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INTRODUCAO

Heranc¢a de um passado onde as atividades cientificas e tecnoldgicas
constituiam uma atividade Unica, em torno da geracdo de inovacoes
realizada por cientistas nas universidades, a mensuracdo da producao
em C&T era tradicionalmente estabelecida através de indicadores aca-
démicos, dirigidos aos pares para sua propria avaliacédo e ao Estado -
promotor de suas atividades e com o poder decisorio sobre a sua aplica-
¢do. Assim é que estes indicadores foram também adotados pelas agén-
cias de fomento do sistema de C&T e constituem um dos principais
instrumentos para o direcionamento da execuc¢ado da atividade cientifi-
ca e tecnolgica.

Indicadores académicos - como publicagfes, livros, patentes, te-
ses, etc. - foram usualmente utilizados para as atividades tanto cientifi-
cas como tecnoldgicas até ha pouco tempo. A avaliacdo das atividades
tecnologicas a partir da utilizacdo destes indicadores académicos re-
sultou na introducdo de distor¢des para os agentes com perfil tecnologico,
ao longo deste processo. Apenas mais recentemente iniciou-se a confe-
rir um objetivo mais focado a atividade tecnoldgica, direcionado a arti-

! Este artigo é a atualizagdo de resultados de trabalho apresentado no Seminéario Indicadores N&o
Convencionais em Ensino, Pesquisa e Extensdo (Faperj, 21.11.97).
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culagdo com os agentes da sociedade para a disseminagao e incorpora-
¢do do desenvolvimento tecnoldgico entre estes.

De fato, observa-se que os indicadores tradicionais em geral néo
refletem amplamente as atividades de pesquisa atualmente desenvolvi-
das, em especial para a analise de institui¢6es de pesquisa tecnologica.
Neste sentido é que se vem buscando crescentemente a incorporacao
de novos indicadores de producao cientifica e tecnoldgica que se adequem
ao perfil de instituicdes tecnoldgicas.

Este artigo objetiva descrever a experiéncia do Instituto Nacional
de Tecnologia (INT), implementada durante a década de 1990, no que
se refere a implantacdo de uma nova gestdo. O foco desta analise é
relativa ao estabelecimento de uma metodologia que envolve a introdu-
cdo de indicadores para avaliacdo de suas atividades de pesquisa e, em
ultima instancia, a discussao sobre indicadores adequados ao perfil das
atividades de instituicdes de pesquisa tecnologica e que reflitam suas
especificidades.

Historico bo INT

O Instituto Nacional de Tecnologia, criado em 1921 com 0 home
de Estacdo Experimental de Combustiveis e Minérios, adquiriu sua de-
nominacdo atual a partir de 1934. De ambito federal, ao longo de sua
existéncia teve sua estrutura subordinada a ministérios orientados para
atividades de desenvolvimento tecnoldgico e, em 1986, foi incorporado
ao recém-criado Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT, permane-
cendo em sua estrutura até os dias atuais 2.

Tendo em vista estar orientado, desde sua criagdo, para o domi-
nio de tecnologias em areas estratégicas, alicercado por programas go-
vernamentais de d&mbito nacional para o desenvolvimento e capacitacdo
tecnolégica, suas atividades foram sempre marcadas pela realizacdo
de etapas importantes na histéria da pesquisa tecnolégica do pais, den-
tre as quais, podem ser salientadas:

* pesquisas nha area de combustiveis que viabilizaram o lancamen-

to do primeiro carro a alcool do mundo e desenvolvimento da primeira
liga de ferro-manganés, nos anos 20;

- estudos de processo para utilizagdo de carvao nacional nas in-
dustrias siderurgicas e de pasta de eucalipto para a produc¢éo de papel,

colaborando decisivamente para a implantacdo deste setor na indus-
tria brasileira, bem como anélises que estabeleceram a confirmacéo de

2Entre os ministérios aos quais o INT esteve ligado, destacam-se, cronologicamente, Ministério da
Agricultura, Industria e Comércio; Ministério da Agricultura; Ministério do Trabalho, IndUstria e
Comércio; e Ministério da Indastria e Comércio.
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existéncia de petrdleo no solo nacional, em Lobato/BA, entre 1930 e
1960;

- implantagdo do primeiro centro de informacéo tecnoldgica bra-
sileiro para atendimento ao setor empresarial, participacdo intensa no
Programa Tecnolégico do Etanol e no Proalcool, com estudos de corro-
sdo, consolidacao de campos tecnolégicos em quimica de produtos na-
turais, catalise, borracha, controle de poluicédo, controle de corrosao,
soldagem, ergonomia, desenho industrial e gestdo da producéo assisti-
da por computador nas décadas de 70 e 80.

Além disso, o INT se destacou por importantes iniciativas de ca-
rater técnico-institucional, contribuindo para o surgimento das primei-
ras normas técnicas no pais e para a criacao da Associagao Brasileira
de Normas Técnicas - ABNT, nos anos 40. A partir de sua estrutura,
foram criados também o Instituto Nacional da Propriedade Industrial -
INPI e o Instituto Nacional de Pesos e Medidas - INPM, atual INMETRO.

Atualmente, o INT se destaca como um centro dindmico, atuan-
do orientado para a pesquisa e o desenvolvimento de tecnologias con-
templadas por planos estratégicos nacionais; para a prestacao de servi-
cos tecnologicos, onde se incluem servicos laboratoriais, informacéo e
assisténcia tecnoldgica a empresas industriais e de servicos; e para a
educacdo continuada realizada por meio de cursos de treinamento e
pos-graduacao lato-sensu em areas de sua competéncia.

Em conformidade com as mudangas em curso nas economias mun-
dial e do pais, a instituicdo buscou aumentar substancialmente sua ar-
ticulacdo com outros agentes, sejam empresas, universidades e outros
institutos de pesquisa, associacdes e cooperativas, agéncias de fomento
e 6rgdos governamentais das esferas federal, estadual e municipal, in-
tensificando as parcerias objetivando a cooperacao na area tecnoldgica
e 0 apoio para 0 aumento da competitividade da industria brasileira.
Seu carater de instituicdo multidisciplinar contribui para sua insercéo
como parceiro do setor produtivo na busca por maior competitividade
e melhoria de qualidade e produtividade, tendo em vista as tecnologias
gue lideram o novo padréo de competicdo atual gerarem complexida-
des e problemas interdisciplinares nos ambiente produtivos.

A NOVA POLITICA DE GESTAO DO INT

O final dos anos 80 e inicio dos 90 se caracterizou pela intensifi-
cagdo do processo de globalizagdo mundial e pela concomitante aber-
tura da economia brasileira, com crescentes imperativos de aumento
da competitividade, onde 0 acesso a tecnologia e a capacidade inovativa
tornaram-se fatores determinantes para a sobrevivéncia das empresas,
particularmente, das micro, pequenas e médias empresas, que
sabidamente n&do dispdem, de forma geral, de recursos suficientes para
desenvolvimento tecnolégico proprio.
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Com base nesta reorganiza¢do da economia mundial, uma nova
orientacao de politica cientifica e tecnoldgica passou a ser exigida. Neste
contexto, onde inovacdo, competitividade e qualidade passaram a ser
elementos chave para o sucesso das empresas, 0 papel e atuagdo das
instituicdes de pesquisa tecnoldgica, particularmente aquelas publicas,
como protagonistas do desenvolvimento tecnoldgico das nacdes, ten-
deu a ser redimensionado. Desta forma, evidenciou-se a necessidade
de se dispor de instrumentos de mensuracdo para a atividade tecnologica,
traduzidos através de indicadores especificos, que contemplassem nao
s6 as atividades mais relacionadas a pesquisa cientifica, mas que per-
mitissem agregar adicionalmente outros indicadores, especificos das ati-
vidades tecnolégicas.

Neste contexto, a partir da década de 90, tendo em vista novas
orientac¢des governamentais e o contexto internacional, o INT redefiniu
sua missdo institucional, com o seguinte conteudo:

“participar ativamente no desenvolvimento e modernizac¢édo do
pais, pela incorporacéo de solugfes tecnologicas criativas as atividades
de producéo e gestao de bens e servigos, contribuindo para a melhoria
da qualidade de vida da sociedade”.

Objetivando o cumprimento da sua missdo, iniciou-se a implan-
tacdo da Nova Politica de Gestao, em 1990, centrada em dois eixos prin-
cipais:

o estabelecimento de mudancas referentes a estrutura
organizacional da institui¢cdo, com horizontaliza¢ao de seu organograma,
reducdo dos niveis hierarquicos existentes entre a direcdo do Instituto e
as unidades e células de competéncia e descentralizacdo do processo
decisorio, objetivando a criacdo de maior autonomia e otimizacao da
interacdo com a sociedade; e

- a adogao de sistemas gerenciais voltados para a politica de re-
sultados, com a criagdo de metodologias e introducdo de indicadores
de avaliagdo participativa continua que traduzam os esforcos realiza-
dos - em termos do desenvolvimento e transferéncia de tecnologia para
o setor produtivo, da prestagdo de servicos tecnologicos, da educacao
continuada e das atividades crescentemente importantes ligadas a qua-
lidade e competitividade, tais como credenciamento de laboratérios e
de ensaios e a elaborac@o de normas técnicas. Os resultados desta ava-
liacdo permitem, ainda, a distribuic¢éo e direcionamento de recursos as
competéncias da instituicdo e o estabelecimento de transparéncia ad-
ministrativa.

Com a adocdo desta politica, observa-se um importante destaque
para a incorporacgdo dos resultados da instituicdo nos setores produti-
vos da economia nacional, buscando, desta forma, resultados que apre-
sentem alto nivel de utilidade para a sociedade e forte potencial de in-
corporacdo a praticas de producdo. Para esta abordagem, o Instituto
tem como principal aliado o seu perfil multidisciplinar, tendo em vista
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gue, para o aumento de produtividade e qualidade de seus produtos e
processos, as empresas enfrentam problemas cujas solu¢des raramente
estdo restritas a um desenvolvimento tecnoldgico unidisciplinar.

A estrutura organizacional adotada no INT assumiu uma confi-
guracdo radial, na qual suas divisdes — nucleos de competéncia do ins-
tituto — reportam-se diretamente a direcédo da instituicdo, com a elimi-
nacao de diversos niveis hierarquicos na organizacdo das competénci-
as, diferentemente da estrutura vertical observada anteriormente.

O Quadro 1 apresenta, as principais modificagdes introduzidas,
frente a gestdes anteriores, e a nova estratégia de atuacao do INT.

Quadro 1: Principais altera¢des introduzidas no processo de
gestdo do INT

modelo anterior modelo atual
estrutura organizacional
- estrutura vertical - estruturaradial
. muitos niveis hierérquicos ._eliminacdo de niveis hierérquicos
distribuicdo interna dos recur sos
- acdo excessivamente centralizada - agéo descentralizada: participacdo da
- critérios baseados em “intengdes’ comunidade do INT
- célulade competéncia: projeto - critérios baseados em resultados

- célula de competéncia: divisdes

Fonte: adaptacéo de Lima, 1997.

O processo de reestruturacdo do INT envolveu, também, a defini-
cdo de metas estratégicas insittucionais estabelecidas por sua direcéo,
anualmente, tendo como pano de fundo as politicas governamentais
de C&T e o quadro de resultados obtidos pela institui¢cdo nos exercicios
anteriores. O processo de avaliacdo de resultados é, assim, também re-
alizado a luz das metas estabelecidas anualmente. No contexto desta
Nova Politica de Gestdo, as competéncias organizadas por areas de co-
nhecimento orientam-se pelas metas institucionais anuais, estruturando
linhas de atuacao para gerar produtos de utilidade para a melhoria da
capacitacdo e produtividade dos clientes da instituicdo, representados
por segmentos da sociedade e do setor produtivo.

A DINAMICA DE AVALIACAO SEGUNDO UMA POLITICA DE INDICADORES
DE RESULTADOS

Consolidando a Nova Politica de Gestdo, os mecanismos introdu-
zidos para a priorizagdo dos trabalhos das divisdes obedecem aos re-
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sultados de um amplo processo de avaliagdo, operacionalizado através
de um congresso interno, incorporado ao calendario anual do INT como
evento regular. Mantendo-se dentro dos objetivos estabelecidos desde
sua implantacéo, estes mecanismos de gestdo buscam sempre quantificar
os resultados institucionais, privilegiando os resultados que mais forte-
mente se identifiguem com a transferéncia de tecnologias geradas pelo
INT para 0s Usuarios.

Caracteriza-se também por ser um processo gradual, participativo
e suficientemente abrangente, de forma a acomodar a multiplicidade e
diversidade de trabalhos e atividades relevantes a instituicdo. Reconhece-
se, adicionalmente, que nesta avaliacdo participativa existem compo-
nentes objetivos, qualitativos e até mesmo subjetivos. Assim, elaborou-
se um meétodo quantitativo que permitisse embasar, homogeneizar e
comparar a avaliacdo realizada pelos distintos grupos aos seus pares.

A metodologia desenvolvida para instrumentalizar o processo de
avaliacdo participativa objetiva: (i) identificar os resultados institucionais
alcancados anualmente; (ii) priorizar a distribuicdo de recursos; e (iii)
definir as estratégias da instituicao.

Para efetivamente poder-se traduzir o eixo estratégico dos resul-
tados que refletisse as metas institucionais, foi necessario estabelecer,
além dos indicadores tradicionalmente utilizados na area de C&T, um
conjunto de indicadores ndo convencionais que espelhassem realmente
as atividades priorizadas para uma instituicao tecnolégica com a mis-
sdo do INT?.

Os resultados apresentados pelas divisfes através de suas linhas
de atuacgdo sdo classificaveis segundo uma matriz de indicadores de
producdo, contendo quatro quadrantes, sendo cada um destes deta-
Ihado nas caixas abaixo.

Quadrante I (peso 1,0)
. Publicagbes em revistas nacionais ou internacionais sem conse-
Iho editorial
. Palestras/entrevistas/matérias veiculadas em meios de comuni-
cacao nacionais
. Matérias publicadas no Boletim Integracdo do INT

. Emisséo de notas técnicas e relatérios técnicos de final de proje-
to

® Ressalta-se, ainda, que ao longo dos dez anos de implementacdo, esta metodologia vem
sofrendo otimizag®es, resultantes de necessidades de adequacéo e incorporagado de indicado-
res que refletissem as atividades do INT, contemplando todo o espectro de sua atuagéo.
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. Patentes e registros pedidos

. Convénios/contratos (aditivos) assinados sem recursos

. Publicagdes em revistas nacionais ou internacionais com conse-
Iho editorial

. PublicacBes em anais de congressos/seminarios nacionais ou
internacionais

. Apresentacgéo de trabalhos em congressos/seminarios nacionais
ou internacionais

. Apresentacdo oral em congressos/seminarios nacionais ou in-
ternacionais como conferencista convidado

. Autoria de livros ou capitulos de livros nacionais ou internacio-
nais

. Palestras/entrevistas/matérias veiculadas em meios de comuni-
cacao internacionais

. Publicacdes oficiais do INT

. Dissertacbes de mestrado e teses de doutorado defendidas e
publicadas

. Patentes e registros concedidos

. Protétipos (processos, produtos, softwares) finalizados no peri-
odo

. Levantamento e analise de dados
. Prémios
. Convénios/contratos assinados com previsdo de recursos

. Convénios/contratos concluidos com recursos previstos e ndo
recebidos no periodo

. Projetos diretos com o pesquisador aprovados no periodo

. Relatorios técnicos, de ensaios e de busca em bases de dados
com recursos previstos e ndo recebidos no periodo
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Quadrante 111 (peso 2,5)
. Cursos sem arrecadacdo (quantidade/n° de alunos)

. Treinamento e estagios concluidos

. Orientagdo/co-orientacéo de tese de mestrado/doutorado

Convénios/contratos em andamento, ndo envolvendo recursos,
com etapas concluidas

. Acordos/convénios/contratos concluidos, ndo envolvendo
recursos

. Relatorios técnicos, de ensaios e de busca em bases de dados
sem recursos recebidos

. Resposta técnica sem recursos recebidos

. Textos béasicos de normas finalizados e enviados para votacao

. Procedimentos Operacionais da Qualidade - elaborados e apro-

vados no ambito dos laboratérios a credenciar ou para extensao do
credenciamento

. Auditorias internas realizadas no laboratorio
. Contratos de credenciamento vigentes/manutencao

. Programas interlaboratoriais visando credenciamento/manuten-
cdo de laboratérios

. Cursos com arrecadacdo (quantidade/n° de alunos)

. Convénios/contratos em andamento, com recursos recebidos
no periodo, com etapas concluidas

. Convénios/contratos concluidos com recursos recebidos no pe-
riodo

. Projetos diretos com o pesquisador, em andamento, com etapas
concluidas e com recursos recebidos no periodo

. Projetos diretos com o pesquisador concluidos e com recursos
recebidos no periodo

. Relatorios técnicos, de ensaios e de busca em bases de dados
com recursos recebidos no periodo

. Resposta técnica com recursos recebidos
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. Atendimento a empresas de pequeno porte (Consultoria
Sebraetec, Resposta Técnica, PATME e outros)

. Normas aprovadas (ABNT)
. Auditorias externas realizadas no laboratério
. Novos contratos de credenciamento e extensdo do credenciamento

. NUmero de ensaios credenciados

Os pesos estabelecidos para cada quadrante traduzem um vetor
cuja dire¢do indica a eficacia dos resultados obtidos, frente ao alcance
das metas estratégicas definidas. Dessa forma, as divisdes estarao sen-
do tédo mais eficazes quanto mais apresentarem indicadores de resulta-
do de seu trabalho de forma equilibrada e com conteddo nos quatro
guadrantes, particularmente nos dois ultimos. Assim sendo, podemos
observar uma concentracdo de indicadores convencionais nos quadrantes
I e Il e uma concentragdo dos néo convencionais nos quadrantes Il e
IV, cuja quantidade cresce do quadrante | para o IV.

Neste processo de avaliacdo, cada uma das divisOes realiza a ava-
liagdo de todas as demais. O resultado se traduz em uma matriz dos
indicadores, através da qual cada uma das divisdes avaliadoras propde
uma hierarquizacgéo para as demais divisdes avaliadas, sendo posteri-
ormente efetuada a hierarquizacgéo geral em func¢éo dos resultados ob-
tidos na referida matriz. A partir desta hierarquizacgdo, sdo definidas
as linhas de atuacéo a serem priorizadas, bem como aquelas que de-
vem merecer corre¢des de rota e/ou redefini¢do de objetivos.

Alguns indicadores utilizados no processo avaliativo do INT, con-
siderados ndo convencionais para area de C&T, estdo ligados nédo so-
mente a capacitagdo e evidéncia da competéncia, mas refletem funda-
mentalmente a obtencdo de resultados referentes a interacdo e atendi-
mento aos clientes, neste sentido, uma das formas de mensuragéo se
reflete na arrecadacéo obtida com 0os mesmos.

Como evolucéo do processo de avaliagdo, delineiam-se, ainda, al-
guns procedimentos a serem aperfeicoados, dos quais se destacam:

. a simplificacdo gradual da gama de indicadores, objetivando
sintetizar em indicadores que reflitam as dire¢des perseguidas pela ins-
tituicdo; e

. 0 reconhecimento de que existem e vao existir indicadores de
carater permanente e outros de carater mais provisorio. Estes Ultimos
sdo aqueles que contemplam estratégias definidas como prioritarias para
0 momento, como por exemplo, o credenciamento de laboratérios ou

empresas formadas como resultado de desenvolvimento tecnoldgico,
tendo em vista ndo serem objetivo fim da institui¢do, mas instrumentos
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fundamentais para a insercdo do INT como institui¢cdo de pesquisa vol-
tada para o aumento da competitividade da economia nacional.

PRINCIPAIS RESULTADOS INSTITUCIONAIS RECENTES

O Quadro 2 apresenta a evolucdo dos resultados por grupos de
principais indicadores utilizados no processo de avaliagdo do INT, sen-
do os dois primeiros grupos de indicadores convencionais e os seis Ulti-
mos grupos de indicadores ndo convencionais.

Quadro 2: Resultados do INT por grupos de indicadores (1993
a 1999)

Ano/

Grupos de Indicadores 1993 194 1995 1996 1997 1998 1999

55 55 50 45 66 65 79

Conferéncias e palestras 30 12 100 90 67 47 48
Normas eregulamentos 14 92 68 104 112 142 36
técnicos

Ensaios credenciados - 15 24 a2 47 52 77
Pessoas treinadas 230 396 954 924 1151 928 915

Relatériostécnicos e

L 610| 1200 1120( 1140 901 910 1.270
respostas tecnicas

Recursosdeagenciasde | 19| 200 570| 1400| 216 1400| 484
fomento*

Recur sos de clientes* 150 360 530 788| 1100 1200 2102

* valores em US$ mil.

A observacdo destes resultados para os principais grupos de indi-
cadores aplicados pelo INT - nos quais 75% podem ser considerados
ndo convencionais - evidencia uma nitida evolucdo da instituicdo em
direcdo a sua missao como instituicdo tecnoldgica, bem como em rela-
¢do as metas estratégicas definidas anualmente, sem prejuizo dos re-
sultados para os indicadores convencionalmente utilizados.

Cabe ressaltar, por fim, que a adocdo de uma metodologia de ava-
liagdo com base em indicadores ndo convencionais orientou efetiva-
mente seus nucleos de competéncia para a geracdo de resultados de
maior efetividade para o setor produtivo e para a sociedade, que se
refletem nos resultados institucionais estratégicos listados a seguir:
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. aimplantacéo de sistema da qualidade para credenciamento de
laboratérios pelo Inmetro;

. 0 crescente credenciamento de ensaios para certificacdo de pro-
dutos na area de saude e seguranga;

. a difusdo do conhecimento através da implantacdo de cursos
em educacdo continuada, em especial aqueles de pos-graduacéo lato-
sensu realizados em parceria com algumas universidades em nivel na-
cional,

. a implantacdo da incubadora de empresas, constituidas estas
para a comercializacdo de produtos e servicos resultantes de tecnologias
geradas pelo INT;

. a criacdo e consolidacdo de competéncias tecnolégicas comple-
mentares, como aquelas relativas a prototipagem rapida, inteligéncia
competitiva, gas natural e as modernas técnicas de gestdo da produ-
cao; e

. 0 significativo aumento da arrecadacgdo de recursos de clientes,
originados por contratos de servicos e transferéncia de tecnologia.

Esta politica propiciou, ainda, a participacdo do INT em proces-
sos de avaliagdo de resultados de gestdo realizados em diversos ambi-
tos*. A participacdo em alguns destes foruns certamente contribuira
também para uma melhoria de suas praticas de gestao e, particular-
mente, uma uniformizacéo crescente de mecanismos para avaliagdo
dos resultados das atividades de institui¢des tecnolégicas.
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Resumo

Este artigo mostra a experiéncia do Instituto Nacional de TecnologiaZINT na
implanta¢do de um novo padréo de gestdo durante a década de 90. O foco principal
da andlise refere-se ao estabelecimento de uma metodologia que envolve a introdu-
¢do de indicadores para avaliagdo de suas atividades de pesquisa e, sob uma Gtica
mais atualizada, retoma a discussdo sobre indicadores adequados ao perfil das
atividades de institui¢cdes de pesquisa tecnoldgica em relacédo as especificidades de
cada instituicéo.

Abstract

The article discusses the experience of the National Institute for Technology
(INT) in implementing a new pattern for R&D institution management. Such an
experience was conducted during the 90s and the main focus is driven to the
establishment of new indicators to assess R&D activities. Furthermore the article
resumes the discussion of the R&D activities assessment considering the different
aims, purposes, and individual characteristics of every institution.
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