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APRESENTAGCAO



O INMETRO desenvolve, desde o inicio da década de 90, um vigoroso processo de modernizagao
institucional, visando o efetivo cumprimento de sua missao, em um contexto de grande dinamismo,
e a incorporagdo dos melhores modelos organizacionais e praticas gerenciais, inclusive os
preconizados pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado.

Apresentar o relato desta experiéncia é justamente o que propde o presente documento, tendo em
vista dois objetivos béasicos. Primeiramente, mostrar como certos principios de organizagédo e de
gestéo foram efetivamente incorporados ao dia a dia do INMETRO. Em segundo lugar, descrever o
processo de absor¢do dos principios da Reforma do Estado no Instituto, apesar dos iniumeros
obstaculos que tiveram que ser enfrentados e superados. Com isso, espera-se manter acesa a
chama da Reforma e evidenciar os beneficios decorrentes de sua concluséo e consolidagao.

Inicialmente, procurou-se explicitar, de forma sumaria, tendo em vista a natureza do presente
relato, os principais fatores responsaveis pela deflagracdo do processo de transformacdo do
INMETRO - o processo de redemocratizagéo, a abertura e liberagdo da economia e a Reforma do
Estado. Sao fatores extremamente dindmicos que ndo somente deram partida ao processo, mas
que influenciaram e influenciam, até hoje, seus desdobramentos.

O ponto seguinte se volta para os modelos e processos de mudanca adotados, cujas
caracteristicas mais operacionais foram construidas ao longo do processo. Neste sentido, serdo
apresentados, ja no seu formato atual, as premissas, os modelos e as estratégias de mudanca,
bem como os requisitos basicos para sua implantagao.

O modelo de gestao do INMETRO - foco basico da mudanga — € o objeto do capitulo 3. Trata-se
agora de descrever o Projeto de Organizacdo e Gestao do INMETRO, através da explicitagdo de
seus principios basicos. Da mesma forma que no modelo de mudanga, ndo se partiu de um
esquema pronto e acabado, tendo por objetivo apenas a sua implantacdo. A estratégia adotada, ao
contrario, implicava em ir detalhando e ajustando o modelo de gestdo a medida que sua instalagédo
avangava, com o devido engajamento e participagdo dos diferentes parceiros e atores relevantes.

O quarto capitulo, por sua vez, tem por finalidade apresentar as principais mudancas institucionais
as quais o INMETRO foi submetido, centrando a atengdo na sua transformacdo em Agéncia
Executiva e na formulagdo do Contrato de Gestdo. Evidentemente, o INMETRO avangou bastante
em outros dominios organizacionais — como por exemplo em suas estratégias, métodos e
instrumentos de atuagdo externa — mas o presente relato ficou restrito aos aprimoramentos mais
vinculados a Reforma do Estado, em razdo dos objetivos deste documento, como explicitado
anteriormente.

Ainda neste mesmo capitulo, descreve-se o novo Sistema de Planejamento e Acompanhamento
Orgamentario do INMETRO, cuja inclusao neste relato se deve a duas razdes. Primeiramente, por
conta das inovagdes que foram introduzidas no referido Sistema, que representam avangos
consideraveis em relagdo as praticas orgamentarias tradicionais da administragao publica
brasileira. Em segundo lugar, em raz&o da nitidez como os principios da Reforma do Estado e
do modelo de gestdo do INMETRO estao presentes e foram fortemente incorporados nas praticas
orcamentarias do Instituto.

Finalmente, o documento reserva ainda um espago para apresentar os destaques mais

importantes da trajetoria de modernizagédo do INMETRO, apresentando inclusive algumas de suas
conquistas e resultados relevantes.

1. FATORES IMPULSIONADORES DA MODERNIZAGAO DO INMETRO



O processo de modernizacdo do INMETRO n&o pode ser plenamente compreendido sem uma
visdo dos fatores externos que o impulsionaram e |lhe forneceram os fundamentos e as
configuragdes basicas.

Na sua origem, a modernizagdo do INMETRO foi deflagrada e modulada pela confluéncia de trés
transformagdes em curso na sociedade brasileira, que se intensificaram a partir de meados da
década de 80, conforme destacado no grafico seguinte:
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1.1. O Processo de Redemocratizagao

O processo de redemocratizacdo do Pais, iniciado na primeira metade da década de 80 e
consolidado com a promulgagéo da Constituicdo Federal de 1988 (“Constituicdo-Cidad&”) teve
intensos reflexos em todos os segmentos da sociedade brasileira. No que se refere aos objetivos
deste relato, a redemocratizacao influenciou fortemente ndo apenas os fatores influenciadores da
modernizagcado do INMETRO (abertura e liberalizagdo da economia e reforma do Estado) como
também o préprio Instituto, de forma direta.

Cidadania, transparéncia, defesa e protecdo do consumidor-cidadao, servir ao publico, igualdade
de tratamento e oportunidades, entre outros, foram valores introduzidos ou fortalecidos pelo
processo de redemocratizagédo e que se refletiram de forma significativa nos modelos e processos
de modernizacado do INMETRO.

1.2. A Abertura e Competitividade da Economia

A partir do final dos anos 80, a economia e a sociedade brasileiras foram submetidas a intensos e
profundos processos de transformacgao.

O fendémeno central, pelo menos para os objetivos desta analise, foi a liberalizagdo e a abertura da
economia do Pais, até entdo caracterizada pelo protecionismo, atrelado a uma politica de
substituicdo de importagdes. O inicio efetivo do processo ocorreu em 1990, com a instituicdo da
Politica Industrial e de Comércio Exterior.

Em continuagéo ao processo, o Governo brasileiro langou, no final de 1990, o Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade—-PBQP. E justamente no bojo do PBQP que ocorre a reformulagéo
do Sistema Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial — SINMETRO, visando
seu ajustamento a nova realidade da economia e da industria brasileiras. No novo modelo, os
papéis e fungcdes do INMETRO sao bastante impactados, que se afasta de suas antigas fungdes
operacionais e passa a assumir mais fortemente o apoio as decisbes e gestdo do Sistema, a
articulagdo das instituicées integrantes e o credenciamento e supervisdo dos organismos de
certificacdo. O INMETRO deixa igualmente de exercer a fungéo de registro de normas técnicas.



Nao bastassem os impactos decorrentes da reformulacdo do Sistema, o INMETRO recebe
igualmente outras pressdes, que se prolongam por toda a década de 90, em decorréncia tanto da
maior exposicdo do setor produtivo brasileiro a uma economia globalizada, quanto dos
desdobramentos internos da liberalizagdo econdmica em uma sociedade submetida a forte
processo de modernizagao.

Uma visdo dos impactos e pressdes sobre o INMETRO, resultante do processo de abertura e
liberalizagdo da economia, encontra-se resumida na tabela seguinte.

CONTEXTO E PROCESSOS DE

LIBERALIZACAO DA ECONOMIA IMPACTOS SOBRE O INMETRO

Fortalecimento do papel de apoio e coordenacao
técnica aos Integrantes do SINMETRO

Intensificagdo da funcdao de credenciamento e super-
visdo dos organismos

Reducao ou afastamento do exercicio de fungoes
operacionais do SINMETRO

Maior insercdo e participacdo em foros internacionais
de reconhecimento mdtuo

Ampliacdo e aceleracdo da normalizacao, regula-
mentagdo, avaliagdo de conformidade e metrologia,
relativos a produtos importados e para exportacao
Integracdo no Sistema Nacional de Defesa do
Consumidor e nos processos de educagao e protecdo
do consumidor

Apoio técnico a entidades pulblicas e a agéncias e
orgaos reguladores na defesa da concorréncia.
Ampliacdo do escopo da regulamentagdo, creden-
ciamento, avaliacdo de conformidade e metrologia

Reforma do Sistema Nacional de Metrolo-
gia, Normalizagao e Qualidade Industrial —
SINMETRO

Abertura da Economia, Integracdo aos Blo-
cos Regionais e Insercdo na Globalizacdao

Movimentos Internos de Defesa do Consu-
midor e da Concorréncia

1.3. A Reforma do Estado

A reforma do Estado brasileiro intensificou-se na década de 90, tendo como eixo basico a revisao
dos seus papéis e os modos de intervencdo. Nesta linha, duas vertentes se tornaram
proeminentes: a modernizagdo do aparelho do Estado e o processo de desestatizagdo e
desregulamentacao da economia.

Na primeira vertente, foram concebidos e implementados novos principios, modelos de gestédo e
formas institucionais para a atuagéo do Estado, visando fortalecer seus papéis basicos: formulagao
de politicas e prestacdo de servigos publicos. Neste sentido, procurou-se imprimir ao aparelho
estatal uma nova dindmica no seu relacionamento com os 6érgaos supervisores € uma maior
flexibilidade e autonomia administrativo-financeiras, além de uma gestdo mais profissional, com
foco no cliente-cidadao e centrada em resultados.

Na outra vertente, ocorreu um intenso e amplo processo de desestatizacdo e desregulamentacao,
através do qual importantes atividades desenvolvidas no ambito estatal foram transferidas ou
abertas a participagdo privada. Complementarmente, promoveu-se o fortalecimento do Estado
Regulador, através da instalagdo de agéncias especializadas, voltadas inicialmente para os
servigos publicos concedidos.

Embora de diferentes maneiras, cada vertente da Reforma do Estado incidiu sobre o INMETRO,
como pode ser visto na tabela seguinte:

REFORMA DO ESTADO IMPACTOS SOBRE O INMETRO




Modernizagao do Aparelho *  Instrumentos mais modernos de relacionamento com os 6rgdos

Disponibilizagdo de novos valores, modelos e instrumentos
organizacionais e de gestdo , tais como:
= Principios e valores de modernizacdo organizacional
= Novos formatos organizacionais — Agéncias Executivas e
Organizagdes Sociais

do Estado supervisores — Contratos de Gestdo

*  Modelos de gestao — Administracdo gerencial

= Concurso publico para atrair novos quadros

* Estimulos e apoios a melhoria da qualidade — Programa de
Qualidade e Participagdo, Prémio de Qualidade do Governo
Federal

Processo de Privatizacao = Ampliacdo e agilizacdo dos processos de regulamentacdo,
e Desregulamentagao avaliagdao de conformidade, credenciamento e metrologia

Fortalecimento da regulamentacdo, através da instalacdo de agéncias
reguladoras, pressionando o INMETRO para:

» Intensificagdo das solicitagdes de apoio técnico e parcerias
junto as agéncias reguladoras

2. O PROCESSO DE MUDANCA DO INMETRO

2.1. Premissas e Modelo de Mudanca

A premissa basica adotada pelo INMETRO foi a de que a mudanga deveria voltar-se para a
producdo de Resultados para a sociedade, ndo devendo se limitar apenas a aprimoramentos
internos, sem impactos significativos sobre seu ambiente. Melhorias organizacionais e gerenciais,
evidentemente necessarias, deveriam porém ser vistas como meios e instrumentos para o
aumento da efetividade da sua atuagao.

A partir desta premissa basica, foi sendo construido um modelo geral de mudanga ou de
intervencao, que pressupunha a existéncia ou criagdo das seguintes condigbes:

a)

b)

e)

Uma forte Pressao Social, capaz de legitimar a transformagéo e reduzir ou conter as
maiores resisténcias;

Uma Lideranga forte e consistente, com capacidade de formulagdo e negociagéo das
linhas basicas do projeto, de articulacdo dos interesses envolvidos e de conducgéo do
processo de mudanga,;

Estratégias e Requisitos de Mudanga, que estabelecem as formas e as condi¢des
basicas segundo as quais o processo de transformagdo do INMETRO devera ser
conduzido;

Um Projeto de Organizacdo e Gestao da nova instituicdo, explicitando principios,
processos e instrumentos basicos;

Uma forte Motivagdo de atores internos e externos para seu engajamento nos
esforcos de implantagdo e manutencdo das mudancgas.

Uma visdo conjunta e esquematica da premissa e do modelo geral adotados para o processo de
reformulagcao do INMETRO ¢é apresentada no grafico seguinte:

PREMISSA E MODELO DE MUDANCA DO INMETRO
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2.2. Estratégia da Mudancga

Um elemento fundamental da Estratégia da Mudanca adotada foi a decisdo de centrar a atengéo e
os esforgos iniciais na criagdo das condigdes necessarias a viabilizagao das transformacgées
requeridas, deixando para detalhar o Projeto de Organizagdo e Gestdo do INMETRO - foco
basico da mudanga — a medida que o processo avangasse. Dessa forma, fortalecer a lideranga,
mobilizar e motivar os principais atores e estimular e reorientar as pressées em beneficio do
Projeto foram considerados fatores chave para dar partida e assegurar a efetividade das
mudancgas.

Neste quadro, bastava ao INMETRO dispor inicialmente de uma concepgéo geral da configuragéo
de organizagéo e gestao pretendida, suficiente para orientar o processo de mudanga e mobilizar
os parceiros e decisores mais relevantes. O detalhamento do Projeto foi sendo desenvolvido ao
longo do processo, simultaneamente com a implantagdo de seus instrumentos mais estratégicos,
a medida que a clareza do modelo e as condigdes para sua viabilidade foram sendo obtidas.
Naturalmente, este tipo de estratégia exigiu um efetivo mecanismo de monitoramento e avaliagao,
visando manter o controle do processo pela Lideranga.

Portanto, a modernizagdo do INMETRO n&o seguiu um processo linear ou sequencial, tendo
assumido um carater bastante interativo e circular, onde cada fator basico ndo apenas estava
sujeito a alteragdes, mas igualmente atuava sobre os demais, reforgcando, modificando ou inibindo
seu desenvolvimento.

Neste contexto, cabe destacar alguns circuitos de interagdo que foram muito importantes para as
transformagdes ocorridas no INMETRO.

Saliente-se, inicialmente, a interacéo:

Pressées SociaiSjL Lideranga

De um lado, a Liderangca do INMETRO orientou suas agdes com base nas Pressdes Sociais que
conseguiu reconhecer e valorizar, tais como as demandas por medidas para o avango na
competitividade da industria nacional e a prote¢do ao consumidor. Colocam-se aqui igualmente as
aspiragbes da sociedade e do governo por uma administragdo publica moderna, segundo as
orientacées da Reforma do Estado, que o INMETRO procurou internalizar no seu modelo de
gestao.

Do outro lado, o comportamento da Lideranga caracterizou-se por uma postura proativa, no sentido
de que o INMETRO induziu as demandas sociais na sua propria diregao. O exemplo mais evidente
sdo os testes de qualidade de produtos, cuja veiculagdo em programa de televisdo de grande
audiéncia (“Fantastico”) gerou pressdes de toda sorte sobre a Lideranga do INMETRO e, de um
modo geral, sobre toda a Instituicéo.



Um circuito interativo bem mais complexo é originado a partir dos Resultados obtidos, como
esquematizado no grafico seguinte:
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Tem-se aqui uma espécie de ciclo virtuoso da mudang¢a. De fato, a medida que os resultados
positivos iam se tornando evidentes, seus efeitos comegam a ser sentidos, reforgando o
prosseguimento das mudangas em andamento.

De um lado, os resultados positivos da acdo do INMETRO sao percebidos pela sociedade e pelo
governo e transformados em novas pressées sociais, levando inclusive o Instituto a assumir novos
papéis e tarefas. Estas novas pressdes sociais repercutem sobre a lideranca, que ndo apenas vé
suas acoes legitimadas, mas pressiona a proépria Instituicdo por ajustamentos e maior agilizagdo na
organizagdo e gestdo, o que incide, por sua vez, na melhoria da qualidade dos resultados
produzidos pelo INMETRO. Vale destacar que a atuagdo da lideranca sobre o projeto de
organizagao e gestéo voltou-se tanto para a modernizagado dos instrumentos do Instituto, quanto
para a descentralizagédo de suas atividades, ampliando sua rede de parceiros (organismos publicos
e privados) e aumentando seu raio de agao.

Do outro lado, a constatacdo dos efeitos positivos dos resultados, percebidos diretamente pela
Instituicao, serve de feedback a sua lideranca sobre o acerto das medidas implantadas, ao mesmo
tempo em que incide fortemente sobre o orgulho de seus integrantes, fortalecendo o seu grau de
motivacdo e melhorando o clima organizacional reinante, o que naturalmente ndo deixa de
repercutir favoravelmente sobre os resultados da Instituicao.

2.3. Requisitos Basicos para a Mudanc¢a

Além de premissas € modelos, a modernizagdo do INMETRO seguiu uma série de requisitos
basicos que, em consonancia com a linha estratégica assumida, foram sendo mais
conscientemente percebidos, explicitados e modulados ao longo do processo. Dentre os requisitos
mais relevantes, destacam-se os seguintes.

2.3.1. Defini¢ao Clara de Objetivos

A disponibilidade de uma visdo clara de objetivos e rumos constitui requisito fundamental para
qualquer processo de aperfeicoamento institucional. Ao longo de todo o processo de
modernizagdo, a diregdo do INMETRO n&o deixou, em momento algum, de explicitar e
disponibilizar a seus colaboradores e parceiros os alvos a atingir e as trajetérias a percorrer, que
evidentemente foram sendo aperfeigoados e ajustados no decorrer dos acontecimentos.

No Plano Estratégico (1993), no Plano de Modernizagao do INMETRO-PMI (1995), no Plano
Estratégico 1998-2002 e nos sucessivos Contratos de Gestdo, os objetivos, as estratégias, os



indicadores e as acgbes do Instituto foram sendo sucessivamente explicitados, confirmados e
reajustados, sem que fossem deixadas lacunas ao longo da trajetéria. Além disso, as sucessivas
pesquisas que o INMETRO tem realizado junto aos clientes e ao publico em geral servem como
importantes balizamentos para confirmagéo, ajustamentos e corre¢cdo de rumos.

2.3.2. Capacidade de Ganhar Adesao

A direcdo do INMETRO posicionou-se sempre com base na premissa de que o sucesso e a efetiva
implantagéo do processo de modernizagdo dependiam fortemente da credibilidade e confianga de
atores externos e de seus funcionarios, em relagéo ao projeto de mudanca.

Por sua vez, a construgdo e a manutengao da credibilidade e da confianga repousavam, tanto na
participagdo dos referidos atores e quadros no processo, quanto na transparéncia e honestidade
de propodsitos e agdes. Duas linhas de acdo pareceram entdo fundamentais — a criagdo de um
clima democrético e a divulgagao de informacdes sobre a mudancga.

No primeiro caso, a existéncia de um clima democratico constituia condicdo essencial para o
incentivo a participacdo, para a incorporagdo de novas idéias e para a obtengdo de objetivos
compartilhados. Neste sentido, em todas as fases de formulagdo e implantagcdo do projeto, a
participagdo da sociedade e dos quadros do INMETRO foi bastante estimulada, quer através do
envolvimento direto em seminarios e grupos de trabalho, quer por meio da captacdo de
informacgdes e opinides, via pesquisas e entrevistas.

Em relacdo a divulgacdo, adotou-se deliberadamente a postura de que o conhecimento do
processo e de sua evolugado constituia requisito basico para uma participacdo efetiva no seu
desenvolvimento (“sé cobra quem conhece”). Foram entdo utilizadas duas linhas de agdo. De um
lado, um uso intensivo da midia junto a comunidade e aos clientes, promovendo-se ampla
exposicdo do INMETRO a sociedade, como uma espécie de prestacido de contas. Do outro lado,
especialmente para o publico interno e para o governo, instalou-se um processo de ampla e
frequente divulgacdo dos progressos da mudanga, da melhoria dos resultados e do aprimoramento
das operagdes da Instituicdo, através de seminarios, jornais internos e relatorios.

2.3.3. Capacidade Gerencial para a Transformagao de Objetivos em Agdes

Para o éxito da mudanca, torna-se fundamental agregar uma capacidade empreendedora, visando
a tradugédo dos sonhos em realidade, através da transformagao efetiva dos objetivos em agdes
concretas. Esta foi outra preocupacdo que permeou todo o processo de transformacdo do
INMETRO.

Dois aspectos porém precisam ser ressaltados. Primeiro, os objetivos do INMETRO sempre foram
formulados tendo em vista a insercdo mais efetiva da Instituicdo no esforgo de desenvolvimento
nacional. Jamais houve a preocupacao apenas de definir e buscar metas viaveis e de implantagcao
facil. A premissa basica do INMETRO sempre foi a melhor contribuicdo ao Pais, evidentemente
segundo os papéis basicos que lhe cabem.

Segundo, evitou-se assumir uma postura burocratica e rigida de simples cumprimento de modelos
e metas originalmente formulados. Em um mundo em permanente e intensa transformacéo, o
comportamento da instituicdo publica deve ser de permanente agregacdo de valor as suas
atividades. Ao longo do processo, o INMETRO sempre procurou agregar valor as suas atividades,
a partir dos ativos e recursos que lhe foram disponibilizados. A forte entrada do INMETRO no
processo de protegcao do consumidor, através da realizagédo e divulgacdo de testes de produtos e
servigos, € um exemplo de atuacdo segundo estes paradmetros.

2.3.4. Disponibilidade e Autonomia na Aplicagdao de Recursos Financeiros



Um outro aspecto basico diz respeito a disponibilidade de recursos financeiros compativeis com as
necessidades do projeto, conjuntamente com a obtengdo de uma maior flexibilidade e autonomia
na sua aplicagdo. Neste dominio, duas estratégias foram postas em pratica.

De um lado, houve um intenso esforgo no sentido de aumentar a disponibilidade de recursos
financeiros para o INMETRO, inclusive com a forte incrementacdo do volume dos recursos
préprios. Neste sentido, o INMETRO defendeu reivindicagdo junto ao Governo Federal para
eliminar contingenciamentos de recursos orgamentarios préprios, visando assim incentivar os
orgaos publicos a expandir suas fontes de receita. No periodo 1994/2000, a receita total do
INMETRO passou de R$ 53 para R$ 157 milhdes, com um incremento de quase 200%, sendo que
a receita propria representa atualmente cerca de 68% dos recursos totais.

De outro lado, tornava-se crucial a obtengao de maior autonomia e flexibilidade na aplicagdo dos
recursos publicos, porém dentro de um quadro de responsabilidade fiscal e eficiéncia financeira.
Ficou entdo patente a necessidade do INMETRO buscar modelos institucionais e formas de
relacionamento com o governo central mais adequados as exigéncias do seu projeto de
modernizagdo. Engajar-se no movimento de Reforma do Estado mostrou ser o caminho mais
natural, resultando dai a transformagdo do INMETRO em Agéncia Executiva e a assinatura do
Contrato de Gestao com os 6rgaos supervisores, como sera detalhado mais adiante.

2.3.5. Continuidade na Condugéao do Projeto

A manutencdo de uma continuidade administrativa na condugcédo do projeto constituiu um outro
requisito basico ao seu sucesso. De fato, é justamente a gestdo continua do projeto que possibilita
0 progressivo aperfeicoamento dos objetivos, modelos e estratégias, ao longo do processo de
implantagdo do empreendimento.

Nao se trata da continuidade em termos da permanéncia de dirigentes, o que fugia totalmente ao
controle do Instituto. N&o significa porém que ndo devam ser buscadas solugdes para conferir uma
maior estabilidade a dire¢do das instituicdes publicas, procurando-se vincular mais fortemente sua
continuidade ao desempenho da organizagdo, para o que o contrato de gestdo € um instrumento
muito promissor.

Foi a compreenséo deste tipo de restricdo que levou os dirigentes a centrar a base de sustentacao
do projeto em seus préprios principios, modelos e estratégias e ndo nas pessoas que
eventualmente estivessem a frente do INMETRO. O que requer, por sua vez, a existéncia de trés
condigdes: (1) atualizacdo e divulgacao permanentes das bases e avangos do projeto; (2) apoio e
engajamento efetivo do corpo permanente da organizagao; e (3) apoio politico e aceitacéo técnica
do projeto por parte do governo e parceiros externos.

2.3.6. Articulagao, Apoio e Legitimidade Politica

A articulagdo das forgas politicas, externas e internas, em torno do projeto de modernizagédo
constituiu uma preocupagao constante da direcdo do INMETRO, durante toda a evolugdo do
processo. Nao se trata necessaria ou exclusivamente de uma articulagdo partidaria ou com
associagdes de funcionarios, mas da constru¢gdo de uma rede de aliangas e parcerias capaz de
conferir sustentacao e legitimidade politicas ao projeto.

Referida rede envolve os poderes executivo, legislativo e judiciario, ministério publico, clientes,
rede de credenciados e conveniados, foros internacionais e regionais, funcionarios da Instituicéo,
formadores de opinido, organizagées ndo-governamentais e, ndo menos importante, comunidades
interessadas. Neste contexto, o Ministério supervisor € um ator cujo apoio politico ndo é apenas



importante, mas indispensavel e decisivo. Sem seu apoio e aprovagdo, nenhum projeto de
modernizagao seria efetivamente implantado.

3. 0 MODELO DE GESTAO DO INMETRO

O processo de modernizagao do INMETRO requeria, antes de tudo, a formulagdo do modelo de
gestéo a ser adotado e que iria constituir o centro do processo de mudanga.

A formulagdo prévia do modelo atendia a trés propdsitos. Antes de tudo, o modelo sinaliza a
qualidade de gestdo que se pretende imprimir ao INMETRO, em termos de valores, principios e
ferramentas que deverdo ser seguidos e aplicados. Em segundo lugar,0 modelo serviu para a
negociacdo de apoios e parcerias ao processo de modernizagcdo, especialmente no dominio da
Reforma do Estado. Finalmente, constituiu um importante instrumento para o monitoramento do
processo de mudancga: desvios na implantagdo de seus parametros basicos passaram a ser vistos
como sinalizagbes para ajustamentos nas suas caracteristicas e/ou nas estratégias de execugéo
das medidas.

Tendo em vista estes marcos gerais, 0 modelo de gestdao do INMETRO foi concebido e implantado
com base em cinco principios, descritos a seguir.

Melhoria da Qualidade dos Servigos Prestados

A melhoria da qualidade dos servigos prestados indica, na verdade, o redirecionamento explicito
do INMETRO para o cliente e para os resultados. Por intermédio deste principio, a Instituicao
busca reverter uma cultura e uma pratica profundamente enraizadas na administracdo publica,
representada pela exclusividade das atengdes dos seus gerentes a questdo dos meios e dos
recursos.

O foco no cliente significa uma preocupacgédo com a efetividade, isto €, com o atendimento as reais
necessidades e demandas da sociedade. Internamente, esta mudanga representa tanto a
introducdo no INMETRO de uma cultura efetiva de servigo publico (“servir ao publico”) em todos
seus segmentos, quanto a exigéncia de um monitoramento permanente do atendimento ao cliente.

Ja o foco nos resultados indica a orientagdo do INMETRO para a eficacia, ou seja, para sua
capacidade de estabelecer, buscar e obter resultados segundo padrées adequados de qualidade e
de acordo com as reais demandas da sociedade. Nao significa, porém, a desconsideragdo dos
meios e recursos (cuja gestéo sera objeto de outro principio), mas apenas sua colocagdo dentro de
uma perspectiva de contribuicdo para a obtencdo dos resultados finais. Em termos internos, esta
orientagdo implica na adogdo pelo INMETRO da gestdo de desempenho, com todas as
implicacbes decorrentes, em termos de descentralizagdo, autonomia, responsabilizacdo e
transparéncia.

Aprimoramento do Controle Social

Este principio significa a efetiva abertura do INMETRO a sociedade, atendendo assim aos
principios da redemocratizagdo do Pais e da Reforma do Estado. O Instituto tem incentivado e
estruturado, de diferentes maneiras, o controle social sobre seus atos.

Primeiramente, a participagéo direta da sociedade nas decisdes relevantes do INMETRO tem sido
estimulada, promovida e articulada, quer através da sua representagdo em Conselhos do
CONMETRO (Conselho Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial), quer por
meio do envolvimento de clientes e associa¢cdes nos grupos e processos de trabalho do préprio
Instituto.
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Em segundo lugar, a transparéncia do INMETRO tem sido uma das principais preocupagbes da
sua diregao, através da plena publicidade de seus atos, das atividades realizadas e dos resultados
alcangados. Enquadra-se aqui igualmente a ampla disponibilizagdo ao publico e entidades de
informacgdes relevantes detidas pela organizagéo.

Deve ser destacada ainda a forma como os compromissos do INMETRO foram inseridos no
Contrato de Gestao, que passou a ser centrado em indicadores de desempenho associados aos
macroprocessos basicos, fugindo-se assim a tradicional énfase em meios e orgamentos. Esta
reorientacdo facilita e estimula o controle social do Instituto, tornando o Contrato acessivel a
sociedade e nao apenas aos especialistas em orgcamento e administragédo publica.

O controle social, por sua vez, constitui igualmente um poderoso instrumento de combate ao
patrimonialismo e ao clientelismo. No entanto, ndo é menos relevante salientar que, quando
traduzido de forma inadequada, o combate ao patrimonialismo pode constituir um sério entrave ao
processo de modernizagdo da administragdo publica, através da intensificagdo desmedida e
distorcida de uma postura essencialmente burocratica de controle. A adequada superagao, porém,
requer mudangas drasticas nos procedimentos de controle e na cultura gerencial da administragcao
publica brasileira, em suas diversas instancias e esferas de poder.

E importante destacar que a légica do novo modelo de gest&o do Instituto, baseada nos principios
descritos neste item, viabiliza uma gestdo voltada simultaneamente para resultados e para o
exercicio de um efetivo controle sobre meios e processos, sem no entanto engessar o
funcionamento e restringir a evolugéo da organizagéo.

Obtenc¢ao de Mais e Melhores Resultados a um Menor Custo

O foco em clientes e resultados, objetivo do primeiro principio, néo significa, de forma alguma,
minimizar ou desconsiderar os custos das operagdes e da administracdo do INMETRO. A
eficiéncia no uso e na aplicacdo dos recursos continua a constituir um objetivo fundamental.

Dessa forma, ndo ha uma redugéo da relevancia da gestdo dos custos, mas a adogdo de uma
nova O6tica que ndo restrinja os objetivos e as fungdes do gestor publico a uma dimenséao
meramente financeira ou orgamentaria, embora a referida dimens&o n&o possa ser menosprezada.
E imprescindivel pois que a gestdo do INMETRO foi desenvolvido segundo uma perspectiva mais
ampla, dotada de um triplo foco, como indicado no grafico seguinte:

Cliente

Resultados Custos

Em suma, o INMETRO posicionou-se no sentido de atender as demandas da sociedade, na
quantidade requerida e aos menores custos. No fundo, o que se pretende é o efetivo exercicio de
uma gestao baseada no binébmio beneficio/custo e que implique em uma postura empreendedora e
voltada para a agregacéo de valor aos recursos publicos. Neste contexto, assume importancia
crucial o conceito de qualidade do gasto, no sentido de uma permanente preocupagdo com a
maximizagao dos beneficios, independentemente do volume de recursos previstos ou efetivamente
disponiveis. Assim, ao invés de aceitar passivamente uma reducdo de metas proporcional aos
cortes de recursos, a postura centrada na qualidade dos gastos intensificaria os esforcos para o
incremento da relagdo beneficio/custo. Isso deveria ser reconhecido pelo Governo como um

11



estimulo a criatividade e ao espirito empreendedor dos gerentes do setor publico, o que
infelizmente ainda n&o se concretizou.
Visdo Abrangente de Gestao

O modelo adotado pelo INMETRO parte de uma visdo bastante abrangente do processo e das
dimensobes de gestdo, que pode ser traduzida nos seguintes termos:

a) Processo de melhoria continua;
b) Visdo multidisciplinar de gestéo.
No primeiro caso, o processo geral de gestdo do INMETRO tem como matriz basica o ciclo PDCA,

preconizado pelo movimento da Qualidade Total, e que pode ser esquematicamente representado
da seguinte forma:

O CICLO DA GESTAO

A (Avaliar) _——~_ P (Planejar)
< > Melhoria

- Continua
C (Controlar) — D (Fazer)

Qualidade

No segundo caso, o0 modelo de gestao pretende atingir um largo espectro das decisdes e agdes
organizacionais, centrando-se nas trés dimensodes indicadas no grafico seguinte:

Politica

GESTAO

Estratégica Operativa

A gestao politica visa a construgdo do apoio e da legitimidade para as estratégias e agdes do
INMETRO. Ja a gestdao estratégica trata de conferir uma visdo prospectiva a Instituicao,
antecipando cenarios e oportunidades futuros e definindo estratégias de posicionamento e de
acdo. Finalmente, a gestdo operativa tem por finalidade a transformagédo das estratégias em
agdes concretas, articulando sua execugdo e monitorando suas condi¢gdes de viabilidade e seus
efeitos sobre a comunidade.
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Em suma, a complexidade e a dimensao dos desafios que o INMETRO enfrenta ndo mais lhe
permite a adogdo de modelos gerenciais baseados em uma perspectiva simplista e linear de suas
funcdes e processos.

Valorizagao do Servidor Publico

Este principio constitui, na verdade, a ancora de todo o processo de modernizagdo da Instituicao.
De fato, a reformulagdo do INMETRO repousa fundamentalmente na criagdo e manutencao de
condi¢des objetivas de valorizagdo, desenvolvimento e reconhecimento pessoal e profissional dos
seus quadros que, em Ultima instancia, serdo os responsaveis pela mudanga e operagdo do
INMETRO dentro dos novos parametros.

Duas observagdes assumem aqui uma importancia especial.

De um lado, valorizar o servidor ndo pode implicar apenas no seu desenvolvimento técnico e
profissional, embora esta seja uma condigéo fundamental. E preciso ir mais além, no sentido de
estimular sua capacidade empreendedora e criativa, tornando-o apto para promover a agregagao
de valor as atividades, fortalecendo ao mesmo tempo o espirito publico de sua missdo e o
comportamento ético nas suas agdes. Trata-se, em suma, de promover o resgate da auto-estima
do funcionario do INMETRO e de fortalecer o profissionalismo nas suas relagées de trabalho.

De outro lado, a valorizagdo do servidor ndo pode significar também a adogdo de uma atitude
paternalista, no sentido de imprimir um tratamento indiferenciado ao pessoal do INMETRO, sob o
argumento de evitar discriminagdes. Pelo contréario, valorizar o servidor deve significar a aceitagdo
da existéncia de diferencas e a adogdo de uma postura conseqliente que “trate diferentemente os
desiguais”, reconhecendo e premiando os desempenhos superiores.

Todavia, a adogéo desta ultima postura ainda ndo pdde ser traduzida em medidas concretas no
INMETRO, embora ndo apenas esteja na sua pauta ha bastante tempo, como também seja
considerado um principio fundamental a efetiva implantagdo do seu processo de modernizagao. As
medidas mais consequentes e impactantes neste dominio, porém, dependem de mudanga na
legislagéo pertinente e de avancgos na Reforma do Estado, ainda ndo concretizados.

4. AS TRANSFORMAC}()ES DO INMETRO
4.1. Antecedentes

Na realidade, as transformagdes organizacionais e gerenciais recentes, pelas quais vem passando
o INMETRO, tiveram inicio logo apds as mudangas institucionais ocorridas no SINMETRO, no
comego da década de 90. Neste inicio, muitos ajustamentos e reformas tiveram que ser imediata e
incrementalmente implementados no INMETRO, como n&o podia deixar de ser.

A medida que as demandas e a atuagdo externas do INMETRO se intensificavam, ajustamentos
organizacionais mais profundos tornaram-se inevitaveis, principalmente nas é&reas e
macroprocessos finalisticos. Neste quadro, a primeira tentativa ordenada de mudanca foi
formalizada através do Plano de Modernizagdo do INMETRO 1995/97, contendo 29 projetos
modernizadores, a maioria dos quais voltada para a reestruturagcdo e o fortalecimentos dos
Macroprocessos.

Embora o Plano contivesse uma série de projetos de natureza organizacional e gerencial, todos de
elevada relevancia para o INMETRO, ainda se estava diante de uma visdo desconectada. Nao
estava previsto qualquer projeto voltado para uma revisdo geral da sua configuragdo
organizacional ou gerencial, embora existissem algumas iniciativas bastante reestruturadoras,

como o “Planejamento Estratégico do SINMETRO” ou o “Contrato de Gestao”, ja previsto em 1995.
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Como conseqiiéncia do Plano de Modernizagéo, o INMETRO obteve um sucesso consideravel no
redirecionamento do seu foco de atuagao, tendo como suporte uma ampla e profunda visdo dos
cenarios e desafios mundiais e nacionais. Da mesma forma, progressos relevantes foram obtidos
em relagdo ndo apenas aos macroprocessos e fungdes finalisticas (metrologia, credenciamento,
avaliagdo de conformidade), como também aos instrumentos e mecanismos de administragédo
interna.

No entanto, estes importantes avangos nos processos estratégicos e de modernizagédo das areas-
fim do INMETRO ndo serdo relatados neste documento, que se detera exclusivamente nas
transformacgbes institucionais e gerenciais mais vinculados a reforma do Estado, como ja
explicitado.

4.2. A Transformacao do INMETRO em Agéncia Executiva e o Contrato de Gestao
4.2.1. A Agéncia Executiva

Como foi visto, diante das pressbes e demandas decorrentes da abertura da economia, da
conscientizagao do consumidor e da reformulagdo do SINMETRO, o INMETRO promoveu um forte
redirecionamento de seu foco de atuagdo e um aprimoramento dos macroprocessos finalisticos.

No entanto, a medida que o Instituto avangava na sua estratégia de inser¢do no novo contexto,
duas coisas iam ficando cada vez mais evidentes:

a) Os aprimoramentos organizacionais efetuados ja ndo mais se mostravam eficazes ou
suficientes para atender as demandas e desafios colocados ao Instituto, requerendo-se
modelos e praticas significativamente diferentes das até entao implantados;

b) Os novos modelos e praticas requeridos exigiam transformagdes ou condigbes que
extrapolavam as competéncias institucionais do INMETRO e, até mesmo, o quadro
legal ou formal vigente na administragao publica brasileira.

E justamente percebendo este impasse que a Instituicdo se aproxima e se insere fortemente no
movimento de reforma do Estado, comandado entdo pelo Ministério de Administracido e Reforma
do Estado—MARE. De fato, ficou logo evidente para o INMETRO a existéncia de uma perfeita
sintonia entre os principios e modelos organizacionais requeridos pela Instituicdo e os
preconizados pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado. Dessa forma, inserir-se neste
movimento pareceu o caminho natural e légico para o INMETRO conseguir as condigbes
requeridas para promover as mudancgas visualizadas por sua diregao.

Tendo em vista o conjunto de instrumentos disponibilizados pelo Plano Diretor, transformar o
INMETRO em Agéncia Executiva constituia a solugdo mais adequada para conferir-lhe as
capacidades e competéncias exigidas pelo novo contexto, por trés razbes basicas:

a) A Agéncia Executiva € a solugdo institucional preconizada pelo Plano Diretor para
entidades que exercem fungbes exclusivas de Estado, condigdo na qual o INMETRO
se enquadra perfeitamente;

b) Segundo o Plano Diretor, as Agéncias Executivas devem desfrutar de elevada
autonomia e flexibilidade administrativa, operacional e financeira, condi¢cdo julgada
indispensavel pela dire¢do do INMETRO para cumprir adequadamente as exigéncias
que lhe eram colocadas;
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c) O modelo de gestao da Agéncia Executiva, ainda segundo o Plano Diretor, deve adotar
os principios e parametros da “administragdo gerencial”, o que coincidia perfeitamente
com os requisitos de gestédo e funcionamento ideais para o novo INMETRO.

Todavia, entre outras exigéncias, a transformagcdo do INMETRO em Agéncia Executiva requeria a
formulacao e aprovagao de um Contrato de Gestdao com o Ministério supervisor, o entdo Ministério
da Industria, do Comércio e do Turismo.

4.2.2. O Contrato de Gestao

O Contrato de Gestdo desempenha dois papéis basicos distintos, embora fortemente interligados.
Formalmente, como ja se destacou, constitui um pré-requisito indispensavel a qualificacdo de uma
autarquia como Agéncia Executiva. Do ponto de vista gerencial, o Contrato exerce a fungao de
disciplinamento das relagcbes entre a Agéncia e seus 6rgaos supervisores, ao mesmo tempo em
que baliza e restringe as praticas de gestao interna.

Neste ultimo sentido, o Contrato € uma ferramenta que complementa e operacionaliza a autonomia
e as flexibilidades administrativas e financeiras conferidas as Agéncias Executivas. Além disso, é
através do Contrato que o Instituto explicita e pde em pratica grande parte de sua filosofia de
gestéo, indicando quais s&o os focos basicos de sua atuagéo e preocupacgao.

Na sua esséncia, o Contrato de Gestdo do INMETRO baseia-se nos dois seguintes principios:
a) Focalizagdo em resultados;
b) Integracao entre fins e meio.

Focalizar o Contrato de Gestao em resultados ja retrata em si um elemento basico do modelo de
gestdo do INMETRO. Além disso, a forma de desdobramento dos resultados no Contrato
constituiu igualmente uma oportunidade para o Instituto complementar a explicitagdo de seus
principios de atuacao.

Neste sentido, o INMETRO, através do Contrato de Gestdo, decompds seus resultados em dois
conjuntos basicos:

a) Resultados globais — que constituem os indicadores corporativos, expressos em
termos de imagem externa, confiabilidade junto a populagdo, aumento de receita
prépria, entre outros;

b) Resultados de atendimento — referentes & prestacédo de servigos associados a cada
um dos macroprocessos finalisticos do INMETRO (credenciamento; informacao
tecnoldgica; avaliacdo de conformidade; controle metroldgico; e padronizagéo e
disseminacgao de unidades de medida).

Para cada macroprocesso, foram entdo formulados indicadores segundo trés perspectivas
distintas:

= Efetividade — voltada para medir o grau de atendimento do macroprocesso a funcéo
social do INMETRO, tomando como foco a sociedade;

= Eficacia — tendo em vista a mensuragdo da qualidade da prestacdo dos servigos
vinculados aos macroprocessos;

= Eficiéncia — objetivando a otimizagdo dos recursos do INMETRO e de cada um dos
Seus Macroprocessos.
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Além deste conjunto de indicadores, o Contrato de Gestao do INMETRO explicita dois tipos de
COMpPromissos:

= Obrigagoées do INMETRO — metas e indicadores de desempenho que o Instituto se
compromete a alcangar, com base na capacidade instalada; aprimoramentos
organizacionais, gerenciais e de capacitagdo profissional, visando aumentar seus
padrdes de efetividade, eficacia e eficiéncia, em consonancia com os desafios a serem
enfrentados; preservagao e crescimento do patrimdnio publico.

= Compromissos dos Ministérios — referentes a disponibilizacdo de recursos
orcamentarios e financeiros; promocao de medidas e de condigdes para ampliagdo da
autonomia e flexibilidade administrativa e financeira do INMETRO, compativeis com as
obrigac¢des assumidas pelo Instituto

Dessa forma, o Contrato de Gestédo constituiu a via através da qual o INMETRO transformar-se-ia
em uma organizagao voltada para resultados e possuidora das condi¢des basicas para uma gestao
equilibrada, segundo os indicadores de efetividade, eficacia e eficiéncia. Nao significa
necessariamente que todas as dimensdes devam desfrutar do mesmo peso, mas sim que todas
elas deverao ser explicitamente consideradas, por ocasidao da formulagdo das politicas e planos
para o Instituto. A natureza de 6rgéo publico do INMETRO e a conseqiiente énfase na sua fungéo
social tornaram a efetividade a dimenséo de maior relevancia na gestéo do Instituto, seguindo-se,
em escala de prioridade, os indicadores de eficacia e eficiéncia, nesta ordem.

4.2.3. O Processo de Transformacgao

Para concretizar a transformacido pretendida, o INMETRO desenvolveu um processo de
negociagdo com o Governo, iniciado em janeiro de 96, através da assinatura de um protocolo de
intencdes, e que se estendeu até julho de 1998, com a publicacdo do decreto de qualificagdo do
Instituto em Agéncia Executiva. Com isso, o INMETRO se constituia na primeira entidade publica
brasileira a obter a qualificagdo de Agéncia Executiva.

Este pioneirismo, porém, teve um prego bastante elevado. No decorrer do processo, surgiram
enormes dificuldades a efetivagdo da transformagdo em Agéncia e a aprovacdo do contrato
requerido, principalmente em razao da falta de referenciais e experiéncias prévias, o que inclusive
explica o longo tempo consumido no processo.

Todavia, embora a maioria das dificuldades tenha decorrido do ineditismo da solugdo, muitos
obstaculos tiveram origem na resisténcia ao modelo institucional e ao contrato, cujos requisitos
contrariam os interesses, as logicas e os poderes ja consolidados. Neste sentido, a crise financeira
do Estado constituiu um fator adicional de resisténcia, a medida que exigia da equipe econdmica
uma postura mais centralizadora, em relagdo ao controle dos gastos, prejudicando fortemente a
devida concessao de autonomia e flexibilidade, condigdo basica para a efetiva transformagao em
Agéncia Executiva e para a operacionalizagéo do respectivo Contrato de Gestao

Nao houve a compreensao de que o processo de modernizacdo da Administracdo Publica nao
significa necessariamente o enfraquecimento do controle dos gastos. O que se pretendia, em
ultima instancia, era a introdugdo de novos modelos institucionais e formas de gestdo, que néo
apenas fossem mais eficazes e transparentes em relagdo aos gastos, mas que igualmente
permitissem melhores condigdes para o controle social. E justamente o que acabou acontecendo
no interior do INMETRO, como se vera mais adiante.

Na realidade, o foco basico das discussdes e dificuldades do processo centrou-se na formulagéo e
aprovacao do Contrato de Gestdo. Além das resisténcias ja mencionadas, houve dificuldades na
obtencdo de consenso tanto a respeito de que flexibilidades conceder ao INMETRO, quanto aos
focos e indicadores de medicdo. Como nao havia precedente, o modelo geral de contrato de
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gestdo para as Agéncias Executivas terminou sendo construido e moldado no processo de
transformagédo do INMETRO.

Além de tudo, a preocupagido em se dispor de um instrumento realmente efetivo constituiu um
fator adicional de complicacdo para o processo. De fato, esse tipo de preocupagéo levou a
inclusdo, entre os signatarios do Contrato, além do Ministério supervisor (0 entdo Ministério da
Industria, do Comeércio e do Turismo), como era natural, dos Ministérios provedores de recursos
(Ministérios da Administracdo e Reforma do Estado, da Fazenda e do Planejamento), o que
ampliou bastante o espaco e a complexidade das negociagdes.

De qualquer forma, o processo de transformacéo institucional do INMETRO e a aprovagao do
correspondente Contrato de Gestdo permitiram a obtencdo de algumas flexibilidades
administrativas, e ajudou o Instituto a redirecionar o foco das suas relagbes com os 6rgaos
supervisores. Mas é inegavel que a implantacdo do processo foi bastante lenta e que os ganhos
ficaram muito aquém das pretensoes iniciais.

Nao se pode esquecer porém que o referido processo constituiu um marco na modernizagdo da
Administracdo Publica, consolidando principios e modelos, e abrindo caminho para a viabilizagao
de novas transformacgdes, tendo agora como referencial essa experiéncia. O INMETRO entrou
neste processo muito consciente de que, dificilmente, o modelo ideal seria atingido logo na
primeira rodada. Seu engajamento visou igualmente contribuir para a manutengéo, o fortalecimento
e a consolidacao do processo de reforma do Estado.

Finalmente, cumpre destacar que a longa discussdo que se travou, interna e externamente,
durante o processo de modernizagao, ajudou o INMETRO a absorver e consolidar valores e
comportamentos inerentes a “administracdo gerencial”. O exemplo mais patente desta
incorporagdo de valores e posturas € o novo sistema de planejamento e acompanhamento
orcamentario, cujas principais caracteristicas sado descritas no préximo item.

4.3. O Novo Sistema de Planejamento e Acompanhamento Orgamentario
4.3.1. Caracterizacao da Situacgao Inicial

Até o ano de 1997, o processo orgamentario do INMETRO seguia, em suas linhas basicas, o
modelo geral que ainda prevalece na administracdo publica brasileira. Neste contexto, a execucao
do processo era praticamente restrita a unidade e as equipes orgamentarias, com o orgamento
constituindo mera pega formal e abstrata para os demais integrantes da Instituicao.

Evidentemente, os gerentes e técnicos programavam suas atividades, mas nao eram
estabelecidas vinculagdes diretas entre as programagdes e os recursos orgamentarios requeridos,
quer na fase de planejamento, quer na etapa de execugédo. Dessa forma, embora pudessem
possuir uma visdo razoavelmente precisa do que lhes cabia fazer, técnicos e gerentes nado
dispunham de informacdes sobre os correspondentes recursos orgamentarios.

Na realidade, nem os gerentes, nem as equipes de orcamento dispunham de informagdes precisas
a respeito dos recursos destinados as atividades do INMETRO, mesmo as mais estratégicas. Os
primeiros, por ndo participarem da programacdo or¢amentdria e os ultimos, por alocarem os
recursos segundo os itens de despesas (pessoal, material, servicos de terceiros etc.) das
unidades, e ndo de acordo com suas atividades ou processos, por conveniéncia dos seus proprios
controles burocraticos.

Neste contexto, como ocorre praticamente em toda a administragao publica brasileira, o INMETRO

adotava, como modelo basico, a gestdo da dotagdo orgamentaria, Em conseqiéncia, os gerentes
da Instituicdo ndo eram estimulados a incorporar em seus comportamentos a pratica efetiva de

17



gerenciamento de recursos, nem incentivados a se sentirem responsaveis pelos custos e receitas
de suas unidades. Neste sentido, limitavam-se a solicitar os insumos necessarios as suas
atividades (e que, no maximo, tinham sido vagamente previstos nas fases de programacgao),
deixando que as unidades corporativas resolvessem a questao, através de um jogo burocratico e
de forte influéncia pessoal, cuja caracteristica principal era a completa falta de transparéncia para
0s gerentes, para a instituicdo e, conseqliientemente, para a sociedade.

4.3.2. O Novo Sistema

A decisao da direcdo do INMETRO para a radical reformulagcdo do seu sistema de planejamento e
acompanhamento orcamentario baseou-se essencialmente em duas razdes.

Primeiro, tratava-se de superar as deficiéncias e insuficiéncias que o processo orgamentario do
INMETRO apresentava, como caracterizado anteriormente, e que tendia a se agravar ainda mais.
De fato, a situacao vigente, que ja era insatisfatoéria em si, tornava-se cada vez mais insustentavel
a medida que o INMETRO avangava no planejamento estratégico e se incorporava ao movimento
da Reforma do Estado, absorvendo seus principios e conceitos, principalmente os relacionados a
“administracao gerencial’.

Segundo, partiu-se do reconhecimento de que o sistema de planejamento e acompanhamento
orgamentario € um dos instrumentos mais influentes e de maior penetracdo na pratica e na cultura
gerencial de qualquer organizagdo. Portanto, o referido sistema desfrutava das condigbes ideais
para a efetiva implantagdo de inumeros principios preconizados no modelo de gestdao do
INMETRO. Dessa forma, orientagdes e diretrizes fundamentais ao modelo de gestao - tais como,
descentralizacdo, transparéncia, responsabilidade fiscal, predominancia dos fins sobre os meios,
entre outras — encontram-se fortemente presentes no novo sistema, como se vera nos itens
seguintes.

4.3.2.1. Os Objetivos e Diretrizes para o Novo Sistema

Em dltima instancia, o novo Sistema visa dotar o INMETRO de ferramenta capaz de formular
propostas orgamentarias e acompanhar sua execugao, de forma participativa, descentralizada e
controlada, permitindo a introdugdo de uma geréncia de recursos efetiva e transparente, exercida
em todos os niveis hierarquicos e solidamente vinculada ao planejamento do Instituto e ao Sistema
de Planejamento e Orgamento do Governo Federal.

A concretizagdo deste objetivo requereu sua tradugdo em um conjunto de diretrizes, descritas a
sequir:

a) Introduzir uma gestédo efetiva de recursos, receitas e despesas, envolvendo todos os
niveis hierarquicos, tanto nos projetos, quanto nos processos ou atividades;

b) Induzir uma pratica gerencial segundo os principios da responsabilidade fiscal,
vinculando a realizagao de despesas a existéncia prévia de receita que a financie;

c) Promover a integragdo entre o planejamento (estratégico e operacional) e o processo
orcamentario do INMETRO, transformando efetivamente o orcamento na dimensao
financeira dos planos;

d) Permitir a consisténcia e a interatividade do processo orgamentario do INMETRO com
o Sistema de Administragao Financeira Federal (SIAFI);

e) Implementar uma gestao orgcamentaria descentralizada, permitindo que cada gerente
da Instituicdo formule sua prépria proposta e opere diretamente a execugao
orcamentaria dos seus projetos e atividades, continuando, porém, submetido as leis e
regras que regem a administragao orgamentaria federal;
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f) Viabilizar uma pratica orgamentaria agil, transparente e confiavel, disponibilizando
diariamente, a todos os niveis gerenciais, dados atualizados e oficiais a respeito da
execugao orcamentaria das acdes de todo o INMETRO;

g) Informatizar e colocar em rede todo o processo orcamentario do INMETRO,
conferindo-lhe elevadas agilidade e interatividade, e permitindo a eliminacdo de
procedimentos manuais e de formularios, em todas as fases de elaboracdo e
acompanhamento do or¢camento.

4.3.2.2. A Estrutura do Sistema

Estruturalmente, o novo Sistema foi organizado nos seguintes moédulos:

Médulo de Proposta da Receita e Despesa — Vincula a proposta de receita e despesa do
INMETRO as metas do seu Plano Estratégico, ligando assim o processo orgamentario as
perspectivas de futuro da Instituicdo. Torna possivel a eliminagdo de formularios, a
redugdo da burocracia e da centralizagdo, ampliando, consequentemente, o grau de
participagdo dos gerentes e técnicos;

Manual de Entrada de Dados — Contém informagdes sobre padrbes especificagdes,
precos e momentos ideais de aquisicdo de insumos, permitindo que os gerentes possam
formular diretamente as propostas orcamentarias para suas unidades. Permite a
racionalizagdo e a articulagdo das compras do Instituto, bem como a explicitacdo das
estratégias e regras das areas meio, através de orientacbes aos gerentes para suas
solicitagcdes de aquisigao. A partir destas entradas, elabora-se um Plano Anual de compras
para os diferentes itens, que permite aferir a consisténcia entre as solicitagbes efetivas dos
gerentes e as orientagbes prévias fornecidas pelas areas meio.

Moédulo de Execugdo Orgamentaria — Viabiliza o relacionamento entre o Sistema de
Administracdo Financeira Federal e o SIPLAN do INMETRO, possibilitando a extragdo de
dados do SIAFI. Permite aos gerentes executar, sem necessidades de autorizagdo prévia,
os recursos liberados, disponibilizando informag6es sobre os saldos resultantes. Enfim,
permite que a gestdo e o monitoramento orcamentarios sejam exercidos efetivamente
pelos proprios gerentes, respeitadas naturalmente as regras gerais da administracdo
orgamentaria do Governo.

Médulo Saldo Corrente — Permite que, imediatamente apds uma decisdo gerencial de
efetuar um determinado gasto, o bloqueio dos recursos correspondentes seja
imediatamente efetuado, enquanto o processo ainda segue seu tramite formal. Dessa
forma, o gerente recebe informagdes sobre os gastos ja iniciados, mas ainda nao
processadas pelo SIAFI.

Médulo Pré-Proposta Orgamentaria — Permite que a formulagdo da pré-proposta
orcamentaria do INMETRO, a ser negociada com o Governo Federal, tenha como base os
grandes balizamentos do planejamento do Instituto. Possibilita assim a adogdo de uma
sistematica mais consistente para a negociacdo dos recursos orgcamentarios globais,
fugindo do procedimento tradicional caracterizado pela definigho dos montantes do
orcamento futuro com base exclusivamente nos valores do orgamento corrente.

4.3.3. Caracteristicas Basicas da Operacédo do Sistema

A implantagdo do Sistema de Planejamento e Acompanhamento Orgamentario do INMETRO,
segundo os parametros descritos anteriormente, resultou em uma gestdo orgamentaria
profundamente distinta das praticas até entdo vigentes, como o demonstra a descri¢ao seguinte,
que aborda alguns dos pontos basicos do processo instalado:
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a)

b)

d)

e)

f)

g)

Subordinagao clara dos meios aos fins, pela precedéncia do planejamento operacional
(formulacdo de metas e indicagdo de servigos, materiais, equipamentos, instalagdes
etc. requeridas) sobre a programagao orgamentaria, com o orgamento passando a
constituir efetivamente a tradugao financeira das decisdes programadas;

Envolvimento real e direto dos gerentes e técnicos de todas as areas no processo de
planejamento e acompanhamento orgamentario, através de sua participagao nas fases
basicas:

= npa programagao operacional e financeira de seus processos e projetos,
quantificando fisica e financeiramente os insumos necessarios;

= na execugao orgamentaria, através do manejo e apropriacdo, sem necessidades
de autorizagéo prévia, dos recursos liberados e da obtencao direta de informacdes
sobre saldos orgamentarios e sobre as despesas realizadas mas ainda nao
processadas pelo SIAFI

Participagdo efetiva das areas e fungdes corporativas (compra, treinamento,
informatica etc.) no processo orgamentario, através do fornecimento de orientagdes
para o orcamento de aquisicdo dos diferentes setores do INMETRO, da discussao
conjunta com as areas sobre suas demandas de insumos e, finamente, da
gerenciamento de Planos Anuais de compra;

Consequentemente, adogédo por cada area meio de um novo e mais ativo papel no
processo de gestao orcamentaria do INMETRO, com o estabelecimento de um efetivo
dialogo com as unidades finalisticas e com os demais setores funcionais;

Adocdo de medidas concretas para o estreitamento do didlogo entre as areas (que
terminou extrapolando inclusive os limites da gestdo orcamentaria), principalmente
através da criacdo e implantagéo das seguintes instancias organizacionais:

= Grupos de trabalho especializados, compostos de representantes das areas meio
e finalisticas envolvidas, tendo em vista aprimorar suas formas de atuagédo e de
relacionamento;

=  Comité de Gestores dos Planos Anuais, composto por coordenadores dos grupos
de trabalho mencionados, visando a troca de experiéncia e a discussao das boas
praticas de gestao, inclusive orgamentaria.

Criacdo no corpo gerencial, técnico e administrativo de um compromisso efetivo com o
gerenciamento de recursos, devido a ampla difusdo na Instituigdo da imprescindivel
vinculacdo e dependéncia entre o gasto e sua fonte de financiamento, introduzindo,
assim, no dia a dia do INMETRO, a pratica da responsabilidade fiscal.

Implantacéo efetiva de uma gestao de caixa no INMETRO, através do estabelecimento
de um fluxo de caixa planejado de receitas e despesas, geral e setorial, e de seu
acompanhamento més a més.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A modernizagdo da administragdo publica € um imperativo do mundo atual. Nao se pode mais
admitir uma administracdo ineficiente e ineficaz de recursos publicos, principalmente em
sociedades altamente carentes de servigos publicos, em quantidade e qualidade. E fundamental
incentivar gerentes e técnicos para agregar valor as suas atividades, buscando o cumprimento dos
objetivos sociais através da prestacao de servigos com qualidade e ao menor custo possivel.
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A trajetéria do INMETRO nos ultimos 10 anos, conforme relatada nos capitulos anteriores, mostrou
que isso € possivel, mesmo em um quadro de fortes restricdes. A existéncia de liderancgas firmes e
decididas, desde que devidamente orientadas, pode mobilizar a organizagao e seus parceiros
externos relevantes, no sentido da implantagdo de uma gestao inovadora e centrada em principios
e modelos consistentes com os desafios e papéis sociais da organizagao.

Nesta caminhada, a adesao aos principios e modelos preconizados pela Reforma do Estado e a
parceria com a equipe por ela responsavel constituiram fatores fundamentais e decisivos. A
transformacéao pioneira do Instituto em Agéncia Executiva e a formulagdo do Contrato de Gestao
sdo exemplos fundamentais desta parceria, mas que nao atestam devidamente toda a riqueza do
processo de modernizagao.

Outras melhorias, ndo menos importantes, foram a instalagéo efetiva do planejamento estratégico,
a implantagdo e operagdo de um moderno sistema de planejamento e acompanhamento
orcamentario, os aprimoramentos nos macroprocessos finalisticos, a introdugdo de uma gestéao
centrada em uma hierarquia consistente de indicadores, e o desenvolvimento e implantagao de
pesquisa de satisfagdo do cliente/usuario. Estes avangos levaram, inclusive, o INMETRO a
conquista do reconhecimento ouro do Prémio de Qualidade do Governo Federal.

No entanto, as conquistas obtidas pelo INMETRO n&o se limitam aos aspectos institucionais e
organizacionais, mas se refletem fortemente em sua imagem e desempenho, consistentemente
com a premissa basica de foco nos resultados, que orientou todo o processo de transformagéao.

Apenas a titulo de exemplificagdo, destacam-se em seguida alguns dos marcos atingidos:

1. O INMETRO ¢ atualmente conhecido por 62% da populagéo brasileira;

2. Dentre os que o conhecem, 86% confiam nele e 85% utilizam as informagdes do
INMETRO nas suas decisdes de compra;

3. A satisfagédo do usuario em relagdo ao INMETRO, medida pelo servigo de atendimento ao
cidaddo e pelo servico via Internet, atingiu em 2001 indices de 88,1% e 79,3%,
respectivamente.

4. A satisfagdo do usuario com a certificagdo compulsoéria, a verificagdo dos instrumentos de
medir e a confiabilidade dos exportadores com o sistema metrolégico atingiram, no ano de
2001, indices de 95,5%, 95,8% e 93,5%, respectivamente;

5. O INMETRO criou uma forte marca com elevada credibilidade junto a populagéo,
ocupando um espag¢o na midia equivalente a 100 milhées de reais, apenas nos trés
primeiros anos, totalmente financiados pelos parceiros, portanto sem uso de recursos
publicos em midia;

6. O numero de instrumentos verificados, em todo o Pais, passou de trés milhdes em 1994
para 11 milhdes em 2001;

7. A receita propria do INMETRO aumentou de R$ 40 milhdes, em 1994, para R$ 121
milhdes, em 2001.

Apesar da significativa evolugdo do INMETRO, segundo varios prismas, ndo se pode porém deixar
de constatar que, em termos institucionais, os resultados ficaram, pelo menos até o momento,
aquém da expectativa inicial. As flexibilidades e autonomias administrativas e financeiras
preconizadas pela Reforma n&o foram alcancadas. Portanto, embora o INMETRO ja esteja
qualificado como Agéncia Executiva, seu processo de transformacgdo nao pode ser dado por
concluido. As negociagdes com o Governo precisam avangar, até que se obtenha um modelo de
gestdo condizente com os desafios enfrentados, corrigindo-se as falhas e insuficiéncias ainda
existentes.
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Essa evolugdo, porém, depende fortemente dos avangos do processo de Reforma do Estado,
principalmente no que tange as formas de controle e as flexibilidades e autonomias efetivamente
conferidas as Agéncias Executivas. Mantido o estagio atual da Reforma, dificilmente o INMETRO,
ou qualquer outra instituicdo publica federal, podera avangar mais no seu processo de
modernizac¢ao, independente de seu potencial de mudanga e das necessidades da sociedade
brasileira. Corre-se até mesmo o risco de retrocesso nas conquistas ja alcancadas, caso as
frustracdes e as desmotivagdes com a falta de avango se acumulem além dos limites.
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