéo, acentuam-se as necessidades dos paises de compre-
ender os contextos e posicionamentos de blocos, nagdes e regides e de antever oportunidades
futuras e obstaculos a serem enfrentados, principalmente no que se refere a questdes com po-
tencial de promover o desenvolvimento ou de impactar o futuro.
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Observa-se uma crescente necessidade de setores industriais, corporagdes e governos nacionais e
regionais para se tornarem cada vez mais inovadores e melhor se adaptarem e administrarem as
mudangas e incertezas. A habilidade de se antecipar ao futuro torna-se cada vez mais importan-
te para permitir a remodelacdo das organizagdes, aumentando sua capacidade de se mover em
direcdo a futuros desejados para alcancar bons niveis de desenvolvimento sustentavel, de modo
a criar riqueza e melhorar a qualidade de vida. Ajuda, também, a capacita-las para gerenciar as
caracteristicas conflitantes do processo de tomada de decisdo, em curto, médio e longo prazo.
(PHAAL, FARRUKH & PROBERT, 2004)

Para se desenhar possibilidades para o futuro é preciso ir além daquilo que é conhecido, permitir
a entrada de novas idéias e posicionamentos, compartilhar questdes inquietantes e provocativas
e, ainda, encontrar linguagem e crenca comuns para se estabelecer um padrao mental que per-
mita construir o caminho da mudanca.

Segundo Kupfer e Tigre (2004), ha trés abordagens logicas focadas em estudos do futuro. A mais
convencional é baseada em inferéncia, onde se acredita que o futuro tende a reproduzir, em al-
guma medida, acontecimentos e fatos ja ocorridos ndo implicando em rupturas ou descontinui-
dades na evolugdo dos temas analisados. Outra abordagem é a geragao sistematica de trajetérias
alternativas para representar as possiveis variagdes do futuro. Uma terceira abordagem “constroi”
o futuro por consenso, através do processo cognitivo e intuitivo de um grupo de especialistas ou
individuos com capacidade de reflexdo sobre o tema. Destacam ainda que os estudos de futuro
funcionam como meios para atingir dois objetivos: o primeiro € preparar os atores para aprovei-
tar ou enfrentar oportunidades e ameacas; o segundo objetivo é desencadear um processo de
construcao de um futuro desejavel.

Segundo Makridakis (1996) a estratégia, ou pelo menos uma boa parte dela, deve ser baseada
na antevisdo (foresight) que por sua vez deve ser baseada em alguma forma de previsdo e ava-
liagdo realista das incertezas envolvidas. A atividade de planejamento, vista como um processo
de deciséo frente ao futuro, deve incorporar métodos, técnicas e instrumentos adequados para
antever o futuro.

Ha, neste sentido, uma unido indissoluvel entre foresight e estratégia: a visdo do futuro fornece
os elementos de contexto indispensaveis para a definicdo da estratégia.

O grande desafio envolvido esta em construir as visdes dos futuros possiveis, identificar para
onde a organizagdo quer ir — o seu futuro desejado — e, a partir dai, estabelecer os caminhos que
possibilitardo que ela chegue até 1a.
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A abordagem prospectiva que confere solidez a construcdo da estratégia de desenvolvimento
que conduzira uma organizagdo em direcdo ao futuro desejado em um horizonte temporal de-
finido consiste em uma reflexdo sistematica que visa a orientar a agdo presente a luz dos futuros
possiveis. A premissa central é a de que o futuro é multiplo e incerto, de tal forma que néo é
possivel eliminar todas as incertezas através de uma previsao ilusoria: o que pode ser feito, e ja é
muito, é organiza-las e reduzi-las tanto quanto possivel. (GODET, 2001)

Estratégia

A estratégia esta relacionada ao direcionamento futuro da organizagao, seja de curto, médio ou
longo prazo. A estratégia comega com uma visao de futuro para uma determinada organizacao
e implica na definicio clara de seu perfil de atuacéo, na habilidade de antecipacdo de possiveis
reacdes as agdes empreendidas e no direcionamento que a levara ao crescimento.

Segundo Camargos e Dias (2003), ndo existe um conceito Unico, definitivo de estratégia. O vo-
cabulo teve varios significados, diferentes em sua amplitude e complexidade, no decorrer do de-
senvolvimento da Administragdo Estratégica.

Para Quinn (1998), estratégia “é um modelo ou plano que integra os principais objetivos, politi-
cas e agdes sequenciais de uma organizagdo, em um todo coeso. Uma estratégia bem formulada
ajuda a mobilizar e alocar os recursos em uma organizagao, em um posicionamento Unico e via-
vel, com base nas suas competéncias e deficiéncias internas relativas, nas mudancas previstas no
ambiente e nos movimentos contingenciais dos concorrentes inteligentes.”

Para Lodi (1969, apud CAMARGOS & DIAS, 2003) “estratégia é a mobilizagédo de todos os recur-
sos da empresa no dmbito nacional ou internacional visando atingir objetivos a longo prazo (...)
seu objetivo é permitir maior flexibilidade de resposta as contingéncias imprevisiveis”.

E importante se diferenciar alguns conceitos relacionados a “estratégia” para tornar claro o que
orientou a construcao do Plano de Gestdo Estratégica:

Objetivos ou metas enunciam o que e quando os resultados devem ser obtidos, mas ndo como
devem ser alcangados. Os principais objetivos — aqueles que afetam o direcionamento e viabili-
dade da organizagdo como um todo — sdo chamados de diretrizes ou objetivos estratégicos.
(QUINN, 1998)

Politicas sdo regras e orientagdes que expressam os limites dentro dos quais as agdes devem ocorrer.
Estas regras muitas vezes sio decisdes contingenciais utilizadas para resolver conflitos entre objetivos
especificos. Politicas mais amplas — aquelas que orientam o direcionamento, posicionamento ou via-
bilidade da organizacdo como um todo — sio chamadas de politicas estratégicas. (QUINN, 1998)
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Estratégia corporativa é um padrdo de decisdes em uma organizacao que determina e reve-
la seus objetivos, propdsitos e metas, define suas principais politicas e planos para atingir estes
objetivos, o perfil de atuacéo e o tipo de organizagdo econdmica e humana que pretende ser,
incluindo a natureza de sua contribuicdo econdmica e social para os diferentes atores com os
quais interage. (ANDREWS, 1998)

Planos de acdo especificam, passo a passo, a sequéncia de acdes necessarias para alcancar os
objetivos estratégicos.

Segundo Mintzberg (1998) a estratégia contém trés elementos essenciais: os principais objetivos
a serem alcancadas; as politicas mais significativas que orientam ou limitam as agdes; as agoes
(ou programas) necessarias para atingir os objetivos dentro dos limites estabelecidos. A esséncia
da estratégia é construir uma postura que seja forte e potencialmente flexivel de tal forma que
a organizagdo possa atingir seus objetivos independentemente das forcas externas que podem
conspirar contra seus interesses. Estratégia ¢ uma forma de posicionar a organizagdo em seu ma-
croambiente, equilibrando o jogo de forcas entre a organizacio e o contexto externo. E uma
perspectiva compartilhada pelos membros da organizagdo por meio de suas intengdes e agdes.

v

— Formulagao Implementagdo
(decidir o que fazer) 4 (obter resultados)

—~ —
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Figura 1. Estratégia corporativa - formulagio e implementagdo
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Conforme apresentado na Figura 1, baseada em Andrews (1998), na fase de formulagdo da estra-
tégia é importante definir “o que se vai fazer”, a partir de um diagnostico interno, da avaliagdo do
ambiente externo e dos diferentes stakeholders com os quais a organizagio interage, dos valores
e aspiragoes da direcdo e corpo funcional, da identificacao do papel que a organizagio exerce na
sociedade e da sua viséo de futuro. Na fase de implementagéo, é importante assegurar que 0s
resultados almejados sejam obtidos. Para tanto, é necessario assegurar que a estrutura da orga-
nizagdo esteja alinhada com os objetivos estratégicos, que a gestao do processo seja eficaz e que
haja uma lideranga firme na sua condugao.

Foresight

Segundo Quinn (1998), estratégia ndo lida apenas com o imprevisivel, mas também com o des-
conhecido. Os exercicios de explorar o futuro tém sido considerados como importantes para
o planejamento estratégico, para apoio a tomada de decisdo e para a formulagido de politicas
publicas, pois permitem antever rupturas, saltos tecnolédgicos, tendéncias e descontinuidades,
novas perspectivas e mapas de oportunidades que se abrem para uma sociedade a partir da
identificacdo de seus desafios e potencialidades.

A ldgica de desenvolvimento da abordagem metodolégica do CGEE foi estruturada a partir da
percepcao de que a tomada de decisdo emerge de uma negociacio entre multiplos atores, pon-
to chave do foresight, que pode ser definido como

“um processo pelo qual se pode obter um entendimento mais completo das for¢as que moldam
o futuro e que devem ser levadas em consideracdo na formulagéo de politicas, no planejamento
e na tomada de decisdo” (MARTIN, apud CUHLS & GRUPP, 2001).

Esta abordagem visa a dotar o presente de perspectiva estratégica, com conhecimento sobre as
possibilidades do futuro para a construgio de compromisso e coordenagdo acerca das priorida-
des nacionais ou institucionais. Foresight coloca-se como sendo um modo de pensar o futuro
baseado na agdo e ndo na pré-determinagio. Inclui métodos qualitativos e quantitativos e busca
uma visdo compartilhada de futuro e a promocéo de agdes e fatos que venham a promover a
construcao deste a partir do presente.

Esta metodologia é, atualmente, uma das mais utilizadas internacionalmente para auxiliar o esta-
belecimento de prioridades de pesquisa e desenvolvimento e para promover o alinhamento das
politicas de CT&l as necessidades econdmicas e sociais dos paises. Os estudos conduzidos sob a
denominacéo de foresight ocupam o espago no qual ha uma intersecdo entre as areas de plane-
jamento estratégico, estudos de futuro e andlise de politicas. (FOREN, 2001)
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Do ponto de vista da Unido Européia, foresight é definido como uma atividade que conjuga trés
diferentes dimensdes de um mesmo processo: o pensar, o debater e o modelar o futuro para
orientar a tomada de decisdo. (SANTOS & SANTOS, 2003)

Pensar o futuro: os possiveis eventos futuros sao examinados a partir de tendéncias de longo
prazo e especulacdes sobre fatos novos e inesperados. Além das tendéncias da ciéncia e da tec
nologia, sdo monitoradas também mudangas na economia, na sociedade, na geopolitica, na
cultura etc.

Debater o futuro: em geral o processo de pensar o futuro no foresight é de natureza participativa
e requer o envolvimento de diferentes stakeholders, incluindo autoridades publicas, empresas e
instituicdes de pesquisa.

Modelar o futuro: a identificagao de futuros possiveis e desejaveis e a interacdo e o aprendiza-
do provocado nos participantes levam paulatinamente a decisdes em diferentes niveis. Dessas
decisdes se espera sentido e coordenacdo dos esforcos de materializagao das visdes de futuro
construidas.

O foresight estratégico é definido por Slaughter (1999) como a habilidade de criar e manter uma
capacidade de antevisdo de alta qualidade, coerente e funcional, e usar as percep¢des de manei-
ra organizada e Util, para detectar, por exemplo, condi¢des adversas, orientar politicas, construir
a estratégia, explorar novos mercados, produtos e servicos. Representa uma fusdo de métodos
de explorar o futuro com os métodos de gestdo estratégica e refere-se a antevisao de questdes
estratégicas.

A construcao de canais de comunicagao verticais e os processos de coordenagio em diversos ni-
veis ressaltam a importancia do processo de governanca que deve garantir que as possibilidades
encontradas no decorrer do processo possam ser validadas pela tomada de deciséo e transfor-
madas em agbes concretas.

A efetividade dos estudos prospectivos esta intrinsecamente ligada a um desenho metodologi-
co adequado, o qual s6 pode ser obtido a partir de uma delimitacio precisa das questdes a se-
rem respondidas, do tipo de resposta desejada, da orientagdo espacial, do escopo do tema, bem
como da estruturagdo de uma rede de atores capazes de se articularem de forma a buscarem
consensos e comprometimentos necessarios a implementacao das linhas de acao identificadas.
A construcdo de canais de comunicagao verticais e os processos de coordenacao em diversos
niveis ressaltam a importancia do processo de governanga que deve garantir que as possibilida-
des encontradas no decorrer do processo possam ser validadas pela tomada de decisao e trans-
formadas em a¢des concretas.
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A condugéo de exercicios prospectivos no CGEE busca seguir a abordagem tedrica desenvolvida
pelo Centro (SANTOS et al, 2006), estruturada para orientar suas acoes de prospeccao em cién-
cia, tecnologia e inovacao e elaborada a partir de elementos constantes das abordagens propos-
tas por Horton (1999), Conway e Voros (2002), Godet (2001), Miles, Keenan & Kaivo-Oja (2002)
e FOREN (2001), entre outros. A idéia central é proporcionar flexibilidade ao planejamento das
agoes, tendo em vista o alto nivel de incerteza associado aos ambientes complexos da atualidade.

Metodologia de construcao do plano de gestao estratégica

O Plano de Gestdo Estratégica da Finep (PGE/Finep) foi desenvolvido em parceria com o CGEE,
considerando as tendéncias futuras no ambito dos sistemas de ciéncia, tecnologia e inovagao e
seus possiveis impactos para a agéncia num horizonte de longo prazo. Nasceu da necessidade
de a agéncia promover mudangas nos seus processos organizacionais e de gestao, superar pro-
blemas estruturais e formar uma nova cultura institucional, com vistas a aprimorar e consolidar
a sua agdo estratégica no contexto do SNCTI e fazer face aos desafios do futuro, onde o desen-
volvimento brasileiro devera ser pautado pela inovagao.

Na Finep, o uso da base conceitual e metodolégica do foresight estratégico desenvolvida pelo
CGEE, objetivou definir prioridades e linhas de acédo e estabelecer compromissos entre os atores
relevantes com vistas a construcao de uma visdo de futuro e ao aprimoramento do papel estra-
tégico da Agéncia no SNCTI.

As quatro fases propostas para o desenvolvimento do PGE, apresentadas na Figura 2, foram defi-
nidas de modo a atender as necessidades do processo de planejamento, considerando a cultura
e a experiéncia acumulada de planejamento e gestao da Finep.

O processo de construgdo foi participativo e envolveu atores internos e externos, segundo um
processo continuo de agregacao de valor as informacdes obtidas e de busca de consensos. Ao
todo, cerca de trés mil pessoas participaram do processo, em suas diferentes etapas.
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Fase de Fase de
Consolidagao Comprometimento

Fase de
Planejamento

Fase Inicial

Oficinas de lizagao, tematicas e de validagao

Figura 2. Processo metodologico para o desenvolvimento do PGE/Finep

Métodos e técnicas utilizados

Mintzberg (1996) comentando artigo de Makridakis (1996) sobre previsdo, planejamento e es-
tratégia, afirma que é necessario prever e considerar cuidadosamente os dados existentes, mas
é preciso também incorporar as nossas visdes do futuro uma boa dose das percepcdes huma-
nas do mundo. Este é o principio que norteia os estudos de futuro conduzidos pelo CGEE e que
constituiu o elemento fundamental da abordagem metodoldgica utilizada: basear-se em dados,
mas incorporar de maneira intensiva as percepcdes dos diferentes atores que interagem com o
tema de estudo, seja uma empresa, um setor industrial ou uma area de conhecimento.

O uso de diferentes métodos, técnicas e ferramentas é uma das caracteristicas dos estudos do
futuro na atualidade, conforme destacado por Porter et al (2002) e Popper (2008) que apresen-
tam propostas de classifica-los pelo tipo de enfoque (exploratério ou normativo), pelo tipo de
método (qualitativo, semi-quantitativo ou quantitativo), pelo tipo de fonte de conhecimento
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(criatividade, expertise, interacéo ou evidéncias). Os dois Ultimos estdo presentes no diamante
do foresight proposto por Popper (Figura 3).

Dentre 0s 33 métodos e técnicas avaliados por Popper, assinalam-se no “diamante” aqueles uti-
lizados no trabalho desenvolvido na FINEP: Wild Cards, Andlise SWOT, Roadmapping, Survey

(consulta),

Painel de Especialistas, Oficinas e Seminarios, Analise Multicritério, Andlise

de Stakeholders, Entrevistas, Indicadores, Benchmarking, Monitoramento e Revisdo da

Literatura.

Além disso, a linha do tempo foi utilizada como alternativa aos cenarios.

Diamante do foresight

Fortemente influenciado
CRIATIVIDADE pela imaginagao

 JoeimEie WILDCARDS
influenciado pela
experiéncia e SCIENCE FICTION
compartilhamento SIMULATION GAMING ESSAY
/ SCENARIO WRITING GENIUS
FORECASTING ROLE PLAY / ACTING
BACKCASTING SWOT BRAINSTORMING RELEVANCE

TREE/LOGIC CHART SCENARIO WORKSHOF ROADMAPPING

do conhecimento

‘Léj DELPHI SURVEY CITIZEN PANEL EXPERT PANEL MORPHOLOGICAL l_z'n
5 ANALYSIC CONFERENCE WORKSHOP KEY/CRITICAL TECHNOLOGIES ;
>&< MULTI-CRITERIA VOTING/POLLING QUANTITATIVE Qr
= SCENARIO/SMIC STAKEHOLDERS ANALYSIS INTERVIEWS O
CROSS-IMPACT/STRUCTURAL ANALYSIS
INDICATORS / TSA PATENT ANALYSIS
BIBLIOMETRICS BENCHMARKING BTG
EXTRAPOLATION SCANNING _inﬂuerjciado pelas
LITERATURE REVIEW d“‘(ﬁﬁ:ﬁ;ﬂi‘ﬂ’fg de
MODELLING
Fortemente influenciado ~
QUALITATIVO SEMI-QUALITATIVO QUANTITATIVO RPopper, 2008

Figura 3. Diamante do foresight - métodos e técnicas utilizados no PGE

A Figura 4 apresenta a construcdo do PGE em suas diferentes etapas, os métodos e técnicas uti-
lizados, os subsidios gerados, num processo de agregacao de valor e de comprometimento entre

as partes interessadas.
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Figura 4. Construgdo do Plano de Gestéo Estratégica

Planejamento do processo

A fase de planejamento do PGE contemplou a definicdo da metodologia e de um modelo de
governanga para a gestao do processo, a motivagdo e a mobilizagido do corpo funcional e o lan-
camento do processo.

Algumas premissas orientaram a proposta:

« Processo participativo, implicando no envolvimento da direao, funcionarios, especialis-
tas e stakeholders em todas as etapas do processo.

« Comprometimento da alta direcdo, com o processo, a metodologia e com os resulta-
dos obtidos.

« Estratégias com foco na visao prospectiva e na definicdo de linhas estratégicas abrangen-
do horizontes de 5, 10 € 15 anos.
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« Quebra dos modelos mentais, com estimulo para fazer coisas diferentes de modo diferente.

« Modelo de governanca, construido de forma a contribuir para o desenvolvimento do
Plano, validacdo e aplicacdo dos resultados, com clara atribuicido de responsabilidade en-
tre as partes.

O modelo de governanca foi concebido de forma a explorar as vantagens de fluxos top down e
bottom up (Figura 5). Para tanto, foram formados quatro grupos de gestdo, cada um deles com
atribuices especificas:

« Grupo Orientador (GO): composto pela Diretoria Executiva e trés Superintendentes da
FINEP, pela presidenta e pelo Diretor supervisor do projeto no CGEE, teve a atribuicio de
fornecer orientagdo estratégica, politica e institucional para o andamento do processo;
dar suporte institucional necessario para 0 bom andamento dos trabalhos; validar a pro-
posta, os produtos intermediarios e produto final do processo.

« Grupo Gestor (GG): composto por representantes da Area de Planejamento da FINEP e
do CGEE e pelos coordenadores dos Grupos Tematicos (GTs), teve a atribuicdo de geren-
ciar os trabalhos do projeto, garantindo a interagéo entre o nivel de Orientagéo (GO) e o
nivel Operacional (GTs).

« Nucleo de Coordenagio (NC): composto por representantes do CGEE e da Area de Pla-
nejamento e Assessoria de Comunicagdo da FINEP, teve a atribui¢do de discutir e definir
estratégias para a aplicagdo do referencial tedrico-metodolégico associado ao projeto;
apresentar e difundir as metodologias para o projeto na Instituicio, preparando-a para o
processo; dar suporte metodoldgico para o desenvolvimento dos estudos, analises e sin-
teses desenvolvidas para alinha-los com os objetivos do projeto; dar suporte as atividades
de mobilizacdo da organizacao e de validacio das etapas do projeto; apoiar e acompa-
nhar as atividades dos Grupos Teméticos no planejamento, execugao e avaliagdo dos seus
trabalhos.

« Grupos Tematicos (GTs): formado por 10-15 membros, com representatividade e com-
peténcia na tematica abordada, tiveram a atribuicdo de desenvolver diretamente ou por
meio de consultores contratados, estudos, andlises e sinteses relacionados aos temas asso-
ciados ao projeto e propor diretrizes para a instituicdo no ambito de seu campo tematico.

Além desta estrutura, representada esquematicamente na Figura 5, o gerenciamento dos traba-
lhos incluiu um processo interno de validagdo, com ampla discussdo entre os interessados, em
busca do maior nivel de convergéncia possivel. A validagdo era inerente a estrutura de gestédo do
processo que buscava a troca permanente de idéias entre a alta direcdo da Agéncia e seu corpo
operacional. Além disso, foram realizadas oficinas com participacdo expressiva de stakeholders
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internos e externos e feitas apresentacdes e discussdes abertas de resultados intermediarios com
todo o corpo funcional.

Grupo

Orientador
(Go)

Nucleo de

Coordenagao
(NC) |

Bottom-up

Top-down

Figura 5. Modelo de governanga do PGE/Finep

Subsidios para o PGE

A fase inicial abrangeu um conjunto de agdes voltadas para a construgdo dos subsidios para o
Plano utilizando métodos e técnicas que trouxeram para 0 processo tanto elementos com foco
na realidade presente da Agéncia (consulta estruturada, trabalhos elaborado pelos grupos tema-
ticos, diagnostico) como elementos de natureza futura que ajudaram a pensar prospectivamen-
te (desafios estratégicos, linha do tempo, experiéncias internacionais).

Estudos Tematicos

Os estudos conduzidos por sete Grupos Tematicos foram um dos eixos centrais do Plano e in-
cluiram a elaboracéo de notas técnicas e a realizacio de eventos (palestras, seminarios, painéis,
dentre outros) que forneceram subsidios para o aprofundamento das questdes relacionadas a
cada tema e para a identificacdo de tendéncias. As conclusdes finais de cada Grupo foram apre-
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sentadas em eventos realizados de forma aberta para todo o corpo funcional, permitindo am-
pliar a discussdo e validar os resultados.

Os estudos tematicos viabilizaram, também, a identificacdo de melhores praticas em instituicdes
similares a Finep. Levando em conta o carater peculiar da agéncia — que trabalha com fomento,
crédito e investimento em CT&l, ndo havendo uma instituicdo exatamente equivalente seja no
proprio pais, seja no exterior —, foram considerados os principios do “benchmarking funcional’,
definido por Spendolini (1994) como “um processo continuo e sistematico para avaliar produtos,
servicos e processos de trabalho de organizagdes que sdo reconhecidas como representantes das
melhores praticas, com a finalidade de melhoria organizacional”. Nos estudos de benchmarking
funcional, compara-se o desempenho de uma empresa com o de outras que sdo reconhecidas
como as melhores em determinados processos (ou atividades) associados a fungdes comuns. O
objetivo, neste caso, é a procura das melhores praticas onde quer que elas estejam, ou seja, in-
dependentemente da atividade industrial das empresas. No presente caso, ndo foi feita a com-
paragdo entre as empresas, mas apenas a identificacio de melhores praticas em determinados
processos desenvolvidas por instituicbes congéneres.

Tabela 1. Temas dos estudos conduzidos pelos Grupos Tematicos

GT Tema do Estudo

GT1 Ambiente de financiamento a inovagao

GT2 Maodelo Institucional

GT3 Modelo de Gestéao

GT4 Recursos Humanos / Cultura

GTS Gestdo do Conhecimento

GT6 Imagem Institucional e Comunicagdo
GT7 Infraestrutura e ambiente de trabalho

Diagndstico

O diagnostico da empresa proporcionou uma reflexao sobre os elementos de natureza interna,
mais vinculados ao presente, e sua confrontagdo com os elementos de origem externa, mais vin-
culados ao futuro.

Foi utilizada a analise SWOT, um método para formulagdo da estratégia e tomada de deciséo,
que identifica, inicialmente, aspectos internos da organizacéo ou unidade geopolitica em ques-

1 Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
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téo (recursos, competéncias) e os classifica em termos de forgas e fraquezas. Similarmente, exa-
mina e classifica aspectos externos (mudancas mais amplas nos ambientes sdcio-econdmicos,
politicos) e os apresenta como oportunidades e ameagas. Isto é utilizado para explorar as es-
tratégias possiveis — desenvolvendo e ampliando as forcas, superando as fraquezas, permitindo
percepcdes em relagdo aos recursos e competéncias necessarios para lidar com as mudangas no
ambiente. (POPPER, 2008)

Numa primeira etapa, o diagndstico proporcionou a identificagio de propostas de agdes no cur-
to prazo — 1 a 3 anos — para enfrentar os problemas mais prementes da organizagao.

Nas etapas subsequentes do processo, foram incorporados ao diagnostico interno elementos
oriundos de percepgdes externas, coletados através da consulta estruturada, entrevistas e estu-
dos mencionados anteriormente.

Consulta sobre imagem e visao do futuro

A consulta (survey) sobre as expectativas da sociedade em relagdo a Finep foi estruturada de
forma a identificar a imagem que os diferentes atores externos (instituicdes de ciéncia e tecno-
logia, empresas, governo, associagoes) e internos (funcionarios e prestadores de servigos) tém da
Agéncia hoje e como veem sua atuagao no futuro. As percepgdes externas, juntamente com as
internas, foram elementos importantes para a construcao do PGE, absorvendo uma dimensao
relevante do que almeja a sociedade brasileira no incentivo a ciéncia, tecnologia e inovagao.

Rocha (2008) destaca que ha pouca pesquisa sobre a imagem das organizagdes do setor piblico.
Outros autores salientam, porém, que a preocupagdo com a imagem deve ser ainda maior em
organizagdes publicas pelo fato de trabalharem com dinheiro piblico, o que faz com que todos
0s seus stakeholders sejam equivalentes aos acionistas de organizagdes lucrativas. No entanto,
o gerenciamento de imagem é muito mais complexo nas organizagdes do setor publico, pelo
fato de essas organizagdes precisarem honrar o principio da transparéncia. Além disso, muitas
organizagdes publicas mostram-se pouco inclinadas ao gerenciamento da imagem, consideran-
do que os fatos devem falar por si mesmos, ndo sendo necessario o uso de agdes de marketing
e comunicagao.

Apesar das limitagdes inerentes ao gerenciamento de imagem de uma organizagao do setor pu-
blico, porém, ha fortes motivos para que estas organizagdes se preocupem em garantir uma boa
reputagdo. Além daqueles motivos que se aplicam a qualquer tipo de instituicdo, uma boa ima-
gem encontra-se associada a percepcédo de legitimidade e a credibilidade das informagdes que
uma organizagao do setor publico disponibiliza a seus stakeholders.
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O gerenciamento de imagem é um processo a ser realizado no dia-a-dia de uma organizagéo
publica. Implica a passagem de uma “orientagdo burocratica” para uma “orientagdo centrada no
stakeholder”, e pautada por transparéncia e retorno para a sociedade. Uma boa imagem é um
ativo a ser continuamente gerenciado. (ROCHA, 2008)

A consulta foi realizada utilizando-se questionario, via internet, por meio de ferramenta desen-
volvida pelo CGEE para consulta estruturada online. Mais de dois mil participantes externos e
300 internos responderam a pesquisa, que continha questdes fechadas e abertas. Cerca de seis
mil comentarios forneceram um rico material para reflexdo ndo apenas sobre a percepcdo da
imagem na atualidade, mas também das expectativas futuras em relacao ao papel da Agéncia.
Entre os resultados obtidos com a pesquisa, destacam-se:

« Percepcdodaimagem atual e futura da Finep junto a seus principais grupos de stakeholders.
« Descricdo dos atributos de imagem mais valorizados por cada grupo de stakeholders.
« Determinagao das dimensdes de imagem dominantes.

« Descricdo das caracteristicas demograficas (perfil) dos grupos.

Pelos resultados da pesquisa, o publico externo tem imagem positiva da Agéncia: a avaliagdo glo-
bal do desempenho, apresentada na Figura 6, situa-se entre muito alto/alto segundo 55% dos res-
pondentes. A melhor avaliagio de desempenho global da Finep parte das grandes empresas: 59%
entre alto e muito alto. As pequenas e médias empresas atribuiram 47% e as microempresas 41%.

32%

0 B Muito alto
44% Alto

Médio
¥ Baixo
M Muito baixo

Figura 6. Avaliacdo do desempenho da FINEP pelo piblico externo
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A maioria dos respondentes atua em instituicbes/empresas de natureza privada (55%) e 60%
dos respondentes declararam conhecer bem a Finep, 39% tém relacionamento muito alto ou
alto com a Empresa e 41% mantém esse relacionamento ha mais de nove anos. A maioria dos
respondentes (52%) se classifica como cliente da Finep e 83% ja obtiveram algum tipo de apoio,
enquanto 17% nunca utilizaram nenhum dos instrumentos.

Linha do tempo

A “linha do tempo” consiste na representagdo de uma sequéncia temporal de possiveis eventos
futuros, na delimitagdo do escopo das dimensdes de observacéo e na identificagdo de fatos por-
tadores de futuro capazes de promover mudangas no ambiente e alteracdo nas trajetérias de
fendmenos relevantes, definidos a partir de estudos nacionais e internacionais, com vistas a sub-
sidiar a tomada de deciséo ou a elaboragao de politicas e planos estratégicos.

O enfoque diferenciado propiciado pela utilizagdo da “linha do tempo” em estudos prospectivos
decorre do fato de se tratar de elementos com previsibilidade de acontecer em horizontes de
medio e longo prazo, diferente da concepgao original, comumente adotada, de tracar uma linha
em funcao de fatos reconhecidamente acontecidos.

Ao buscar uma alternativa ao uso convencional de cenarios, a linha do tempo apresentou-se
como uma op¢ao interessante. A idéia era explorar o conhecimento existente e as diferentes
possibilidades que se apresentavam para o futuro e criar uma visdo mais fuzzy do que a cons-
trucdo de cenarios permite. Se olharmos para o passado, é possivel constatar que uma grande
mudanca muitas vezes é antecipada por uma série de microeventos, que frequentemente nio
sdo percebidos. Quando a mudanga se consolida, quem teve a capacidade de perceber os sinais,
certamente, tem uma vantagem comparativa em relagdo aos demais. (LOVERIDGE, 2009)

O grande desafio do desenvolvimento de estudos prospectivos esta em identificar que eventos
sdo realmente portadores de futuro ou indutores de mudancgas e o horizonte temporal em que
se imagina tenham possibilidade de ocorrer. Para o desenvolvimento da linha do tempo pros-
pectiva, esquematicamente apresentada na Figura 7 — contendo apenas as dimensdes de obser-
vacdo e a palavra chave indicativa dos fatos portadores de futuro —, foram definidos os seguintes
elementos estruturantes:

« Dimensdes de observagao: representam questdes que impactardo o futuro, relacionadas
com as necessidades de longo prazo (LOVERIDGE, 2009) ou imperativos globais (MP,
2008), sobre as quais se tem pouco ou nenhum controle ou ingeréncia e que restringem
as possibilidades de modelar o futuro.
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« Escopo: definidas as dimensoes de observagao, é necessario identificar, dentro de cada uma
delas, quais os principais aspectos a serem considerados, ou seja, 0 que devera ser abordado
em cada dimensdo de modo que se tenha uma cobertura completa dos possiveis eventos
a ela relacionados.

« Eventos: representam possiveis eventos futuros pontuais com relevantes graus de ocor-
réncia no horizonte temporal estudado. Podem ser eventos cientificos, tecnologicos, eco-
ndmicos, sociais, e ter impacto nacional ou internacional.

« Fatos portadores de futuro: sdo elementos associados a acontecimentos ou inovagoes,
que ainda ndo produziram seus eventuais efeitos, mas sdo capazes de afetar um sistema.
Podem estabelecer pontos de inflexdo em tendéncias observadas ou determinar escolhas
irreversiveis por parte de atores importantes. Tém aderéncia com as dimensdes de obser-
vagdo, mas enfocam mais particularmente as questdes centrais que impactam o tema/
instituicdo/setor que apropriara os resultados do estudo.

Entrevistas sobre desafios estratégicos

Para ouvir a opinido de autoridades governamentais, personalidades do setor empresarial e li-
derangas expressivas do SNCTI, sobre o proprio sistema, sobre a Agéncia, seu desempenho e
expectativas futuras para a mesma, foram realizadas entrevistas com diferentes atores, em nivel
nacional, conforme apresentado na Tabela 2.

As entrevistas foram semi-estruturadas e aplicadas de forma presencial e as visdes destes atores
foram elementos importantes para a ampliagdo da visdo de futuro da Agéncia.
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Tabela 2. Relagdo das personalidades entrevistadas

Nome Cargo Instituicdo
Jacob Palis Junior Presidente Academia Brasileira de Ciéncias - ABC

. . . Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Reginaldo Arcuri Presidente Industrial - ABDI

. Associagao Brasileira das Instituicoes de

Isa Assef dos Santos Presidente Pesquisa Tecoldgica - ABIPTI
Eduardo Emrich Santos Presidente Fundagdo BIOMINAS
Joao Carlos Ferraz Diretor de Planejamento BNDES
Luciano Coutinho Presidente BNDES
Victor Pais Vice Presidente de Tecnologia BRASKEN

Antonio Carlos Rego Gil

Presidente

Associagdo Brasileira das Empresas de
Software e Servigos para Exportagao
- BRASSCON

Silvio Meira

Cientista Chefe

Centro de Estudos e Sistemas Avangados
do Recife - CESAR

Marco Antonio Zago

Presidente

CNPq

Representante de Entidades Nacionais

Eduardo Moacyr Krieger dos Setores de Ensino, Pesquisa, Ciéncia e Conselho Nacional de C&T - CCT
Tecnologia

Roberto Holthausen Campos Diretor de Tecnologia e P&D EMBRACO

Irineu H. Setter Gestor de Pesquisa e Tecnologia CMBRACO

Frederico Fleury Curado Diretor de P&D EMBRAER

Carlos Henrique de Brito Cruz Diretor Cientifico FAPESP

Odenildo Sena

Presidente FAPEAM e ex-presidente do
CONFAP

Fundagdo de Amparo de Pesquisas
do Amaxonas - FAPEAM; Conselho
Nacional das Fundagdes de Amparo a
Pesquisa - CONFAP

Eduardo Moreira da Costa Diretor de Inovagdo FINEP
Fernando de Nielander Ribeiro Diretor de Administragao e Finangas FINEP
Luis Manuel Rebelo Fernandes Presidente FINEP
Eugenius Kaszkurewicz Diretor de Desenvolvimento Cientifico e FINEP

Tecnologico

Guilherme Narciso de Lacerda

Presidente

Fundagdo dos Economiarios Federais
- FUNCEF

Carlos Alberto Rosa

Gerente de Participagdes

Fundagao dos Economiarios Federais
- FUNCEF

Umberto Conti

Consultor Especial

Fundagao dos Economiarios Federais
- FUNCEF

Reinaldo Guimaraes Secretario de C&T Ministério da Satide
Leandro Machado Relagdes Publicas NATURA

Carlos Tadeu da Costa Fraga Superintendente do CENPES PETROBRAS

Ivan Moura Campos Professor UFMG

Evando Mirra Professor UFMG

Luciano Siani Pires VALE

Alidor Lueders Diretor Relagbes com o Mercado WEG
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Experiéncias internacionais

Entre as contribui¢des internacionais incorporadas, destaca-se o estudo elaborado por Moor-
croft (2009) que apresentou uma viséo global das mudancas e tendéncias influenciando a CT&l
e os tipos de politicas necessarias para fomentar a inovacgéo no futuro. Especificamente, o rela-
torio examinou:

« O movimento tendencial em direcido as abordagens sistémicas e abertas para a inovagao
e as forgas motrizes que estdo apoiando estas mudangas.

+ As implicagdes deste movimento e sua énfase para os gestores e formuladores de politi-
cas e agéncias de financiamento.

« O crescimento continuo, ndo somente para o apoio direto em P&D, porém um foco mais
abrangente no financiamento e fomento do conhecimento; constru¢ao e manutencao
de capacidades; colaboracio e redes.

« As implicacdes nas politicas e financiamento de um foco maior no papel da inovacao
ndo-tecnoldgica e de servicos.

« Uma abordagem mais holistica na elaboragdo de politicas e o papel da inovacdo no de-
senvolvimento econdmico.

+ A necessidade de uma visdo e direcdo para um enfoque aberto e colaborativo que cons-
trua as melhores praticas mundialmente, mas se adeque ao conhecimento e circunstan-
cias locais.

Além deste estudo, foram realizadas palestras por especialistas estrangeiros que permitiram uma
visdo mais nitida do contexto internacional da CT&I.

Consolidagao e comprometimento

A metodologia proposta para as fases de consolidagdo e comprometimento do plano de gestdao
estratégica da Finep foi dividida em dois blocos: analise e sintese das informagdes obtidas ao lon-
go do processo e construgao da Finep do futuro.

O destaque mostrado na Figura 8 apresenta estas duas fases, para as quais convergiram todos
os subsidios gerados no processo e que resultaram na proposta para a construcdo da Finep
do Futuro.
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CONSOLIDAGAO & COMPROMETIMENTO

ANALISE E SINTESE
das questdes centrais para a FINEP
OFICINA MOMENTO OFICINA MOMENTO
GOVERNO CONSELHO
OFICINA MOMENTO MCT
A 4
OFICINA
QUESTOES CENTRAIS

(convergéncia)

Visdo de futuro

Perfil de atuagao

OFICINA

FINEP DO FUTURO " | Diretrizes
estratégicas

MAPA
ESTRATEGICO

Plano de Agao
\—  RESULTADOS FINAIS DO PGE

Figura 8. Fases de Consolidagdo e Comprometimento

A fase de consolidacdo foi marcada pela andlise e sintese das informacdes obtidas nas etapas
anteriores e a discussdo destas com a direcéo, funcionarios da Finep e outros stakeholders. Os
meétodos utilizados nesta etapa foram interativos, de forma a assegurar a mobilizacio, participa-
cdo e comprometimento em todos os niveis da Agéncia e com atores externos fundamentais
paras assegurar a implementacéo das diretrizes estratégicas definidas. Foram realizadas quatro
atividades principais:

- Finalizagdo e validagao das Notas Técnicas e realizacido de eventos para discussao e vali-
dacéo dos resultados do trabalho dos GTs.

« Identificacdo de perspectivas e tendéncias futuras e seus impactos na Finep, incorporan-
do elementos oriundos de resultados da fase inicial (coleta de dados, consulta, benchma-
rking, oportunidades e ameagas, linha do tempo, estudos), validados em oficinas.

- Validagao dos elementos de linha do tempo, envolvendo os imperativos globais e os fa-
tos portadores de futuro.
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- Consolidagao do diagnostico atualizado, incorporando elementos oriundos de resultados
da fase inicial (forgas e fraquezas, consulta estruturada, entrevistas), validados em oficinas.

No final desta fase, foram realizadas oficinas para discussdo e validacido dos insumos gerados nas
fases anteriores do processo. As discussdes e resultados destas oficinas, realizadas com a parti-
cipagdo de representantes do governo (MCT e outros ministérios), do Conselho Consultivo da
Agéncia e de representantes do corpo funcional, permitiram o avango para a Ultima fase — de
comprometimento — destinada a consolidacdo de todos os elementos necessarios para a criacio
da proposta do PGE.

A oficina final, Finep do Futuro, propiciou um férum para novas discussdes entre os funciona-
rios e stakeholders, efetuadas a partir das percepcdes obtidas em todas as etapas anteriores do
processo resultando na construcio dos elementos fundamentais para a proposta do Plano:

« A declaragdo da Visao de Futuro.
« A defini¢do do perfil de atuagdo da Agéncia.

« A proposicdo de diretrizes estratégicas para a formulagdo de um Plano de Agdo.

Foram, também, validados os valores corporativos, que haviam sido levantados através de entre-
vistas com funcionarios da agéncia, e redefinida a sua missao.

Mapa estratégico

A construcdo de mapas estratégicos possibilita conectar visdes, valores e objetivos com as agdes
estratégicas que sio necessarias para atingi-los num determinado horizonte temporal. £ um
método usado no processo de planejamento que da aos tomadores de decisao meios para iden-
tificar, avaliar e selecionar alternativas estratégicas para atingir as metas e objetivos definidos.
(PHAAL, FARRUKH & PROBERT, 2004)

O mapa fornece um roteiro para atingir a visao, indo do presente para o futuro, e auxiliando a
organizacdo a identificar, selecionar e desenvolver as alternativas corretas e necessarias para criar
os produtos e servicos adequados para atender os mercados ou situagdes futuras. No processo
de planejamento, 0 mapa estratégico ¢ usado para a avaliagdo da estratégia global, em relacdo a
avaliacdo de diferentes oportunidades ou ameacas. Lacunas sdo identificadas, pela comparacao
da visdo de futuro com a posicdo atual, servindo as opgdes estratégicas para explorar as pontes
entre o que se é e o que se deseja ser.

Dois ambientes foram considerados na construcido do mapa estratégico: 1) 0 ambiente cuja go-
vernancga é externa a Agéncia, que se convencionou denominar de ambiente politico, e 2) o
ambiente cuja governanga ¢ interna a Agéncia que se denominou de ambiente de gestéo. Base-

Parc. Estrat. « Brasilia-DF « v. 15 + n. 30 « p. 129-158 « jan-jun 2010

153



154

Gilda Massari, Antonio Carlos Galvao, Antonio Carlos Guedes, Igor Carneiro, Claudio Chauke & Lélio Fellows

ado nesses pressupostos, 0 mapa foi organizado nas seguintes dimensdes: Politico-institucional;
SNCTI; Sustentabilidade financeira; Operacional; Organizacional; Humana.

A partir do diagnostico da situagdo atual e da definicio da situagdo desejada em 2025, foram esta-
belecidas as diretrizes estratégicas e agdes estratégicas necessarias para o alcance da visdo de fu-
turo, conforme representado nas Figuras 9 (estrutura do mapa) e 10 (mapa estratégico resumido).

O mapa estratégico proposto para a Agéncia forneceu a base para a elaboragao do plano de
acdo detalhado dentro das diretrizes estabelecidas, com objetivos, metas e indicadores de acom-
panhamento claros, cuja execugdo devera ser constantemente avaliada, viabilizando os acertos
necessarios face as mudangas que certamente acontecerao.

Diretrizes Estratégicas

Ambiéncia Dimensao

2009 2014 2019 2025
Bl =
ﬁ -

B2 —m

_/

Politica

<
w
Qe
]
o
(]
anl
c
—t
c
£
o

Operacional Agbes
Estratégicas

Organizacional

Humana Situagdo f— F3 Situagdo

Atual —_— Desejada
\ & __— Fm

Figura 9. Estrutura do Mapa Estratégico
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2. Conclusao

O desenvolvimento do PGE/Finep representou uma excelente oportunidade de reflexdo sobre o
SNCTI e o papel da agéncia brasileira de fomento neste contexto.

Alguns aspectos do processo merecem destaque:

« O numero de pessoas envolvidas, tanto interna quanto externamente, ndo tem paralelo
nas experiéncias de planejamento anteriores da organizagao.

« A qualidade das contribuicdes, em todos os niveis, superou bastante as expectativas
iniciais.

« O processo, em si, teve um efeito muito benéfico na agéncia, independentemente dos
resultados e objetivos a serem alcancados.

A abordagem metodologica utilizada pelo CGEE assegurou, por meio do processo participativo,
0 comprometimento de expressivo contingente de atores internos e externos Nao apenas com
0 processo, mas também — e principalmente — com a sua continuidade. Isto representa um im-
portante ganho intangivel, onde o processo acabou sendo tao importante quanto os resultados
alcancados.

O foresight estratégico confirmou ser um instrumento poderoso para o planejamento de longo
prazo, aliando os conceitos de estratégia e prospecgao, contando com uma diversidade de mé-
todos e técnicas e, sobretudo, tendo flexibilidade e resiliéncia na sua aplicacido o que viabiliza a
sua adaptacdo as necessidades especificas do tema de estudo.

O principio da participagdo que gera comprometimento e o uso de métodos que se apdiam,
simultaneamente, nas evidéncias, criatividade, expertise e interacao conferiram robustez meto-
dologica ao processo e proporcionaram qualidade aos resultados.
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