O processo de modernizacao
do Inmetro — relato de
umaexperiencia

Ricardo de Oliveira

Apresentacdo

O Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade
Industrial (Inmetro) desenvolve, desde oinicio dadécadade 90, umvigoroso
processo de modernizagdo institucional , visando ao efetivo cumprimento de
sua missdo, em um contexto de grande dinamismo, e a incorporacéo dos
mel hores model os organi zacionais e préticas gerenciais, inclusive os preco-
nizados pelo Plano Diretor de Reforma do A parelho do Estado.

Apresentar o relato dessa experiéncia € justamente o que propde
este documento, tendo em vista dois objetivos basicos. Primeiramente,
mostrar como certos principios de organizagéo e de gestéo foram efeti-
vamente incorporados ao dia-a-dia do Inmetro. Em segundo lugar,
descrever o processo de absorc¢éo dos principios da reforma do Estado
no instituto, apesar dosindmeros obstacul os que tiveram que ser enfren-
tados e superados. Com isso, espera-se manter acesaachamadareforma
eevidenciar os beneficios decorrentes de sua conclus&o e consolidagéo.

Inicialmente, procurou-se explicitar, de forma suméria, tendo em
vista a natureza deste relato, os principais fatores responsaveis pela
deflagracéo do processo de transformagéo do Inmetro: 0 processo de
redemocratizagdo, a abertura e liberagdo da economia e a reforma do
Estado. Esses sdo fatores extremamente dinamicos, que ndo somente
deram partida ao processo, mas influenciaram, e influenciam até hoje,
seus desdobramentos.

O ponto seguinte se volta para os model 0s e processos de mudanca
adotados, cujas caracteristicas mais operacionais foram construidas ao
longo do processo. Nesse sentido, serdo apresentados, ja no seu formato
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atual, as premissas, 0s model os e as estratégias de mudanca, bem como
0S requisitos basi cos para suaimplantagéo.

O modelo de gestdo do Inmetro — foco bésico da mudanca —
serdexplanado no item “ O model o de gestéo do Inmetro”. Trata-se, agora,
de descrever o Projeto de Organizacdo e Gestdo do Inmetro, por meio da
explicitacdo de seus principios basicos. Da mesma formaque no modelo
de mudanca, ndo se partiu de um esguema pronto e acabado, tendo por
objetivo apenas a sua implantacdo. A estratégia adotada, ao contrario,
implicavair detalhando e ajustando 0 model o de gestéo a medida que sua
instalacdo avangava, com os devidos engajamento e participacdo dos
diferentes parceiros e atores relevantes.

Oitem “Astransformacdes do Inmetro”, por suavez, tem por fina-
lidade apresentar as principais mudancasinstitucionais as quais o Inmetro
foi submetido, centrando a atencdo na sua transformacdo em agéncia
executivaenaformulacdo do contrato de gestéo. Evidentemente, o Inmetro
avangou bastante em outros dominios organizacionais, como, por exemplo,
em suas estratégias, em seus métodos e instrumentos de atuacéo externa,
mas 0 presente relato ficou restrito aos aprimoramentos maisvinculados a
Reforma do Estado, em raz&o dos objetivos deste documento, como
explicitado anteriormente.

Ainda, nesse mesmo item, descreve-se o hovo sistema de plangja
mento e acompanhamento or¢camentério do Inmetro, cuja inclusdo neste
relato se deve a duas razbes. Primeiramente, por conta das inovactes que
foram introduzidas no referido sistema, que representam avangos consi-
deréveisem relacdo as praticas orcamentariastradicionais daadministracéo
publicabrasileira. Em segundo lugar, em razéo danitidez como os principios
dareformado Estado e do modelo de gesté&o do Inmetro estdo presentes e
foram fortemente incorporados nas préticas orcamentarias do instituto.

Finalmente, o documento reserva ainda um espaco paraapresentar
o0s destaques maisimportantes da trajetoria de modernizacdo do |nmetro,
apresentando, inclusive, algumas de suas conquistas e alguns de seus
resultados relevantes.

Fatores impulsionador es da
moder nizag&o do | nmetro

O processo de modernizacdo do Inmetro ndo pode ser plenamente
compreendido sem umavisdo dosfatores externos que o impulsionaram e
Ihe forneceram os fundamentos e as configuragdes béasicas.

Nasua origem, amodernizacdo do Inmetro foi deflagradae modu-
lada pela confluéncia de trés transformagdes em curso na sociedade
brasileira, que se intensificaram a partir de meados da década de 80,
conforme destacado na figura seguinte:



Figura 1: Transformacdo em curso na sociedade brasileira?
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O processo de redemocratizacdo do pais, iniciado na primeira
metade da década de 80 e consolidado com a promulgac&o da Consti-
tuicdo Federal de 1988, “Constituicéo cidadd’, teve intensos reflexos
em todos os segmentos da sociedade brasileira. No que se refere aos
objetivos deste relato, a redemocratizacdo influenciou fortemente néo
apenas osfatoresinfluenciadores da modernizag&o do Inmetro (abertura
eliberalizacdo daeconomiaereformado Estado), como também o préprio
instituto, deformadireta

Cidadania, transparéncia, defesa e protegdo do consumidor-cidadéo,
servir ao publico, igualdade de tratamento e oportunidades, entre outros,
foram val oresintroduzidos ou fortal ecidos pel o processo de redemocrati-
zacao que se refletiram, de forma significativa, nos model os e processos
de modernizacdo do Inmetro.

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 transformacao.

O fendbmeno central, pel 0o menos para os obj etivos destaanalise, foi
aliberalizagéo e a abertura da economia do pais, até entéo caracterizada
pel o protecionismo, atrelado auma politica de substitui¢céo deimportactes.
Oinicio efetivo do processo ocorreu em 1990, com ainstitui¢do da Politica
Industrial e de Comércio Exterior.

Em continuago 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 reformulagio do Sistema
Nacional de Metrologia, Normalizac&o e Qualidade Industrial (Sinmetro),
visando a seu gjustamento a nova realidade da economia e da industria
brasileiras. No hovo model o, os papéis e funcbes do Inmetro sdo bastante
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impactados, que se afasta de suas antigas funcdes operacionais e passa a
assumir, mais fortemente, 0 apoio as decisdes e a gestdo do sistema, a
articulagdo dasinstitui ¢desintegrantes e o credenciamento e a supervisio
dos organismos de certificacgo. O Inmetro deixaigual mente de exercer a
funcéo de registro de normas técnicas.

N&o bastassem osimpactos decorrentes dareformulacdo do sistema,
0 Inmetro recebe igualmente outras pressdes, que se prolongam por toda
adécada de 90, em decorrénciatanto da maior exposic¢éo do setor produ-
tivo brasileiro aumaeconomia globalizada, quanto dos desdobramentos
internos daliberalizac&o econdémicaem uma sociedade submetidaaforte
processo de modernizagao.

Uma visdo dos impactos e pressdes sobre o |nmetro, resultante do
processo de abertura e liberalizagdo da economia, encontra-se resumida
no Quadro 1.

Quadro 1: Impactos sobre o Inmetro

Contexto e processos de Impactos sobre o |nmetro

liberalizac&o daeconomia

Reformado Sinmetro Fortalecimento do papel de apoio e
coordenacdo técnica aos integrantes
do Sinmetro.

Intensificag8o da funcgéo de credencia-
mento e supervisao dos organismos.
Reducdo ou afastamento do exercicio
de funcdes operacionais do Sinmetro.

Aberturadaeconomia, integra- Maior insercéo e participagdo em foros
¢80 aos blocos regionais e internacionais de reconhecimento mutuo.
insercéo naglobalizacéo Ampliacéo e aceleracdo danormalizacao,

regulamentacdo, avaliacéo de conformi-
dade e metrologia, relativos a produtos

importados e para exportagéo.
Movimentos internos de Integracdo no SistemaNacional de
defesa do consumidor e Defesa do Consumidor e nos processos
da concorréncia de educacéo e protecdo do consumidor.

Apoio técnico a entidades publicas e a
agéncias e 6rgaos reguladores na defesa
da concorréncia.

Ampliagéo do escopo daregulamentacgo,
credenciamento, avaliacdo de conformi-
dade emetrologia.

A reforma do Estado

A reforma do Estado brasileiro intensificou-se na década de 90, e
teve como eixo bésico arevisdo dos seus papéis e os modos deintervencao.



Nessa linha, duas vertentes se tornaram proeminentes. a modernizacéo
do aparelho do Estado e 0 processo de desestati zacdo e desregul amentacéo
daeconomia.

Na primeira vertente, foram concebidos e implementados novos
principios, modelos de gestéo e formas ingtitucionais para a atuagdo do
Estado, visando fortal ecer seus papéis bésicos: formulagdo de politicas e
prestacéo de servigos publicos. Nesse sentido, procurou-se imprimir ao
aparelho estatal nova dindmica no seu relacionamento com os 6rgaos
supervisoresemaior flexibilidade e autonomiaadministrativo-financeiras,
aém de uma gestdo mais profissional, com foco no cliente-cidadéo e
centrada em resultados.

Naoutra vertente, ocorreu um intenso e amplo processo de deses-
tatizac&o e desregulamentagéo, por meio do qual importantes atividades
desenvolvidas no &mbito estatal foram transferidas ou abertas a partici-
pacdo privada. Complementarmente, promoveu-se o fortalecimento do
Estado regulador, por meio da instalacdo de agéncias especializadas,
voltadas, iniciamente, para os servicos publicos concedidos.

Emborade diferentesmaneiras, cadavertente dareformado Estado
incidiu sobre o Inmetro, como pode ser visto no quadro seguinte:

Quadro 2: Impactos sobre o Inmetro causados pela reforma
do Estado

Reformado Estado Impactos sobre o Inmetro
Modernizagso do Disponibilizagdo de novos valores, modelos eins-
aparelho do Estado trumentos organizacionais e de gest&o, tais como:
* principios e val ores de moderni zag&o.
organizacional;

* novos formatos organizacionals. agéncias
executivase OS;

* instrumentos mai s modernos de relacionamento
com os Orgaos supervisores. contratos de gestéo;

* model os de gestéo: administracdo gerencial;

* concurso publico para atrair novos quadros; e

* estimul os e apoios amelhoria da qualidade —
Programade Qualidade e Participacao, Prémio
de Qualidade do Governo Federal.

Processo de Fortalecimento daregulamentacdo, por meio da
privatizagio e instalac&o de agéncias reguladoras, pressionando
desregulamentac&o o lnmetro para:

* ampliacdo e agilizacdo dos processos de
regulamentagéo, avaliago de conformidade,
credenciamento e metrologia; e

¢ intensificacdo das solicitacBes de apoio técnico
e parcerias nas agéncias reguladoras.
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O processo demudancado Inmetro
Premissas e modelo de mudanca

A premissa basica adotada pelo Inmetro foi a de que a mudanca
deveria voltar-se para a producéo de resultados para a sociedade, ndo
devendo selimitar apenas aaprimoramentosinternos, sem impactossigni-
ficativos sobre seu ambiente. Melhorias organizacionais e gerenciais,
evidentemente necessarias, deveriam, porém, ser vistas como meios e
instrumentos para 0 aumento da efetividade da sua atuacéo.

A partir dessa premissa basica, foi sendo construido um modelo
geral de mudanca ou de intervencdo, que pressupunha a existéncia ou a
criacdo das seguintes condicdes:

a) umaforte pressio social, capaz de legitimar a transformacéo e
reduzir ou conter as maiores resi sténcias,

b) umalideranca forte e consi stente, com capaci dade de formulacéo
e negociagdo das linhas basicas do projeto, de articulagdo dos interesses
envolvidos e de conducéo do processo de mudanga;

C) estratégias e requisitos de mudanca, que estabelecem as
formas e as condigdes basicas, segundo as quais o processo de transfor-
mag&o do Inmetro devera ser conduzido;

d) um projeto de organizacédo e gestdo da nova instituicéo,
explicitando principios, processos e instrumentos basicos; e

€) uma forte motivacdo de atores internos e externos, para seu
engajamento nos esforcos de implantacéo e manutencéo das mudangas.

Uma visao conjunta e esquematica da premissa e do modelo geral
adotados para 0 processo de reformulacdo do Inmetro é apresentada na
Figura2.

Figura 2: Processo de reformulagéo do Inmetro
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Estratégia da mudanca

Um elemento fundamental da estratégia da mudanca adotada foi a
decisdo de centrar aatencéo eosesforgosiniciaisnacriacéo dascondicoes
necessarias a viabilizacdo das transformacdes requeridas, deixando
paradeta har o Projeto de Organizagéo e Gestéo do Inmetro — foco bésico
da mudanca — a medida que o processo avancasse. Dessa forma, fortar
lecer a lideranca, mobilizar e motivar os principais atores e estimular e
reorientar as pressdes em beneficio do projeto foram considerados fatores-
chave para dar partida e assegurar a efetividade das mudancas.

Nesse quadro, bastavaao | nmetro dispor, inicialmente, de umacon-
cepcdo geral da configuracdo de organizacéo e gestéo pretendida, sufi-
ciente para orientar o processo de mudancga e mobilizar os parceiros e
decisores mais relevantes. O detalhamento do projeto foi sendo desen-
volvido ao longo do processo, simultaneamente com aimplantacéo de seus
instrumentos mais estratégicos, a medida que a clareza do modelo e as
condigdes para sua viabilidade foram sendo obtidas. Naturalmente, esse
tipo de estratégia exigiu um efetivo mecanismo de monitoramento e
avaliacdo, visando manter o controle do processo pelalideranca.

Portanto, amodernizagdo do | nmetro n&o seguiu um processo linear
ou sequiencial, mas assumiu um caréter bastante interativo e circular, no
qual cadafator basico ndo apenas estava sujeito a alteracfes, mas igual-
mente atuava sobre os demais, reforcando, modificando ou inibindo seu
desenvolvimento.

Nesse contexto, cabe destacar alguns circuitos de interacdo, que
foram muito importantes para as transformagdes ocorridas no Inmetro.

Saliente-se, inicialmente, ainteraco representadanafiguraseguinte:

Figura 3: Circuito interativo

Pressbes sociais 4" Lideranca

De um lado, alideranga do Inmetro orientou suas agdes com base
nas pressdes socials que conseguiu reconhecer e valorizar, tais como as
demandas por medidas para 0 avango na competitividade da industria
nacional e a protecéo ao consumidor. Colocam-se aqui, igualmente, as
aspiracdes da sociedade e do governo por uma administraco publica
moderna, segundo as orientagdes da reforma do Estado, que o Inmetro
procurou internalizar no seu model o de gestéo.

Do outro lado, o comportamento da lideranca caracterizou-se por
uma postura pré-ativa, no sentido de que o Inmetro induziu as demandas
sociais na sua propriadiregdo. O exemplo mais evidente sdo os testes de
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qualidade de produtos, cujavei culacdo em programadetelevisdo de grande
audiéncia (“Fantastico”) gerou pressdes de toda sorte sobre a lideranga
do Inmetro e, de modo geral, sobre toda ainstitui ¢éo.

Um circuito interativo bem mais complexo € originado a partir dos
resultados obtidos, como esquematizado na Figura 4.

Figura 4: Circuito interativo mais complexo
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Ha aqui uma espécie de ciclo virtuoso da mudanca. De fato, a
medida que os resultados positivos tornam-se evidentes, seus efeitos
comegam a ser sentidos, reforgando o prosseguimento das mudancas em
andamento.

Deum lado, osresultados positivosdaacéo do | nmetro sfo percebidos
pela sociedade e pelo governo e transformados em novas pressdes socias,
levando, inclusive, oinstituto aassumir novos papéisetarefas. Essasnovas
pressdes sociais repercutem na lideranca, que ndo apenas vé suas acdes
legitimadas, mas pressiona a propriainstituicéo por gustamentos e maior
agilizagdo naorganizagdo e gestdo, o queincide, por suavez, namelhoriada
qualidade dos resultados produzidos pelo Inmetro. Va e destacar que aatu-
acao daliderancano projeto de organizacdo e gestdo voltou-setanto paraa
modernizacdo dosinstrumentos do I ngtituto, quanto paraadescentralizacdo
de suas atividades, ampliando suarede de parceiros (organismos publicos e
privados) e seu raio de agéo.

Do outro lado, a constatacdo dos efeitos positivos dos resultados,
percebidos diretamente pela Instituicéo, serve de feedback a sua lideranca
sobre 0 acerto das medidas implantadas, ab mesmo tempo em que incide
fortemente sobre o orgulho de seus integrantes, fortalecendo o seu grau de
motivacdo e melhorando o climaorganizacional reinante, 0 que naturalmente
ndo deixa de repercutir favoravelmente sobre os resultados da | nstituicéo.

Requisitos basicos para a mudanca

Além de premissas e model 0s, 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. A seguir seréo apresenta-
dos osrequisitos mais rel evantes.

Definicéo clara de objetivos — A disponibilidade de uma viséo
clara de objetivos e rumos constitui requisito fundamental para qualquer
processo de aperfeicoamento institucional. Ao longo de todo o processo
de modernizac&o, adirecéo do Inmetro ndo deixou, em momento algum,
de explicitar e disponibilizar a seus colaboradores e parceiros os alvos a
atingir e as trajetorias a percorrer, que evidentemente foram sendo
aperfeicoados e gjustados no decorrer dos acontecimentos.

No Plano Estratégico (1993; e 1998-2002), no Plano de Moderniza-
¢ao0 do Inmetro — PMI (1995), e nos sucessivos Contratos de Gestéo, os
objetivos, as estratégias, osindicadores e as ages do instituto foram sen-
do sucessivamente explicitados, confirmados e regjustados, sem que fos-
sem deixadas lacunas ao longo da trajetéria. Além disso, as sucessivas
pesquisas que o Inmetro tem realizado com os clientes e o publico em
geral servem como importantes balizamentos para confirmac&o, gjusta-
mentos e corregdo de rumos.

Capacidade de ganhar adesdo — A direc&o do Inmetro posicio-
nou-se sempre com base na premissa de que o sucesso e aefetivaimplan-
tacdo do processo de modernizacdo dependiam fortemente dacredibilidade
e confianca de atores externos e de seus funcionarios, em relacdo ao
projeto de mudanca.

Por sua vez, a construcéo e a manutencdo da credibilidade e da
confianca repousavam tanto na participacéo dos referidos atores e qua-
dros no processo, quanto na transparéncia e honestidade de propdsitos e
acoes. Duas linhas de ago pareceram, entdo, fundamentais: a criagéo de
um climademocratico e a divulgacdo de informagdes sobre a mudanca.

No primeiro caso, a existénciade um climademocrético constituia
condic&o essencial para o incentivo a participagdo, para a incorporacéo
de novas idéias e para a obtencdo de objetivos compartilhados. Nesse
sentido, em todas as fases de formulacéo e implantacdo do projeto, a
participacdo dasociedade e dosquadrosdo Inmetro foi bastante estimulada,
quer por meio do envolvimento direto em semindrios e gruposdetrabal ho,
quer por meio dacaptacdo deinformagdes e opinides, por meio de pesquisas
e entrevistas.

Em relagdo a divulgacdo, adotou-se deliberadamente a postura de
que o conhecimento do processo e de sua evolugdo constituia requisito
basi co para uma participagdo efetiva no seu desenvolvimento (“so cobra
gquem conhece”). Foram, entdo, utilizadas duas linhas de a¢cdo. De um
lado, um uso intensivo damidiajunto acomunidade e aos clientes, promo-
vendo-se ampla exposi¢éo do Inmetro a sociedade, como uma espécie de
prestacdo de contas. Do outro lado, especialmente para o publico interno
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€ para 0 governo, instalou-se um processo de ampla e frequente divul-
gacéo dos progressos damudanca, damelhoriadosresultados e do aprimo-
ramento das operacles da instituicdo, por meio de seminarios, jornais
internos e relatorios.

Capacidade gerencial para a transformacao de objetivos em
acdes — Para 0 éxito da mudanga, torna-se fundamental agregar uma
capacidade empreendedora, visando atradugdo dos sonhos em realidade,
por meio da transformacéo efetiva dos objetivos em acBes concretas.
Essafoi outrapreocupacéo que permeou todo o processo de transformacéo
do Inmetro.

Dois aspectos, porém, precisam ser ressaltados. Primeiro, 0s
objetivos do Inmetro sempre foram formulados tendo em vistaainsercéo
mai s efetivadainstitui¢c&o no esforgo de desenvol vimento nacional . Jamais
houve a preocupacéo apenas de definir e buscar metas viéveis e de
implantag&o facil. A premissabasicado Inmetro semprefoi amelhor con-
tribuicdo ao pais, evidentemente segundo os papéis basicos que lhe cabem.

Segundo, evitou-se assumir uma postura burocrética e rigida de
simples cumprimento de model os e metas originalmente formulados. Em
um mundo em permanente e intensa transformacgdo, 0 comportamento da
instituicdo publica deve ser de permanente agregacdo de valor as suas
atividades. Ao longo do processo, 0 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 protegdo ao
consumidor, por meio darealizagéo e divulgacdo de testes de produtos e
servicos, € um exemplo de atuagao segundo esses parametros.

Disponibilidade e autonomia na aplicacao de recur sos finan-
ceiros — Um outro aspecto basico diz respeito a disponibilidade de
recursosfinanceiros compativeis com as necess dades do projeto, conjunta-
mente com a obtencdo de flexibilidade e autonomia na sua aplicacéo.
Neste dominio, duas estratégias foram postas em prética.

De um lado, houve um intenso esfor¢o no sentido de aumentar a
disponibilidade de recursos financeiros para o Inmetro, inclusive com a
forte incrementacdo do volume dos recursos proprios. Nesse sentido, o
Inmetro defendeu reivindicacdo ao Governo Federa paraeliminar contin-
genciamentos de recursos orgamentarios proprios, visando, assim, incentivar
0s 6rgaos 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 areceitapropriarepresenta
atualmente cerca de 68% dos recursos totais.

De outro lado, tornava-se crucial a obtencdo de maior autonomia
e flexibilidade na aplicac&o dos recursos publicos, porém dentro de um
quadro de responsabilidade fiscal e eficiénciafinanceira. Ficou, entéo,



patente a necessidade de o Inmetro buscar modelos institucionais e
formas de relacionamento com o governo central mais adequados as
exigéncias do seu projeto de modernizag&o. Engajar-se no movimento
de reforma do Estado mostrou ser o caminho mais natural, resultando
dai atransformacéo do Inmetro em agéncia executiva e a assinatura do
contrato de gestdo com os 6rgaos supervisores, como sera detalhado
mais adiante.

Continuidade na conducao do projeto — A manutencéo de
continuidade admini strativanaconducgao do projeto constituiu outro requi-
sito basico ao seu sucesso. De fato, é justamente a gestao continua do
projeto que possibilitao progressivo aperfei coamento dos objetivos, model os
e estratégias, ao longo do processo de implantagdo do empreendimento.

N&o setrata de continuidade em termos dapermanénciade dirigentes,
0 que foge totalmente ao controle do instituto. Nao significa, porém, que
ndo devam ser buscadas solucdes paraconferir maior estabilidade adirecdo
dasinstituices pablicas, procurando vincular mais fortemente sua conti-
nuidade ao desempenho da organizagéo, para o que o contrato de gestéo
€um instrumento muito promissor.

Foi acompreensdo dessetipo derestricdo que levou osdirigentesa
centrar a base de sustentacdo do projeto em seus préprios principios,
model os e estratégias, e ndo nas pessoas que, eventua mente, estivessem
afrente do Inmetro. 1sso requer, por suavez, aexisténciadetrés condicoes:

1) atualizacdo e divulgacdo permanentes das bases e dos avancos
do projeto;

2) apoio eengaj amento efetivo do corpo permanente daorganizacéo; e

3) apoio politico e aceitacao técnicado projeto por parte do governo
€ parceiros externos.

Articulacdo, apoio e legitimidade politica — A articulagdo das
forcas paliticas, externas einternas, em torno do projeto de modernizacéo
constituiu preocupacdo constante da direcéo do Inmetro, durante toda a
evolucdo do processo. N&o se trata, necessaria ou exclusivamente, de
articulagdo partidéria ou com associagdes de funcionérios, mas da cons-
trucdo de umarede de aliancas e parcerias capaz de conferir sustentacéo
elegitimidade politicas ao projeto.

Essa rede envolve os Poderes Executivo, Legidlativo e Judiciério,
o Ministério Publico, osclientes, arede de credenciados e conveniados, 0s
forosinternacionaiseregionais, osfuncionariosdaingtituicéo, osformadores
de opini&o, as organizagdes ndo-governamentais e as ndo0 menos i mpor-
tantes, comunidades interessadas. Nesse contexto, 0 ministério supervisor
€um ator cujo apoio politico ndo é apenasimportante, masindispensavel e
decisivo. Sem seu apoio e aprovacdo, nenhum projeto de modernizacéo
seriaefetivamente implantado.
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O modelo de gestdo do Inmetro

O processo de modernizagéo do Inmetro requeria, antes de tudo, a
formulagédo do model o de gestéo aser adotado e queiriaconstituir o centro
do processo de mudanca.

A formulagdo préviado model o atendiaatrés propositos. Antes de
tudo, o model o sinalizaaqualidade de gest&o que se pretende imprimir no
Inmetro, em termos de valores, principios e ferramentas que dever&o ser
seguidose aplicados. Em segundo lugar, o model o serviu paraanegociacéo
de apoios e parcerias ao processo de modernizacdo, especiamente no
dominio da reforma do Estado. Finalmente, constituiu importante
instrumento para o monitoramento do processo de mudanca: desvios na
implantacao de seus parametros basi cos passaram a ser vistos como sinali-
zagOes para g ustamentos nas suas caracteristicas e/ou nas estratégias de
execucdo das medidas.

Tendo em vistaessesmarcosgerais, 0 model o de gestéo do Inmetro
foi concebido eimplantado com base em cinco principios, descritosaseguir.

Melhoria da qualidade dos
servicos prestados

A melhoriadaqualidade dos servicos prestadosindica, naverdade,
o redirecionamento explicito do |nmetro parao cliente e paraosresultados.
Por intermédio desse principio, ainstituicdo busca reverter umaculturae
uma préatica profundamente enraizadas na administragdo publica, repre-
sentada pela exclusividade das atengdes dos seus gerentes a questdo dos
meios e dos recursos.

O foco no cliente significa uma preocupacdo com a efetividade,
isto é com o atendimento asreai s necessi dades e demandas da sociedade.
Internamente, essa mudanca representa tanto a introducéo, no Inmetro,
de uma cultura efetiva de servico publico (servir ao publico) em todos
Seus segmentos, quanto a exigénciade um monitoramento permanente do
atendimento ao cliente.

Ja o foco nos resultados indica a orientacdo do Inmetro para a
eficacia, ou segja, para sua capacidade de estabelecer, buscar e obter
resultados, segundo padrdes adequados de qualidade e de acordo com as
reais demandas da sociedade. N&o significa, porém, a desconsideracdo
dosmeioserecursos, cujagestéo serdobjeto de outro principio, masapenas
suacolocacéo dentro de uma perspectiva de contribuicao paraaobtencéo
dosresultadosfinais. Emtermosinternos, essaorientacdo implicaadocéo
pelo Inmetro da gestéo de desempenho, com todas as implicacdes decor-
rentes, em termos de descentralizacdo, autonomia, responsabilizacdo
e transparéncia.



Aprimoramento do controle social

Esse principio significa a efetiva abertura do Inmetro a sociedade,
atendendo, assim, aos principios da redemocratizacdo do pais e dareforma
do Estado. O Instituto tem incentivado e estruturado, de diferentes maneiras,
0 controle socia sobre seus atos.

Primeiramente, a participacdo direta da sociedade nas decisdes
relevantes do Inmetro tem sido estimulada, promovida e articulada, quer
por meio da sua representacdo em conselhos do Conselho Nacional de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (Conmetro), quer por
meio do envolvimento de clientes e associagcdes Nos grupos e processos
detrabal ho do préprioinstituto.

Em segundo lugar, a transparéncia do Inmetro tem sido uma das
principais preocupagdes da suadirecdo, por meio daplenapublicidade de
seus atos, das atividades realizadas e dos resultados alcangados. Enqua-
dra-se aqui, igualmente, aampladisponibilizacdo ao publico e aentidades
de informacdes rel evantes detidas pela organi zacao.

Deve ser destacada, ainda, a forma como os compromissos do
Inmetro foram inseridos no contrato de gestéo, que passou a ser centrado
em indicadores de desempenho associados aos macroprocessos basicos,
fugindo-se, assim, a tradicional énfase em meios e orgamentos. Essa
reorientacdo facilita e estimula o controle socia do instituto, tornando o
contrato acessivel a sociedade, e ndo apenas aos especialistas em orga
mento e administracdo publica.

O controle social, por sua vez, constitui igualmente um poderoso
instrumento de combate ao patrimonialismo e ao clientelismo. No entanto,
nao é menos relevante salientar que, quando traduzido de forma inade-
guada, o combate ao patrimonialismo pode constituir um sério entrave ao
processo de moderni zagdo da administracéo publica, por meio daintensi-
ficagdo desmedidae distorcidade uma posturaessencialmente burocrética
de controle. A adequada superacdo, porém, requer mudangas drésticas
nos procedimentos de controle e na cultura gerencial da administracéo
publica brasileira, em suas diversas instancias e esferas de poder.

E importante destacar que a légica do novo modelo de gestdo do
instituto, baseada nos principios descritos neste item, viabilizaumagestéo
voltada, simultaneamente, pararesultados e parao exercicio deum efetivo
controle sobre meios e processos, sem, no entanto, engessar o funciona-
mento e restringir a evolugéo da organizagéo.

Obtencdo de mais e melhores
resultados a um menor custo

O foco em clientes eresultados, objetivo do primeiro principio, ndo
significa, de forma alguma, minimizar ou desconsiderar os custos das
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operactes e daadministracao do Inmetro. A eficiénciano uso e naaplicacéo
dos recursos continuaaconstituir um objetivo fundamental .

Dessa forma, ndo ha reducéo da relevancia da gestéo dos custos,
mas aadogdo de umanova6ticaque ndo restrinjaos objetivos e asfungdes
do gestor publico aumadimensdo meramente financeiraou orcamentaria,
embora a referida dimensio n&o possa ser menosprezada. E imprescin-
divel, pois, que agestéo do | nmetro tenhasido desenvolvida segundo uma
perspectivamaisampla, dotadade um triplo foco, como indicado nafigura
seguinte:

Figura 5: Triplo foco da gestdo no Inmetro

Cliente

FOCO

Resultados Custos

Em suma, o Inmetro posicionou-se no sentido de atender as
demandas da sociedade na quantidade requerida e a menores custos. No
fundo, o que se pretende € o efetivo exercicio de uma gestéo baseada no
binémio beneficio/custo e que implique uma postura empreendedora e
voltada para a agregacéo de valor aos recursos publicos. Nesse contexto,
assume importanciacrucial o conceito de qualidade do gasto, no sentido
de permanente preocupacdo com a maximizacdo dos beneficios,
independentemente do volume de recursos previstos ou efetivamente
disponiveis. Assim, ao invésde aceitar passivamente umaredugdo de metas
proporcional aos cortes de recursos, a postura centrada na qualidade dos
gastos intensificaria os esforcos para o incremento darelagéo beneficio/
custo. Isso deveria ser reconhecido pelo governo como estimulo acriati-
vidade e ao espirito empreendedor dos gerentes do setor publico, o que,
infelizmente, aindando se concretizou.

Visdo abrangente de gestao

O modelo adotado pelo Inmetro parte de uma visdo bastante
abrangente do processo e das dimensoes de gestéo, que pode ser traduzida
Nos seguintestermos:

a) processo de melhoria continua; e

b) visdo multidisciplinar de gestéo.



No primeiro caso, 0 processo geral de gestao do Inmetro tem como
matriz basicao ciclo PDCA (plangjar, fazer, controlar eavaliar), preconi-
zado pelo movimento da Qualidade Total, que pode ser, esquemati camente,
representado da seguinte forma:

Figura 6: O ciclo PDCA de gestéo

A(Avaliar)/\ P (Planejar)

oy
\ J Melhoria

G (Gontola) 1 D (Fazen Comyv

Qualidade

No segundo caso, 0 modelo de gestéo pretende atingir um largo
espectro das decisdes e agBes organizacionais, centrando-se nas trés
dimensbesindicadasnaFigura7:

Figura 7: DimensOes da gestao

Politica

Gestao

Edratégica Operativa

A gestdo politica visa a construgdo do apoio e da legitimidade
para as estratégias e agdes do Inmetro. Ja a gestdo estratégica trata de
conferir visdo prospectiva a institui¢do, antecipando cenarios e oportu-
nidades futuras e definindo estratégias de posicionamento e de acéo.
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Finalmente, a gestdo oper ativa tem por finalidade a transformacdo das
estratégias em agdes concretas, articulando sua execucdo e monitorando
suas condi¢des de viabilidade e seus efeitos sobre a comunidade.

Em suma, acomplexidade e adimensdo dos desafios que 0 Inmetro
enfrentando mais|he permitem aadocao de model os gerenciais baseados
em perspectiva simplista e linear de suas fungdes e processos.

Valorizacédo do servidor publico

Esse principio constitui, naverdade, aancoradetodo o processo de
modernizacdo dainstitui¢do. De fato, areformulagdo do Inmetro repousa
fundamentalmente na criagdo e manutencdo de condic¢des objetivas de
valorizac&o, desenvolvimento e reconhecimento pessoal e profissional dos
seusquadros, que, em Ultimainsténcia, seréo osresponsaveispelamudanca
e operacdo do Inmetro dentro dos novos parédmetros.

Duas observacgbes assumem
aqui importancia especial

De um lado, valorizar o servidor ndo pode implicar apenas seu
desenvolvimento técnico e profissional, emboraesta condicéo sejafunda-
mental. E preciso ir mais além, no sentido de estimular sua capacidade
empreendedorae criativa, tornando-o apto para promover aagregacao de
valor as atividades, fortalecendo, ao mesmo tempo, 0 espirito publico de
sua missdo e 0 comportamento ético nas suas acles. Trata-se, em suma,
de promover o resgate da auto-estima do funcionario do Inmetro e de
fortalecer o profissionalismo nas suas rel acdes de trabal ho.

Deoutrolado, aval orizac&o do servidor ndo pode significar também
aadocdo de umaatitude paternalista, no sentido de imprimir um tratamento
indiferenciado ao pessoal do Inmetro, sob o argumento de evitar
discriminacbes. Pelo contrario, valorizar o servidor deve significar a
aceitacdo da existéncia de diferencas e a adocao de postura consequiente,
gue “trate diferentemente os desiguais’, reconhecendo e premiando os
desempenhos superiores.

Todavia, aadoc¢ao dessa Ultima posturaaindanéo pdde ser traduzida
em medidas concretas ho Inmetro, embora néo apenas esteja nasua pauta
ha bastante tempo, como também segja considerada um principio funda-
mental aefetivaimplantagdo do seu processo de modernizacdo. Asmedidas
mais conseqlientes e impactantes nesse dominio, porém, dependem de
mudanca na legislacdo pertinente e de avancos na reforma do Estado,
ainda néo concretizados.



Astransformacdesdo I nmetro
Antecedentes

Na realidade, as transformacfes organizacionais e gerenciais
recentes, pelas quais vem passando o Inmetro, tiveram inicio logo apés
as mudangas institucionais ocorridas no Sinmetro, no comego dadécada
de 90. Nesse inicio, muitos ajustamentos e reformas tiveram que ser,
imediataeincrementalmente, implementadosno Inmetro, como néo podia
deixar de ser.

A medida que as demandas e a atuacZo externas do Inmetro se
intensificavam, aj ustamentos organizacionais mais profundostornaram-se
inevitavels, principa mente nas &reas e macroprocessos finalisticos. Nesse
quadro, a primeira tentativa ordenada de mudanca foi formalizada por
meio do PMI 1995-1997, contendo 29 projetos modernizadores, amaioria
dos quais voltada para a reestruturacéo e o fortalecimentos dos macro-
processos.

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. N&o estava previsto
qualquer projeto voltado para uma revisdo geral da sua configuragéo
organizacional ou gerencia, emboraexistissem algumasiniciativas bastante
reestruturadoras, como o Plangjamento Estratégico do Sinmetro ou o
Contrato de Gestéo, ja previsto em 1995.

Como conseqiiéncia do PMI, o Inmetro obteve sucesso conside-
ravel no redirecionamento do seu foco de atuacdo, tendo como suporte
ampla e profunda visdo dos cenarios e desafios mundiais e nacionais. Da
mesmaforma, progressos rel evantes foram obtidos em rel agdo ndo apenas
aos macroprocessos e fungdes finalisticas (metrologia, credenciamento,
avaliacdo de conformidade), como também aosinstrumentos e mecanismos
de administragdo interna.

No entanto, esses importantes avangos Nos Processos estratégicos
e de modernizacdo das &reas-fim do Inmetro no serdo relatados neste
documento, que se deteraexclusivamente nastransformagdesinstitucionais
e gerenciais mais vinculadas a reformado Estado, como jaexplicitado.

A transformacéo do Inmetro em
agéncia executiva e o contrato de gestao

A agéncia executiva

Como foi visto, diante das pressdes e demandas decorrentes da
aberturadaeconomia, daconscientizagdo do consumidor edareformulagéo
do Sinmetro, o Inmetro promoveu forte redirecionamento de seu foco de
atuacdo e aprimoramento dos macroprocessos finalisticos.
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No entanto, a medida que o instituto avancava na sua estratégiade
inserc¢&o no novo contexto, doisfatores ficavam cadavez mais evidentes:

a) 0s aprimoramentos organizacionais efetuados ja ndo mais se
mostravam eficazes ou suficientes paraatender as demandas e os desafios
apresentados ao instituto, aos model os e préticas significativamente dife-
rentes dos até entdo implantados; e

b) os novos model os e préticas requeridos exigiam transformagdes
ou condicBes que extrapolavam as competénciasingtitucionaisdo I nmetro
e, até mesmo, o quadro legal ou formal vigente na administragdo publica
brasileira

E justamente percebendo esseimpasse que ainstituicao se aproxima
e se insere fortemente no movimento de reforma do Estado, comandado,
entdo, pelo Ministério daAdministragdo e Reformado Estado (Mare). De
fato, ficou logo evidente parao Inmetro aexisténciade umaperfeitasintonia
entre os principios e model os organizacionais requeridos pelaingtituicdo e
os preconizados pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado.
Dessa forma, inserir-se nesse movimento pareceu o caminho natural e
I6gico para o Inmetro conseguir as condi¢oes requeridas, para promover
as mudangas visualizadas por sua direcao.

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 razes basicas:

a) a agéncia executiva é a solucdo institucional preconizada pelo
Plano Diretor para entidades que exercem fungdes exclusivas de Estado,
condicdo naqual o Inmetro se enquadra perfeitamente;

b) segundo o Plano Diretor, as agéncias executivas devem desfrutar
de elevada autonomia e flexibilidade administrativa, operacional e
financeira, condicdo julgada indispensavel pela diregdo do Inmetro para
cumprir adequadamente as exigéncias que |lhe eram apresentadas; e

¢) o model o de gestdo da agéncia executiva, ainda segundo o Plano
Diretor, deve adotar os principios e parametros da “administracéo
gerencial”, o que coincidia perfeitamente com os requisitos de gestéo e
funcionamento ideais para 0 novo Inmetro.

Todavia, entre outras exigéncias, a transformacdo do Inmetro em
agéncia executiva requeria a formulagdo e aprovacdo de um contrato de
gestdo com o ministério supervisor, o entdo Ministério da Indlstria, do
Comércio e do Turismo.

O contrato de gestao

O contrato de gestdo desempenha dois papéis basicos distintos,
embora fortemente interligados. Formalmente, como ja se destacou,



constitui pré-requisito indispensavel aqualificacéo de umaautarquiacomo
agéncia executiva. Do ponto de vista gerencial, o Contrato exerce afun-
¢ao de disciplinamento das relagdes entre a agéncia e seus 0rgaos
supervisores, ao mesmo tempo em gue baliza e restringe as préticas de
gestéo interna.

Neste Ultimo sentido, o contrato € umaferramentaque complementa
e operacionaliza a autonomia e as flexibilidades administrativas e finan-
ceiras conferidas as agéncias executivas. Além disso, é por meio do
contrato que o instituto explicita e pde em prética grande parte de sua
filosofia de gest&o, indicando quais sdo os focos bési cos de sua atuagéo e
preocupacao.

Na sua esséncia, 0 contrato de gestédo do Inmetro baseia-se nos
doisseguintes principios:

a) focalizac&o em resultados; e

b) integracéo entre fins e meio.

Focalizar o contrato de gestéo em resultados ja retrata em si um
elemento basico do modelo de gestao do Inmetro. Além disso, aformade
desdobramento dos resultados no contrato constituiu igual mente oportu-
nidade para o instituto complementar aexplicitacdo de seus principios de
atuacéo.

Neste sentido, o Inmetro, por meio do contrato de gestéo, decompds
seus resultados em dois conjuntos basicos:

a) resultados globai s— que constituem osindicadores corporativos,
expressos em termos de imagem externa, confiabilidade junto a popu-
lac8o, aumento de receita propria, entre outros; e

b) resultados de atendimento — referentes a prestacéo de servicos
associados a cada um dos macroprocessos finalisticos do Inmetro
(credenciamento; informagao tecnoldgica; avaliacdo de conformidade;
controle metroldgico; e padronizacdo e disseminacdo de unidades de
medida).

Para cada macroprocesso, foram ent&o formulados indicadores,
segundo trés perspectivas distintas:

* efetividade — voltada para medir o grau de atendimento do
macroprocesso a fungdo social do Inmetro, tomando como foco a
sociedade;

» eficacia— tendo em vistaamensuracdo daqualidade da prestacéo
dos servicos vinculados aos macroprocessos; e

* gficiéncia — objetivando a otimizac&o dos recursos do Inmetro e
de cada um dos seus macroprocessos.

Além desse conjunto deindicadores, o contrato de gestéo do Inmetro
explicitadoistipos de compromissos.

* obrigagtes do Inmetro — metas e indicadores de desempenho
gueoingtituto se compromete aa cancar, com base na capacidade instalada;
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eaprimoramentos organi zacionais, gerenciais e de capacitacao profissiona,
visando aumentar seus padrdes de efetividade, eficécia e eficiéncia, em
consonancia com os desafios a serem enfrentados; preservacdo e
crescimento do patriménio publico; e

* compromissos dos ministérios — referentes a disponibilizacdo
derecursosorcamentariosefinanceiros; promogao de medidasede condices
para ampliagéo da autonomia e flexibilidade administrativa e financeira do
Inmetro, compativeis com as obrigacBes assumidas pelo ingtituto.

Dessa forma, o contrato de gestdo constituiu a via por meio da
gual o Inmetro transformar-se-iaem organi zacao voltada pararesultados
e dotada das condi ¢6es basi cas para umagestao equilibrada, segundo os
indicadores de efetividade, eficacia e eficiéncia. N&o significa neces-
sariamente que todas as dimensdes devam desfrutar do mesmo peso,
mas, sim, que todas elas dever&o ser explicitamente consideradas, por
ocasido daformulacéo das politicas e planos para o instituto. A natureza
do 6rgdo publico do Inmetro e a conseqgiiente énfase nasuafungdo social
tornaram a efetividade a dimenséo de maior relevancia na gestéo do
instituto, seguindo-se, em escalade prioridade, osindicadoresde eficécia
e eficiéncia, nesta ordem.

O processo de transformacéo

Paraconcretizar atransformacéo pretendida, o Inmetro desenvolveu
um processo de negociag&o com o governo, iniciado em janeiro de 1996,
por meio da assinatura de um protocol o deintengdes, que se estendeu até
julho de 1998, com a publicagéo do decreto de qualificagdo do instituto em
agénciaexecutiva. Comisso, o Inmetro constituia-se naprimeiraentidade
publicabrasileira a obter aqualificagdo de agéncia executiva.

Esse pioneirismo, porém, teve um preco bastante elevado. No
decorrer do processo, surgiram enormes dificuldades a efetivacéo da
transformacéo em agénciae aaprovacao do contrato requerido, principal -
mente em razdo da falta de referenciais e experiéncias prévias, o que,
inclusive, explicao longo tempo consumido No processo.

Todavia, embora a maioria das dificuldades tenha decorrido do
ineditismo dasolugdo, muitos obstécul ostiveram origem naresisténciaao
modelo institucional e ao contrato, cujos requisitos contrariavam 0s
interesses, as|dgicas e os poderes ja consolidados. Nesse sentido, acrise
financeira do Estado constituiu fator adicional de resisténcia, & medida
gue exigia da equipe econdmica postura mais centralizadora em relacéo
ao controle dos gastos, prejudicando fortemente a devida concesséo de
autonomiaeflexibilidade ao Inmetro, condic¢Bes basi cas paraasuaefetiva
transformagdo em agéncia executiva e para a operacionalizagdo do
respectivo contrato de gestéo.



N&o houve a compreensdo de que o processo de modernizacdo da
administrag&o publicando significa, necessariamente, o enfraguecimento
do controle dos gastos. O que se pretendia, em Ultima instancia, era a
introducéo de novos modelos institucionais e formas de gest&o, que néo
apenas fossem mais eficazes e transparentes em relacéo aos gastos, mas
que igualmente permitissem melhores condicdes para o controle social.
E justamente o que acabou acontecendo no interior do Inmetro, como
seré visto mais adiante.

Na realidade, o foco bésico das discussdes e dificuldades do pro-
cesso centrou-se naformulag&o e aprovacao do contrato de gestdo. Além
das resisténcias ja mencionadas, houve dificuldades na obtencdo de con-
senso tanto a respeito de que flexibilidades conceder ao Inmetro, quanto
aosfocos eindicadores de medi¢cdo. Como ndo haviaprecedente, o modelo
geral de contrato de gestéo para as agéncias executivas terminou sendo
construido e moldado no processo de transformagdo do Inmetro.

Além detudo, apreocupacdo em sedispor deinstrumento realmente
efetivo congtituiu fator adicional de complicagéo parao processo. Defato,
essetipo de preocupacdo levou ainclusdo, entre os signatérios do contra-
to, aém do ministério supervisor (0 entdo Ministério da Industria, do
Comércio edo Turismo), como eranatural, dosministérios provedoresde
recursos (Ministérios daAdministracdo e Reformado Estado, daFazenda
e do Plangjamento), o que ampliou bastante o espaco e a complexidade
das negociagdes.

De qualquer forma, o processo de transformacéo institucional do
Inmetro e a aprovacdo do correspondente contrato de gestdo permitiram
aobtencdo de algumasflexibilidades administrativas e gjudaram o instituto
aredirecionar o foco das suas relagdes com os 0rgéos supervisores. Mas
éinegavel que aimplantacdo do processo foi bastante lenta e os ganhos
ficaram muito aquém das pretensbesiniciais.

N&o se pode esguecer, porém, que esse processo constituiu um
marco hamoderni zagdo daadministracao publica, consolidou principiose
modelos e abriu caminho para a viabilizac&o de novas transformagdes,
tendo agora como referencial  essa experiéncia. O Inmetro entrou nesse
processo muito consciente de que, dificilmente, o model o idea seriaatingido
logo na primeira rodada. Seu engajamento visou igualmente contribuir
para a manutencdo, o fortalecimento e a consolidac&o do processo de
reforma do Estado.

Finalmente, cumpre destacar que a longa discussdo que se travou,
interna e externamente, durante o processo de modernizagdo, gjudou o
Inmetro a absorver e consolidar valores e comportamentos inerentes a
“administracdo gerencia” . O exemplo mais patente dessaincorporacéo de
valores e posturas € 0 hovo sistema de plangjamento e acompanhamento
orcamentério cujas principai s caracteristicas sGo descritasno proximoitem.
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O novo sistema de plangjamento e
acompanhamento orcamentario

Caracterizagdo da situagéo inicial

Até 0 ano de 1997, o processo orcamentario do Inmetro seguia, em
suas linhas bésicas, 0 modelo geral, que ainda preval ece na administragdo
publicabrasileira. Nesse contexto, aexecucao do processo erapraticamente
restritaaunidade e as equi pes orcamentarias, com o orcamento constituindo
mera peca formal e abstrata para os demais integrantes da instituicéo.

Evidentemente, os gerentes e técnicos programavam suas atividades,
mas ndo eram estabel ecidas vinculagdes diretas entre as programacdes e
0S recursos orgamentari os requeridos, quer nafase de plangjamento, quer
na etapa de execucdo. Dessaforma, embora pudessem possuir umavisao
razoavelmente precisa do que lhes cabia fazer, técnicos e gerentes
ndo dispunham de informagfes sobre os correspondentes recursos
orcamentarios.

Na realidade, nem os gerentes, nem as equipes de or¢camento dis-
punham de informagdes precisas a respeito dos recursos destinados as
atividades do Inmetro, mesmo as mais estratégicas. Os primeiros, por ndo
participarem daprogramacao orcamentaria, e os Ultimos, por alocarem 0s
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 burocréticos.

Nesse contexto, como ocorre praticamente em toda a administra
¢do publicabrasileira, o Inmetro adotava, como modelo basico, a gestéo
da dotagdo orcamentaria. Em consequiéncia, os gerentes da instituicéo
ndo eram estimulados a incorporar, em seus comportamentos, a prética
efetiva de gerenciamento de recursos nem incentivados a se sentirem
responsaveis pelos custos e receitas de suas unidades. Nesse sentido,
limitavam-se asolicitar 0Sinsumos necessari 0s as suas atividades, que, no
maximo, tinham sido vagamente previstos nas fases de programacéo,
deixando que as unidades corporativas resolvessem a questdo, por meio
dejogo burocrético deforteinfluénciapessoal, cujacaracteristicaprincipal
eraa completafalta de transparéncia para 0s gerentes, para a instituicéo
e, conseqlientemente, para a sociedade.

O novo sistema

A decisdo da diregdo do Inmetro para a radical reformulacéo do
seu sistema de planegjamento e acompanhamento orcamentério baseou-se
essencia mente em duas razoes.

Primeiro, tratava-se de superar as deficiénciaseinsuficiéncias que o
processo orcamentario do Inmetro apresentava, como caracterizado



anteriormente, que tendiam a se agravar ainda mais. De fato, a situacéo
vigente, quejaerainsatisfatériaem g, tornava-se cada vez mais insusten-
tavel, a medida que o Inmetro avancava no planejamento estratégico e se
incorporavaao movimento dareformado Estado, absorvendo seusprincipios
e conceitos, principa mente os rel acionados a administracéo gerencial .

Segundo, partiu-se do reconhecimento de que o sistema de plane-
jamento e acompanhamento orcamentario € um dos instrumentos mais
influentes e de maior penetracéo na prética e na cultura gerencial de
qualquer organizacdo. Portanto, o referido sistemadesfrutavadas condicdes
ideais paraaefetivaimplantacdo de inimeros principios preconizados no
modelo de gestdo do Inmetro. Dessa forma, orientacOes e diretrizes
fundamentais ao modelo de gestéo, tais como, descentralizacao, transpa-
réncia, responsabilidade fiscal, predominéancia dos fins sobre os meios,
entre outras, encontram-se fortemente presentes no Novo sistema, como
Se vera nos itens seguintes.

Os objetivos e diretrizes para
0 Novo sistema

Em dltimainstancia, o novo sistemavisa dotar o Inmetro de ferra-
menta capaz de formular propostas or¢camentérias e acompanhar sua
execucdo, deforma participativa, descentralizadae controlada, permitindo
aintroducdo de umagerénciade recursos efetiva e transparente, exercida
em todos os niveis hierarqui cos e solidamente vincul ada ao planejamento
doingtituto eao Sistemade Plangjamento e Orcamento do Governo Federal .

A concretizag8o desse objetivo requereu sua traducéo em um
conjunto de diretrizes, descritas a seguir:

a) introduzir uma gestdo efetiva de recursos, receitas e despesas,
envolvendo todos os niveis hierérquicos tanto nos projetos, quanto nos
processos ou atividades;

b) induzir umapréticagerencial, segundo os principios daresponsa-
bilidadefiscal, vinculando arealizagéo de despesas aexisténciapréviade
receita que as financie;

C) promover a integracéo entre o planejamento estratégico e
operacional e o processo orgamentério do Inmetro, transformando, efeti-
vamente, 0 orcamento na dimensdo financeira dos planos;

d) permitir a consisténcia do processo or¢camentério do Inmetro e
suainteratividade com o SisemadeAdministracdo FinanceiraFederd (Siafi);

€) implementar uma gestao or¢camentéria descentralizada, permi-
tindo que cada gerente da instituicdo formule sua prépria proposta e
opere diretamente a execugdo orcamentaria de seus projetos e de suas
atividades, porém submetido asleis e regras que regem aadministracéo
orcamentaria federal;
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f) viabilizar uma prética orcamentaria agil, transparente e confiavel,
disponibilizando diariamente, atodososniveisgerenciais, dadosatuaizadose
oficiais arespeito da execucdo orcamentéria das agdes de todo o Inmetro; e

g) informatizar e colocar em rede todo o processo orgamentario do
Inmetro, conferindo-Ihe elevadas agilidade einteratividade e permitindo a
eliminac&o de procedimentos manuais e de formul&rios em todas as fases
de elaboragdo e acompanhamento do orcamento.

A estrutura do sistema

Estruturalmente, o novo sistema foi organizado nos seguintes
maodulos.

* Mdédulo de proposta da receita e despesa — Vincula a
proposta de receita e despesa do Inmetro as metas do seu plano estra
tégico, ligando, assim, o processo orcamentario as perspectivas de futuro
dainstituicdo. Torna possivel a eliminacdo de formulérios, a reducéo da
burocracia e da centralizagdo, ampliando, consegiientemente, o grau de
participacéo dos gerentes e técnicos.

* Manual de entrada de dados — Contém informacdes sobre
padrdes, especificacles, precose momentosidealsde aquisicao deinsumos,
permitindo que os gerentes possam formular diretamente as propostas
orcamentarias para suas unidades. Permite a racionalizacéo e a articu-
lac&o das compras do instituto, bem como aexplicitagdo das estratégias e
regras das &reas meio, por meio de orientagdes aos gerentes, para suas
solicitagbes de aquisicdo. A partir dessas entradas, elabora-se um plano
anual de compras paraosdiferentesitens, que permite aferir aconsisténcia
entre as solicitagfes efetivas dos gerentes e as orientaces prévias
fornecidas pelas &reas meio.

* M 6dulo deexecucdo or camentaria— viabiliza o relacionamento
entreo Safi eo Siplan do Inmetro e possibilitaaextracéo dedadosdo Siafi.
Permite aos gerentes executar, sem necessidade de autorizagdo prévia, 0s
recursosliberados, disponibilizando informagdes sobre os saldosresul tantes.
Enfim, permite que a gestdo e 0 monitoramento orcamentarios sejam
exercidos efetivamente pelos préprios gerentes, respeitadas naturalmente
as regras gerais da administracdo orgamentaria do governo;

* Mdédulo saldo corrente — Permite que, imediatamente apos
uma decisdo gerencial de efetuar determinado gasto, o bloqueio dos
recursos correspondentes sejaimediatamente efetuado, enquanto o pro-
cesso ainda segue seu tramite formal. Dessa forma, o gerente recebe
informacdes sobre os gastos ja iniciados, mas ainda ndo processadas
pelo Siafi; e



* M&dulo pré-proposta or gamentaria — Permite que a formu-
lagdo da pré-proposta or¢camentaria do Inmetro, a ser negociada com o
Governo Federal, tenha como base os grandes balizamentos do
plangjamento do instituto. Possibilita, assim, aadogdo de sisteméticamais
consistente paraanegoci agao dos recursos orcamentarios globais, fugindo
do procedimento tradicional, caracterizado pela definicdo dos montantes
do orcamento futuro, com base exclusivamente nos val ores do orcamento
corrente.

Caracteristicas basicas da
operacdo do sistema

A implantacdo do Sistema de Plangjamento e Acompanhamento
Orcamentario do |nmetro, segundo os parametros descritos anteriormente,
resultou em umagestéo orcamentaria prof undamente distinta das préticas
até entdo vigentes, como o demonstra a descricdo seguinte, que aborda
a guns dos pontos basi cos do processo instal ado:

a) subordinacdo clarados meios aosfins, pelaprecedénciado plane-
jamento operacional (formulacdo de metas e indicagdo de servicos,
materials, equi pamentos, instal agdes, etc. requeridas) sobre aprogramacdo
orcamentaria, com o orgcamento passando a constituir, efetivamente, a
traducéo financeira das decisdes programadas;

b) envolvimento real e direto dos gerentes e técnicos de todas as
areas no processo de plangjamento e acompanhamento orgcamentario, por
meio de sua participacdo nas seguintes fases basicas:

* programagao operaciona e financeira de seus processos e proje-
tos, quantificando, fisicae financeiramente, 0SinsUMOS Necessarios;

* execucao orcamentdria, por meio do manejo e apropriacdo, sem
necessidade de autorizac&o prévia dos recursos liberados e da obtencéo
direta de informagdes sobre saldos orcamentarios e sobre as despesas
realizadas, mas aindando processadas pelo Siafi;

C) participagdo efetiva das areas e fungdes corporativas (compra,
treinamento, informédtica etc.) no processo orgcamentério, por meio do
fornecimento de orientacBes, para o orcamento, de aquisicdo dosdiferentes
setoresdo | nmetro, dadi scussdo conjuntacom as areas sobre suasdemandas
deinsumos e, finalmente, do gerenciamento de planos anuais de compra;

d) consegiente adogdo por parte de cada&reameio de novo e mais
ativo papel no processo de gestéo orcamentéria do |nmetro, com o esta-
bel ecimento de efetivo did ogo com as unidadesfinalisticase com osdemais
setoresfuncionals;

€) adogdo de medidas concretas para o estreitamento do didogo
entre as areas— queterminou extrapolando inclusive oslimites dagestéo
orcamentéria—, principalmente por meio da criagdo e implantacéo das
seguintesinstancias organizacionais:
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* grupos de trabalho especializados, compostos de representantes
das éreas meio e findisticas envolvidas, tendo em vista aprimorar suas
formas de atuac@o e de relacionamento; e

* comité de gestores dos planos anuais, composto por coordenado-
res dos grupos de trabal ho mencionados, visando atroca de experiénciae
adiscussdo das boas préticas de gestéo, inclusive orcamentéria;

f) criagdo, no corpo gerencial, técnico e administrativo, de compro-
misso efetivo com o gerenciamento de recursos, devido a ampla difuséo
nainstituicdo daimprescindivel vinculacdo e dependénciaentre o gasto e
suafonte definanciamento, introduzindo, assim, no dia-a-diado Inmetro, a
prética daresponsabilidade fiscal; e

g) implantagé@o efetiva de uma gestéo de caixa no Inmetro, por
meio do estabel ecimento de fluxo de caixa plangado de receitas e despesas,
gera e setorial, e de seu acompanhamento mensal.

Consideracoes finais

A modernizagdo daadministragado publicaéum imperativo do mundo
atual. Nao se pode mais admitir umaadministracéo ineficiente e ineficaz
em recursos publicos, principalmente em sociedades altamente carentes
de servicos pliblicos, em quantidade e qualidade. E fundamental incentivar
gerentes e técnicos para agregarem valor as suas atividades, buscando o
cumprimento dos objetivos sociais por meio da prestacéo de servicoscom
qualidade e ao menor custo possivel.

A trgjetériado Inmetro nos ultimos dez anos, conformefoi relatado
anteriormente, mostrou queisso é possivel, mesmo em um quadro defortes
restricoes. A existéncia de liderancas firmes e decididas, desde que devi-
damente orientadas, pode mobilizar aorganizacdo e seus parceirosexternos
relevantes, no sentido daimplantacdo de gestdo inovadora e centradaem
principios e modelos consistentes com os desafios e papéis sociais da
organizagéo.

Para essa caminhada, a ades&o aos principios e model os preconi-
zados pela reforma do Estado e a parceria com a equipe por ela respon-
savel congtituiram fatores fundamentais e decisivos. A transformagéo
pioneirado instituto em agéncia executiva e aformulagéo do contrato de
gestdo sdo exemplos fundamentais dessa parceria, mas ndo atestam
devidamente toda a riqueza do processo de modernizagéo.

Outras melhorias ndo menosimportantesforam ainstalacdo efetiva
do plangjamento estratégico, aimplantacdo e operacdo de moderno sistema
de plangamento e acompanhamento orcamentério, 0s aprimoramentos
nos macroprocessos finalisticos, a introdugdo de gestdo centrada em



hierarquiaconsistente deindicadores e 0 desenvol vimento e aimplantacéo
de pesquisa de satisfagdo do cliente/usuério. Esses avancos levaram,
inclusive, o Inmetro a conquista, por reconhecimento, do Prémio de
Qualidade do Governo Federal.

No entanto, as conquistas obtidas pelo Inmetro ndo se limitam aos
aspectos institucionais e organizacionais, mas se refletem, fortemente, em
suaimagem e em seu desempenho, consi stentemente com apremissabésica
de foco nos resultados, que orientou todo o processo de transformagao.

Apenasatitulo de exemplificacao, destacam-se, em seguida, alguns
dosmarcosatingidos:

1) o Inmetro é atualmente conhecido por 62% da populacéo
brasileira;

2) dentre os que o conhecem, 86% confiam nele e 85% utilizam as
informagdes do |nmetro nas suas decisdes de compra;

3) a satisfacdo do usuario em relagdo ao Inmetro, medida pelo
Servico de Atendimento ao Cidadao e pelo Servico Vialnternet, atingiu,
em 2001, indices de 88,1% e 79,3%, respectivamente;

4) a satisfacdo do usuario com a certificagcdo compulsoria, com a
verificagdo dosinstrumentos de medir e aconfiabilidade dos exportadores
com o sistema metrol 6gico atingiram, no ano de 2001, indices de 95,5%,
95,8% e 93,5%, respectivamente;

5) o Inmetro criou uma forte marca, e com elevada credibilidade
junto a populacdo, ocupando um espaco na midia equivalente a 100 mi-
IhGes de reais, apenas nostrés primeiros anos, totalmente financiados pe-
los parceiros, ou sgja, ndo se usaram de recursos publicos em midia;

6) 0 nimero deinstrumentos verificados, em todo o pais, passou de
3 milhBes, em 1994, para 11 milhdes, em 2001; e

7) areceita propria do Inmetro aumentou de R$ 40 milhdes, em
1994, paraR$ 121 milhdes, em 2001.

Apesar dasignificativaevolucéo do Inmetro, sob varios prismas, néo
se pode deixar de constatar que, em termos ingtitucionais, os resultados
ficaram, pelo menos até o momento, aquém daexpectativainicial. Asflexi-
bilidades e autonomias administrativas e financeiras, preconizadas pela
reforma, ndo foram alcancadas. Portanto, embora o Inmetro jaestgjaquali-
ficado como agéncia executiva, seu processo de transformacdo néo pode
ser dado por concluido. As negociagBes com 0 governo precisam avancar,
até que se obtenha um modelo de gestdo condizente com os desafios
enfrentados, corrigindo-se as falhas e insuficiéncias ainda existentes.

Essa evolugdo, porém, depende fortemente dos avangos do
processo de reformado Estado, principal mente no que tange as formas
de controle e as flexibilidades e autonomias efetivamente conferidas as
agéncias executivas. Mantido o estagio atual dareforma, dificilmente o
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Inmetro, ou qualquer outra instituicdo publica federal, podera avancar
mais no seu processo de modernizagéo, independente de seu potencial
de mudanca e das necessidades da sociedade brasileira. Corre-se até
MesMo O risco de retrocesso has conquistas ja al cancadas, caso as frus-
tracdes e as desmotivacdes com a falta de avango se acumulem além
doslimites.



Resumo
Resumen
Abstract

O processo demoder nizagdo do | nmetro— relato deumaexperiéncia
Ricardo deOliveira

A intencdo do autor é mostrar que é possivel avangar naimplantagéo, em umainstitui-
¢&o publicabrasileira, de modernos principios de gestéo, mesmo em um quadro de fortes
restri¢ces. Tem sido justamente estaatrajetoriado Inmetro, que, desde o inicio da década
de 90, desenvolve um vigoroso processo de mudanga. A partir de um certo momento, o
Inmetro aproximou-se do movimento de Reformado A parelho do Estado, conduzido pelo
Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE), cujas premissas
mantinham uma forte sintonia com os principios adotados na modernizagdo do Instituto.
A aproximagdo com 0 MARE néo apenas abriu novas perspectivas institucionais para o
Inmetro, como também demonstrou a eficécia e adequagdo dos principios dareforma. A
transformag&o do | nmetro em Agéncia Executiva, juntamente com aformulag&o do corres-
pondente Contrato de Gestéo, aimplantacao de moderno sistemade planejamento estraté-
gico e de gest@o orcamentéria constituem alguns dos aprimoramentos efetuados e que
levaram, inclusive, o Instituto a conquista de prémios e reconhecimentos formais junto ao
Governo Federal. O sucesso do processo, porém, ndo se limitou a aspectosinstitucionais
eformais, mas serefletiram tanto nasuaimagem e desempenho, quanto naintrojecéo, entre
seusintegrantes, de val ores fundamentais amodernagest&o, como o foco nosresultados e
nasatisfacdo do cliente, além da prética efetivae amplados principios da responsabilidade
fiscal. Todavia, apesar do inegavel éxito damudanga, o autor lancaumaadverténciaquanto
a necessidade da continuidade do processo de Reforma do Estado, especialmente no que
tocaasflexibilidades e autonomias administrativas, tdo preconizadas naReformado A pa-
relho do Estado. Caso contrario, alerta o autor, dificilmente o Inmetro, ou qualquer outra
instituicdo publicafederal, poderaavangar maisno seu processo de modernizagéo, corren-
do-se o risco de retrocessos nas conquistas ja al cangadas.

El proceso demoder nizacion del nmetro— informedeunaexperiencia
Ricardo deOliveira

Laintencion del autor es mostrar que es posible avanzar en laimplantacién, en una
institucion publica brasilefia, de modernos principios de gestion, mismo en un cuadro de
fuertes restricciones. Hasido justamente estalatrayectoriade Inmetro, que, desde inicios
deladécadade 90, desarrollaun vigoroso proceso de cambio. A partir de dado momento,
Inmetro se aproximé del movimiento de Reforma del Aparato del Estado, guiado por
MARE, cuyas premisas mantenian una fuerte sintonia con |os principios adoptados en la
modernizacion del Instituto. Laaproximacion con MARE no solamente abri6 nuevas pers-
pectivasinstitucional es paralnmetro, como asimismo demostré laeficaciay adecuacion de
losprincipiosdelareforma. Latransformacion de Inmetro en AgenciaEjecutiva, en conjun-
to conlaformulacion del correspondiente Contrato de Gestion, laimplantacion de moder-
no sistemade planificacion estratégicay de gestion presupuestaria constituyen algunosde
| os perfeccionamientos efectuadosy que llevaron, asimismo, a Instituto alaconquistade
premiosy reconocimientosformalesjunto al Gobierno Federal. El suceso del proceso, sin
embargo, no selimit6 aaspectosinstitucionalesy formales, pero se han reflgjadostanto en
su imagen y desempefio, como en la introyeccion, entre sus integrantes, de valores
fundamental es alamodernagestion, como el enfoque en losresultadosy enlasatisfaccion
del cliente, ademés dela préacticaefectivay ampliade los principios de la responsabilidad
fiscal. Asimismo, apesar del innegable éxito del cambio, €l autor lanzaunaadvertenciacon
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relacion alanecesidad delacontinuidad del proceso de Reformadel Estado, especialmente
enloqueserefierealasflexibilidadesy autonomias administrativas, tan preconizadasenla
Reforma del Aparato del Estado. Caso contrario, aerta el autor, dificilmente Inmetro, o
cualquier otraingtitucion publicafederal, podraavanzar masen su proceso de modernizacion,
corriendo el riesgo de retrocesos en las conquistas ya al canzadas.

I nmetro’smoder nization process— description of an experience
Ricardo de Oliveira

The author’s intention is to demonstrate that it is possible to implement modern
management principles in a public Brazilian institution, even with a very restrictive
organization. Thisexact trgjectory has been the one adopted by | nmetro, who has devel oped
avigorous change process sincethe early 90's. At acertain point, Inmetro moved closer to
themovement for State Organization Renovation conducted by MARE, whose assumptions
had a strict relation with the principles adopted in the Institute’'s modernization. The
proximity to MARE not only rendered new institutional perspectivesto Inmetro, but also
showed the efficiency and suitability of the renovation principles. The transformation of
Inmetrointo an Executive Agency, along with theformulation of the respective Management
Agreement and theimplementation of amodern system of budgeting and strategic planning,
constitutes some of the accomplished improvements that also led the Institute to be
formally awarded and recognized by the Federal Government. However, the successisnot
limited to institutional and formal aspects, but they are also reflected in its image and
performance, with the introduction among its members of fundamental values of modern
managing, such as the focus on results and client satisfaction-orientation, additionally to
the effective and wide practice of tax responsibility principles. Nevertheless, in spite of
the irrefutable success of the change, the author warns of the need to continue the State
Renovation process, particularly regarding the administrative flexibilities and autonomies
so emphatically proclaimed in the State Organization Renovation. Otherwise, the author
alerts that Inmetro, or any other public federal institution, is not very likely to move
further towards its modernization process, with the possibility to recede in current
accomplishments.
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tanto no seu contelido quanto na apresentacéo gréfica, pedimos aos
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A Revista do Servigo Publico convidatodos os interessados em remeter resenhas de
trabalhos publicados no Brasil e no exterior sobre Estado, administragéo publica e gestao
governamental .

As resenhas devem ser originais e ndo exceder a cinco laudas datilografadas em
espago duplo com 20 linhas de 70 toques, e devem apresentar de modo sucinto a obra, com
comentérios que situem o leitor na discussdo apresentada.

Asresenhas devem ser enviadas em portugués, sem notas de rodapé, contendo o titulo
completo e subtitulo do livro, nome completo do autor, local de publicaco, editora e ano de
publicacdo, bem como uma breve informac&o sobre a formagéo e vinculagdo institucional do
resenhador (em até duas linhas), acompanhadas do respectivo disquete.

Nota aos editores

Pedimos encaminhar a Revista do Servico Publico exemplares de livros publicados, a
fim de serem resenhados. Os resenhadores interessados receberéo copias dos livros enviados.
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Solicitacao de

publicacoes
Nome/Instituicéo:
CPF/CNPJ:
Endereco:
Cidade: UF: CEP:
Telefone: Fax:
E-mail:
Cartdo de assinatura da RSP
Periodicidade: trimestral
Assinaturaanual: R$ 40,00
O Ano53-2002
O NOmeroavulso: R$12,00 Edigdon®
O Exemplar avulso anterior a1997: R$8,00
Cadernos ENAP
Q4 0145 Qa6 O7 018 19 Q110 411 d12
013 Q14 Q15 016 Q17 018 020 A21
Preco unitario: R$ 10,00
Texto para discussdo
a1 4d2 Q43 04 A5 A6 Q17 QA8 U9 410
Q11 Q12 A13 d14 Q15 Q16 Q17 418 019 Q20
Q21 Q22 Q23 U024 Q25 d26 Q27 28 Q29 130
Q31 032 A33 U034 035 A3 A37 038 039 Q40
Q41 042 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47

NUmeros 1 ao 5: R$ 3,00

A partir do nimero 6: R$ 5,00

Forma de pagamento ver orientacdo no verso

U Cheguenominal U Ordem de pagamento U Nota de empenho



Forma de pagamento

* Cheque nominal a ENAP Fundag&o EscolaNacional de
Administracéo Publica.

 Ordem de pagamento (anexar copiado comprovante de depdsito) em nome da
ENAPEscolaNaciona de Administracéo Publica, através do Banco do Brasil
S/A,Agéncia Ministério daFazenda3602-1, Conta Corrente: 170500-8
Depdsitoidentificado (codigo - dv) finaidade: 11470211401002-2.

» Nota de empenho em nome da ENAP Escola Nacional de Administracéo
Pdblica (anexar original). (UG:114702, Gestédo: 11401).

ENAPEscolaNaciona deAdministracdo Plblica
Diretoriade Informac&o e Conhecimento em Gestéo
SAIS—Area2-A

70610-900— Brasilia, DF

Tel: (61) 4457096/ 4457102 — Fax: (61) 4457178
CNPJ; 00627 612/0001-09

Site: www.enap.gov.br

E-mail: publicacoes@enap.gov.br





