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Mensagem

Planejar para o futuro um Instituto da envergadura e capilaridade do Incaper consiste num grande desafio
a gestdo publica. Atender as demandas presentes relativas a pesquisa, assisténcia técnica e extensdo rural e
preparar-se para o futuro requerem uma ampla renovacéo dos conceitos e praticas internas. O desafio exige um
Instituto capaz de planejar a longo prazo, de ser mais agil e mais preparado para responder a um ambiente de

intensas e complexas mudancgas.

Entregamos a sociedade o Planejamento Estratégico do Incaper como um instrumento de desenvolvimento
voltado para o bem-estar e a melhoria da qualidade de vida da comunidade capixaba, que depende da pes-
quisa, da assisténcia técnica e da extensio rural. A implantacio desse planejamento visa promover a inclusdo
social, gerar trabalho e renda, criar oportunidades de desenvolvimento para o setor produtivo e estabelecer
padrido de desenvolvimento sustentdvel orientado simultaneamente para o desenvolvimento social, econo-

mico e ambiental do Espirito Santo.

0 nosso plano estratégico tratou de analisar problemas, vocacdes e potencialidades de cada regido e de pla-
nejar o desenvolvimento integrado do Estado para os proximos anos, bem como estabelecer o referencial para
nossas acdes de desenvolvimento. Pretende ainda se firmar como a plataforma de orientacdo das reflexdes

estratégicas de todos aqueles que se preocupam com o futuro da agricultura no Estado.

Esse trabalho ¢ produto do pensamento, do esfor¢o e da capacidade de articulagdo de nossos técnicos que
formaram o grupo estratégico e de muitos outros colaboradores que participaram direta ou indiretamente da
sua elaboracdo. Sob a tutela desse grupo, os dados, as informacdes e o resgate dos trabalhos ja produzidos
foram todos reanalisados e incorporados com competéncia ao planejamento ora apresentado. Produziram
um trabalho bem fundamentado, tecnicamente refinado, participativo e de conteudo voltado aos anseios do

publico-alvo das nossas acdes.

Os nossos gestores demonstraram uma enorme capacidade nio somente de interpretar demandas de suas res-
pectivas dreas, mas, sobretudo, de entender o Instituto de forma mais ampla, o que permitiu uma contribuicéo
mutua e respeitosa. Eles deram uma demonstracdo inequivoca de capacidade técnica e de compromisso com as

geracdes presentes e futuras do nosso Instituto.

Essa nova forma de pensar o Incaper implicou mudancas e avancos na concepcio de planos numa visdo
mais ampla, integrada e participativa. Sdo conquistas alcancadas nessa jornada que forjardo a formacgéo de
um Instituto uno, coerente e empreendedor, que se tornara referéncia em solugdes integradas de pesquisa,

assisténcia técnica e extensio rural.

Evair Vieira de Melo

Diretor-Presidente do Incaper
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Introducao

A gestdo publica contemporinea caracteriza-se cada vez mais por uma era de transformacoes. A singularidade
da transformagéo atual ¢ o advento das denominadas reformas de segunda geracéo, no inicio do século XXI,
que, mesmo nio dispensando o ajuste fiscal e a preocupacdo com a estabilidade economica, enfatizam o
aumento de bem-estar de forma integrada a responsabilidade fiscal e com ganhos de eficiéncia. Tais acdes,
contudo, estdo baseadas em transformacdes estruturais e ndo apenas em mera reducio de despesas, pois a sua

marca €, acima de tudo, a promocéio do desenvolvimento.

A nova administracio para o desenvolvimento se baseia em um conceito de desenvolvimento aberto, num
contexto marcado pela globalizagéo, integracéo e interdependéncia. Busca tratar de forma integrada a dimenséo
do desenvolvimento econdémico (estabilidade e crescimento), do desenvolvimento social (o incremento
sustentdvel de bem-estar geral em termos de desenvolvimento humano) e da sustentabilidade ambiental.
Também atribui papel central ao Estado, mas numa linha de um Estado-rede, um elemento consertador,

ativador e direcionador das capacidades do mercado e da sociedade civil na direcio do desenvolvimento.

Ocorre, no entanto, que a necessidade de transformacio da gestdo publica e a de insercdo de mecanismos
inovadores de gestdo ndo se revelam uma tarefa facil. Dispor os elementos centrais desse conjunto de
atividades nos remete a temas relevantes para a concepgdo dos planos estratégicos, que vio desde a formagéo
de uma consistente base de andlise com cenarios esclarecedores até a incorporacio de fundamentos de um

desenvolvimento sustentavel nessa estrutura de analise.

A decodificacdo dessas informag¢des para uma base operacional implica a utilizacio de ferramentas de gestao
como o mapa estratégico, que sintetiza e organiza os objetivos estratégicos e os orienta ao alcance da visio.
Da mesma forma, a elaboracio de uma carteira de projetos torna possiveis as acdes do plano estratégico e se
revela como a plataforma de concretizacdo do plano. A sua compreensio em perspectivas temporais estrutura

as acoes do Instituto no curto, médio e longo prazo.

No entanto, a concepc¢do do plano estratégico deve se preocupar com a sua implantacdo. E nesse sentido
que deve ser considerado um continuum que contempla a elaboracio, a implantagédo, o controle e os ajustes

permanentes do plano.

Nesse contexto, os trabalhos para formulacido do Plano Estratégico do Incaper foram desenvolvidos de acordo
com os fundamentos de um estado orientado para um desenvolvimento sustentavel; mas, sobretudo, procurando-
se articular diversas metodologias e ferramentas de gestio com o proposito de revelar e tornar possivel o alcance

de uma visdo inspiradora e sustentavel do futuro.

Os trabalhos foram desenvolvidos com a cronologia apresentada na figura a seguir. A metodologia utilizada
foi a de uma participacdo o mais ampla possivel dos setores estratégico e tatico, sem deixar de captar as
importantes contribuicdes operacionais. Por outro lado, foram utilizadas oficinas e workshops para o repasse

dos fundamentos e o desenvolvimento dos trabalhos de construcio conjunta.
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Bases para formulacdo do Plano

EStratégico

A formulacdo do Plano Estratégico do Incaper teve por base um conjunto de estudos, fundamentos e

diagnosticos. A formacdo dessa base se revelou imprescindivel a elaboracido do processo de analise em sua

abrangéncia mais expandida e com firme orientacio estratégica.

Um dos principais desafios para elaboracdo de um consistente planejamento estratégico implica reunir
informagdes dos ambientes externo e interno, para que, juntos, permitam formular estratégias eficazes para

o desenvolvimento futuro. Geralmente, essas informacgdes nio estdo organizadas em uma base que permita

5 Definicdo dos D

(arteira de projeto
estratégico

PrOJtos estruturantes

projetos operacionais

processos criticos

visualiza-las a luz dos fundamentos de um desenvolvimento sustentavel que se pretenda.

Essa parte do planejamento teve o propdsito de organizar a analise dos cenarios e dos aspectos internos
operacionais baseados no diagnostico do Instituto, com um olhar voltado para os fundamentos de um

desenvolvimento sustentado e sustentavel. A figura a seguir demonstra a articulacio dos elementos internos

dessa base, quais sejam: diagndstico organizacional, cenarios, fundamentos e estratégia governamental.
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Diagnastico organizacional
Cendrios
Fundamentos

Estratégia governamental

A base para o diagndstico da situacio atual do Instituto foi orientada pela articulacio plena entre pesquisa,
assisténcia técnica e extensio rural, que se apropriaram dos fundamentos que ddo suporte a formulagdo
estratégica ou buscaram conhecer a realidade operacional para organizar o relato sobre a situacdo das
atividades finalisticas do Instituto. Esse relato se baseou em metodologia que procurou identificar os processos
que estavam bons e precisavam de aperfeicoamento, bem como aqueles que estavam frageis e, portanto,

necessitavam de melhorias significativas.

0 estudo de cenarios fez projecdes para o Brasil e para o estado do Espirito Santo até 2050. Observou o que
de fato aconteceu com a evolucdo do PIB dos estados mais jovens e mais antigos da federacdo e montou
cenarios de crescimento para o Espirito Santo, com a conformagéo de cenario basico e cendrio otimista e as
perspectivas de crescimento dos setores do estado. Tratava-se de informagdes da mais alta relevancia para a

orientacdo estratégica definida.

A base de anélise também foi formada pelos fundamentos que serviram de suporte tedrico a formulacdo da
estratégia. Iniciou com a abordagem do desenvolvimento sustentavel, que se desdobrou através da estratégia
governamental, colocada em pratica pelo Incaper por meio do desenvolvimento da pesquisa plenamente
articulado com o desenvolvimento da assisténcia técnica e da extensdo rural, enfatizando, ao final, a

importancia de um Modelo de Gestdo orientado para resultados.

Por sua vez, a estratégia governamental se assentou no documento do Plano do Governo do Estado 2011-
2014, intitulado Novos Caminhos, bem como no da Secretaria de Agricultura, Abastecimento, Aquicultura
e Pesca, o Plano Estratégico de Desenvolvimento da Agricultura Capixaba - PEDEAG 2007-2025. Neste
estdo delineadas as diretrizes de desenvolvimento da agricultura e pecuaria do estado do Espirito Santo, com
a caracteristica da regionalizagéo, e estabelecidas as condicdes para definicdo dos objetivos finalisticos do
Incaper, com énfase no desenvolvimento da agricultura familiar e das cadeias produtivas, gerando o aumento
de oportunidade de renda e inclusdo social dos varios segmentos de produtores rurais; além disso, esse

documento coloca a sustentabilidade como eixo estratégico para o desenvolvimento.
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A figura a seguir apresenta os niveis de elaboracido do diagnostico e a sua logica de integracéo.

Estrutura do Diagnostico

INSTITUCIONAL

ENTREVISTAS

GESTORES

SEDE

REGIONAL

CONSOLIDAGAQ LOCAL - Grupos

LOCAL (Escritdrios, fazendas, laboratdrios)

A abordagem primeira do planejamento estratégico sustentada no diagnostico organizacional consistente e
participativo consistiu numa das mais relevantes pecas da fase de analise e elaboragdo da estratégia, pois
procurou alinhar as percepcdes dos grupos ante o potencial da organizacio, as suas fragilidades, tudo isso a

luz de um alinhamento conceitual de um modelo de gestdo orientado para resultados.

Esse modelo depende de amplo processo de mudangas que envolvem o cidaddo, as politicas publicas e o setor

produtivo, pressupondo a integracdo das solucdes nos campos social, econémico e ambiental.

A incluséo social, o crescimento e o aumento de competitividade da economia, a melhor distribuicdo dos
frutos desse crescimento econémico e a melhoria das condicbes de vida da populacdo sdo pilares para a

constru¢do de um novo padrdo de desenvolvimento.

A estruturacdo desse novo modelo voltar-se-a para desconcentrar o desenvolvimento e reduzir, de forma
progressiva, as desigualdades sociais e as disparidades regionais, abrindo para os cidadéos de todas as regides

do estado novas oportunidades para o alcance de uma vida melhor.

A figura a seguir apresenta a estruturacdo do Planejamento Estratégico para o Incaper, em torno da qual esses
aspectos de integracdo entre elementos da gestdo publica para o desenvolvimento se articulam, ou seja, o
fluxo que nasce com as demandas da sociedade e inspira as bases para formulag¢do do Plano Estratégico, por
meio da projecdo e estudo de cendrios e da elaboracgdo dos fundamentos basicos, e culmina com a formulagéo

do Plano Estratégico.
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Estrutura do Planejamento Estratégico

BASE PARA FORMULACAO ) FORMULACAO ) IMPLEMENTACAQ

Diagnéstico organizacional

(endrios |deologia Organizacional

Andlise ambiente
Externo e interno

Mapa estratégico
> Objetivos Estratégicos > 5595 ER%&? dBaTlﬂl}IErﬁr}%ta;an
v

Macro Projetos
Projetos estruturantes

Projetos operacionais

-

Nesse contexto, o desafio do Instituto reside na sua capacidade de visualizar o desenvolvimento econémico,
social e ambiental como um conjunto de elementos essenciais, cuja sinergia conduz ao desenvolvimento

sustentavel.

Os desafios sdo expressivos e revelam obstaculos diferenciados por segmento de produtores e por cadeias

produtivas. Os principais desafios sio:

Incorporar definitivamente, no processo de planejamento e nos programas, os projetos e agoes

do setor publico, a visdo regionalizada e os principios da descentralizacdo, a integracio e a

participacdo da sociedade no esforco de superacido dos obstaculos identificados;

Avancar aceleradamente, com investimentos em logistica, em estradas de integragdo regional e

de conectividade com comunidades rurais, com refor¢co na distribuicdo de energia elétrica, em

telefonia e em infraestrutura;

Planejamento Estratégico Incaper | 2011.2026



Crescer conservando e recuperando os recursos naturais, construindo a necessaria e inadidvel
convergéncia entre as politicas de desenvolvimento agropecudrio e a recuperacao e conservacao
dos recursos naturais, com intervencdes diferenciadas regionalmente e por bacias hidrograficas,
como condicdo necessaria e indispensavel a evolug¢do para o desenvolvimento sustentavel,

espacialmente mais equilibrado;

Manter a base agraria da agricultura familiar, incentivando e apoiando os produtores rurais,
respeitadas as suas caracteristicas de pluriatividade e baixo custo direto de producdo, que

historicamente asseguram a competitividade da agricultura familiar.

Finalizando, observa-se que, para o éxito no enfrentamento desses desafios, deve ser conferida uma atencgéo
especial aos produtores rurais, aos pescadores e as comunidades tradicionais, com prioridade para os
agricultores familiares, os indigenas e os quilombolas, tendo em vista a sua histdrica relevancia econoémica e

social para o desenvolvimento do Espirito Santo.

Em suma, essas sdo as diretrizes e os principais desafios que devem ser incorporados por todas aquelas
institui¢oes, individuos e grupos que se dedicam ao desenvolvimento da agricultura capixaba, e de forma

especial o Incaper.

Formulacdo do Plano Estratégico

A formulacio do Plano Estratégico do Incaper seguiu uma metodologia de participacdo seletiva e contou com

a cooperacdo de diversos atores durante o seu desenvolvimento.

Essa formulacéo implica a construcdo de um continuo que procura integrar as fases de diagnosticos, analise
dos diversos ambientes, formulacédo, implantacdo e controle da estratégia. Em que pese essa parte do trabalho
contemple as trés primeiras fases, ndo se deve dispensar a observagdo dos aspectos de integracio com as fases

posteriores de implantacio e controle.

Por esse motivo, a figura a seguir apresenta as grandes etapas da Formulacdo do Plano Estratégico do

Incaper, que se inicia com a construcio da base de analise e finaliza com a elaboracdo do Mapa Estratégico.



Ftapas da Formulacdo do PLANO ESTRATEGICO

BASE DE ANALISE ANALISE RESULTADO DA ANALISE

-

Cendrios Nacional e Internacional

(endrio Nacional
Demandas Sociais

> il

Demandas Econdmicas

VISAO

-kl -
. v

INCAPER: ESPIRITO SANTO - Referéncia em solugdes
integradas de pesquisa, assisténcia técnica e extensao rural

<I

Pdblico alvo

Processos

> > &

Fronteiras estratégicas

l

[deologia Organizacional

A ideologia organizacional consiste na construcdo da identidade do instituto traduzida por meio da missao,
do negocio, da visdo de futuro e dos valores organizacionais. Para a defini¢do da missio foi de fundamental
importincia a reflexdo acerca do proposito e da existéncia do Incaper, assim como a amplitude da sua
atuacio e o seu protagonismo no desenvolvimento do estado. Ou seja, pensar o modelo de negocio torna-se

etapa imprescindivel para a construcio de uma missio a altura dos desafios que se apresentam.

Planejamento Estratégico Incaper | 2011.2026



Modelo de Negocio

Pensar esse modelo de negocio consistiu em organizar o pensamento acerca dos seus propositos e sua
existéncia. Para tanto, foi construida uma estrutura assentada na defini¢cdo do protagonismo do Incaper
no Estado do Espirito Santo, no que diz respeito aos temas da agricultura e da pecudria, nos aspectos da
pesquisa, da assisténcia técnica e extensdo rural. A figura a seguir representa essa estrutura de pensamento e

a articulacdo desses temas com a missdo da Organizacio.

' DEMANDAS |

Esforco
Coordenagao

Agricultura Atividade
Familiar MISSAO Empresarial

A resposta a amplitude do protagonismo do Incaper estd no enunciado da sua missdo, ou seja, contribuir para
o desenvolvimento do estado nessa area de atuacdo, quer seja como operador pleno ou como articulador e
coordenador de redes de organizacdes que operem no ambito dos temas de sua missdo. Ou seja, do dmbito
da agricultura familiar até a atividade empresarial, o Incaper atuard com operacdes plenas e reduzira a

sua participacdo operacional nas cadeias produtivas até o ponto em que a sua presenca nio se faca mais

necessaria.

Essa ¢ uma abordagem inovadora da gestdo, que define, no ambito do estado, uma organizacio responsavel
por determinado tema e exige dela a capacidade de operar nos setores em que o estado ¢ imprescindivel,
deixando o papel de apenas coordenacio para os setores que se apresentam como suficientes operacionalmente.
Ao néo abrir mao da coordenacéo, o Incaper incorpora os fundamentos para a gestdo da informacéo e do
conhecimento, no setor. Apresenta-se, assim, na vanguarda das organizacdes modernas que se adaptam ao
contexto com forte énfase na operacdo e na geracdo de conhecimento. Dado esse contexto, a Missdo foi

definida de acordo com o descrito na figura a seguir:
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Missao do Incaper

Promover solugoes
tecnoldgicas e sociais por
meio de acoes integradas
de pesquisa, assistencia
técnica e extensdo rural,
visando 0 desenvolvimento Com foco de atuagdo em:
do Espirito Santo.

Agricultura familiar
Sustentabilidade
Empreendedorismo
Organizacao social
Regionalizacdo

Por sua vez, a Visdo representa uma imagem viva de um estado futuro ambicioso e desejavel, relacionado
com todos os interessados na organizacio (estado, sociedade, colaboradores etc.), e superior em algum
aspecto importante ao estado atual. O seu enunciado deve ser claro, envolvente, facil de memorizar, ligado
as necessidades dos beneficidrios, e principalmente a visdo deve ser vista como um desafio para todos
os responsaveis pela conducdo do Instituto. Ancorados nesses fundamentos, a Visdo de futuro ¢ descrita

conforme a figura a seguir.

Espirito Santo: Referéncia VISH 0 de fLItUFO

em solugdes integradas

de pesquisa, assisténcia dO | NCd p er

técnica e extensao rural

Os Valores procuram identificar os principios ou crengas que servem de guia para comportamentos, atitudes
e decisdes de pessoas no exercicio de suas responsabilidades e na busca dos resultados estabelecidos no
planejamento estratégico, visando ao cumprimento da Missdo, na trajetéria em direcio a Visdo de futuro. Os

Valores da organizacdo ficaram definidos, de forma nfo hierarquizada, conforme a figura a seguir.

Valores do Incaper

Comprometimento Valorizacdo do Conhecimento

Transparéncia Probidade

Responsabilidade Participacdo e Gesta Democratica
Confiabilidade Trabalho em Equipe

Respeito Utilidade

Etica
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Andlise do Ambiente Externo

No contexto da elaborag¢do do planejamento estratégico do Incaper, a andlise do ambiente externo tem por
objetivo principal identificar oportunidades e ameacas para o Instituto, no periodo analisado, que, além de
ter permitido a construcido da sua visdo de futuro e a definicdo dos objetivos estratégicos para alcanca-la,
possibilita a identificacdo de dados e informacdes fundamentais para a definicido da carteira de projetos do

Instituto.

Nesse sentido, observa-se que a economia do Espirito Santo vem sofrendo rapida alteracdo em termos
de composi¢do do seu Produto Interno Bruto - PIB, principalmente no que diz respeito a participagdo
da agropecuaria, que apresenta grande declinio, bem como a participacdo da industria, que expande sua

relevancia dentro do estado.

Quanto ao setor agropecuario, ¢ notoria a excelente evolucdo do Espirito Santo, que cresceu 119,6% entre
1995 e 2008. Assim, apesar de o setor ter perdido participacio relativa no PIB do estado, a agropecuaria

capixaba tem apresentado um dos melhores desempenhos do pais.

A partir disso, foram identificadas as oportunidades e ameacas que podem impactar em maior ou menor grau

o negdcio do Incaper.

Andlise do Ambiente Interno

A base de anadlise do ambiente interno foi construida através do diagnostico realizado com a equipe de
gestores da sede do Incaper e com os gestores dos centros regionais - Sul Caparad, Centro Serrano, Norte e

Extremo Norte - juntamente com os coordenadores dos escritorios locais e das fazendas experimentais.

Apds reunides de debate e consolidacdo das discussoes, a equipe de gestores identificou forcas a serem

potencializadas bem como fraquezas internas a serem amplamente discutidas e eliminadas.



Matriz SWOT - Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas

A matriz SWOT - sigla em inglés para Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas - ¢ representada pela
combinagdo da analise do ambiente externo com o ambiente interno, o que vem significar a combinacio em
matriz das Oportunidades identificadas no ambiente externo com as Forcas e Fraquezas do ambiente interno
e, da mesma forma, a combina¢do das Ameacas do ambiente externo com as mesmas Forcas e Fraquezas do

ambiente interno.

Das andlises realizadas, o Incaper se situa no quadrante que correlaciona muitas oportunidades, porém
com muitas fraquezas que precisam ser eliminadas para um melhor aproveitamento dessas oportunidades.
Isso significa dizer que adotar uma estratégia genérica de crescimento ¢ o caminho mais adequado para a

organizacio. A figura a seguir apresenta o resultado da Matriz SWOT do Incaper.

Resultado da Matriz SWOT

OPORTUNIDADES AMEACAS

FORCAS

FRAQUEZAS

A

Quadrante Incaper

No entanto, ¢ importante observar que essa estratégia de crescimento deve estar alinhada com o seu modelo
de negdcio, ja definido, que procura compatibilizar esse crescimento com as atividades de operacdo e
coordenacio do Instituto, sem abrir mio do seu protagonismo, vital para todas as etapas do desenvolvimento

da agricultura capixaba, que em ultima instancia se revela na sua misséo.
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Mapa Estratégico do Incaper

0 resultado final das oficinas se revela na consolidacido do Mapa Estratégico do Incaper. O esforco de sintese
de todos os que participaram desse trabalho se apresenta por meio dos objetivos estratégicos definidos em
cada perspectiva. O Planejamento Estratégico do Incaper se operacionaliza através do mapa, ou seja, as
diretrizes se encontram com os projetos através dessa plataforma, objetivando o cumprimento da misséo,

rumo a sua visdo de futuro, ancorado nos seus valores organizacionais.

.

0 Mapa Estratégico ¢ o resultado da sintese dos objetivos estratégicos numa relacio matricial com as
perspectivas de pessoas e infraestrutura, apoio institucional, processos de pesquisa, assisténcia técnica e
extensdo rural, e publico-alvo. Revela-se uma plataforma na qual os objetivos se relacionam entre si em

direcdes diversas.

Séo relacoes de causa e efeito, ou seja, um objetivo interfere no desempenho do outro, e assim sucessivamente.

A figura a seguir apresenta a conformacdo final do mapa estratégico e alicerca as bases para a descricio

dessas relacdes numa légica de funcionamento desse mapa.

) Gerar e Aumentar a renda da Inserir de forma competitiva a N N
> S agricultura familiar com a inclusédo agricultura familiar nas cadeias Ar:npfléaruasI:‘aas:ut:::al:"::sbg"l;‘aag:m
< =2 social e produtiva produtivas e no mercado q
(Y
o
Gerar, adaptar e/ou resgatar t logi. Ampliar e qualificar as agoes de pesquisa,
para o cr i to da producéo, r ca Contribuir com a recuperagao assisténcia técnica e extensao rural,
> de custo e melhoria do valor agregado, e conservagao ambiental integrando tes tecnologi
mae com acgoes pautadas no método cientifico iais, ambi is e 6
X &
TgoY
2 2 &3 Validar e transferir Contribuir com acesso as Contribuir para fortalecer
g' 5--2 o tecnologia Politicas publicas e ao mercado a organizagao social
=08
ggo§
§ = Orientar as agdes para o Desenvolver CT&I de forma Contribuir com a seguranga
8 Desenvolvimento regional de diversificada e Alimentar e qualidade dos
Forma participativa contextualizada com o meio alimentos
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Mapa Estratégico como instrumento
(e integracao entre a formulacao e a

implementacao da estratégia

Uma grande utilidade do Mapa Estratégico ocorre na contribuicio ao desdobramento da estratégia através das
estruturas de controle (Painéis de Controle). Assim, partindo-se do Mapa Estratégico no ambito estratégico,

seus objetivos orientam a construcido das estruturas de controle nos ambitos tatico e operacional.

A figura a seguir apresenta o esquema de desdobramento das estruturas de controle.

Desdobramento das Estruturas de CONTROLE

MAPAESTRATEGICO | 10
4 1
Objetivo Objetivo
~ A Ewsiol Fstratégico 2
Objetivo Objetivo
B Estratégico 3 Estratégico 4

Nivel ESTRATEGICO

PERSPECTIVAS

Painel de Controle A
n 0 e

v ( \
A 4
Nivel
OPERACIONAL

Grafico meramente ilustrativo, ndo representa a situag¢do atual do Incaper

MISSAO VALORES

@ Meta nio se @ Metas 100% Metas cumprida parcialmente e ainda @ Metas néo
aplica ao periodo cumpridas dentro do percentual de tolerancia cumpridas

Esse vinculo entre o Mapa Estratégico e as estruturas de controle se revela vital para o desdobramento
da estratégia e a integracdo da metodologia de acompanhamento dos resultados nos diversos niveis da
organizacdo. Torna-se assim um importante instrumento de unidade estratégica e uniformidade das acdes

do Incaper.
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Definicao dos Indicadores

Os indicadores sdo instrumentos de orientacdo estratégica, tatica e operacional das acdes da organizagdo.

Essas acdes sdo estruturadas a partir das plataformas de projetos e processos.

Assim sendo, das varias tipologias de indicadores possiveis, a énfase foi dada aos indicadores: de resultado
(nas suas caracteristicas de eficiéncia, eficacia e efetividade); de acdes ou atividades (nas suas formas de
execucio e conformidade); quantitativos (nas suas formas absoluta e composta). Por sua vez, os indicadores

qualitativos serdo incorporados com mais énfase a medida que o processo de gestio estratégica se desenvolva.

Isso se justifica pela fase inicial da gestio estratégica no Incaper, que se aperfeicoara com a utilizacio das

diversas ferramentas de gestdo, sobretudo, a insercdo de metodologias de gestdo de projetos e processos.

O avanco na combinacdo de indicadores quantitativos e qualitativos serda acelerado, sobretudo, pela
consecucdo do objetivo de implantar os processos de gestdo integrada da informagéo, que procurardo gerir a

base de indicadores no que diz respeito ao teste permanente das suas consisténcias, relevancia e viabilidade.

O quadro a seguir apresenta a relacdo de Indicadores por Perspectiva e Objetivo Estratégico.
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Indicadores por Perspectiva e Objetivo Estratégico

PUBLICO ALVO

Gerar e aumentar a renda da agricultura familiar com
incluséo social e produtiva

Renda familiar média

Indicador de incluséo social e produtiva - IDS

Inserir de forma competitiva a agricultura familiar nas
cadeias produtivas e no mercado

indice de insergao da agricultura familiar nas cadeias
produtivas e no mercado

£

d

Eficiéncia

gética do si: pr

Ampliar a base tecnolé

P 9!

icacom que na

Anf:

Redesenhar a estrutura org
na regionalizagéo e na participagao

bilidade

indice de impacto de tecnologia

Cumprimento do cronograma

Ampliar os canais de comunicagao

Numero de pessoas participando em eventos

Numero dos meios de comunicagdo

APOIO Numero de reunides informativas nos trés niveis
INSTITUCIONAL Implantar processo de g:::::ilani;egrada de informagoes Namero de si o i@ o
Impl delo de gesta Fer tas de gestao d lvidas e implantadas
Redesenhar os processos criticos Numero de processos implantados
Implantar processo de gestao e proteg¢ao do conhecimento Nimero de i“ve:zé;::::a‘?f:a(t':ﬂi:;m de processos
indice de satisfagao do servidor
Desenvolver e valorizar pessoas indice de retengdo
PESSOAS E Indice de capacitacao
INFRAESTRUTURA Redimensionar e recompor o quadro de pessoal Cumprimento de cronograma

Adequar e fortalecer a infraestrutura de prédios,
i esi (T1)

quip

Taxa total de adequacao da base fisica
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Definicdo da Carteira de Projetos

A carteira de projetos representa a plataforma de concretizacdo do Plano Estratégico. Sua conformacéo é
orientada pelos objetivos estratégicos estabelecidos no Mapa Estratégico, e essa articulacdo ocorre em trés

niveis.

No primeiro nivel, estdo os projetos estratégicos. Tém caracteristicas de programas, no entanto devem
ser mais bem observados na perspectiva de projetos, pois sdo conferidas a eles maiores caracteristicas de
operacionalidade, uma vez que abarcam as acdes de longo prazo, no ambito da abrangéncia de 15 anos,

horizonte temporal maximo desse planejamento.

Esses projetos estratégicos procuram vencer barreiras de descontinuidade de governo e plantam as bases
solidas para acdes do Instituto e orientam a formulacdo dos futuros planos estratégicos. Representam o
amadurecimento do Incaper na construg¢do conjunta e continua das suas ac¢oes articuladas com as demandas
de um desenvolvimento sustentavel. Essa carteira é formada por sete projetos estratégicos que abarcam os

temas dos objetivos definidos.

No segundo nivel estdo os projetos estruturantes, que sustentardo as acdes num horizonte minimo de 10 anos.
Estruturam as ac¢des que perpassam os mandatos consecutivos do Instituto e procuram prover a continuidade

de projetos do Incaper.

O terceiro nivel é formado pela carteira de projetos operacionais num prazo de cinco anos. Sdo os projetos
que procuram demonstrar a melhor forma de atingir as metas aos quais estdo vinculados e assim alinhar
o Instituto com o plano estratégico de governo. Denominados projetos operacionais, essa carteira sempre
sera ampla, pois consolida os projetos de curto prazo de todo o Instituto e orienta a formacio dos planos

plurianuais de investimento.

O quadro a seguir agrupa essas carteiras na perspectiva de integracdo dos objetivos e consequentes

desdobramentos nas carteiras de projetos que se sucedem.
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Carteira de macroprojetos, projetos estruturantes e objetivos
estratégicos de vinculacao

NATURAIS E MITIGAGAO
DOS PASSIVOS
AMBIENTAIS

Identificacao da aptidao dos ecossistemas

Manejo e apr 1to de resid ani vegetais,
industriais, urb aguas residuais e seq ro de carbono
Andlise e it to de resid

PROJETOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE
PROJETOS ESTRUTURANTES =
ESTRATEGICOS VINCULACAO DOS PROJETOS
Manejo, adequacao e uso dos recursos ambientais
GESTAO DE RECURSOS Conservagao do solo e da dgua

Contribuir com a recuperacao e conservagao ambiental

DESENVOLVIMENTO E
SUSTENTABILIDADE DOS
SISTEMAS PRODUTIVOS

Introducao e desenvolvimento de genétipos

Manejo otimizado da produgao vegetal e animal

Manejo integrado da colheita e pés-colheita

Gerar, adaptar e/ou resgatar tecnologias para o
crescimento da producéao, reducao de custo e
melhoria do valor agregado, com a¢des pautadas
no método cientifico

Diversificagao da producao e integragao dos sistemas
produtivos

Dinamica agricola e agroindustrial

Transicao agroecolégica e producao organica

Fortalecimento da pesca e da aquicultura

Ampliar e qualificar as agoes de pesquisa,
assisténcia técnica e extensao rural, integrando
componentes tecnolégicos, sociais,
ambientais e econémicos

DESENVOLVIMENTO
SOCIO ECONOMICO
DO MEIO RURAL

Consideragao do saber local e etnodesenvolvimento

Pluriatividade e multifuncionalidade no espaco rural

Ampliar e qualificar as acoes de pesquisa,
assisténcia técnica e extensao rural, integrando
componentes tecnolégicos, sociais,
ambientais e econémicos

Organizagao social

Contribuir para fortalecer a organizagao social

Incluséo social e produtiva

Fomento e crédito rural

Contribuir com acesso as politicas publicas
e ao mercado

Sociobiodiversidade e educagdao ambiental

Contribuir com a recuperagao e conservagao ambiental

Desenvolvimento regional / territorial

Orientar as agoes para o desenvolvimento regional
de forma participativa

QUALIFICACAO
FORTALECIMENTO
DA ATER NO
ESPIRITO SANTO

Qualificagao e capacitagao dos agentes de ATER das
institui¢oes credenciadas no SIBRATER e Prefeituras
conveniadas

Ampliar e qualificar as agdes de pesquisa, assisténcia
técnica e extensao rural, integrando componentes
tecnoldgicos, sociais, ambientais e econémicos

Qualificagdo dos programas de desenvolvimento rural

Orientar as agoes para o desenvolvimento regional
de forma participativa

Publicagées técnicas para capacitacao de
técnicos e agricultoes

Gestao de transferéncia de tecnologia

Validar e transferir tecnologia

ESTRUTURAGCAO DA
COMERCIALIZAGAO

Gestao da comercializacao

Organizagao para insergao nas cadeias produtivas

Uso de sinais distintivos

Apoio ao empreendedorismo

Diversificacao de produtos

Contribuir com acesso as politicas publicas e
ao mercado

SEGURANCA ALIMENTAR
E QUALIDADE DOS
ALIMENTOS

M lidad

Acesso regular a caodeq

Proc o de ali t

Alimentos Funcionais

Biosseguranca

Segurancga dos alimentos

Contribuir com a segurancga alimentar e qualidade
dos alimentos

GESTAO INSTITUCIONAL
E REESTRUTURAGAO
ADMINISTRATIVA

Desenvolver e implantar Modelo de Gestao orientado
pararesultados

Implantar Modelo de Gestao

Redesenho de processos

Redesenhar os processos criticos

caoe

¢do de si

Implantar processo de gestéo integrada de
informacgoes gerenciais

Redesenho da estrutura organizacional

Redesenhar a Estrutura Organizacional com énfase
na regionalizagdo e na participagédo

Desenvolver e valorizar pessoas

Desenvolver e valorizar pessoas

Comunicagao institucional

Ampliar os canais de comunicagao

¢ao da infraestrutura

caoe

Adequar e fortalecer a infraestrutura de prédios,
equif tos e sistemas (TI)

Recomposicao do quadro de pessoal

Redimensionar e recompor o quadro de pessoal

Gestao do Conheciment:

Implantar processo de gestéo e protegdo do
conhecimento




Desdobramento da Carteira de Projetos

A operacionalizagdo das carteiras de projetos esta relacionada com o fazer certo as atividades. Isso pressupde
um vinculo adequado dos projetos com os objetivos estratégicos e a definicdo de indicadores adequados para
o controle da acdo. Essa metodologia se baseia em dois principios muito simples, porém de alta importancia
para a gestdo. Ndo se mede o que nio se pode descrever, e ndo se gerencia o que nio se mede. Essas
afirmacées consistem num dos principais fatores de éxito na implantacdo dos mapas estratégicos. Nesse
sentido, sdo estabelecidas as relacdes entre os projetos e os objetivos estratégicos através dos itens de controle

compostos dos indicadores e metas para cada objetivo estratégico.

Os projetos sido consolidados com a denominagdo projetos estratégicos. A metodologia para definicdo por
objetivo estratégico segue, prioritariamente, no propdsito de que a carteira de projetos seja a maior sintese
possivel das a¢des. O numero de projetos assim como o de objetivos deve ser aquele que procure a maior
concentracio possivel, porém sem prejudicar a operacdo. Como ja exposto, uma das grandes utilidades do

Mapa Estratégico consiste na sua capacidade de orientar a conformacio da carteira de projetos.

A figura a seguir mostra claramente a articulagdo entre o Mapa Estratégico e a Carteira de Projetos, destacando
a relacdo direta entre os objetivos estratégicos de cada perspectiva com as metas, indicadores e com a carteira
de projetos em sua escala temporal, desde os projetos estratégicos, passando pelos projetos estruturantes até

0s projetos operacionais.

Os vinculos em hiperlink sdo formados entre objetivos e projetos estratégicos e entre os projetos estruturantes
e os projetos operacionais. Funciona da seguinte maneira: a partir de um determinado objetivo no ambito
estratégico, encontram-se vinculados um ou mais projetos estratégicos, que, por sua vez, vinculam-se com
um ou mais projetos estruturantes e esses com os projetos operacionais. Esses vinculos formam &arvores
de agdes interligadas, o que num plano estratégico desse alcance torna-se fundamental para a unidade e

integracdo entre a elaboracédo e execucio da estratégia.
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Articulagdo do MAPA ESTRATEGICO e CARTEIRA DE PROJETOS

VISAO
PERSPECTIVAS ) i
v Indice de Satisfagdo dos Stakeholders
. : OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Piblico alvo : : |
s PROCESS0S § OBJETIVOS ESTRATEGICOS §
g5 Pesquisa e ATER : METAS
s 2 : :
2 g : OBJETIVOS ESTRATEGICOS : v
g ([ E N
: . : INDICADORES
OBJETIVOS ESTRATEGICOS : v
- R
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Definicao dos Processos Criticos

Dada a importancia da analise e redesenho de todos os processos do Incaper, de forma a tornar o Instituto
preparado para a implementacdo do Plano Estratégico, foi estabelecido no campo de resultado Apoio
Institucional o objetivo estratégico de redesenhar os processos criticos da organizacio (ver figura a seguir),

sendo imediatamente definido como um projeto de suma importancia na carteira de projetos do Incaper.

Processos criticos

Gestdo econdmico-financeira com foco no
orgamento

Integracdo Pesquisa X ATER

Gestdo do conhecimento

Gestdo da informacdo

Comercializacdo de Produtos e Servicos
Gestdo de suprimentos

Gestdo de pessoas
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Consideracoes Finais

A promogido do desenvolvimento como sintese da integracdo do desenvolvimento sustentavel remete ao
Incaper o desafio de conceber e implementar projetos que permitam sua atuacio focada em resultados. Os
conceitos e aplicacdes apresentados neste documento abrem espaco para reflexdes sobre a forma como o

Instituto se articula em diversas dimensées para promover esse desenvolvimento.

Esse conjunto de reflexdes, que ndo padecem do problema da especificidade, é absolutamente adequado
aos problemas vivenciados pelas institui¢oes publicas atuais. Reinventar as institui¢des publicas, reformar
o estado, garantir a eficacia fiscal, ou seja, estabelecer o elo entre a crenca na administracio publica eficaz
e a firme possibilidade de desvendamento de caminhos para o seu reinvento, seu redesenho, sua reforma,
como queiramos denominar. Construir esse caminho ¢ articular conceitos da gestdo publica e privada, inserir

tecnologia, pensar no desenvolvimento de individuos, grupos e organizacdes.

Os resultados dessas praticas no Incaper se iniciam com a elaboracio do presente documento, que planifica
as acdes do Instituto para os proximos 15 anos. Foram incorporados os fundamentos de um desenvolvimento
sustentavel em todos os niveis do planejamento. Desde as estruturas de analise as estruturas de formulagdo

da estratégia, tais fundamentos serviram de orientacio e substancia a todos os produtos desenvolvidos.

Nesse contexto, o Mapa Estratégico do Incaper revela a capacidade de sintese e articulacio de todos os
objetivos num encadeamento légico de causa-efeito, que organiza as prioridades do Instituto para 15 anos,
conforme horizonte estabelecido no Plano. Serve de plataforma orientadora sobre a qual as carteiras de

projetos das mais distintas duracdes irdo se amparar para prover efetividade as agoes.

A carteira de projetos revela as agdes mais concretas do Plano Estratégico. Estrutura as acdes orientadas pelos
objetivos do Mapa Estratégico e posiciona os projetos numa perspectiva temporal. Os projetos estratégicos
apontam para um horizonte mais amplo no limite dos 15 anos, os projetos estruturantes organizam as acdes
num horizonte de 10 anos e os projetos operacionais, com horizonte de 5 anos, servem de orientacido para
a formulacdo dos Planos Plurianuais - PPA. Sdo essas pecas articuladas que demandaram as estruturas

governamentais do futuro a capacidade de operacionalizagio.

Deve ser registrado, por fim, que este trabalho é produto dos fundamentos, conceitos, ideias e observacoes

cotidianas de varios segmentos do Incaper articulados com a sociedade organizada.

Coube a todos os envolvidos a dificil, porém gratificante, tarefa de transformar o conhecimento, ideais e
reflexdes em contribuicdo ao atendimento das estratégias propostas de forma compartilhada e participativa.
E, sobretudo, criar um modelo de planejamento que, em virtude de seus valores, praticas e sucesso, tenha um
impacto significativo sobre a forma como as instituicdes publicas do futuro se desenvolverdo e administrarao,

visando atender aos anseios da sociedade.
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