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JOSE HENRIQUE SOUZA

A tese coleta, interpreta e propde recursos tedricos e metodolégicos para o gerenciamento,
o acompanhamento e a verificaco de resultados do financiamento ptblico & P&D. Como estudo
de caso a tese analisa os instrumentos de avaliacio empregados pela FINEP na segunda metade
dos anos 1990. Constata que tal experiéncia chegou a desenvolver um embrido do que poderia ter
sido um eficiente mecanismo de avaliacdo voltado ao planejamento, & gestdo, ao aprendizado
institucional e a prestagio de contas da financiadora.

Para chegar a essa conclusdo a tese foi dividida em trés partes complementares. Na
primeira parte, com o objetivo de criar um embasamento tedrico sobre o tema, a tese estuda os
objetivos, os conceitos, as fungbes e as etapas de técnicas avancadas de avaliagdo usadas por
pesquisadores e agéncias internacionais de fomento.

Numa segunda parte, para explorar quais seriam as provaveis necessidades de um Sistema
de Avaliacdo da FINEP em termos de diretrizes e pardmetros, a tese examina a estrutura, o foco
de atuacdo e as formas de avaliagdo empregadas pela FINEP entre 1990 e 1995.

Assim, refletindo sobre experiéncias internacionais bem-sucedidas de avaliagdes de
agéncias de fomento e sobre a evolugdo das praticas de avaliagdo da FINEP, e de seu papel no
Sistema de Inovagdo Brasileiro, a tese finaliza, numa terceira parte, propondo diretrizes para a
montagem de um “Sistema de Avaliacido” que poderia ser aplicado s agéncias de fomento a
P&D com contextos semelhantes ao da FINEP. Um “Sistema” que pode ser pensado como um
recurso vital para o aprimoramento do planejamento, do desenvolvimento institucional, da
eficiéncia na gestio do dinheiro publico e da prestaciio de contas 4 sociedade.
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ABSTRACT

TESE DE DOUTORADO

JOSE HENRIQUE SOUZA
This thesis collects, interprets and proposes theoretical and methodological technigues for the
management, the follow-up and the verification of results of public financing to R&D. As a case
study the thesis analyses the evaluation instruments employed by FINEP in the second half of the
90’s. 1t found that such experience developed an embryo of an efficient evaluation mechanism, to
planning and management, to institutional leaming and to reporting of results by the FINEP.
The thesis is divided into three parts. The first part aims, to create a theoretical foundation for the
theme, studying the objectives, the concepts and the different stages of advanced evaluation
techniques employed by researchers as well as international funding agencies.
The second part, explores the probable needs of an Evaluation System for FINEP as far as
directives and parameters are concemned. To do that the thesis takes a closer look into the
structure, the operational focal point and the different evaluation techniques employed by FINEFP
between the years 1990 and 1995.
Finally, after pondering over successful international experiences in evaluating funding agencies
and about FINEP’s evaluation practices as well as FINEP’s role in the Brazilian Innovation
System, the thesis proposes, in a third part, directives for the setting up of an "Evaluation
System" to be used by funding agencies similar to FINEP. This "System" can be thought as a
vital resource to improve planning, institutional development, efficient management of public
money as well as better accountability practices.
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INTRODUCAO

A avaliacéo de resultados do investimento puiblico no mundo da Ciéncia tem crescido nas
ultimas décadas, sobretudo nos paises centrais. Muitos paises, como os Estados Unidos, por
exemplo, obrigam suas agéncias a avaliarem periodicamente os resultados de suas ac¢les. Essas
exigéncias tém levado ao desenvolvimento de métodos de avaliagio e & criagdo e difusfo do uso

de indicadores de resultado.

Mais recentemente, devido ao acirramento na competigdo entre economias, tem também
aumentado o interesse publico pelos resultados do gasto do governo no apoio ao desenvolvimento

tecnologico empresarial.

Na “Nova Economia do Conhecimento” a empresa que ndo reforcar sua posicdio no
mercado, através de inovagdes e capacitacdes, pode comprometer seu crescimento e se tornar
potico dindmica por ndo ser capaz de absorver, usar e gerar novos conhecimentos. J4 o Estado
precisa cuidar para que seus recursos e redes de apoio as empresas sejam bem gerenciados e
adaptados a esse mundo competitivo. Assim, o Estado e a sociedade civil estdo cada vez mais
preocupados com a concorréncia externa € com a eficiéncia na gestdo do orcamento voltado ao

fomento tecnoldgico empresarial.

O Brasil nfo fica alheio a essa discussfio. O Ministério da Ciéncia e Tecnologia apontou
recentemente que um "... fator limitante do desempenho do setor de C&T tem sido a deficiéncia
de praticas de acompanhamento e avaliagdo como mecanismo de aperfeicoamento do processo
de planejamento e coordenagdo"'. Nio é sem motivos que o proprio MCT chegou a
institucionalizar a avaliagdo criando a Comissdo de Acompanhamento ¢ Avaliacio em C&T e a

Secretaria de Avaliacdo e Acompanhamento (BRASIL. CGA, 1998).

Ocorre que, para avaliar o resultado da acfo publica no fomento tecnoldgico, € preciso
avaliar a eficiéncia, a eficdcia, a efetividade a relevancia e a sustentabilidade das inGmeras
modalidades e ferramentas de politica tecnoldgica usadas para acelerar a inovacio e melhorar a

competitividade da economia’,

Dentre as varias formas de o Estado induzir a inova¢iio, o financiamento publico

" BRASIL. MCT, 1997b: 42.

? Por exemplo: financiamento piblico; criagfio da infra-estrutura de pesquisa e ensino; politica de compra; incentivos
fiscais; regulamentactes de padrio e desempenho; legislac@io de apoio a propriedade intelectual; politicas contra
monopolios e plangjamento baseado nas tendéncias tecnoldgicas. (ERBER e CASSIOLATO, 1997; CHIANG, 1991;
SHAPIRA e ROSENFELD, 1996 & SIKKA, 1997)
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“favoravel” (soft loans) se destaca como um importante foco de debate e incertezas. E de
interesse social que as agéncias publicas apoiem o desenvolvimento das empresas locais. Porém,
0s recursos publicos, principalmente em paises com graves problemas sociais, sdo disputados por
inumerdveis demandas tdo legitimas quanto aquelas do “Sistema de Inovagdo™. Por isso, tem-se
dado grande importincia ao desenvolvimento de ferramentas capazes de comprovar que as

diversas formas de fomento realmente elevam o bem-estar da populagio que os mantém.

No Brasil, a abertura comercial e a estabilidade econdmica vém exigindo, sobretudo da
“tradicional  empresa nacional/familiar”, moderniza¢do (MENDONCA DE BARROS e
GOLDEINSTEIN, 1997), inovagdes constantes, capacitacfo e crédito de longo prazo. Muitas delas
surgiram num ambiente econdmico instavel, fechado, que dificultava o crédito de longo prazo e

que ndo exigia elaboradas estratégias tecnologicas.

O advento da “Sociedade da Informagdo” marcou o fim dessa época de baixa pressio

sobre a eficiéncia empresarial. Porém, o sistema financeiro privado brasileiro tem evitado

-financiar a modernizac¢do e a capacitagdo tecnologica, sobretudo de pequenas e médias empresas. -

Coube ao Estado cumprir parte desse papeiB.

Porém, € preciso verificar até que ponto os instrumentos de politica tecnoldgica colocados
a disposicdo das empresas t€ém funcionado corretamente. O novo ambiente competitivo requer um
fomento publico 4s empresas criterioso’. O Estado, sobretudo no caso brasileiro, ndo pode
comprometer recursos com empresas acomodadas ou condenadas por mudangas na economia ou
por modismos gerenciais desastrosos. Seu apoio, quando houver, deve se voltar para empresas
que buscam inovar produtos e processos, criar vantagens comparativas, dominar tecnologias

avancadas e formar recursos humanos com alta qualificacéo.

Uma carteira de empréstimos mal gerenciada pode levar as agéncias de fomento 4
insolvéncia (HADDAD, 1997) ou & baixa obtencdo de resultados. Para que o fomento tecnolégico
ndo onere o Estado e a sociedade que o financia, é essencial desvendar e divulgar o grau de
eficiéncia com o qual as agéncias de fomento aplicam seus recursos. O financiamento de longo
prazo ndo tem que ser sindnimo de prejuizo para o orgéo financiador. E se o for, necessita de uma

boa justificativa para tal perda financeira.

* Ver, por exemplo, BRASIL. MCT, 1993a, 1993b, 1994a, 1994b, 1996 € 1997a e FINEP, 1997a b, c. ¢, f, geh.

* Obviamente que o financiamento para PMEs, para ser bem-sucedido, deve ser acompanhado por medidas
complementares como assisténcia ao planejamento de negdcios, controle de qualidade e avaliagio de projetos
(ROTHWELL e DODGSON, 1992: 234). Nesta tese, ndc vamos chegar a discutir essas medidas complementares.
Ficaremos restritos & questdo da avalia¢io do financiamento,
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Outros ingredientes que reforcam a necessidade de avaliar os resultados alcangados pelas
agéncias de fomento € que muitas delas sio pouco conhecidas’ e devem captar recursos néo
somente junto ao Estado, mas também no mercado financeiro doméstico e internacional

(DUARTE, 1998}, 0 que exige poder de convencimento frente as fontes de recursos.

No Brasil, um dos mais importantes agentes dedicados ao fomento da inovacéo
empresarial ¢ a FINEP. Essa agéncia possui mais de 30 anos de experiéncia no fomento
tecnologico. Nesse perfodo, utilizou varias fontes de recursos, como FNDCT, BID, FAT e o
Tesouro Nacional, para apoiar mais de 20 mil iniciativas envolvendo ciéncia, tecnologia,
engenharia e cultura. Algumas dessas agdes geraram significativos resultados econdmicos como:
a tecnologia de fixagdo de nitrogénio em leguminosas através da engenharia genética; o AZT

nacional e o Biofil (substituto temporario da pele).

A FINEP atua em todas as areas do conhecimento e setores, apoiando desde iniciativas
ligadas a tecnologia de ponta até o apoio ao ensino basico de trabalhadores. Fomenta da pesquisa
basica ao langarnento de produtos, o que valoriza o potencial tecnoldgico brasileiro. Entretanto, a
maior parte desse sucesso ocorre sem que a financiadora consiga verificar, registrar, estudar e
divulgar adequadamente o montante real de resultados que vem obtendo. Uma falha que a

institui¢io vinha tentando corrigir na segunda metade da década de 1990.

A avaliacdo e o acompanhamento s3o importantes para aprimorar 0S instrumentos € a
politica tecnoldgica no que diz respeito a sua disseminac¢fo, operacdo e adequacfo & demanda. O
melhor entendimento dos resultados de seus instrumentos ¢ importante para melhor gerenciar ¢

fundamentar a tomada de decis8o politica e o esclarecimento a populagio.

Em trabalhos anteriores (SOUZA, 1997), haviamos notado que a FINEP demonstrava um
grande interesse para desenvolver técnicas de avaliacio de seus programas. Havia monitoramerto
¢ praticas de avaliagdo de projetos, mas nfo havia métodos padronizados ou vinculos claros
ligando essas agbes as necessidades de melhorar a gestdo, o aprendizado institucional e a

legitimacdo da agéncia através da prestacio de contas sobre resultados alcangados.

Essa deficiéncia tem origem histérica. A conjuntura social, politica, econdmica e

cientifica do passado recente (Industrializagio por Substitui¢do de Importagdes e montagem da

* Uma pesquisa feita em 1996 pelo INMETRO revelou que 93,6% das empresas que obtiveram a certificagdio 1SO
9000 ndo usaram recursos financeiros do Governo (BRASIL. MICT, 1996:8 e BRASIL. MCT.CNL, 1997, p. 11-16).
Um estudo conjunto do MCT e do CNI apontou que "com exce¢do das grandes (empresas), mais de 80% das
empresas entrevistadas desconhecem os instrumentos oficials de capacitagdo tecnoldgica, com exce¢do das linhas
de financiamento e dos incentivos fiscais” (BRASIL. MCT.CNI, 1997 11).
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mfra-estrutura cientifica) ndo exigia da FINEP um Sistema de Avalia¢do de resultados muito
apurado ou articulado. A atencdo publica se voltava para a criagdo das bases tecnoldgicas do pais

e as praticas de avaliacdo executadas naquela época refletiam esse fim.

A conjuntura atual mudou bastante e as avaliagbes executadas pela FINEP tiveram que
evoluir. A nova fase da economia brasileira adquiriu contornos bastante claros na segunda
metade dos anos 1990. Nesse periodo, a FINEP precisou redefinir seus objetivos, estruturas e
praticas em fungéo do ambiente econdmico e das novas estratégias de desenvolvimento do Estado
brasileiro. Para acompanhar essas mudangas a financiadora se envolveu num processo de criagio

de capacitacio interna na drea de avaliagio de resultados.

Por ser um momento crucial de redefinicdo de foco, estrutura de acio e formas de
captacdo de recursos pela FINEP, delimitamos nossa tese a segunda metade dos anos 1990.
Considerando tal limite temporal, estabelecemos que o objetivo da tese € analisar e refletir sobre
recursos teéricos e metodolégicos de verificagdo de resultado do fomento publico a P&D.
- Examinando- metodologlas de avaliac@o aplicadas a varios-tipos de-agéncias e -estudando as
formas de avaliacdo que a FINEP vinha desenvolvendo e seu papel no Sistema de Financiamento
a Inovagio nos propomos a pensar em diretrizes de um Sistema de Avaliag8o de resultados. Um
Sistema que seja adequado ao contexto da financiadora e que respeita a evolugdo de praticas

avaliativas que a agéncia vinha desenvolvendo.

Assim, o “fio condutor” da tese, o que ela pretende trazer de novo, consiste em mostrar
que, se fossem mantidas as praticas de avaliacdo executadas pela FINEP na segunda metade dos
anos 1990 elas poderiam ter evoluido até se tornarem um verdadeiro instrumento de apoio ao
planejamento, & gestdo, ao aprendizado institucional e & prestacdo de contas & sociedade.
Refletindo sobre o desenvolvimento dessas praticas, procuramos propor diretrizes que podem ser

Giteis para uma retomada das praticas de avalia¢io desse importante ator econdmico.

NZo imaginamos um Sistema de Avaliagdo que abarque toda a instituicdo. Estamos
preocupados, principaimente, com a avaliag@o de resultados dos projetos voltados para empresas.
Procuramos nos debrugar, preferencialmente, sobre os programas direcionados as empresas

porque esse tipo de financiamento apresenta maiores desafios metodologicos.

A avaliacio de resultado do financiamento voltado para instituigdes publicas de ensino e

pesquisa possui uma preocupacdo e uma metodologia mais desenvolvidas e difundidas. A



avaliacdo de recursos voltados para empresas privadas € a que apresenta maiores problemas

metodoldgicos além de ser menos difundida.

Acreditamos que a nova etapa de avaliagiio da FINEP se dara sob novas bases. Ela sera
muito mais sofisticada e integrada ao cotidiano da agéncia. Cabera ao futuro Sistema de
Avaliacdo evoluir com a institui¢do, tornando-se um instrumento de auxilio de uma organizagéo
dindmica, dedicada ao aprendizado intencional (e ndo acidental) e voltada para mudangas

direcionadas, planejadas e analisadas.

O novo modelo de avaliagio provavelmente estard ligado a aspectos estratégicos,
gerenciais e de legitimacdo de uma agéncia que ¢ um instrumento de politicas publicas em
desenvolvimento. Para tanto. muito provavelmente seu Sistema de Avaliacfio se pautard por
critérios gerenciais e sociais. Além disso, necessitara gerar informacgdes que auxiliem trés
competénecias essenciais de uma “learning organization™: 1) A resolucfio sistematica de
problemas apoiada em métodos cientificos, ferramentas estatisticas e dados reais; 2) O
aprendizado a partir das experiéncias passadas; e 3) O aprendizado “com os outros” através da

comparacio de seus dados com os de outras agéncias similares (“Benchmarking 7).

Sabemos que existem varias formas de avaliar o impacto do financiamento publico a
inovacfio. Por isso. nossa estratégia de trabalho consistiu em definir conceitos e entender as
técnicas de avaliagdo usadas por outras agéncias de formento (Capitulo I), levantar as principais
caracteristicas do “nicho de atuac@o” da FINEP (Capitulo II) e levantar as técnicas de avaliagdo
utilizadas e desenvolvidas pela financiadoras (Capitulo II1). Para chegar a esses objetivos fizemos
um levantamento bibliografico sobre o tema e entrevistamos especialistas no tema e técnicos

responsaveis pelos trabalhos de avaliagéo na financiadora.

A partir de uma reflexdo sobre a missao da FINEP e sobre as experiéncia de avaliacdo que
executou entre 1995 e 1996, comparadas com praticas de avaliagdes de especialistas no tema e de
outras agéncias de fomento, poderemos considerar, no Capitulo IV, aspectos importantes sobre

critérios e pardmetros de performance que podem ser adequados ao contexto da FINEP.

Desse modo, baseados nessas comparacdes e refletindo sobre a missdo da FINEP,
poderemos buscar a arquitetura de um modelo de avaliacfo que estabelece sentido, objetivos e

etapas ao processo de afericdo de resultados.



CAPITULOI

OBJETIVOS, CONCEITOS E DESENHO DA AVALIACAQ

Neste capftulo, pretendemos abordar alguns conceitos importantes relacionados a
avaliacdo. Também procuramos identificar questdes importantes para a montagem de um Sistema
de Avaliacdo de agéncias pablicas de fomento a inovagdo. Tal “introducdo™ ao tema servira de

base para os proximos capitulos.

I. 1 - POR QUE FINANCIAR?

De uma forma bastante sintética, podemos dizer que o debate sobre os beneficios do
fomento a inovagio empresarial levanta quatro questdes bastante sérias. A primeira ¢ saber se o
Estado deve intervir ou nfo. A segunda ¢ qual seria o grau de envolvimento do Estado. A
terceira, qual seria o direcionamento do fomento tecnoldgico e a quarta € saber se a direcdo e os

instrumentos de a¢do escolhidos foram os melhores.

Alguns estudiosos acreditam que as falhas da intervencdo estatal sdo maiores que as
falhas naturais de mercado. QOutros propdem intervengdes temporarias (ERBER e CASSIOLATO,
1997). Uma corrente de pensamento, que parece mais razoavel (“Evolucionistas™) vé o mercado,
as institui¢cdes e o proprio Estado como partes fundamentais e complementares do processo de

desenvolvimento econdnnco.

De modo geral, as controvérsias entre correntes de pensamento, no que se refere ao
desenvolvimento econdmico e tecnologico, se relacionam ao tipo de intervencdo. As intervencdes
ligadas a problemas sociais inspiram uma maior simpatia a populacfo e aos estudiosos. O debate
se acirra quando se trata do apoio as empresas privadas. A justificativa dos grupos que defendem
o apoio publico a pesquisa e & inovagdo empresarial é de que tal esforco gera beneficios para o
pais em areas tais como: meio ambiente, satde, servigos publicos, melhoria de produtos, criagdo

de emprego e geragfo de renda e patrimdnio.

Também interessa a sociedade que o crescimento econdmico seja sustentavel, o que $6
ocorre por meio de uma estrutura empresarial dindmica, forte, competitiva, capaz de reagir as
mudancas de mercado e de aproveitar novas oportunidades de negécio. O financiamento piblico
poderia induzir as inversdes privadas em P&D e inovacdes aumentando a competitividade do

pais. Também poderia assegurar mudanc¢as estruturais controladas na economia, promovendo o



crescimento econdmico, as exportacles e o bem-estar social (DANIELS, 1997 FURTADO, 1994;

JAFFE, 1996: 05; OECD, 1995b: 11; TAFTIE, 1997: 31 e SHAPIRA e ROSENFELD, 1996).

O apoio publico ao investimento em pesquisa € inovagio empresarial seria mesmo
necessario j4 gue o mercado ndo operaria de uma forma Otima do ponto de vista social. O
financiamento publico encorajaria a execugdo de projetos de alto risco e de grandes beneficios
sociais (JAFFE, 1996: 05). Também viabilizaria economicamente projetos que permaneceriam
parados devido ao alto custo, baixo beneficio e recursos limitados a projetos mais rentaveis

(OECD, 1995b: 17 ¢ POWEL, 1999: 31).

As empresas investiriam em P&D e inovagdo para criar novos produtos, processos,
métodos e servicos. Seus objetivos seriam melhorar o lucro, o conhecimento para a inovagéio e
sua posicdo competitiva. Desse modo, tanto o Estado, quanto as empresas investiriam em

pesquisa e inovagdo para obter algum tipo de retorno (FERNANDEZ et al.,, 1996: 61; GEORGHIOU e
MEYER-KRAHMER., 1992: 06; LIPSETT et al., 1995; RATCHFORD, 1997: 212; RUEGG, 1998: 01; SHAPIRA ¢
YQUTIE, 1995 ¢ TAFTIE, 1997:01).

Quanto 2 segunda questio, podemos dizer que o grau de envolvimento do Estado no
campo da inovagd@o e do desenvolvimento varia bastante entre os paises € ao longo do tempo.
Normalmente depende do papel que o Estado desempenha na economia, da ideologia do partido

hegemdnico e das especificidades do ambiente institucional, econdmico e educacional®.

Alguns autores argumentam que na Franga, por exemplo, o Estado tem planejado,
apoiado, coordenado e implementado estratégias tecnoldgicas. J4 nos Estados Unidos e
Alemanha, tal envolvimento seria menor. As forcas do mercado e as estratégias das empresas
predominariam na selecdo tecnolégica e a politica publica se dedicaria fundamentalmente a

criacdo de um ambiente favoravel a inovacio (ROTHWELL e DODGSON, 1992).

Na Franga o envolvimento estatal seria parte de um planejamento econdmico, social,
regional e nacional que serviria de indicativo para o setor privado (FURTADO, 1997: 1.244). Os
objetivos da politica industrial seriam formulados e executados por institui¢des que representam
o Estado e as empresas. Outros paises que usam instrumentos de politica industrial (Alemanha,
Dinamarca e Paises Baixos), o fariam integrados a uma politica econdmica voltada para a criacao

de um ambiente favordvel ao desenvolvimento e n&o como parte de um planejamento nacional.

® Na Grécia ¢ em Portugal, a participagio em blocos econdmicos também alterou o direcionamento e a
disponibitidade de recursos piblicos parz a inovagio (KASTRINOS ¢ ROMERO, 1997).
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Entretanto, além de debater se o Estado deve ou nfio intervir ¢ até que ponto deve fazé-lo,
existiria ainda uma distingdo relativa ao enfoque da Politica de C&T. Paises como o Japfio, Suica
e Suécia seguem um modelo mais orientado a difuséo tecnoldgica (diffusion-oriented) enquanto
paises como Estados Unidos, Franca e Gri-Bretanha se voltam mais a gera¢do de inovacdes

radicais (mission-oriented).

Os programas de fomento dos paises “mission-oriented”’ buscam criar industrias novas
baseadas em novas tecnologias. Tentam competir no inicio do ciclo de vida de uma tecnologia

enfatizando o “esforqo herdico™ da “grande ciéncia e tecnologia™ e dos grandes programass.

As politicas direcionadas a difus@io tecnoldgica concentram esforgos sobre a aquisico,
difusdo e assimilacdo de tecnologias existentes. Objetivam elevar o valor agregado de produtos
existentes melhorando a qualidade e a eficiéncia produtiva ou explorando nichos de mercado
(CHIANG, 1991Y. A politica tecnoldgica, nesse caso, se volta mais para as fases subseqlientes da
P&D, como: inicio da producfo, introducdo do produto no mercado, difusdo de processos,
--serviges ¢-infra-estruturas orientadas a inova¢do (BALLART e SUBIRATS,; 1997:-197-¢ GEORGHIOU ¢
MEYER-KRAHMER, 1992: 06).

Ao que parece, cresceu. principalmente nos Estados Unidos, a desilusdo quanto aos
beneficios econdmicos da estratégia “mission-oriented”. A medida que esse pais perdia vantagens
competitivas para “espertos seguidores”, a “politica tecnolégica” passou a se orientar mais a
difusdo tecnologica'. Ja no inicio dos anos 60, alguns grupos argumentavam que a insacidvel

demanda dos grandes programas federais drenava os escassos talentos disponiveis ao setor civil.

Atualmente, muitos analistas acreditam que os beneficios econdmicos gerados, pelo
menos na industria bélica, ja ndo sdo tdo importantes. Assim, o governo americano vem

sustentando um discurso (que nem sempre reflete a préatica) de nfo-intervencfo, justificando a

" As “Missdes” podem se referir 4 metas dos programas militares, espaciais, de safide, energia, padronizagio,
transporte e protecio ambiental. (RATCHFORD, 1997: 213).
¥ No caso americano essa tendéncia é marcante no segundo pés-guerra. Muitas tecnologias que impulsionavam a
economia no periodo surgiram do gasto militar como: avifes a jato; semicondutores; circuitos integrados;
computadores; energia nuclear; satélites; microondas; telecomunicagBes; radar, antibibticos; pesticidas; novos
materiais como agos especiais, titinio, plasticos, cerdmicas; novos métodos de fabricacdo e processamento de metais.
(BROOKS, 1986:121 e RATCHFORD, 1997:217).
? No caso alemiio, a orientagdo para a difusio tecnologica se deve, provavelmente a dois fatores: a) ao carater
descentralizado da estrutura de pesquisa e b} ao pensamento estatal de que o Estado nfo deve dirigir a inddstria mas
somente garantir um efetivo sistema de treinamento, alto nivel de pesquisa bdsica e uma base de apoio tecnoldgico
para as empresas (KUHLMANN 1995: p. 25).
" ver, por exemplo: CULP e SHAPIRA, 1997: 01; SHAPIRA ¢ REPAHNN, 1996: 03 ¢ SHAPIRA ¢ ROSENFELD,
1996. As pressdes sobre 0 orgamento piblico também dificuitaram a manutenc@io de altos niveis de gasto em
pesquisa basica (RATCHFORD, 1997).
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“visdo convencional” de que o mercado seria suficiente para direcionar a inovacgfo. O “market
pull” seria mais importante do que o “fechnology push”. O corpo técnico do Estado seria capaz de
identificar oportunidades tecnoldgicas, mas ineficiente para avaliar potencial de mercado e

necessidades dos consumidores {BROOKS, 1986).

Segundo ROTHWELL e DODGSON (1992: 225) poderiamos dividir a politica de

desenvolvimento Tecnolégico na Europa nas seguintes fases:

' PERIODO Politica Cientifica Politica Industrial e de!Enfase no Tamanho das
Inovacdc Tecnologica Empresas
Décadas de | Educagio cientifica Politica Industrial Enfase sobre Grandes Firmas ¢
1950 e 1960 Pesquisa universitéria | Subsidios para P&D  e! Aglomeracbes Industriais
Pesquisa bdsica em | equipamentos Criagio  das  “flagship'"™
laboratorios piblicos Reestruturagdo industrial nacionais
Apoio a P&D Coletiva Fundos para P&D priorizam
Treinamento e  Educacgfio | grandes firmas
Técnica Escassez de capital de risco
Pouca coordenacio ou agdes de colaboraciio entre “science policy-makers e industrial science policy-makers”
Meados dos | Idem Politica de Inovacéo * Crescente  interesse  pela
anos 1970 até | Algum interesse sobre | Subsidios para inovacio pequena e média empresa
inicio dos anos|os  fracos  vinculos | Envolvimento dos institutos de | (PMEs)
1980 -l universidade-inddstria | pesquisa no. desenvolvimento | Medidas para apoiar as PMEs .
de produtos Escassez de capital de Risco

Politica de compra estatal para
estimular a inovagio

Crescente coordenagiio interdepartamental

Inicio dos anos|Enfase nos vinculos | Politica Tecnologica * Enfase na criacio de empresas

1980 até os dias | universidade-empresas | SelecBo € apoio as tecnologias | baseadas em novas tecrologias

“de hoie Enfase na  pesquisa | genéricas Crescimento na
estratégica nas | Crescimento na politica | disponibilidade de capital de
universidades européia de colaboragio em |risco

pesquisa pré-competitiva
Enfase na colaboracfio entre
empresas

Iniciativas interdepartamentais.

Crescente inieresse sobre a responsabilidade e medidas de avaliag@o da eficiéncia da Politica de P&D.
Interesse sobre disparidades econdmicas, regionais e nacionais.

Acdes plblicas para melhorar o potencial de P&D das regides menos desenvolvidas (infra-estrutura
tecnoldgica, parques cientificos, parques tecnolégicos, centros de inovagio, etc.

(*} Obs.: Rothwell e Dodgson denominam a segunda fase de politica de Inovagio ¢ a e a terceira de politica
tecnoldgica. Mantemos as denominagdes apresentadas pelos autores apesar de considerarmos que o termo
politica de InovacBo € mais apropriado a terceira fase.

O governo deveria fomentar a pesquisa basica, o desenvolvimento € as inovagdes que
geram grande retorno social (JAFFE, 1997), geralmente nas dreas de: meio ambiente, salide e
seguranga, e evitar apoiar investimentos recuperaveis pelo mercado. Algumas areas controversas

deveriam ser estudadas caso a caso, como: inversdes de aito risco (tecnologia espacial); pequenas

! Companhias “flagship” ou “campedes nacionais” s3o empresas competitivas no mercado mundial (ROTHWELL e
DODGSON, 1992: 228).0bviamente que o fato de um pais ser “mission-oriented” ndo significa que ele deixara de
apoiar a difusfo tecnoldgica. Na Franca, por exemplo, os “Centres Technigues Industriels” t&m a funco, justamente,



empresas; medicamentos para publicos reduzidos; bens publicos oferecidos por empresas
privadas (educac¢fo, saude, comunicacdo...); industrias-chave (para manter emprego e oferta de

bens estratégicos); pesquisa genérica e cooperaco internacional (BROOKS, 1986 ¢ BOWERS, 1986).

Desse modo, o fomento publico & P&D e a inovagdo que vem sendo justificado por
diferentes argumentos, tem sido executado de diferentes formas, mas tem objetivado, sobretudo,
a melhoria da performance tecnoldgica e competitiva dos paises. Tal tendéncia é reforcada pela
nova realidade mundial do comércio (globalizagio, desenvolvimento dos paises emergentes,
unides alfandegarias, crescimento do mercado mundial e reducio do custo do transporte e da
comunicagdo) e pela importéncia crescente do conhecimento para o desenvolvimento econdmico

g geracdo de emprego.

Um quarto ponto importante, € que salta aos olhos quando estudamos os casos de
avaliacdo do fomento publico & inovagfo, € que os paises centrais que se envolvem com a
inovacdo empresarial também possuem formas de averiguar se seus enfoques e instrumentos de
intervengdo sdo eficientes. Esses paises vém - desenvolvendo Sistemas-de Avaliagdo capazes de
comprovar os resultados do direcionamento da politica e a eficacia dos instrumentos da agio
piblica dirigida & P&D ¢ a inovagfo. Os objetivos dessas avaliaces, como veremos em detalhe
no préximo item, séo promover a transparéncia e a prestacio de contas ao contribuinte e auxiliar

a elaboracfio da estratégia e a gestdo da acfio do Estado no campo da inovacio.

1.2-POR QUE AVALIAR?

A avaliacfio ¢ uma necessidade para se atingir o conhecimento e o desenvolvimento de
uma atividade. A propria capacidade de uma institui¢io aprender depende de sua capacidade de
gerar informagdes através de avaliagSes sistémicas. No que diz respeito & politica cientifica e

tecnologica ndo poderia ser diferente.

O direcionamento da politica cientifica e tecnoldgica e a institucionalizac¢io da avaliagio
dessas politicas diferem entre os paises. O primeiro obedece ao jogo de forgas, a ideologia e as
estratégias dos grupos que operam dentro e fora do Estado € que tém, no gasto piblico em
inovacdo, um especial interesse. O segundo, depende do grau de evolucfio da sociedade e de suas
instituicdes, incluindo as agéncias de fomento, no que se refere ao respeito a cidadania. O

contribuinte e seus representantes no Legislativo precisam estar preocupados com a eficiéncia na

de promover a difusic tecnoldgica para melhorar a competitividade das pequenas e médias empresas francesas
(FRANGCA/CTI, 1992).
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gestdo dos recursos administrados pelo Estado. Ja os executores das agfes publicas devem se

preocupar em dar respostas as pressdes sociais, demonstrando os resuitados de seus esforcos.

Como vimos no item acima, a tdnica da intervengido vem sendo a do aumento da
competitividade das economias. Por isso, a politica tecnoldgica se tornou de extrema importancia.
Porém, é preciso saber até que ponto ela atinge seus objetivos. Assim, ndo é de estranhar que a
atencio que havia, nos paises centrais, sobre os resultados do gasto publico em ciéncia passou a
ser direcionada a politica tecnologica. A preocupagfio em demonstrar, principalmente ao
contribuinte, os resultados do fomento publico & inovacgfio ganhou espago na agenda politica atual
(GEORGHIOU e MEYER-KRAHMER, 1992; GUY e ARNOLD, 1993; MACCLURE, 1998; McDONALD e

TEATHER, 1997: 01 e 1998: 01-06; SHAPIRA et alii., 1996).

A avaliacio também vem se tornando uma questio-chave para entender e maximizar a
eficiéncia dos Sistemas Nacionais de Inovacio (FAYL et al., 1998; McDONALD e TEATHER, 1998;
ORMALA 1995, PIANTA e SIRILLI, 1997: RUEGG, 1998, 1999 ¢ TAFTIE, 1997). A burocracia publica na
Europa ¢ nos Estados Unidos tem procurado gerenciar os instrumentos de politica tecnologica de
forma mais profissional e “cientifica”. Para isso vem encarando a avaliagdo como mals um

recurso de auxilio 4 gestiio e & tomada de decisfio sobre alocagio de recursos (DAVENPORT e
REEVE, 1998; KONDO, 1998; LINK, 1999; LINK e SCOTT, 1998; McDONALD e TEATHER, 1997 ¢ 1998;
MACCLURE, 1998; ROTHWELL e DODGSON, 1992; RUEGG, 1998, SHAPIRA e YOUTIE, 1994b; SANZ-

MENENDEZ, 1995; USA/GAO, 1994; WESTIN, 1998, WORLD BANK, 1994 e ZIYU, 1998).

De fato, o interesse pela avaliacdio de resultados na area da C&T se insere num amplo
contexto politico. Atualmente, o cidad#o e, principalmente, o eleitor esperam que o governo néo
somente evite a corrupgdo como também produza resultados. Eles estdo se tornando cada vez
mais intolerantes com a ineficiéncia e com a ineficacia na gestdo publica. Tal fato leva a obvia
necessidade de se desenvolverem melhores formas de gestio e comprovacfo de resultados (BEHN,

1998, McDONALD e TEATHER, 1997; MACCLURE, 1998 ¢ REAMER, 1994).

Porém, parece que o uso da avaliacio s6 ganha forca quando o fomento 4 C&T toma uma
certa dimensdo em termos de volume, estrutura e organizacfio. Por outro lado, seu uso também
depende das pressSes sobre 0 orcamento estatal, do crescimento da cidadania e do interesse do
publico e do Legislativo em vigiar o Executivo. Tais for¢as pressionam para que a condu¢ao dos
negocios do Estado gere acOes relevantes, bem-sucedidas € ao menor custo possivel (INDUSTRY
CANADA, 1995 e MACLEAN, ANDERSON, McDONALD e TEATHER, 1997 e 1998: 01-06 e MARTIN, 1997).
E provavel que seja justamente essa aten¢io piblica, politica e partidéria sobre o destino do
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dinheiro publico que incentiva, como ocorre nos paises da OECD, a adog¢io de medidas legais e

institucionais de avaliagdo das acdes do Estado em C&T.

Talvez esses fatores apontados acima expliquem o fato de que paises com Sistemas de
Inovacdo nfio muito desenvolvidos estejam apenas iniciando politicas de avaliagdo das agdes do
Estado em C&T'% Porém, é preciso lembrar que, Mesmo nos paises centrais, a institucionalizagéo
da avaliagdo para o Estado identificar os resultados de suas a¢des em C&T ¢ um fendmeno muito
recente (meados dos anos 80)°. A harmonizagdo de conceitos, métodos e indicadores de

resultados do fomento 4 inovaciio é um esfor¢o ainda mais recente (meados dos anos 90)".

Assim, a avaliagdo da Politica de C&T tem procurado apreciar os objetivos, instrumentos
e impactos dessa politica visando maximizar seus resultados e methorar sua gestdo. Dessa forma,
ela € parte de uma extensa estrutura montada para desenvolver o aprendizado e a gestio
institucional, € para melhorar a transparéncia da politica de fomento piblico e a prestagio de

contas (DUGGER, SWEENEY e SORENSON, 1994, GEORGHIOU, 1995; HELLER, 1994; KUHMANN, 1995;

. LAREDO e MUSTAR, 1995; MACCLURE, 1998: McDONALD e TEATHER, 1998; MARINO, 1998. OECD, ..

1995b; REAMER, 1994; SANZ-MENENDEZ, 1995; SHAPIRA, 1998b e WESTIN, 1998}.

Para MACLEAN, ANDERSON e MARTIN (1997: 02) a avaliacdo vai além das funcbes de
gestio do dinheiro publico. Ela chega a representar “a emergéncia de um novo e mais especifico
‘contrato social’ enfre a ciéncia e sociedade”. Um contrato que ndo exige apenas a
responsabilidade (“accountability”) e a avaliacdo ex post, mas consideracdes sobre necessidades

sociais na escolha de aplicacdes do dinheiro piblico.

No Canada”, por exemplo, 0 aumento das oportunidades de inversdes em P&D aliado a
crescente competitividade entre as nagdes e as restrigdes orcamentarias tem forcado o governo a
tomar decisGes estratégicas baseado em um claro entendimento dos beneficios gerados pelos
gastos em C&T. Semelhante contexto, obviamente, demanda novas ferramentas gerenciais dentre

as quais a avaliacdo de performance.

2 S50 os casos, por exemplo, do Brasil, Portugal, Grécia, Espanha, [talia, China, Taiwan e Coréia. Ver: BALLART e
SUBIRATS,1997; FURTADO e SOUZA, 1999; MARCIANO DA SILVA e HENRIQUES, 1995; SANZ-
MENENDEZ, 1995; PENTZAROPQULOS e HATZIPARADISSIS, 1994; SALLES-FILHO, 1998; SILVANI e
SIRILLI, 1995; YING, 1998; CHEN, 1998; CHUNG e LAY, 1997 ¢ WANG e YUAN, 1999,

P vVer: LAREDO e MUSTAR, 1995; McDONALD e TEATHER, 1997: 04-06 e OHAYON, 1983: 09.

* Os paises da Uniao Européia e o Canadé, por exemplo, estdo no estagio de debate, construcdo e harmonizagio de
métodos e conceitos e de testes comparativos (GABOLDE, 1998: GUINOT, 1999; McDONALD e TEATHER, 1997
¢ RUEGG, 1998).

'S Ver: CANADA, 1993: 01 e McDONALD e TEATHER, 1998: 03-04.
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Nos EUA, além de haver interesse na avaliac@o de resultados por parte do Congresso, das
Secretarias do Executivo Federal, da imprensa e de grupos industriais, existem leis, como a “1993
Government Performance and Results Act (GPRA)”, que obrigam os programas publicos a
apresentarem relatorios sobre sua performance. O GPRA procura elevar a responsabilidade, a
produtividade e efetividade dos programas federais através da utilizagio de planejamento
estratégico, estabelecimento de metas e avaliac@o de performance. Tal pressdo forga as agéncias

piiblicas a desenvolver e executar métodos de avaliagio em conformidade com o GPRA'®,

Outro exemplo ilustrativo € a Inglaterra, onde as agéncias publicas também véem a
avaliacdo envolta num contexto de gestdo. Tal visfo, cristalizada no Sistema “ROAME”
(“Rationale, Objetives, Appraisal, Monitoring and Evaluation™)"”, integra um processo de gestdo
que visa a: a) aprovar e dar prioridade aos programas de P&D; b) estabelecer seus objetivos; ¢)
avaliar ex ante € monitorar seus projetos; d) avaliar os programas; e ¢) descobrir li¢des {teis para

as proximas agdes (HILLS e DALE, 1995).

Essa abordagem da avaliacfo, segundo GUY e ARNOLD (1993:; 180), surgiu da preocupacgio
do governo Thatcher a respeito do papel do Estado na politica industrial e na pesquisa
universitaria. O Departamento de Comércio e Industria (Department of Trade and Industry) foi
indagado sobre: a) por que o Estado intervinha em industria ¢ tecnologia?; e b) quanto desse

gasto retornava ao Estado na forma de impostos?

Alguns grandes projetos apoiados pelo Estado se mostravam verdadeiros fracassos
comerciais, como no caso do Concorde. O Estado deveria, portanto, ter uma postura mais
convencional agindo somente sobre “fathas de mercado”, isto ¢, quando houvesse: muito risco na
inovacfo, grandes beneficios sociais, informacgfes imperfeitas e necessidade de grandes

investimentos no longo prazo (GUY e ARNOLD, 1993: 180).

Esse tipo de abordagem se difundiu na Comunidade Européia nos anos 80 e 90 associado
as idéias de “Value for money” e de “adicionalidade”. Caberia aos servidores publicos buscar a
mais ampla efetividade possivel do gasto publico, em termos de beneficios sociais e econdmicos

ao menor custo possivel. Ao Estado caberia financiar, preferencialmente, inovagdes privadas que

'* Ver: BROWN et al, 1995; JARMIM, 1998; MACCLURE, 1998; POSNER, 2001 ¢ RUEGG, 1998 e 1999. Para
SHAPIRA, (1998), “The evaluation element has three aims. First, to provide consistent feedback about the
effectiveness, targeting and impacts of GMEA's services. Second, to support systematic learning about how services
are being delivered und what services and approaches work best and why, so as to assist the ongoing improvement
and management of program services. Third, to furnish evaluative information to GMEA's major stakeholders and
spansors, including the state of Georgia and NIST™

" Racionalidade, Objetivos, Avaliagdo ex ante, Monitoramento ¢ Avaliagfio ex post).
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néo ocorreriam sem seu apoio e que tivessem um efeito multiplicador (GABOLDE, 1998 e

MACLEAN, ANDERSON. e MARTIN, 1997: 01)'%,

A préatica da avaliacfio deveria auxiliar o encontro da melhor forma de executar as
politicas estabelecidas. Seus problemas tipicos seriam: os programas estariam decidindo o que
fazer, sem referéncia as necessidades e problemas externos? Existem programas com objetivos
imprecisos e sem metas planejadas? e existe clareza na formulagfio de politica a respeito do que

deve ser feito e por qué? (GUY e ARNOLD, 1993).

Assim, quer forgada por uma legislacdo forte, como nos Estados Unidos, ou por uma
demanda da alta hierarquia do Estado, como no Canada, Irlanda, Holanda ou Reino Unido (LINK
e SCOTT, 1998: 108), a avaliacio da agfio piblica em C&T se tornou uma realidade rotineira na vida
puablica. Sua obrigacdo € “fornecer informacdes sistemdticas, seguras e validas sobre a execugdo,

o impacto e a eficdcia dos projetos” (OHAYON, 1983: 07).

A avaliagdo € um desafio dificil j4 que se desenrola em um ambiente de conceitos e
préticas recentes € em evolucdo. Essa dificuldade também decorre da “diversidade de aspectos
que podem ser considerados no processo de avaliacdo e da inexisténcia de padrées aplicdveis
aos diferentes tipos de institui¢des” (VASCONSELLOS e KRUGLIANSKAS, 1991), A unica facilidade
se encontra no argumento de que sua incorporacfo pode auxiliar o planejamento e a gestdo das

acGes publicas em C&T tanto no nivel da politica global quanto no nivel institucional.

Assim, a avaliagfio €, ao mesmo tempo, um “instrumento” (SALLES-FILHO, 1998: 02) e
parte de um processo de aprendizagem da elaboracfo, execugdo e gestio de politicas pablicas. Do
estabelecimento das prioridades nacionais & execucfio de politicas especificas (programas), a
avaliacdo gera informacdes tuteis para elevar a responsabilidade e a produtividade das agdes
publicas e a transparéncia sobre os motivos e resultados dessas agdes. Também melhora o
aprendizado das instancias planejadoras e executoras permitindo registrar e divulgar praticas
bem-sucedidas, progressos, resultados e sinais de necessidades de agfes futuras. Em resumo,

demonstra se as agdes sdo bem executadas e como podem ser melhoradas ou substituidas'®.

'®* Segundo Sirilli e Meliciani (1994: 75), o controle do gasto pablico é bastante difundido nos paises anglo-
saxOnicos. A avaliagio tem, assim, uma longa tradicfio e tornou-se uma atividade especializada de tal forma que
existern grupos de especialistas que s8o avaliadores profissionais.

'* para RODRIGUES DA CRUZ, e DIAS AVILA, (1982: 05-06), a avaliacio nido somente ¢ importante para
justificar o apoio recebido, como também torna o processo de alocagio de recursos mais eficiente, 0 que ¢
fundamental para os paises que dispdem de recursos limitados.
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L. 3-COMO AVALIAR?

A partir de alguns estudos {(CANADA, 1996; McDONALD e TEATHER, 1997, OECD, 1995a e
TAFTIE, 1997) pudemos verificar que uma agéncia que pretende executar uma afericio de
resultados enfrenta a tarefa de fazer um projeto de avaliagdo que contenha, ac menos, trés itens

ou passos principais: o Entendimento, a Estratégia e a Tatica.
I. 3.1 - ENTENDIMENTO

Antes de qualquer passo, uma agéncia de fomento necessita concentrar sua atengdo no

entendimento de sua missfo. Ela precisa pensar para que ela foi criada ¢ como se posiciona como

instituiciio (fontes de recursos, estrutura, pessoal, instrumentos de operacfo e tipo de clientes)

para alcancar os resultados para os quais recebe uma fatia da renda nacional.

Depois que definiu claramente sua missgo ela se depara com questdes fundamentais cujas

respostas servem de guia geral e identificam os objetivos da avalia¢fo. Essas questdes sdo:

1. Qual é o contexto da agéncia ou do programa gque vai ser avaliado? A avaliagfo deve

adaptar-se e buscar respostas que se relacionem aos objetivos, posicionamento e ambiente
no qual se desenrolam as a¢des da agéncia. SO assim pode haver transparéncia, corregdes

de procedimentos e melhoria no planejamento.

2. Quem estd apoiando, solicitando ou patrocinando a avaliacdo? A avaliacio pode ser

uma demanda interna, uma “cobranga” de érgéios externos de controle ou um esforgo para

demonstrar resultados com o objetivo de obter verbas e orcamento.

3. Quem executara a avaliacdo? A avaliacio pode ser executada por pessoas de dentro

ou de fora da institui¢io avaliada. O importante € saber que quem executa ndo pode ser o
unico avaliador. Uma avaliac8o, para ter o minimo de credibilidade, deve conter algum

grau de opinido externa.

4, Quem usara seus resultados e para qué? Os dados da avaliacio podem ser usados por
vérias pessoas e instituicdes. Suas informacgdes servem para prestar contas a sociedade;
melhorar o planejamento e gerenciamento da instituiciio € comprovar a produtividade de
functondrios ou a eficiéncia da institui¢io. O ideal € que a avaliacfio, 4 semelhanca do que
ocorre no IRAP do Canadd (Industrial Research Assistance Program do National

Research Council), seja um suporte ao planejamento estratégico da agéncia (CANADA,
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1996 ¢ McDONALD e TEATHER, 1998: 03)%°.

5. Quando: E fundamental pensar sobre a periodicidade das avaliacdes. Como &
necessario algum tempo para surgir os efeitos procurados pelos projetos, é preciso
recolher dados no inicio, durante e na finalizacdo do projeto. Em casos especiais €
necessdrio recolher dados apés o término do projeto limitando, obviamente, o periodo no

qual se credita os resultados ao projeto ou programa.
I.3.2 - ESTRATEGIA

A agéncia de fomento também se depara com a necessidade de definir o escopo ¢ a
abordagem geral da avaliagio. E necessario escolher uma linha de orientagio da avaliagdo
optando por um nicleo de preocupacdo principal. Esse nicleo pode ser: economia, qualidade,

apropriabilidade, eficacia, eficiéncia, impactos, adicionalidade ou deslocamento.

Ja vimos que o apoio publico 4 inovagdo busca obter retorno social e econdmico. Como

os objetivos da avaliacio sfio melhorar a prestacdo de contas & sociedade e auxiliar o

planejamento e gestfio da instituiclo, a avaliag8o acaba por ter como preocupagdes centrais a
afericio dos resultados sociais e econdmicos alcangados por seu apoio e a producfo de dados

liteis para melhorar o planejamento e a gestdo institucional.

Para isso, sera preciso colher evidéncias de que parte dos impactos sociais € econémicos
se deve ao apoio da agéncia. Utilizando dados e colhendo a opinifio e as informagdes dos
“clientes” da agéncia, sera possivel gerar informacGes sobre os impactos econdmicos e sobre a

eficiéncia da agéncia na obtengio desses impactos.
I.3.3-TATICA

Nio se deve perder de vista que a avaliag@o faz parte de um conjunto de atividades que
incluem: o planejamento da instituicéo, o desenvolvimento dos métodos de avaliagio, a coleta de
dados, a construcgio de bases de dados e de estudos de caso, a andlise estatistica dos dados obtidos
e o uso desses dados para demonstrar resultados e melhorar a gestio da agéncia, principalmente,

através do aprendizado®' institucional (RUEGG, 1998:01 e 1999 ¢ WORLD BANK, 1994).

Assim, é preciso planejar e detalhar a avaliagfo, selecionando metodologias, pardmetros,

® Para OHAYON (1985: 52)“Tradicionalmente, a avaliacio é entendida como um processo diluido no
planejamento”. A mesma opinifo sustentam os técnicos do Banco Mundial (WORLD BANK, 1994).

! podemos considerar o aprendizado institucional como a habilidade em criar, transferir e adaptar conhecimentos de
forma continua. Tal melhoria no conhecimento € no entendimento dos erros ¢ acertos visa a modificar sua atuacfio
para chegar mais rapidamente aos objetivos desejados e ao menor custo possivel.
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técnicas, instrumentos de andlise de “imput/output”, processos, resultados e impactos. Também
devemn ser escolhidos os métodos para a coleta de dados, as varidvels e os indicadores (TAFTIE,

1997:09 e USA/GAO, 1991a).

Para que consigamos detalhar melhor esse processo de avaliagdo serd preciso definir
alguns conceitos basicos relacionados ao tema da avaliagdo de resultados. A partir dessas
defini¢cdes, poderemos estruturar a tese para pensar o posicionamento da instituigdio no Sistema
de Inovacdo, para descobrir como a instituigdo tem se avaliado, e para selecionar os parametros

que poderiam ser usados por um Sistema de Avaliacio da FINEP.

Assim, conseguiremos desvendar questdes importantes sobre técnicas de avaliacio que a
FINEP poderia desenvolver. Entretanto, ¢ preciso deixar claro que usar indicadores de
performance ¢ apenas uma forma de buscar informagdes. Eles devem estar aliados a outros meios
de coleta de dados e dentro de um contexto no qual possam apoiar andlises € recomendagcdes.
Alids, a avaliacfio € apenas um entre muitos “inputs” do processo de aprendizagem e no desenho

da politica tecnologica {McDONALD e TEATHER, 1997 e TAFTIE, 1997).
I. 4 - CONCEITOS RELACIONADOS A AVALIACAO

Em muitos paises. como no Brasil e na Franca™, o termo “avaliagio” se refere a vérios
tipos de estudos. Tentaremos. neste item, definir os principais conceitos vinculados diretamente

a0 tema da avaliacfo. Baseando-nos principalmente nas leituras de JAFFE, 1996, GEORGHIOU, 1995:
HILLS e DALE, 1995: KUHLMANN, 1995; SIRILLI e MELICIANL, 1994; TAFTIE, 1997 ¢ WILLIAMS e RANK,

1998, temos 0s seguintes conceitos:

* Programas: Grandes atividades de pesquisa de um tema ou execugdo de um objetivo comum
ou mais ou menos unificado. Geralmente, usam recursos publicos por um tempo definido e

incorporam vérias subatividades (projetos) que variam de tamanho e alcance.

e Projetos: A definigdo de projeto € dificil j4 que algumas agéncias financiam quase todas as
atividades relacionadas & P&D enquanto outras financiam somente algumas atividades
especificas ou por periodos determinados. O conceito de Projeto também pode ser diferente
segundo o ponto de vista da agéncia de financiamento ou da empresa. Podemos considera-lo
como uma unidade basica de observacdo que pode ser individual ou parte de programas; pode
ser tocado individualmente ou por vérios parceiros e possuem recursos limitados e definidos

previamente € apresentam um comando Gnico.

2 Ver, por exemplo, LAREDO e MUSTAR, 1995.
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O importante € considerar que, no caso da FINEP, o projeto € um conjunto de agdes
previamente definido e estabelecido no planejamento das empresas financiadas. Ele ¢ um
instrumento usado para atingir um objetivo usando o tempo e os recursos da melhor maneira
possivel. O projeto n3o tem vida propria e nem enfoque independente do planejamento. Segundo
BUARQUE (1989: 25), “4 realizagdo do projeto ... é um processo continuo no tempo, através de
sucessivas fases, nas quais se combinam consideragbes de cardter técnico, econbmico e

financeiro estudadas através de diferentes etapas.”

¢ Inovaciio: Segundo o Manual de Oslo (OECD, 1996: 34-35) € outros estudos (BRANSCOMB et a.,

2000: 04), existem dois tipos de inovagdo de produtos, servigos e processos:

a) aquela que compreende novos produtos, servicos e processos (“major innovation” ou
“technologically new™), isto €, cujas caracteristicas tecnologicas ou uso diferem
significativamente dos anteriores por incorporarem novas tecnologias e/ou combinagles de

tecnologias existentes para novos usos; €

b) aquela que resulta de importantes melhorias tecnolégicas em produtos, servigos e processos ja
existentes (“incremental innovation” ou ‘“technologically improved’”), 1isto é, sdo
modificagdes que melhoram a performance, a qualidade e/ou os custos através do uso de

componentes, materiais ou subsistemas com melhor desempenho.

Nas inovagdes de processo, pode ocorrer a melhoria de métodos de produgfo ou entrega,
envolvendo mudan¢as nos equipamentos e/ou na organizacio da produgdo. Tais mudangas
podem ser aplicadas para produzir ou distribuir novos produtos que exigem novos métodos e

magquinas ou para melhorar a eficiéncia da produgfo e entrega de produtos existentes.

A inovagdo envolve atividades comerciais, financeiras, organizacionais, cientificas e
tecnologicas. Normalmente surge de respostas bem-sucedidas as mudangas, problemas, falhas e
desafios que ocorrem no interior de uma inddstria (na tecnologia de produto/processo, no
mercado ou na estrutura industrial) e no seu ambiente (no conhecimento social, técnico e
cientifico; na estrutura da populacgio e na perspectiva de vida das pessoas) (DRUCKER, 1998). Mas,
o importante & que a invengdo, para se materializar em inovagdo, deve ser lancada no mercado

como produto ou processo (OECD, 1993: 20).

Outra caracteristica importante é que algumas inovagdes podem ser aplicadas no
langamento ou na melhoria de inimeros produtos ou processos € em varios setores e segmentos.
Outras tém uma aplica¢do mais especifica com poucas externalidades (TAFTIE, 1997: 38). No caso
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de uma agéncia de fomento, ¢ de extrema importdncia identificar a capacidade que as inovagdes

apoiadas possuem para se difundir.

o Potencial, Risco e Incerteza. O Potencial de um projeto é o valor mais provavel de seus
resultados. Porém, no calculo desse valor ha Incerteza quando os resultados seguem
distribuigbes de probabilidades desconhecidas ou completamente aleatorias. O Risco existe

quando ha formas de calcular probabilidades (TAFTIE, 1997: Anexo | e BRANSCOMB et al., 2000).

Assim, o risco € a probabilidade de um evento ocorrer. Ele pode ser expresso através de
comparacdes entre cendrios alternativos ou pode se basear em dados historicos. A incerteza € o
desconhecimento completo dos dados histéricos e dos contetidos dos cenarios o que ndo permite
nenhuma comparagdo possivel (OECD, 1995a: 56; GITMAN, 1984: 283 apud SILVA, 1995: 16 e SILVA,

- 1988: 34 apud SILVA, 1995: 15).

o [Efeitos, Impactos e Resultados: Existem inimeros problemas nos conceitos referentes as

conseqii€éncias dos projetos apoiados pelo Estado. Para evitar confusdes, tentaremos definir
‘como entendemos alguns conceitos. S

Alguns estudos e manuais (CANADA, 1993; BACH? et al,, 1992 a, b, 1995; JAFFE, 1996; OECD,

1996; RUEGG, 1998 e TAFTIE, 1997; WILLIAMS e RANK, 1998) sdo Uteis para a nossa descri¢cdo dos

tipos de efeitos que 0s projetos financiados por agéncias como a FINEP podem gerar. Tais efeitos

influenciam a economia e a sociedade o que os tornam relevantes para a andlise dos planejadores

e executores de politicas publicas.

Existem efeitos facilmente visiveis e outros dificeis de serem percebidos ou detectados.
Algumas externalidades diminuem no bojo da difusdo enquanto outras se intensificam (TAFTIE,
1997: 31). Também pode haver sucessivos niveis de impactos que dependem do tipo de tecnologia,
da comercializagfio das inovagles e da competitividade do segmento. Obviamente que um
Sistema de Avaliagfio no deve pretender captar todos os possiveis efeitos dos projetos mas, os

principais. Para execucfio dessa tarefa podemos trabalhar com as definigles que seguem abaixo.

Os objetivos que sdo buscados e alcangados pelos projetos podem ser denominados de

efeitos diretos, “outcome” ou “output”. Além desses efeitos que sdo claramente definidos nos

* O objetivo do grupo BETA ¢ quantificar 0s impactos econdmicos diretos e indiretos do gasto publico em
desenvolvimento cientifico e tecnolégico (BACH, 1992b: 172). Esses impactos se relacionam as modalidades de
inovacdo propostas por Schumpeter (1985) que s3o: novo bem ou qualidade com o qual os consumidores ainda néo
estdo familiarizados; novo método de produciio ou de comercializagiio de uma mercadoria; novo mercado em que 0
ramo particular da indastria local nfo tenha ainda entrade; nova fonte de matérias-primas ou bens semi-
manufaturados e nova organizagio de gualquer industria.

19



projetos apoiados, surgem outros efeitos ndo previstos denominados de efeitos indiretos,
externalidades positivas ou negativas, “spillover”, “spin-off’ ou impactos. Essas
externalidades véo além dos objetivos iniciais dos projetos gerando um ganho social que pode ser
constderado como “taxa social de retorno™ dos projetos, (FURTADO et al. 1998: 307, ROESSNER et al.
1996: 03 e RUEGG, 1999).

Os efeitos indiretos geralmente ocorrem por meio da difusfio de conhecimentos e de
ganhos que acontecem ao longo das redes de companhias, organiza¢des, usuarios e consumidores
das empresas que executam os projetos. ADAM B. JAFFE (1996: 03-08 e 1997), estudioso do assunto,

classifica essas externalidades em trés tipos:

a) Externalidades de mercado. S@o os ganhos de consumidores que adquirem produtos

mais sofisticados ou baratos ou de empresas que usam bens intermedidrios ou bens de capital
mais produtivos desenvolvidos por outras firmas. Nesse caso, o consumidor pode adquirir

produtos melhores € as empresas usudrias podem comprar bens de produgdo (insumos ou

. . . . 4
maquinas) mais baratos ou-produtivos.-ou podem lancar novos produtos. por dispor desses bens™.. ..

Também podem ser empregos gerados em outros segmentos decorrentes dos efeitos

multiplicadores dos salarios:

b) Externalidade de conhecimento. Muitos conhecimentos gerados dentro de uma

empresa inovadora podem ser imitados por empresas seguidoras. Estas, podem criar valores a
custo zero ou a um custo menor do que aquele que foi pago pela firma inovadora. Em alguns
casos, a copia dos novos conhecimentos ou tecnologias pelos concorrentes pode anular
completamente as vantagens competitivas de custo ou diferenciag@o das organizacdes inovadoras

(PORTER, 1990: 17 ¢ KOTLER, 1993).

Um processo de produgdo mais eficiente pode ser copiado por outras firmas sem que a
empresa inovadora possa se apropriar de todos os resultados. Da mesma forma, uma inovagdo
equivocada pode ser evitada pelas firmas seguidoras sem que incorram nos mesmos gastos da
empresa inovadora. Outro caso ocorre quando usuarios e fornecedores desenvolvem um bem de
capital ou insumo que posteriormente serd comercializado pelo fornecedor. Nesse caso a
transferéncia de conhecimento ndo decorre de imitagio e nem de uma relagiio de mercado, mas

de uma necessidade do processo de inovag@o (JAFFE, 1996: 09).

2 A esse respeito podemos ver os estudos de CHUDNOVSKY, 1983; ERBER e ARAUJO Jr., 1973 e FRANSMAN,
1986.
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¢) Externalidade de rede. A rentabilidade e os beneficios sociais de um conjunto inter-

relacionado e interdependente de tecnologias depende do sucesso individual de cada empresa
(JAFFE, 1996: 03). Assim, o trabalho de varias empresas em redes ou “clusters” pode gerar sinergia

e efeitos que ndo surgiriam se cada uma estivesse trabalhando isoladamente em seus projetos.

Os resultados, “outcome”™ ou “results” se referem a todas as conseqgiiéncias (efeitos
diretos e indiretos) decorrentes da realizacio do projeto (JAFFE, 1996: 02 e TAFTIE, 1997: Anexo I).

Sdo, portanto, as conseqiiéncias totais do projeto.

A titulo de ilustracdo dos conceitos apresentados acima, podemos aplicd-los a um
exemplo concreto. A FINEP possui vérios programas que financiam inovagfo tecnolégica. Por
isso, ela apoiou, em 1998, um projeto de pesquisa em biotecnologia com o objetivo de estudar a
clonagem do eucalipto (HAFEZ, 1998). Esse projeto de inovagéo, orcado em R$ 430 mil (custo do
financiamento), foi apresentado pela empresa Flosul Industria e Comércio de Madeiras Ltda. que

pretendia conseguir um ganho de até 30% de produtividade em oito anos (efeito direto).

" Ocorre que tal inovagdo também apresentava efeitos indiretos, como: a) para cada hectare
de eucalipto plantado, seriam preservados dez hectares de floresta nativa; b) com a maior
resisténcia e precocidade, o eucalipto melhorado geneticamente poderia substituir madeiras
nobres como o mogno, a cerejeira e o jatoba que demoram varias décadas para atingir a
‘maturidade; ¢) o aproveitamento do eucalipto poderia se elevar dos atuais 50% para 70% o que
levaria a “uma queda nos precos dos produtos da empresa, como painéis colados, em até 12%”
(HAFEZ. 1998); d) a empresa imaginava que, com a gqueda dos pregos, o consumo aumentaria, o
que resultaria em aumento de turnos e do quadro de funciondrios; e) as exportacdes, que

representavam 50% do faturamento da empresa, cresceriam na mesma proporc¢éo da produgdo.

s Parimetro, Variavel, Indicador ¢ Unidade de Observacio. Deve-se ter em conta
alguns aspectos especificos ou principios (pardmetros) para estruturar um Sistema de Avaliagdo.
Esses parametros definem as variaveis que devem ser consideradas quando se observa um objeto
pesquisado como um projeto, uma empresa ou uma rede de empresas™. As Variaveis podem ser
codificadas na forma de registros em um questionario. O Indicador deriva de uma ou mais

variaveis podendo se referir a varias unidades de observagdo (TAFTIE, 1997: Anexo 1).

¥ Uma rede é composta basicamente de parceiros ¢ suas relacdes. Elas podem ser caracterizadas pelo tamanho
{nameros de parceiros), imtensidade (ndmero ou duragfio dos contatos), complementaridade entre os parceiros,
localizag@o, nacionalidade e papéis dos parceires. (TAFTIE, 1997: 07).
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O fundamental € saber que as variaveis escolhidas para a avaliacfo estdo ligadas a algum
“Jjuizo de wvalor” que ¢ definido pela orientagdo da avaliagdo (Entendimento). Por isso, as
variaveis e os indicadores devem se relacionar a alguma explicagio a respeito da natureza,

caracteristica, movimento ou comportamento da unidade de observagéo.

e AVALIACAOQ (Evaluation): uma definicio bem resumida desse conceito nos é dada pelo
TAFTIE: “Avaliagdo em geral é o processo de colher ¢ interpretar resultados de uma agdo
especifica no sentido de medir o resultado e encontrar formas de melhorar a agdo futura™

(TAFTIE, 1997).

Como ja vimos, as agéncias publicas se avaliam de acordo com os resultados que buscam, em
geral, para otimizar, disputar e melhor gerenciar recursos que séo limitados. Também procuram
detectar problemas e o ponto de vista dos clientes, para definir prioridades e para prestar contas &
sociedade sobre o uso e alocac@io do dinheiro piiblico. Grosso modo a avaliacdo pode estar

relacionada ao andamento ou conteido do programa ou projeto e ao enfoque organizacional.

1. AVALIACAO EX ANTE (Appraisal): ocorre antes do inicio do programa/projeto como
um processo de selecdo. Procura avaliar os efeitos alternativos de instrumentos de intervengdes
para efeito de tomada de deciséo. Examina, a partir do desenho do programa, sua viabilidade e
provaveis efeitos. Estd ligada a formulacfio da Politica de C&T ou institucional e & alocagdo de

recursos (CURI et al., 1998).

No caso de projetos, avalia-se a aderéncia do projeto a miss@o da agéncia, as janelas de
oportunidades, os riscos, 0s recursos envolvidos, o tempo para atingir as metas ¢ a capacidade de
pagamento do financiamento. Para essa etapa de avaliacio € aconselhavel a utilizaciio de um
roteiro padronizado, mas flexivel, que auxilie a decisfo sobre a selecdo do projeto (CURI et al.,
1998: 16), bem como competéncia no monitoramento e analise das mudangas que ocorrem no

mercado (tendéncias tecnolégicas, novos entrantes, clientes, fornecedores e distribuidores.).

2. MONITORAMENTO (Monitoring ou Ex-cursus): ¢ uma forma rotineira e periddica de
checar a performance dos projetos. Envolve a coleta e a analise de poucos “indicadores-chave”,
de preferéncia combinando dados qualitativos e quantitativos facilmente disponiveis, sobre o

andamento do projeto, recursos liberados e cronograma.

O monitoramento se apoia em resultados alcancados durante o andamento dos projetos e

programas. Seus principais objetivos sdo: apoiar a gestdo do programa para fazer correcdes de
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rota; estimular a performance, identificar falhas e “lacunas”™; avaliar se o projeto deve ser
interrompido; prestar contas para fontes de recursos e relatar progressos e casos de sucesso. O
monitoramento também € necessario porque, geralmente, apds o inicio do projeto, ocorrem

mudancas n#o previstas no ambiente no qual o projeto ou programa esta se desenrolando (CURI et
al., 1998: 16, GEORGHIOU, s.d., PIRIC, REEVE, e BUWALDA, 1998: 124; SHAPIRA et al., 1996; TAFTIE,
1997: 07 e ZIYU, 1998: 45).

3 AVALIACAO EM TEMPO REAL (Ad Interin, Real Time, Mid Term, Formativa ou de
Processo): Esse tipo de avaliagfio procura, como o monitoramento, receber sinais do andamento
dos projetos. Mas, difere dele por ser menos mecanica € mais voltada ao julgamento. E, portanto,
um controle sistematico de resultados iniciais ou intermediarios para pensar as decisdes passadas
e futuras e para solucionar problemas ndo previstos no planejamento (HILLS e DALE 1995, TAFTIE,

1997: 07 ¢ CHIANCA, MARINO ¢ SCHIESARI, 2001: 17).

4. AVALIACAO EX POST (Assessment): Procura analisar os resultados atingidos para
checar se sdo significativos e coerentes com os objetivos da agéncia e quais devem ser as
medidas e metas futuras de fomento. Analisa os resultados de um esforgo realizado quando eles
j& se manifestam e podem ser descritos ou estimados com razodvel acurdcia. Esse tipo de
avaliacdo deve contar com um sisterna de arquivo, ja que o esquecimento ou falta de registro dos
resultados inviabiliza a avaliagBio (PIRIC, REEVE, ¢ BUWALDA, 1998: 122 e TAFTIE, 1997: 07).
Também pode ser executada alguns anos apos a realizagfo de um projeto (denominada “follow-

up evaluation™) para avaliar impactos macroecondomicos (KONDO, 1998: 284).
Quanto ao conteudo que se quer avaliar, temos:

5. AVALIACAO ECONOMICA da PESQUISA e INOVACAO. Procura medir os resultados
econdmicos atingidos por programas de P&D e detectar a divisdo dos beneficios entre os

diversos participantes envolvidos.

6. AVALIACAO TECNICO-CIENTIFICA da PESQUISA e da INOVACAO. Utiliza a
avaliacdo de pares, na pesquisa académica, e de especialistas, na pesquisa tecnoldgica.

Também usa métodos quantitativos e estudos sobre produgfo cientifica e patentes.
Quanto ao enfoque organizacional, a avalia¢do pode ser:

7. AVALIACAO GERENCIAL da PESQUISA e da INOVACAO. Esse tipo de avaliacio

procura relacionar informacgSes técnicas econdmicas e organizacionais para dar suporte 2
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montagem das estratégias, definicbes das prioridades e para a tomada de decisdo das

institui¢des que executam P&D.

8. AVALIACAO INSTITUCIONAL da PESQUISA e da INOVACAO. Apesar de seguir os
mesmos métodos da avaliacdo gerencial, possui um escopo mais amplo incluindo os objetivos

vinculados a politica que orienta a instituicfo.

O diagrama abaixo resume o espace no qual cada tipo de avaliacdo pode ser utilizado:

v ! |

PRIORIDADE NACIONAL

v

POLITICA

\L T A(U (Z)A 3) &N H®

.1

PROJETOS

ex ante monitoramento ex post

e em tempo real
Fonte: (TAFTIE, 1997: 08)

(1) Base para aprovagfo de projetos. Estabelece, ex ante, a situacio e os resultados para servir de
referéncia para julgamento.

(2) Verificagdo gerencial das informacGes que revelam se os projetos estdo sendo desenvolvidos
como o planejado.

(3) Relatorio condensado para o topo da geréncia (e ministro) a respeito da realizagdo ou
possibilidade de realizacio de metas. Gera aprendizagem sobre as agdes politicas para
melhorar acdes futuras.

(4) Relata resultados agregados.

I.5- QUESTOES TECNICAS RELACIONADAS A AVALIACAO

I.5.1- TECNICAS de AVALIACAO

Existem inumeras maneiras de se avaliar um programa ou projeto. Baseado em estudos

sobre formas de avaliacdo executados por agéncias publicas estrangeiras (CANADA, 1993;
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McDONALD e TEATHER, 1997; WILLIAMS, 1993; WILLIAMS ¢ RANK,. 1998 ¢ ZIYU, 1998), resumiremos
as principais técnicas usadas para avaliar performance de programas de P&D. Esses estudos
fazem uma revisdo da literatura disponivel sobre metodologia ¢ praticas de avaliagdo em varios
paises. A partir deles, poderemos apontar a técnica de avaliagdo que consideramos a melhor

op¢o para o caso da FINEP.

1. Revisdo Pelos Pares Modificada

A Reviso pelos pares modificada combina formas de avaliar impactos sociais e
econbmicos com a tradicional revisio pelos pares. Um caso tipico envolveria cientistas,
engenheiros ou especialistas que comentariam tanto a qualidade da pesquisa quanto os possiveis
impactos sociais e econémicos de um projeto executado por outros cientistas, engenheiros ou

especialistas de uma empresa apolada pela agéncia de fomento.

Essa técnica de avaliagiio pode ser aplicada a projetos que se encontram em qualquer
estagio de execugdo (ndo iniciados, finalizados ou em execucdo) e dedicados & pesquisa basica e

estratégica e-ao desenvolvimento de produtos/processos.

Possui uma organizacio relativamente facil, podendo providenciar valiosas informagdes
sobre impactos e “insights” sobre o papel do pesquisador e das outras partes envolvidas na C&T.
Pode ser util para avaliar resultados de projetos dedicados a politica de desenvolvimento,

inovagdo industnal e de reforco a infra-estrutura de C&T.

E, provavelmente, a melthor técnica para avaliar P&D basica e estratégica. Entretanto,
exige muitas informacGes dos revisores e baseia-se sobre opinides de um ndamero reduzido de

pessoas. Seus custos variam entre baixo e médio.

2. Amostra de Usudrios/Clientes

A avaliagdo por amostra de usudrios e clientes identifica os resultados que alguns agentes
primarios obtém dos projetos apoiados. E bastante utilizada em projetos de pesquisa aplicada e
desenvolvimento (finalizados ou em andamento) apoiados por programas piblicos voltados para

o desenvolvimento e promocdo 4 inovacdo industrial.

Um exemplo dessa técnica seria a escolha de um grupo de consumidores, clientes ou
usuarios de um produto ou processo desenvolvido por um projeto apoiado pela FINEP. Esses
clientes responderiam a questdes sobre os beneficios (preco, qualidade, desempenho e prazo de
entrega.) que obtiveram devido a inovagfo apoiada

Suas principais virtudes sdo as de possibilitar uma grande quantidade de retorno dos
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questiondrios, o que viabiliza a criacfo de indices quantitativos. Porém, existe sempre o risco de a
amostra escolhida ser enganosa, exigindo entrevistas futuras para completar o entendimento dos
resultados. O custo desse tipo de avaliagfio pode ser considerado médio ja que, freqiientemente,
requer um tempo consideravel para identificar usudrios, desenvolver metodologia de amostragem

¢ analisar os resultados.

3. Custo-Beneficio

Essa técnica ¢ empregada para avaliar projetos de pesquisa aplicada e de desenvolvimento
ndo iniciados, finalizados ou em execucfio em termos de seus custos e beneficios sociais e
econdmicos. E o caso, por exemplo, de uma avaliagiio que compara o gasto do projeto apoiado
(recursos total, quando for empréstimo a fundo perdido ou diferencial de taxa de juros, quando
for com retorno) com o beneficio obtido pela populagdo ou pelo Estado (queda no prego do

produto, aumento no recolhimento de impostos ou reducdio nas necessidades do gasto ptblico®®).
Esse instrumento providencia estimativas razodaveis dos beneficios gerados por acdes de

~-politica de-desenvolvimento e de promogio & inovacfio. Porém;-seus-resultados-dependem de

suposigdes que podem ser altamente incertas, além de conmsumir muito tempo de trabalho

intensivo de coleta de dados, 0 que eleva seus custos®.

4. Estudos ¢ Histéricos de Casos

Esse recurso documenta, de forma sistematica, os impactos gerados por programas que s¢
dedicaram ao desenvolvimento e a inovagfo. Tais estudos podem: 1) ilustrar, descrever e gerar
hipéteses sobre impactos e causalidades dos programas, e 2) estudar caracteristicas especificas do
programa. Por isso, sdo excelentes meios que permitern documentar e agregar dados sobre o

apoio publico 3 P&D.

Estudos de caso normalmente relatam extensivamente uma ou poucas caracteristicas de
projetos ou programas publicos. Procuram apresentar os resultados e os fatores que contribuiram

e que dificultaram a realizacio dos objetivos perseguidos.

Provavelmente é a melhor forma de avaliar a P&D aplicada, mas, dificilmente ha como
somar os resultados de um grupo para obter uma medida de impacto total. Como o0s resultados
nfo podem ser extrapolados além da amostra, os custos desses estudos tendem a se elevar de

acordo com o numero de casos estudados. Outro problema do método € a possibilidade de o

3(: Como, por exemplo a criagdo de uma seringa descartave! mais barata.
* Um exemplo de andlise de custo-beneficio apresentado de uma forma bem simples pode ser conferido em
ROESSNER et al., 1996: 07.

26



avaliador assumir, como verdadeiras, conexdes entre eventos que, na realidade, sdo falsas. Por
fim, o avaliador também pode menosprezar intencionalmente os casos fracassados (CANADA,

1993: 17 e USA/GAO, 1990 ¢ 1991a).

5. Indicadores Parciais Integrados

Esse instrumento trabalha com informacfes sobre os agentes envolvidos, atividades e
resultados de programas e projetos de P&D em qualquer estagio de execugo. Geralmente ¢
utilizado para programas e projetos de pesquisa aplicada e de desenvolvimento nfio iniciados.
Essa técnica, se diferencia da préxima técnica abaixo, por envolver um sistema que procura
somar indicadores de forma a extrair uma pontuacdo de cada projeto estudado. A partir de uma
pontuacdo é possivel priorizar os projetos e programas estudados. Assim, ¢ uma forma de

identificar se as prioridades na politica de inovagfo estdio sendo seguidas.

O custo desse tipo de recurso € baixo, além de possuir a vantagem adicional de forcar os
“tomadores de decisdo” a considerarem, explicitamente, os determinantes-chave dos impactos.
‘Entretanto, ¢ totalmente dependente de julgamentos individuais e passivel de apresentar viés™
devido a erros na atribuigfio de pesos para os diferentes critérios. Esse erro pode ser decorrente de
arbitrariedade, subjetividade e manipulaco intencional dos pesos por parte dos avaliadores. Por

isso, seus resultados freqiientemente néo sdo defensaveis e nem utilizados pelos “policy makers™.

6. Indicadores Parciais

Essa técnica de avaliacfo coleta dados sobre as caracteristicas dos agentes envolvidos, das
atividades e dos resultados de programas e projetos finalizados ou em execucdo. Tais
informacdes devem estar, de preferéncia, facilmente disponiveis e precisam ser capazes de

providenciar alguma percepedo sobre a extensdo dos impactos socioecondmicos da P&D.

Uma aplicacdo simples da técnica seria definir algumas caracteristicas que s0
importantes do ponto de vista da politica tecnoldgica, como, por exemplo, o porte das empresas.
Em seguida, deve-se avaliar se os projetos em execucfo estdo apoiando o tipo de empresas

considerado como objeto prioritario do governo ou da agéncia de fomento.

Esse recurso pode ser utilizado, como ocorre no Canadd (McDONALD e TEATHER, 1997 e
1998), para avaliar programas e projetos licados a pesquisa basica € estratégica e de
desenvolvimento. Como as informagdes necessarias para a avaliagio séo relativamente faceis de

serem coletadas esse &, provavelmente, a melhor técnica para monitorar programas em execucfo.

¥ Viés ¢ uma “rendenciosidade do estimador” (BUSSAB, 1987: 210-212 e HOFFMANN, 1980: 110).
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Desse modo, ¢ uma excelente forma de avaliar e acompanhar os instrumentos de politica de

desenvolvimento, inovacio industrial e de reforco 4 infra-estrutura de C&T.

Um problema da técnica dos indicadores parciais € que os indicadores sdo capazes de
providenciar apenas um quadro parcial dos impactos. Porém, esse defeito € contrabalangado pelo

baixo custo relativo desse tipo de avaliagéo.

Acreditamos que as caracteristicas positivas dessa técnica de avaliacfo, como por
exemplo: baixo custo e facilidade na obtengfo de informacdes, tornam essa técnica de avaliacio a
mais adequada para o case da FINEP. De fato a financiadora j4 vinha desenvolvendo esforcos
para a criagdo de indicadores parciais de uma forma embrionaria. Retomando esse caminho, a
financiadora poderia utilizar indicadores parciais que trabalhassem com informagdes disponiveis
em seu sistema e junto aos clientes e que permitissem averiguar os resultados alcangados pelos
projetos. Essa técnica também permitiria avaliar os projetos em qualquer estagio de evolucio e

depois de finalizados.

~ Como, provavelmente, o objetivo da financiadora nfo sera o de identificar impactos

macroecondmicos e sim os resultados individuais de projetos, além de melhorar o monitoramento
dos programas que executa e dos projetos que apoia, a “Técnica dos Indicadores Parciais™ parece
ser suficiente. Com ela ¢ perfeitamente possivel colher dados que auxiliem a institui¢do a

melhorar seu planejamento, sua gestdo e sua legitimagfo como instrumento de politicas pablicas.

I.5.2 - HIATO TEMPORAL

Um dos principais problemas para a avaliacfio dos resultados de programas é o tempo
necessario para que surjam os Efeitos Diretos e Indiretos. Muitos impactos, demoram varios anos
para aparecer (FREEDMAN, 1993: 128). Para minimizar o problema do hiato temporal, pode-se

coletar informagdes no inicio, durante ¢ na finalizagio do projeto.

Em alguns casos, ¢ preciso fazer um acompanhamento apos o término do projeto. Esse
recurso € necessario para permitir que surjam os sinais dos efeitos esperados e para se contrapor
as aferigfes das empresas ou de avaliadores externos. Também é preciso, como fazem alguns
avaliadores americanos, limitar o periodo no qual se creditario os impactos ao apoio pablico

(SHAPIRA e YOUTIE, 1995}

I. 5.3 - FONTES de INFORMACOES e EXECUTORES da AVALIACAO

As trés fontes de informagdes do Sistema de Avaliacdo da agéncia pablica de fomento sdo
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as empresas, a propria agéncia e os avaliadores externos. As questdes que se relacionam a essas
fontes se referem & capacidade e aos interesses que as fontes possuem em gerar informagdes

confiaveis e ao universo de dados e observagdes.

Sabemos que as empresas tendem a superestimar os valores dos projetos para obterem o
maior volume possivel de recursos. Normalmente as agéncias se defendem parcialmente dessa
atitude, financiando somente uma parte do projeto. Exigem que a empresa assuma riscos
investindo recursos proprios ou vinculando a liberagdio das parcelas do financiamento a

realizaco de metas finais ou parciais.

Segundo o TAFTIE (1997: 40}, o procedimento descrito acima permite maior seriedade nas
informacdes das empresas sobre quais eram realmente suas condi¢Ges antes de se iniciar o
projeto. Partindo de uma constatag@o mais realista sobre a situagfio real da empresa pode-se fazer

estimativas mais realistas dos resultados dos projetos.

Da mesma forma, algumas empresas podem superestimar os resultados dos projetos
enquanto outras os subestimam. Nesse caso, a aplicacio de estudos de caso ou o uso ‘de

avaliadores externos pode contrabalangar essa tendéncia de viés.

Os avaliadores externos podem representar um custo alto, mas geram informagdes e

conclusGes mais detalhadas e precisas. Porém, a agéncia precisa construir uma rede de
avaliadores qualificados, especializados e confidveis. Outra vantagem dessa fonte de dados é que

ela pode ser flexivel a ponto de abarcar um amplo leque de tecnologias e segmentos econdmicos.

As desvantagens sdo que o avaliador pode estar comprometido com uma empresa, 0 que
tenderia a gerar espionagem empresarial e avaliacdes tendenciosas (TAFTIE, 1997: 40). Tal situagéo
poderia suscitar o temor de algumas empresas fornecerem informagBes. A avaliagdo externa,
apesar de produzir resultados mais profissionais e imparciais, também pode tornar a estrutura de
monitoramento e avaliagdo um pouco desvinculada do processo de aprendizagem e planejamento

da instituicio (TAFTIE, 1997: 40 e ZIYU, 1998: 46).

A terceira fonte de informagdes sfo os proprios técnicos da agéncia de fomento que
avaliam as empresas solicitantes, os projetos e suas proprias acdes dentro da agéncia. Esses
funcionarios podem alimentar com dados, os sistemnas de informagfo da agéncia. O viés desses
dados a favor ou contra uma empresa ¢ menor do que o viés dos dados apresentados pelas firmas
ou por avaliadores externos. Porém, ¢ maior quando se trata da avaliacfio das agbes da prépria
agéncia e do papel do financiamento publico (TAFTIE, 1997: 41 ¢ WANG e YUAN, 1999: 134).
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Também pode ser suscetivel a ideologias que podem distorcer as avaliacles ex ante e ex post.

Fica claro que todas as fontes de informacgdes podem apresentar viés, o que torna dificil a
execuclio de uma avaliagio livre de qualquer tendéncia. Por isso, o ideal € que a avaliacdo, ja que
vai refletir algum grau de tendéncia, nfo reflita uma Unica tendéncia. Quando ha interesse
envolvido, € aconselhavel que existam outras fontes de informacbes que permitam a

comprovagdo dos resultados.

Para alguns estudiosos (OHAYON, 1999 e BOTELHO, 1999), a agéncia ndo pode ser a finica
“voz” na avaliacfo, a unica fonte de dados nem o Unico agente avaliador. O importante é reter
que cada fonte de informagdes tem um papel importante e que a confiabilidade e a seriedade de
suas informacgdes dependem da fase da avaliacfio e do tipo de informacdo que se quer colher.
Segundo o TAFTIE (1997: 41}, as informacdes provenientes dos técnicos das agéncias piblicas sdo
mais confiaveis nos estagios iniciais da coleta de dados e no monitoramento. Nesses momentos

ndo hé razdo alguma para que ocorra analises tendenciosas por parte dos técnicos das agéncias.

Os problemas relacionados as fontes de informagdo e aos executores da avaliacio nos

levam a acreditar que seja necessario a institui¢do possuir técnicos especializados e dedicados ao
assunto da avaliaco. Mas também ¢ necessario, a exemplo do que ocorre nos Estados Unidos
(DUGGER, SWEENEY ¢ SORENSON, 1994 ¢ RUEGG, 1998: 04 ¢ 1999), que a agéncia mantenha contatos

constantes com especialistas.

L. 5.4 - TECNICAS de COLETA de DADOS
Existem duas formas principais para coleta de informacdes para a elaboragio de

indicadores de performance; as entrevistas e 0s questionarios.

As entrevistas podem ser usadas para monitorar ¢ para avaliar ex ante e ex post. Nesse
caso a avaliagdo se baseia em solicitacdes de dados e documentos relacionados aos planos do
projeto, plano financeiro, plano de exploracio e planos de negdcio da empresa. O grupo TAFTIE
(1997: 41) sugere que se faga a0 menos uma entrevista com os pretendentes ao financiamento no
momento da aprovaco do projeto. Nesse momento, a empresa se encontra mais disposta a

fornecer informagdes e estimativas.

O questiondrio € a forma mais comum de coletar dados para monitorar e avaliar. Existem,
pelo menos, trés problemas com o questionario. Apesar da evolucdo que a Estatistica ja
implementou nesse instrumento de investigagfio, hd a possibilidade de md interpretagdo das

respostas, a divida sobre a veracidade das respostas e a necessidade de se fazer varias questdes
-
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para coletar informagdes complexas. Esses problemas reduzem a confianca nos dados e o retorno

das respostas (TAFTIE, 1997).

Outra forma de coletar dados € através de “workshops™. Esse recurso redne em um
encontro varios participantes ¢ interessados no programa a ser avaliado. Esses participantes
contribuem com suas opinides, experiéncias e criticas. Tal método de coleta de dados € mais
apropriado a avaliacbes qualitativas € nas quais nd3o ha segredos industriais. Por isso, €
apropriado para avaliar programas voltados para questdes sociais ou para formacédo de parcerias,

cooperativas, pesquisa basica ou redes de trabalho.

1.5.5 -~ CAUSALIDADE ¢ ATRIBUICAO

As unidades basicas das quais se podem retirar informacdes sdo a empresa, a inovacio ¢ o
projeto. Do ponto de vista da agéncia de fomento, o elemento basico € o projeto (TAFTIE, 1997:
37). Ocorre que a execucdo ¢ o sucesso comercial de um projeto sofrem interferéncia de muitos
fatores internos as empresas como: marketing, produgfio, situacio econdmica; e externos, como:

taxa de cAmbio e de juros. Desses fatos, surgem dois problemas:

a) At que ponto a execugdo, a profundidade ou a rapidez de execugdo de um projeto sdo

dependentes do financiamento? Ele ndo seria executado sem o apoio estatal?

b) Qual a propor¢do dos resultados do projeto que pode ser atribuida unicamente ao apoio

publico 27

Quanto a primeira questfo, a propria empresa que pediu o financiamento deve responder
qual foi o grau de indugfio do financiamento. Sabemos que muitas empresas bem-sucedidas ou
que ndo necessitam de recursos piblicos tendem a subestimar o papel do fomento publico. Por
outro lado, as empresas que necessitam de recursos tendem a superestima-los (TAFTIE, 1997: 40).

Entretanto, a empresa solicitante € o tinico agente que pode dar esse tipo de informagio.

Quanto a segunda questfo, podemos usar a participacio do financiamento (% do custo do
projeto) para “isolar” os efeitos que podem ser atribuidos ao financiamento. Porém, muitos
projetos se relacionam a consdreios de empresas e algumas inovagdes sdo resultados de projetos
paralelos. Como separar os resultados de mais de um projeto executados em uma empresa?

Muitas empresas executam varios projetos ac mesmo tempo ¢ isolar o efeito de um projeto no

¥ Em outras palavras, “What would have happened without the government intervention? To what extent was the
actual outcome of the programme — the impacts — the result of the programme? (OECD, 1995b: 44). O mesmo ponto
de vista € encontrado em MAYNE, 1999 p. 03.

31



resultado geral da empresa, as vezes, ¢ impossivel.

Um beneficio também pode ser obtido por diferentes meios. Por exemplo: o aumento da
produtividade pode ser obtido pelo uso de novas maquinas, de tecnologia da informagio ou de
novas ferramentas gerenciais. Se a empresa estiver adotando varios meios de mudar sua forma de
trabalhar pode-se, como faz o grupo BETA (Bureau d’Economie Théorique et Appliquée), da
Université Louis Pasteur de Strasbourg *°, pedir para que os executores do projeto atribuam um

grau de participagdo do projeto nos resultados obtidos.

Alguns projetos podem gerar mais resultados do que os esperados. Como calcular a
participagfio do financiamento plblico nos inimeros possiveis desdobramentos que podem surgir

de um projeto inicial? (TAFTIE, 1997: 39). Pesquisar todos esses efeitos seria impossivel.

A tUnica solugdo ¢ recorrer & andlise dos executores dos projetos. Eles é que estdo em
melhores condi¢es de relacionar e estimar os principais efeitos dos projetos que executam. Para

a agéncia de fomento, a coleta de todas as informagdes que surgem dos projetos apoiados seria

...... R,

umn trabalho impraticavel. Assim, a agéncia podera se basear em informagdes fornecidas pelas

empresas ou por avaliadores (TAFTIE, 1997 39).

I. 6 — CONCLUSAO
As agéncias de fomento a inovagdo podem desenvolver uma vasta gama de formas de
avaliagio. No que se refere a avaliagiio em relagio ao andamento do programa ou projeto, as
agéncias necessitam de formas de avaliagiio ex ante para escolher suas linhas de fomento e os
projetos gue devem ser apoiados e meios para monitorar os projetos e liberar recursos. No que se
refere ao contetido elas se encontram cada vez mais compelidas a demonstrar resultados. Para
isso, precisam desenvolver métodos e técnicas de avaliacio dentre os quais os indicadores de

resultados vem sendo amplamente utilizados.

Obviamente que o uso de indicadores de performance € apenas uma forma de buscar
informacdes sobre resultados alcangados por agéncias de fomento. Eles devem estar aliados a
outros meios de coleta de dados e dentro de um contexto no qual possam apoiar anélises e
recomendacdes. Alids, a avaliacio ¢ apenas um entre muitos “imputs” do processo de

aprendizagem e desenho da politica tecnologica (McDONALD e TEATHER, 1997 e TAFTIE, 1997: 8).

Podemos concluir que, para que uma agéncia pablica de financiamento a4 P&D promova

0 Ver, por exemplo: BACH et al,, 1992a, 1992b, 1993a, 1995b.
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uma avaliacdo sistemdtica, eficiente e (til, seria aconselhavel que ela primeiro definisse com
clareza sua missdo para depois escolher e desenvolver metodologias, diretrizes, pardmetros,
critérios, instrumentos e indicadores de performance que se adaptam ao universo de interesses e
impactos gerados por suas agdes.

No que se refere as ligbes que, por hora, podemos tirar desse capitulo, e que se ligam ao
esforco avaliativo da FINEP no final da ultima década, podemos considerar duas questbes
bastante importantes.

Em primeiro lugar, € razoavel imaginar que a FINEP, na condigfo de agéncia publica de
fomento, se verd impelida, nos proximos anos, a dirigir sua avaliagio a afericfo dos resultados
sociais e econdmicos gerados por seu apoio. A tendéncia da sociedade cobrar eficiéncia de suas
agéncias é clara nos paises centrais e crescente no Brasil. A demanda social por informagdes
sobre resultados de politicas publicas devera ser atendido de alguma forma pelas agéncias
executoras e fomentadoras.

No campo institucional, devido ao aumento no volume de seus recursos, a FINEP também
reforcara sua preocupagio com o planejamento de suas acdes e com a definico de suas
estratégias. Para atender a esse duplo reforgo sobre as necessidades de criar novas formas de

avaliacdo a FINEP se vera obrigada a desenvolver um novo esforgo no campo da avaliago.

Uma técnica que a financiadora estava explorando no final da década passada e que
poderia voltar a utilizar e desenvolver € a “Técnica dos Indicadores Parciais™ aliado a um sistema
de acompanhamento. Acreditamos, entretanto que, para a proxima etapa de construcdo de
instrumentos de avaliacio na FINEP, uma questfio-chave é estabelecer os parametros que devem

definir os indicadores de desempenho e de monitoramento de resultados de suas agbes.

Acreditamos que a partir das definicBes conceituais ¢ da identificacdio de questdes vitais
para a avaliacdo acima apresentadas, ficarda mais facil, no proximo capitulo, estudarmos as
caracteristicas da FINEP e suas técnicas de avaliac@io. Em seguida, poderemos apontar algumas
propostas visando resgatar ¢ melhor sistematizar as formas de avaliagdo que vinham sendo

desenvolvidas pela financiadora.
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CAPITULO 11

A FINEP E O FINANCIAMENTO A INOVACAO

Existem inimeros meios de avaliar se uma instituic@o publica estd “fazendo certo a coisa
certa” e se ela possui estruturas dindmicas, programas bem definidos e instrumentos coerentes e
eficientes. Mas, qualquer que seja 0 método usado, seu foco deve estar adaptado a natureza, ao

contexto e a politica da instituig8o.

No Capitulo I, vimos que um projeto de avaliacdo deve possuir trés passos basicos: o
entendimento, a estratégia e a tatica de avaliacdo. Portanto, para propormos diretrizes de um
Sistema de Avaliacdo da FINEP é necessdrio definir 0 modelo de atuacdo da financiadora;
entender sua estrutura; sua posicio no Sistema de Inovagéo e identificar suas formas de relacéo

contratual com as empresas financiadas. E o que faremos no presente capitulo.

Cabe fazer uma ressalva. Como nfio somos especialistas no sistema financeiro, fizemos
algumas leituras ¢ entrevistas para que pudéssemos visualizar melhor a natureza desse segmento.
Assim, ndo partimos de um conhecimento amadurecido por anos de experiéncia no setor.
Fizemos um estudo somente para atender a necessidade de se adaptar um sistema de avaliacio a

uma agéncia publica de financiamento.

O objeto da tese diz respeito mais acentuadamente & avaliacdo de projetos com retorno’’,
que tenham objetivos sociais ou que sejam executados por empresas privadas. Sdo, portanto,
projetos mais diretamente voltados para 0 mercado e que devem se preocupar com o retorno do

investimento, quer seja financeiro para a instituicdo, quer seja na forma de beneficio a populacéo.

Tal opg3o se justifica por nossa intenco em salientar a 1déia de que a avaliagdo deve ser
encarada como um instrumento que auxilia a legitimacéo, o aprendizado, a viabilidade financeira

da instituicfo e o respeito pelo uso correto do dinheiro publico.

A modalidade de financiamento a fundo perdido para universidades ou institutos de
pesquisa estd envolvida em um ambiente bastante distinto. Geralmente tem suporte em dotagdes
orcamentarias e se concentra em atividades cujos resultados ndo sdo facilmente levados ao

mercado. Porém, ndo desconsideramos essa modalidade em nossa tese porque acreditamos que a

* Segundo alguns técnicos da FINEP, as denominagdes “sem retorno” ou “a fundo perdido”, usadas até bem pouco
temnpo, traziam wma certa carga de preconceito. E de conhecimento geral que, mesmo os recursos alocados “a fundo
perdido”, ndo sdo recursos perdidos, ja que eles geram algum tipo de retorno social. No final dos anos 1990, esses

34



preocupagiio com a sustentabilidade financeira e politica do uso dos recursos piblicos deve

envolver as duas modalidades.

Entendemos que tanto no que se refere ao financiamento sem retorno quanto no
reembolséavel, a FINEP, num futuro préximo, sentird a necessidade de comprovar que, de alguma
forma, a sociedade estd sendo beneficiada com suas a¢des. Diretamente com methorias sociais ou

indiretamente com a geragfo de conhecimento e capacitacio tecnologica.

I 1 - O SISTEMA NACIONAL DE FINANCIAMENTO A INOVACAO

“O sistema financeiro é um conjunto complexo de instituicdes, procedimentos, praticas e
regulacies estabelecidas e que determinam como a poupanga é recolhida das familias, governos

e firmas, e investida na criagdo de rigueza” (OECD, 1995(a): 68).

Em termos bastante simples, o sistema financeiro pode ser entendido como um conjunto

que compreende trés componentes e trés funcdes. Os componentes sdo: 1) os financiamerntos
- externos, 2) 0s contratos entre proprietarios e administradores de fundos de investimentos e 3) o
autofinanciamento derivado do lucro retido. Esse conjunto tem a func¢io de: a) fornecer capital, b)
supervisionar o modo como o capital € utilizado e c) criar recursos transformando informagdes

em bens no financeiros (OECD, 1995(a): 33).

As institui¢tes que fornecem financiamentos externos so, geraimente, os bancos e outras
instituicdes financeiras® que, através de seus empréstimos e participacdes, colocam a poupanga
privada a disposig8o das empresas. Somente o autofinanciamento esta incorporado a estrutura das
empresas. O primeiro ¢ o segundo componentes nfio fazem parte da estrutura das empresas nas
quais os investimentos se realizam. Dai o interesse que o financiamento externo, sobretudo o

publico, desperta para a politica tecnologica.

Fica facil concluir que a FINEP se situa nos marcos do primeiro componente e da
primeira fungfio. A financiadora é um agente publico criado para fornecer crédito para as
empresas. Ocorre que tal objetivo pode ser atendido por diferentes institui¢des financeiras. Os
recursos externos as empresas podem proceder de varias modalidades de empréstimos e de

inumeras fontes, incluindo capital externo. Além dessa diversidade de fontes, estd ocorrendo uma

jarg@es foram sendo lentamente substituidos pela expressdo “ndo reembolsdvel”. Nesta tese, ndo faremos nenhuma
distingdo referente ao uso dessas expressdes.
* Como por exemplo, o mercado de acBes; os Bancos de Investimento; as Sociedades de Crédito, Financiamento e
Investimento {Financeiras); as Sociedades de Arrendamento Mercanti] {Empresas de Leasing) ¢ as Sociedades
Corretoras. (FRANCO MONTORO FILHO et al, 1998: 347 ¢ PERRY, 1986).
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ampliacdo generalizada na oferta de dinheiro as empresas devido a globalizagio e a
desregulamentacdo do mercado de capitais, ao enriquecimento econdmico global e a proliferacio

de produtos financeiros (SASSEN, 1999: 13).

Entretanto, o aumento do papel do capital global nfo retira a importancia dos sistemas
financeiros locais e do financiamento publico as empresas, em particular™. Ao que tudo indica, o
papel do crédito privado tende a aumentar. O crédito estatal tende a diminuir’* e se concentrar em
acOes e segmentos bastante especificos. A questdo de fundo, portanto, é definir qual ¢ o papel das

agéncias publicas de fomento e os segmentos de mercado que justificam sua existéncia.

No segmento de financiamento empresarial, geralmente as empresas inovadoras acusam o
sistema financeiro privado de ser excessivamente focado no curto prazo e avesso ao risco. Por
outro lado, o setor financeiro reclama da fraca oferta de projetos aptos a serem financiados
{OECD. 1995(a): 13 e 33). Assim, no mundo do financiamento externo as empresas, dois pdlos de
interesses procuram conciliar seus objetivos: a maximizacdo do retorno financeiro por parte do

sistema financeiro ¢ a criagio de riqueza por parte das empresas.

Os interesses apontados acima tendem a se chocar continuamente. Porém, eles se tornam

quase irreconciliaveis quando se trata do financiamento & inovagfo empresarial. Isso ocorre

porque o financiamento da economia, o financiamento tipico dos bancos privados, pouco tem de

comum com o financiamento & inova¢fio. O primeiro conta com mais simpatia por parte dos

bancos privados. O segundo pouco os atrai devido aos problemas inerentes as atividades

financiadas. Desse modo, cabe ao Estado suprir uma deficiéncia na oferta de crédito as empresas.

No financiamento a pesquisa e inovagdo, quatro fatores colaboram para que o mecanismo
de mercado ndo assegure uma boa oferta de recursos: 1) os riscos e incertezas; 2) a apropriagio
dos beneficios da inovacio; 3) a indivisibilidade do investimento relacionade & inovagio; e 4) o

pequeno poder de indugdo do financiamento.

“( sistema financeiro € capaz de trabalhar com riscos, mas é alérgico as incertezas”™.

Entretanto, é de conhecimento geral que as atividades de pesquisa e inovagfo sfo caracterizadas

** }ss0 ocorre porque ainda persistem profundas diferencas entre os sistemnas financeiros, no financiamento
empresarial e na forma como essa atividade ¢ supervisionada (OECD, 1995(a): 49).
** Nos paises centrais, a diminui¢do do papel do Estado no financiamento 42 P&D decorre de privatizagdes de
instituigdes financeiras, da diminui¢do do intervencionismo e regulamentagfo estatal, problemas orcamentarios,
cortes em gastos militares € abandono de grandes programas. Esses fatores vém permitindo ao mercado um pape!
mais relevante na alocagio da poupanca (QECD, 1995(a): 44 e 99).

36



pelo risco e principalmente pela incerteza (OECD, 1995(a): 36 e 1995(b): 17y Empresas que iniciam
suas atividades ou que pretendem entrar em novas areas dificilmente obtém recursos diretamente
no sistema financeiro privado. Este, geralmente, financia empresas grandes estabelecidas ha um

longo tempo no mercado’®.

Quanto aos beneficios gerados pela pesquisa e inovagdo, j4 comentamos que sua
apropriacéo ultrapassa o limite privado. A empresa inovadora ndo consegue se apropriar de todos
os beneficios gerados pelos projetos (OECD, 1995(b): 17). Tal fato pode ser encarado pelos bancos
privados como “perda” de parte do retorno, o que desencoraja o financiamento. Porém, para
agéncia publica, pode ser visto como “difusdo” de conhecimento ou ganho social, o que justifica

o apoio publico.

Muitos investimentos tecnoldgicos podem ser indivisiveis. A cria¢do de um novo modelo
de automovel, por exemplo, exige um volume minimo necessario as fases de P&D e marketing.
Abaixo de um determinado volume de investimento, a empresa inovadora jamais conseguird
disputar o mercade. Projetos assim, complexos ¢ que exigem grandes investimentos, ndo séo
facilmente decompostos em projetos menores que possam ser financiados separadamente (OECD,

1995(a): 58 ¢ 1995(b): 17).

Obviamente que a disponibilidade de recursos para o investimento em inovacfo €
pesquisa é apenas uma das forcas que interferem na decisfio das empresas. A estrutura ¢ a
copjuntura econdmica; 0 contexto politico; a personalidade, a capacitagio e a ambiciio dos
proprietarios; o ramo de atuacdo, a existéncia de melhores opgfes de investimentos € inimeros

outros fatores interferem nessas decisdes.

Dentro desse universo de influénceias, os projetos de alto risco, com baixo retorno privado,
que sejam parte de outros projetos; que sfo executados por pequenas empresas ou que visem a

. .. 3 ey qe . " ~ ¢ -
desenvolver bens intangiveis®’ ou puiblicos, ndo sdo encarados como boas opgdes de negécio. Um

** Como ja vimos, o risco ¢ a probabilidade de que um evento indesejavel ocorra. Ele pode ser expresso através de
comparagdes entre cenarios alternativos. O tomador de decisdo pode se basear em probabilidades objetivas e dados
histéricos. A incerteza ¢ a impossibilidade de se saber o que o cenario contém ou o conhecimento ¢ de tal forma
insuficiente que ndc permita qualquer comparagio exata. Nesse caso ndo ha dados historicos (OECD, 1995(a):56;
GITMAN, 1984: 283 apud SILVA, 1995:16 ¢ SILVA, 1988: 34 apud SILVA, 1995: 15).

*® Para REED e MORENO, 1986, “Banks rarely finance start-up operations directly. This prudence is essential to
the effective funcioning of the banking system. (...) One of the primary functions of the banking system is to provide a
safe home for depositors’ saving. (...) The venture capitalist finances ideas — the bankers finances sales.”

7 Como treinamento, certificagdes, participagdo em feiras e desenvolvimento de embalagem. E mais facil contrair
empréstimos para produzir bens fisicos ou que sejam financeiramente negocidveis do que emprestar para gerar renda
futura, capital humano (OECD, 1993(a): 34) ou “desenvolvimento econdmico™.
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financiamento para esse tipo de inversfo, na logica do mercado, teria que refletir o prego do risco,

o que poderia tornar varios projetos de inovagdo “nfo financidveis ou rentaveis”.

E preciso enfatizar que, para o engenheiro, a inovagio ¢ a solucio de um problema
técnico. Para o empreendedor, € a forma de atender a uma necessidade do mercado ou criar uma
demanda. Mas, para o financiador, é uma aposta de rendimento através de uma linha de crédito.
Ocorre que qualquer aposta financeira, até mesmo as operagdes tradicionais de crédito para
pessoas fisicas e juridicas, expde as instituicdes financeiras a riscos inumerdveis. Se, mesmo para
0s empréstimos rotineiros, os bancos privados procuram se cercar de garantias e desenvolver
métodos de andlises econdmica, financeira e gerencial mais precisos a fim de diminuir seus riscos

(SILVA, 1995: 126), 0 que ndo dizer do crédito a inovagio?

No crédito voltado para a pesquisa e inovagdo 0s riscos e incertezas sdo inumeraveis. O
cendrio desse tipo de financiamento € composto de imimeras varidveis, riscos, incertezas,
informacdes insuficientes e falhas de mercado. Nesse ambiente, ha muitas possibilidades de que o
sistema financeiro. privado seja insuficientemente diversificado ¢ audacioso a ponte-de-nfo apoiar
projetos que geram grandes ganhos sociais. E justamente esse motivo que leva o Estado a

fornecer crédito de longo prazo &s empresas.

Desse modo, quando pensamos a atuacio das agéncias de financiamento & inovacio,
estamos tratando de uma pequena parte, bastante especifica, de um segmento imenso. O crédito
voltado 4 inovacdo € uma fragdo reduzida do mercado financeiro geralmente ofertado por
instituicdes publicas e rejeitado pelos bancos privados. Por isso, é uma atividade que deve ser

orientada por objetivos bem demarcados ¢ avaliada segundo critérios bem definidos.

A funcdo do financiamento pablico & inovacio é fornecer crédito de longo prazo para
projetos que apresentem grande retorno social e pequena atracdio para o sistema financeiro
privado. Assim, a missdo do fomento publico em geral, e da FINEP em particular, levanta um
mundo de questdes especificas e que deve ser tratado de modo diferente do financiamento
tradicional ao investimento. Contudo, ndo se pode desconsiderar que, também no setor publico, o

zelo pelo patriménio deve ser mantido e divulgado.

Uma selegdo de projetos que privilegia somente critérios de mercado atrasa a inovagio e
provoca distor¢des como a caréncia de recursos para pequenas empresas. Por outro lado,
financiamentos que se pautam somente por critérios “socials” podem levar as agéncias piblicas a

uma situacdo economicamente insustentavel e propensa a ineficiéncia e & corrupcdo. Por isso, o
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papel do Estado no financiamento a inovagfo e & pesquisa tem que ser complementar, mas néo
precisa necessariamente significar um “peso” para os cofres publicos. Isso faz com que as

agéncias de fomento, como a FINEP, possuam uma natureza fortemente dividida.

Segundo Henrique Rattner (1991: 01), as institui¢des financeiras de fomento, como 0s
bancos de desenvolvimento, sdo instituigSes financeiras especializadas na oferta de empréstimos
que induzem o desenvolvimento. Entretanto, “as evidéncias empiricas parecem indicar que,
salvo raras e honrosas excecdes (por exemplo, 0 BNDES no Brasil e 0 BNDA na Argentina), os
Bancos de Desenvolvimento atuaram como instituicées financeiras conservadoras, preferindo

emprestar a empresas solidamente estabelecidas em vez de promover novos empreendimentos™.

A afirmacfio acima citada reflete uma cobranga bastante comum a respeito do papel da
agéncia de fomento. A agéncia de fomento, que faz empréstimos com reembolso, ndo deve visar
a0 lucro, mas também néo deve aceitar o prejuizo. Em muitos paises, a agéncia de fomento deve
fornecer crédito para uma ampla gama de agdes que ndo sdo atendidas de forma satisfatoria pelo

- sistema financeiro privado. Apesar disso, ela ndo deve se tornar cronicamente deficitaria.

Essa dupla cobranca sobre o financiamento piblico faz com que muitas vezes o caminho
mais facil seja o de evitar o risco, emprestando para clientes mais confidveis. Seria preciso que as
agéncias que apresentam prejuizos fossem capazes de justificar de alguma forma convincente
esses resultados negativos. E justamente essa necessidade de apresentar justificativas que faz da

avaliacio de resultados uma dupla necessidade.

A agéncia puiblica de fomento esta em uma posi¢io na qual ela € avaliada sob dois pontos
de vista. Como um empreendimento que depende de recursos escassos € que precisa ser eficiente.
E como um instrumento politico, que possui uma missdo maior do que a sua mera

sustentabilidade financeira.

Assim, como defendemos no item anterior, se a agéncia ptblica apresenta prejuizo, ela
deve ter um meio de justifica-lo adequadamente. Nossa preocupagiio central, quande defendemos
tal principio, é a de que o fomento publico nfo pode consumir mais recursos do que gera. A
agéncia deve cumprir satisfatoriamente sua missdo de “Organizaciio a Servico do Ambiente”

recorrendo o minimo possivel ao orgamento publico para cobrir clientes inadimplentes.

A sociedade ndo pode “pagar” pela ineficiéncia ¢ nem por aventuras inconseqgiientes das

agéncias de fomento. E preciso que a sociedade, de alguma forma, ganhe com o fomento, quer
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seja com prejuizo, mas construindo um patrimdnio tecnologico nacional, quer seja com um

retorno financeiro que sustente a manutengio da propria agéncia.

Em resumo, a avaliacio da agéncia piblica de fomento exige uma vertente “gerencial” e
outra “politica”. A primeira deve se ocupar da eficiénecia e da sustentabilidade da agéncia
enquanto a segunda, da obtencéo de resultados socialmente significativos. Esse carater hibrido de
muitas agéncias de fomento permite que elas sejam estudadas como empresas ou como
instrumentos de politica. Do mesmo modo possibilita que elas sejam avaliadas e criticadas sob os
dois pontos de vista.

z

Para o caso da FINEP a dualidade apresentada acima € extremamente importante. A
agéncia vem desenvolvendo a¢Ses importantissimas e com grande eficiéncia do ponto de vista
social mas ainda ndo possui uma forma adequada de demonstrar esses resultados. Essas
deficiéncias prejudicam, em grande parte sua capacidade de demonstrar 0s avangos que vém

obtendo no campo do desenvolvimento social, cientifico, tecnologico e econdmico.

Nesta tese optamos por contextualizar a FINEP mais préxima ao Sistema de

Financiamento a Inovagfio do que dentro do Sistema de Financiamento 4 Economia ou dentro do
Sistema de Inovacfo. Como salientamos no item anterior, tal op¢cdio procura enfatizar nossa
preocupacdo com o uso eficiente dos recursos publicos aplicados em P&D. Também fizemos tal
escolha porque pretendemos salientar a importincia da busca e da apresentacio de resultados do

financiamento pablico favoravel como recurso de politica tecnologica.

A escolha acima nos leva a incluir na estratégia de avaliagdio uma preocupagdo com a

“sustentabilidade” financeira da agéncia. Porém, precisamos lancar mio de mais alguns

“critérios” que guiem a estratégia de avaliagfio. Como a avaliacdo se refere a uma agéncia ptiblica
do Sistema de Financiamento 4 Inovagio, podemos utilizar “critérios™ relacionados a propria
avaliacdo desse sisterna para avaliar uma agéncia especifica. Segundo estudiosos da OECD
(1995a: 41), tal Sistema de Financiamento deve ser capaz de apresentar: flexibilidade,

adaptabilidade, funcionalidade especifica e elasticidade.

A Flexibilidade ¢ definida como a habilidade do sistema assumir um amplo conjunto de
riscos, isto é, a habilidade para financiar vérios tipos de segmentos e tecnologias. A

Adaptabilidade ¢ a capacidade de mudar sua estrutura por meio de inovagdes financeiras que

atendam aos ajustamentos estruturais das empresas. Porém, essas adaptacdes as mudancas do

ambiente devem ser administradas de forma a que o sistema nfo perca sua “personalidade”, e sua
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vantagem comparativa em apoiar determinados segmentos econdmicos. Tal caracteristica pode
ser chamada de Elasticidade. JA a aptiddio em promover especializagBes ou processos de

ajustamento de segmentos especificos pode ser chamada de Funcionalidade Especifica.

Acreditamos que esses 4 (quatro) “critérios” apresentados acima (sendo dois

interdependentes - Adaptabilidade/Elasticidade), aliados ac conceito de sustentabilidade, podem

ser os “pontos cardeais” capazes de guiar a construg@io de um Sistema de Avaliacgo de agéncias
publicas do Sistema de Financiamento a Inovagdo. No Capitulo IV voltaremos a utiliza-los para

apresentarmos nossas sugestoes.

II. 2 - O CONTEXTO DA INSTITUICAO

Para descobrirmos como a FINEP poderia desenvolver novas formas de avaliagdo teremos
que contextualizar e entender qual é o papel da financiadora no sistema financeiro. Para esse fim,
- podemos utilizar trés ferramentas analiticas: a primeira € resumir as fases pelas quais a instituigio
passou, abordando as metas que ela perseguiu ao longo do tempo; a segunda ¢ entender sua
natureza e posiciona-la em relacfio as principais forcas que interferem em suas atividades e a

(itima € analisar sua estrutura organizacional.

Para isso teremos que: a) nos basear em instrumentos analiticos que permitam visualizar o
posicionamento estratégico da FINEP; b) fazer uma revisiio histérica das metas estabelecidas pela

institui¢do; e ¢) analisar brevemente as Ultimas mudancas da sua estrutura organizacional.

11. 2.1~ O POSICIONAMENTO

Quanto & primeira questdo, podemos utilizar as definicdes apresentadas por Igor Ansoff
{ANSOFF, 1983) e um organograma apresentado por Michael Porter (PORTER, 1990). Apesar de
esses recursos serem usados para analisar empresas privadas, eles podem ser bastante titeis para
investigar as fungdes da FINEP. A partir deles, podemos visualizar melhor o contexto no qual a

financiadora se insere,

A FINEP pode ser pensada como uma “OSA”, uma Organizacdo a Servico do Ambiente,
isto é, uma organizacio “cwja funcdo primordial é o fornecimento de bens e/ou servicos a
sociedade.” Essa definicdo, que inclui empresas com e sem fins lucrativos, considera que, para

sobreviver, as empresas “precisam cada vez mais demonstrar 0s produtos e servicos que prestam
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a sociedade™ (ANSOFF, 1983: 19-21). No caso da FINEP, sua missdo é fomentar o desenvolvimento

tecnoldgico brasileiro, como pode ser comprovado pelas Tabelas 03 ¢ 11 (p. 169 € 179).

Apesar de ser claramente util para o pais a FINEP se vé obrigada a demonstrar sua
utilidade e lutar para sobreviver em um ambiente competitivo. Fazendo uma leitura livre do
organograma apresentado por PORTER (1990: 04), podemos localizar a FINEP entre quatro forcas
principais que interferem em sua capacidade de agir. S&o elas: as fontes de recursos, os

programas similares, 0s clientes e os concorrentes representados pelo sistema financeiro privado.

Para continuar desenvolvendo cada vez melhor suas atividades, a FINEP enfrenta o
desafio de prestar um servigo util & sociedade, comprovar a relevincia desse servico e se
relacionar da melhor forma possivel com as forgas que a cercam. Esse esforco é necessario para
que a sociedade continue justificando seu orgamento e para que a financiadora se posicione de
forma favoravel entre as forcas que influenciam suas agles. Em resumo, a FINEP busca um

posicionamento que lhe permita oferecer um servigo util ao pais da forma mais eficiente possivel.

- O organograma pode ser resumido da seguinte forma:

O posicionamento e a missdo da FINEP

PROGRAMAS
SIMILARES
PO o AGﬁlNCIA SOCIEDADE
RECURSOS: >
BID, FUNDOS, P! CLIENTES
PROPRIOS T
SISTEMA
FINANCEIRQ
PRIVADQ

II. 2. 1. 1 - FONTE de RECURSOS

A natureza ¢ as condigdes dos recursos captados pela FINEP sfo de extrema importéncia.
Elas determinam a viabilidade econbémica da agéncia, definem qual serd o tipo predominante de

financiamento e condicionam o sentido da avaliagfo de resultados do fomento que pratica.

Por exemplo, se seus recursos s&0 na maioria origindrios de empréstimos contraidos junto
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a organismos internacionais, ela se vera obrigada a compor uma carteira com predominéncia de
empréstimos reembolsaveis. A avaliacdo desses empréstimos deve levar em conta os
componentes inadimpléncia e sustentabilidade. Sentido distinto da avaliagfio de financiamentos

sem retorno lastreados em dotagdes orcamentarias.

A financiadora utiliza recursos préprios, de outras organizacGes financeiras (inclusive
internacionais) e do proprio Governo Federal. A FINEP pode emitir acGes nominativas ordindrias
votantes e preferenciais sem direito a voto sendo que aquelas terfio prioridade no reembolso de

capital em caso de liquidagdo da instituigo.

Esse capital pode ser aumentado mediante: a) participacdo de outras pessoas juridicas de
direito publico, entidades da Administracdo Indireta da Unifio e dos Estados e Municipios, desde
que mantida a maioria do capital votante sob propriedade da Unido; b) incorporagéo de reservas

de capital, reservas facultativas e de fundos disponiveis; e ¢} novos recursos da Unifo.

O aumento do capital cumpre a legislagfio vigente e deve ser aprovado pelo Presidente da
~ Republica. E reservada 4 Unifio uma participa¢io minima no capital social com direito a voto,
necessaria a manutencio do controle acionario por parte do Governo Federal.

Os recursos da FINEP se originam de: a) conversio, em moeda, de bens e direito; b)
recebimentos de bens e direitos de outras pessoas juridicas de direito piblico; ¢) operagdes de
crédito, isto €, empréstimos ¢ financiamentos; d) receitas patrimontais como aluguéis, dividendos
e bonificacdes; ) doacgdes; ) prestacdes de servigcos e de direito de propriedade; g) recebimento

de outras fontes publicas ou privadas e h) dotacdes consignadas no orgamento da Unifo.

A distribui¢do dessas fontes de recursos pode ser observada nas Tabelas 01 (p. 165) do
Anexo. Nela notamos que, entre 1987 e 1997, o retorno dos financiamentos representava, em
média, quase 30% de seus recursos, mas os itens empréstimos e dotagdes do Tesouro Nacional
chegavam a quase 50%. Ou seja, FINEP ¢ uma “Organizagio a Servico do Ambiente” que utiliza

uma grande quantidade de recursos de terceiros.

A forma de captar recursos vem se alterando nos ultimos anos™®. Houve época em que a

* Segundo Lenildo Fernandes Silva (FERNANDES SILVA, 1999), superintendente da unidade de Estratégia, “cabe
a FINEP, a luz das mudancas do seu processo historico de capitalizagdo, como resultado da crise financeira do
Estado e da busca da auto-sustentabilidade das instituicSes ¢ empresas publicas, continuar e aprofundar o processo
de reequacionamento de seu funding'. No passado, os recursos com os quais contava a FINEP para a sua atuagdo
esiavam assegurados no orgamento da Unido, fosse através de aportes financeiros ao capital da empresa e/ou
através dos recursos do FNDCT, de que a FINEP é Secretaria Executiva, assim como, através de empréstimos
externos tomados pela Unido ¢ repassados, sem custo & FINEP. Esse quadro mudou radicalmente, uma vez gue se
reduziram e/ou se dispersaram (PROEX, PADCT, ete,) os recursos antes alocados ao FNDCT, cessou o aporte de
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financiadora ndo possuia um orcamento. Ela simplesmente submetia os projetos aprovados ao
Ministério ao qual se vinculava. Depois surgiu 0 FNDCT que tinha custo zero por se constituir de

uma porcentagem do or¢amento da Unifio e de aportes de recursos do Governo Federal.

No inicio dos anos 1990, como pode ser visto na Tabela 01 (p. 165) do Anexo,
desapareceram os aportes do Tesouro Nacional. Os recursos provenientes de capital acumulado e
de empréstimos ganharam importdncia. O custo dos empréstimos (FAT e Eximbank, por

exemplo) passou a ser bancado pela FINEP e ndo mais pelo Governo Federal.

Em meados de 2000, a FINEP estava captando empréstimos a TJLP mais 2% ao ano e
emprestando a TILP mais 4% ao ano. Operando com 2% de diferencial de juros, a FINEP
conseguia cobrir seu custo operacional que, como podemos ver na Tabela 01 do Anexo € estavel

e pequeno-’ quando comparado ao seu orgamento.

No momento da finalizacfo desta tese, a perspectiva de alguns técnicos da FINEP sobre o

perfil de sua carteira de empréstimos era bastante contraditoria. Alguns acreditavam que as

“ operagdes sem retorno simplesmente deixariam de existir™’. Outros argumentavam que o FNDCT

voltaria a ser uma importante fonte de recursos.

Como podemos verificar na Tabela 12 (p. 180), os recursos do FNDCT vinham caindo até
1998 quando se manifestou um movimento de recuperacgio. Por outro lado, surgiu um fator novo
com a figura dos Fundos Setoriais. Esses fundos ampliaram o aporte de recursos ndo cabiveis de

reembolso se constituindo em urma importante fonte de financiamento a C&T (RAPOSO, 2000).

A FINEP pode ampliar seu controle sobre a administragdo desses novos recursos {(que s3o
imensos, como mostra a Tabela 03 da pagina 169) a exemplo do que vem fazendo com o
CTPetro. Por hora, ¢ dificil construir um cenario confiavel sobre a carteira de aplicacbes da
FINEP (mais voltada para empréstimos com reembolso ou sem retorno). Os dados disponiveis se

referem a um periodo de transicdo no foco e na forma de atuacio e captagéo de recursos.

As novas politicas operacionais mais seletivas ¢ focadas na inovag#o tecnologica, aliadas
ao surgimento do CTPETRO, provocaram distor¢des na distribuicdo de recursos entre projetos

com e sem retorno. Para que uma tendéncia fique mais clara, serd preciso aguardar uma série

recursos pela Unido ao capital da FINEP e os empréstimos internos e/ou externos, terdo que ser tomados de agora
em diante, diretamente pela empresa, a gual passard a arcar integralmente com 0s seus custos”.

** O objetivo da FINEP nfio € gerar lucro, mas ela deve, pelo menos, procurar o equilibrio orgamentario. O acionista
controlador da instituic8o nfo estd, teoricamente, comprometido com o lucro e sim com o desenvolvimento do pais.
* Como podemos notar na Tabela 4A e 4B e no grafico 4B, as operagdes com retorno de meados dos anos 1990
correspondiam, em média, a mais de 80% dos valores financiados pela FINEP.
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historica mais ampla.

Uma conclusfio provisoria que podemos tirar dos dados encontrados € que a FINEP de
hoje tende a trabalhar acentuadamente com recursos de terceiros. Quer seja através de
empréstimos junto a organizagdes internacionais, quer seja como secretaria executiva dos novos
Fundos Setoriais®'. Isso implica que a financiadora enfrentard brevemente o desafio de

demonstrar que ¢ habilidosa, cuidadosa e criteriosa no fornecimento de crédito.

Com recursos ampliados a FINEP podera apoiar inimeros projetos de uma ampla gama
de tecnologias e segmentos (“flexibilidade™) sem diluir seus recursos. Também poderd se
“adaptar”, desenhando novos arranjos financeiros para as suas atividades de apoio como
operagdes que combinem: financiamentos reembolsaveis e ndo reembolsaveis, incentivos fiscais,
parcerias, cooperacdes, articulagdes com as demais agéncias oficiais de fomento e apoio a

formacdo de empresas de capital de risco.

E razoavel imaginar que se a FINEP ndio administrar bem sua carteira de projetos, ela
~ poderé perder recursos ou ficar sem “argumentos” para manté-los. E preciso que a financiadora
disponha instrumentos que demonstrem os resultados de sua gestio financeira e de sua
capacidade em captar recursos com eficiéncia, controlar a inadimpléncia e equacionar seu

“funding” e sustentabilidade financeira sem perder o foco.

Assim, ndo bastara que a FINEP seja eficaz, ela precisara demonstrar que € eficaz, isto &,
precisa comprovar que atua em segmentos nos quais sua presen¢a gera wm ganho para o pais.
Para isso, ela podera concentrar recursos em clientes, atividades e segmentos que realmente
necessitam de seu apoio e que geram retorno social. Em outras palavras, a tendéncia ¢ que a
institui¢o amplie suas atividades financiando uma grande variedade de tecnologias e segmentos

econdmicos e que se veja forcada a comprovar que o faz a0 menor custo e prazo possiveis.

E importante enfatizar que um Sistema de Avaliac8io mais eficaz também pode contribuir
para que a institui¢io melhore ainda mais o uso de seus recursos, competéncias e estratégias.
Como agéncia, a FINEP precisard comprovar com mais clareza que seus recursos estdo sendo

aplicados de uma forma eficiente, obedecendo sua missfo e evitando o desperdicio.

Por ser uma empresa, ela necessita desvendar com precisdo qual € o grau de eficiéncia

* Os novos Fundos Setoriais que estdo sendo criados sdo: CTINFRA — Fundo para Infra-estrutura, CTENERG -
Fundo para Energia Elétrica, CTHIDRO — Fundo para Recursos Hidricos, CTTRANSPO — Fundo para Transportes
Terrestres, CTMINERAL - Fundo para Recursos Minerais, CTESPACIAL - Fundo Espacial, CTINFQ -- Fundo
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com o qual escolhe e gerencia seus projetos. Uma carteira de projetos com alto grau de
inadimpléncia ou de ineficiéncia pode criar dificuldades graves nas areas operacional e de
captacdo de recursos. Desse modo, qualquer que seja o futuro do “funding” da FINEP, mais
dependente de recursos piblicos, proprios ou de empréstimos, ela deverd ter um Sistema de
Avaliacdo que lhe permita um alto grau de visibilidade sobre os resultados de suas operagdes. Os
principios que poderiam reger esse sistema serdo detalhados com mais profundidade no Capitulo

IV desta tese.

1. 2. 1. 2 - NATUREZA, MISSAO ¢ CENARIO

A natureza e a miss@io da agéncia de fomento e o ambiente no qual ela age definem os
objetivos ¢ as obriga¢des que devem ser perseguidos. Por isso, precisam ser considerados no
momento da montagem da estratégia de avaliagio da agéncia de fomento. Afinal, a avaliagio
deve aferir resultados de agGes direcionadas a atingir metas preestabelecidas, isto é, de agbes

intencionais que buscam resultados especificos.

Como ja dissemos na introdug@o da tese, o financiamento nfo ¢ a unica forma de o Estado
fomentar o desenvolvimento e a inovagdo. Existem varias formas de apoio ou pressdes que
estimulam a evolugdo de profissionais, instituicdes e empresas™. O papel da FINEP nesse
universo de instrumentos de apoio plblico a inovacgZo € fornecer crédito favoravel as atividades

ligadas a C&T no Brasil.

A FINEP tem a finalidade de apoiar estudos, projetos e programas voltados para o
desenvolvimento econdémico, social, cultural, cientifico e tecnolégico do pais obedecendo “as
metas ¢ prioridades setoriais estabelecidas pelo Governo Federal. Ela se encarrega de estimular as
empresas a absorverem e adaptarem tecnologias geradas em instituicGes € empresas nacionais e
estrangeiras. Também tem a missdo de gerenciar os recursos do FNDCT e atuar como agente
financeiro do PADCT e agente credenciado para o PDT1 e PDTA (BRASIL. MCT, 1996a e ¢, sem data
(b)Y e BRASIL. PR, 1993).

Apesar de ter objetivos bastante amplos, a financiadora cabe preferencialmente o apoio ao
desenvolvimento tecnolégico das empresas locais. Veremos, no préximo sub item, que a despeito

de uma missdo imensa e mutdvel, as acdes da FINEP acabam abarcando todo o “Ciclo

para Tecnologia da Informagdo e FUNTTEL - Fundo para o DesenvolvimentoTecnologico das Telecomunicages
(FINEP, 2001a).
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Tecnologico™, do apoio a pesquisa basica ao langamento do produto no mercado. Para arcar com
uma missio t8o ambiciosa, a FINEP faz uso de dois tipos basicos de aplicacdes: as aplicagfes a

fundo perdido e aquelas com retorno.

As aplicacdes a fundo perdido, ou ndio reembolsaveis, se dedicam a institui¢des sem fins
lucrativos, e as aplicagGes com retorno ou reembolsdveis se voltam para as empresas. Desse
modo, € perfeitamente razoavel imaginar que a financiadora tem um lado de “agéncia de

fomento™ e outro de *banco de desenvolvimento™,

Avaliar uma institui¢io com duas formas de atuago tdo distintas € clientes ¢ missdes
diferentes € uma tarefa bastante drdua. A financiadora precisaria desenvolver duas formas
distintas de avaliagfo voltadas e adaptadas para cada miss8io. Nossa tese tende a identificar
questdes-chave para a avaliago, principalmente da segunda FINEP: a FINEP “banco de

desenvolvimento tecnoldgico™ que promove empréstimos reembolsaveis.

Essa FINEP “banco de desenvolvimento tecnologico”, do mesmo modo que qualquer
empresa privada ou érgio governamental, possii uma missdo e uri publico para o qual oferece
seus servicos. Esse publico pode ser chamado de diferentes formas como, por exemplo, clientes,
parceiros, alvo, ou qualquer outra denominagdo. O importante € que, sem a demanda dessa

clientela a missfo da instituicfio perde legitimacéo.

Tal fato pode ocorrer porque as agdes da FINEP e os comportamentos e necessidades do
seu publico se desenrolam em um ambiente (cenario) que se modifica constantemente. Qutros
agentes publicos ou privados podem ocupar o “mercado da FINEP” (como se pode supor
analisando a Tabela 11 da pagina 179); outras formas de apoio estatal podem se tornar mais
eficientes do que o financiamento favoravel; a estratégia do governo pode desconsidera-la como

agente importante do Estado ou as necessidades de seus clientes podem se modificar.

Assim, a FINEP, como qualquer “Organizacdo a Servico do Ambiente”, pode perder,
modificar ou assumir novas fungdes, sofrer concorréncia; evoluir; estagnar; regredir; ser extinta,
incorporada ou falir. Por isso, ela necessita se desenvolver, agir e se posicionar de forma
competente no mercado. Precisa comprovar sua eficiéncia e demonstrar sua utilidade a sociedade
como agente publico encarregado de apoiar as estratégias de desenvolvimento do Governo

Federal. Portanto, sua misséo ¢ estabelecida em funcfo do cenario politico, social e econdémico.

2 Como, por exemplo: incentivos fiscais, criagio da infra-estrutura de pesquisa e educagdio; politica de compra do
Estado; regulamentac&o de padrio e desempenho de produtos; legislagfo de reforco 4 propriedade intelectual e linhas
de financiamento de comerciais.
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O momento no qual a FINEP foi criada e se desenvolveu, como veremos abaixo, era um
cenario de montagem da indastria e da infra-estrutura de C&T brasileiras. Esse cenario ndo mais
existe. A abundante disponibilidade de recursos para o apoio institucional, o fechamento
econdmico e as grandes empresas estatais deram lugar a outro cendrio. Atualmente, uma grande
quantidade de empresas e de competéncias ja esta estabelecida e a economia aponta para uma

fase de abertura, globalizacio, desnacionalizagdo, aperto financeiro do Estado e privatizagfo.

Nesse novo cendrio, a FINEP enfrenta o desafio de encontrar uma nova misso que,
segundo FERNANDES SILVA (1999: 03-04) € “articular a capacidade de oferta cientifico-
tecnologica com as demandas do setor produtivo e com a demanda das instituicdes de servicos
sociais bdsicos”. Além desse novo desafio, na posicdo de agéncia de fomento 4 inovagfio e a

P

capacitacdo tecnoldgica das empresas brasileiras, a FINEP se vé “obrigada” a:

1. ser sustentdvel, ndo ter medo de correr risco, ndo ter um enfoque de curto prazo e

mesmo assim nfo cobrar um retorno excessivo sobre seus empréstimos;

2. ndo deixar de financiar projetos com baixo retorno privado mas que apresentem

grandes ganhos sociais ou que tenham somente ganhos sociais;

3. ndo rejeitar projetos de micro € pequenas empresas ou que fagam parte de projetos

maiores ou privilegiar projetos de médias e grandes empresas; e
4. encontrar, articular e induzir oportunidades de negdcios de empresas inovadoras.

Como se v&, a Natureza, a Misso e o Cenario da FINEP demandam que sua estrutura seja
eficiente, sustentavel, flexivel, funcional e adaptavel. Justamente os critérios que escolhemos para

guiar seu Sistema de Avaliago.

II. 2. 1. 3 - OS “ATORES”, os “CLIENTES” e os INTERESSES

A FINEP pode ser definida como uma organizacdo “cuja principal funcdo é o
Jornecimento de bens e/ou servigos a seu ambiente” (ANSOFF, 1983: 19). Porém, sua natureza lhe
impde obrigacdes, riscos e necessidades comuns tanto ao mundo publico quanto ao mundo
privado. Assim. ela precisa avaliar-se para descobrir até que ponto fornece um servigo relevante 2

sociedade; atende satisfatoriamente seus clientes e aplica com eficiéncia seus recursos?

A financiadora gera os impactos sociais para os quais fol criada através das relagdes que

estabelece com seus clientes. Por isso, para pensarmos sobre seu Sistema de Avaliagfo € preciso
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caracterizar os tipos de clientes com o0s quais a FINEP trabalha, os interesses que estdo

envolvidos e os impactos que eles promovem.

Como pode ser visto no quadro que segue abaixo, as a¢es da FINEP envolvem quatro
tipos de agentes (a financiadora, as empresas privadas, as organizagdes ptiblicas e privadas sem
fins lucrativos e os centros de pesquisa ou de ensino). Esses agentes possuem missdes e interesses

que, atendidos, geram impactos sociais e econdmicos apropriados de forma coletiva ou privada.

Cada agente possui uma missfo preestabelecida que lhe confere interesses, demandas e
um modo de agir especifico. Assim, a FINEP sente a necessidade de se relacionar e se avaliar

levando em conta o tipo de relagdo contratual que ela estabelece com esses agentes.

Os “Clientes” da FINEP, seus interesses e impactos predominantes

CLIENTES INTERESSES IMPACTOS
INSTITUICOES COLETIVO SOCIAIS
SEM FINS
LUCRATIVOS
E .
FINEP P?{/Iil\)(igﬁ)sﬁss PRIVADO ECONOMICOS
ACADEMIA ¢
INST. PESQUISA COLETIVO SOCIAIS e
ECONOMICOS

A agéncia de fomento enfrenta a necessidade de justificar sua fatia no orgamento puablico.

Para isso ela pode comprovar que um certo grau de beneficio social nfo ocorreria sem sua agio.
As questdes que ela se coloca so: “hd adicionalidade, economicidade, qualidade, relevincia e
eficiéncia no fomento que pratico?” Assim, a FINEP, ao mesmo tempo, busca a sustentabilidade

e 0s interesses coletivos.

As organizacOes sem fins lucrativos (organizagdes publicas, universidades e centros de
pesquisas) procuram objetivos sociais e se justificam como representantes dos interesses sociais.
Podemos considerar que esses clientes procuram, principalmente, gerar bens de dominio e
apropriagdo coletiva. Nessa categoria podemos incluir instituigdes ou programas como: parques

tecnologicos, incubadoras, orgdos publicos, ONGs, universidades e centros de pesquisa.
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Como ¢ a sociedade que gera os recursos usados pela FINEP, e € ela que deve se
beneficiar das a¢des da agéncia, ¢ preciso que ela acompanhe o uso dos recursos que coloca nas
maos do Estado. A sociedade precisa saber se 0 uso de seus impostos pela financiadora realmente

levara a melhoria no nivel de vida da populacgio brasileira.

As empresas privadas procuram elevar sua lucratividade ou competitividade

desenvolvendo atividades de P&D e inovagdo. Para isso, elas podem utilizar recursos publicos
oferecidos de forma vantajosa. As perguntas centrais que elas se fazem, para tomar 0s recursos
publicos e promover os investimentos sfo: tais atividades aumentarfio minha lucratividade ou

competitividade? Existem outras fontes de financiamento mais vantajosas?

As Tabelas 02 A, 03, 09 e 11 e os Quadros 01 e 02 (pp. 168, 169, 177 e 179,
respectivamente) demonstram que grande parte dos projetos apoiados pela FINEP tem ligagdo
direta com o mundo empresarial. Os itens: pesquisa aplicada, desenvolvimento tecnologico,
transferéncia de tecnologia, comercializacdo pioneira, controle de qualidade, modernizagdo,
gestdo empresarial, regularizagdo de fluxo financeiro, capacitagio de recursos humanos, planos
de negdcio e projetos € montagens industriais, representam 78,15% dos projetos aprovados. A
Regidio Sudeste, a mais desenvolvida do pais, ¢é a que responde pela maioria dos projetos, como

pode ser observado pelas Tabelas 06 ¢ 10 (pp. 174 ¢ 178).

O apoio a capacitagdo tecnologica €, portanto, “o negocio” central da FINEP. Um negdceio
bastante drduo devido 4 amplamente conhecida fraqueza tecnologica da “empresa nacional™.
Dentro desse “core business” a FINEP pretende apoiar preferencialmente o que ela denomina
“Clientes Base FINEP”, isto ¢, empresas que tradicionalmente investem em tecnoiogia“; as
emergentes de base tecnologica; aquelas que protegem o meio ambiente e as micro e pequenas
empresas integradas a sistemas inovativos locais ou a parques tecnolégicos (FERNANDES SILVA,

1999: 09 e 2000 e FINEP, 2000b).

A FINEP pretende privilegiar as empresas mais dindmicas e inovadoras, situadas em
segmentos estratégicos, modernos, exportadores ¢ com grande capacidade de alavancagem na
cadeia produtiva. Como sua intencéo € que a tecnologia seja fator de diferenciaciio competitiva
para a empresa e para a industria, ela também se dedica ao apoio de empresas lideres e de seus
fornecedores. Em outras palavras, a financiadora procura apoiar atores econdmicos extremamente

raros no tecido industrial brasileiro.
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Para melhor atender a esse seleto ptiblico, ganhou importincia uma nova condi¢io, para a
aprovacéo dos projetos pela financiadora. A FINEP pretende enfocar em seu apoio estratégias de
capacitagio tecnolégica®® que estejam vinculadas a estratégias de negocios e desde que os
projetos estejam integrados a atividades de gestio da qualidade, absor¢o de metodologias de

gestdo do conhecimento e Benchmark.

Pretende-se que a FINEP esteja menos voltada para a andlise técnica do projeto e mais
voltada para a analise da estratégia de negdcios da empresa e, em particular, para a sua estratégia
tecnologica. A analise da FINEP levard em consideracdo as condigdes econdmicas e financeiras
da empresa (garantias); a sua capacidade de gestiio; o mérito técnico (intensidade e relevéncia da
inovagdo); a estratégia da empresa (negoécios e tecnoldgica); o impacto socioecondmico, a
viabilidade técnico-econdmica e a mobilizacdo da oferta interna de conhecimento. Desse modo,
o0s projetos apoiados pela financiadora nfo podem estar soltos e procurando resultados isolados.

Devem fazer parte de um projeto maior, que ¢ a estratégia tecnolégica da empresa.

Essa viso de um projeto, que faca parte, necessariamente, de um planejamento. e que
considere a empresa dentro de um contexto maior ndo € novidade e nem uma inovagio da atual
diretoria. E uma experiéncia que ja vinha sendo desenvolvida na FINEP na segunda metade dos

anos 1990 com o programa “Parceiros Tecnologicos™.

Esse programa tentava dar resposta ao problema de existirem projetos que nio atendiam
as necessidades reais das empresas. Isso ocorria porque muitos clientes que demandavam
recursos da financiadora ndo desvendavam de forma eficiente quais eram seus verdadeiros
problemas, recursos, virtudes, fragilidades, oportunidades ¢ possibilidades. Muitos projetos eram
uma seqiiéncia de acdes sem relacfio com um plano estratégico e desarticuladas da busca por

vantagens competitivas ou beneficios sociais.

Obviamente que essa nova estratégia exige capacitago da FINEP para analisar as
empresas e seus projetos da methor maneira possivel. Tal capacidade sera uma vantagem especial
da FINEP em relagfio aos outros agentes financeiros. A financiadora precisard pesquisar,
conhecer e se qualificar em temas referentes a relagfo entre o desenvolvimento e a C&T, como
por exemplo: problemas setoriais, cadeias produtivas, segmentos prioritarios, formas de difusdo e

propagaciio do progresso técnico, gargalos e redes do sistema inovativo. Também sentird a

“ S0 empresas cuja porcentagem do faturamento dedicada 4 P&D ¢é alta, como por exemplo: telecomunicagdes,
semicondutores, informética, biotecnologia e gquimica fina.
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necessidade de utilizar seus técnicos de nivel superior (ver Tabela 05, p. 173) para agir na drea

social e ambiental e para avaliar as estratégias tecnologicas e de negdcios dos clientes.

Essa capacitagio da FINEP ¢ necessdria para ela planejar, executar ¢ avaliar suas agdes de
apoio. Quanto melhor for seu dominio sobre esses temas, maior serd sua capacidade de obter

impactos positivos apeiando seus trés tipos de clientes.

Em resurno, o modo pelo qual a FINEP oferece seus servigos a sociedade ¢ através de um
contrato de financiamento favoravel ou a fundo perdido. Através deste, a financiadora procura
apoiar acles e solugdes que geram beneficios sociais e privados. Os trés tipos de “clientes” da
FINEP possuem um conjunto de interesses que, atendidos, podem gerar duas espécies de

resultados: impactos sociais e econdmicos.

No item II. 3, veremos que, na segunda metade dos anos 1990, a FINEP estava tentando
avaliar resultados. Infelizmente, esses esforcos, que representavam um avanco nas formas de
atuagio da FINEP, foram deixados de lado. Imaginamos que tal esforgo terd que ser, mais cedo
ol mais tarde, retomado. Caso isso ocorra, a financiadora poderd focar a avalia¢do exatamente

sobre esses dois tipos principats de impactos.

1I. 2. 1. 4 - PROGRAMAS SIMILARES

O Sistema de Avaliagio deve auxiliar a legitimacdo e o planejamento da agéncia de
fomento. Para isso, € preciso que ele seja capaz de recolher informagdes importantes sobre 0s
resultados das agdes da agéncia e sobre os fatores que interferem em sua capacidade de ac#o,
como os clientes e 0s concorrentes. No item anterior tratamos sobre os clientes, agora

analisaremos 0s concorrentes.

Tais considera¢des sdo importantes porque sempre pode haver mudancas na atuacfo das
agéncias publicas de fomento, nas necessidades dos clientes, no orcamento da FINEP e na
disposicio de o sistema financeiro privado fornecer crédito para inversdes em inovacdo. Tais
alteracdes podem favorecer, dificultar ou modificar a forma de atuacfo da financiadora. O nicho
de atuacio preferencial escolhido pela FINEP, financiamento com ou sem retorno, por exemplo,

imprimird um planejamento, um marketing institucional e um Sistema de Avaliag¢fo especificos.

Por ser uma institui¢do federal, a FINEP tem que disputar verbas e competéncias com

outras agéncias e programas governamentais, acdes que demandam alta visibilidade sobre os

* Como por exempio: inovagiio; desenvolvimento incremental; a adaptacfo, absorcdo, compra e licenciamento de
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resultados de suas agdes e ampla capacidade de convencimento das fontes de recurso. Por ser
empresa € operar com financiamentos reembolsaveis, a FINEP precisa lutar para manter ¢
melhorar seus ativos, mercado e imagem. Assim, para planejar, para elaborar suas estratégias e

para saber “como” avaliar-se, a FINEP precisaria definir com precisio “quem” ela atende.

Como podemos verificar nas Tabelas 02 € 11 (pp. 168 € 179), o “mercado” que a FINEP
pretendia atender em meados dos anos 1990 era imenso. Ela financiava no médio e no longo
prazos projetos de todas as 4reas do conhecimento e em todas as fases do ciclo de
desenvolvimento tecnoldgico. Qualquer instituic8o, publica ou privada, podia obter crédito com
ou sem retorno. Essa amplitude de ag¢fo resultava do fato de a FINEP trabalhar com recursos a

fundo perdido e com retorno ¢ da caréncia de crédito privado para a inovagao.

No que diz respeito ao financiamento empresarial, a FINEP apoiava agdes ligadas a:
P&D, prospecdo de mercado; melhoria no design e na qualidade de produtos; adequacfo ao
mercado ou comercializacio de novos produtos, processos e servigos; aperfeicoamento e
~racionalizacdo de processos, linhas de producdo, uso de equipamentos e novas técnicas e métodos
de gestfo; apoio ao software; exportacdo de servigos de engenharia; marketing institucional;
participagdo em feiras e eventos tecnoldgicos; suprimento de capital de giro de curto e médio
prazos; compra de tecnologia no exterior; educacgéo para o trabalhador, operacdes especiais para
micro e pequenas empresas; desenvolvimento de cooperativas de trabalhadores e parcerias de

empresas; auditorias; normalizacfo e certificacdes.

A FINEP também financiava projetos ligados a: alimentagfio e nutricio; meio ambiente;
tecnologia da informacfo; energia; transporte; habitacdio popular; autogestio empresarial;
cooperativas populares; satde; educacfio; formulacio, execugio e avaliacdo de politicas publicas;
modernizacdo da administracio publica; planejamento e desenvolvimento urbano/regional;
estudo e agdes direcionadas & diminuigdo de problemas sociais; criagfio ¢ manuten¢io de postos

de trabalho e geracio de renda.

Essa ampla cobertura da FINEP gerava, no minimo, dois problemas: a} uma sobreposi¢éo
de recursos em areas ja cobertas por outras formas de oferta de crédito privado e de apoio estatal
(ver Tabela 11, p. 179) e b) dificuldades em avaliar resultados dispersos e numericamente
insignificantes (ver Tabelas 02 e 09, pp. 168 e 177). Agindo desse modo, a FINEP pulverizava

recursos e impactos atuando em inimeras areas onde sua acdo nfo era primordial.

tecnologia; a construcio de planta piloto, protétipo e lote inicial; o design e a comercializagio pioneira
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A escolha dos “nichos” de atuagfio tem implicagbes sobre os tipos de informacbes que a
financiadora necessita para se avaliar. A FINEP nfo ¢ um grande financiador de longo prazo
como o BNDES™®, nfio cumpre o papel de apoiar, no varejo, o investimento agricola como o
Banco do Brasil e nem a construgdo civil (objetivo da Caixa Econdmica Federal). Também no
financia capital de giro, como os bancos privados, € nem a capitalizagio de empresas por meio do

mercado de agdes como ocorre com instituigdes privadas e com o BNDESPAR.

Nas Tabelas 02, 09 e 11 e nos Quadros 01 e 02 do Anexo (pp. 168, 177, 179, 181 e 184),
vemos que a FINEP de meados da década de 1990 se voltava acentuadamente para o apoio ao
desenvolvimento tecnolégico empresarial. A maior parte de seus produtos se destinava as
empresas. Os itens: pesquisa aplicada, gestdio institucional/empresarial, desenvolvimento
tecnolégico experimental, modernizagio e capacitagéo de recursos humanos consumiam mais de

80% de seus recursos.

* Na Tabela 04B (p. 170) vemos que, em média, somente 17% dos recursos da financiadora

--eram-destinados-a-financiamento-sem- retorno.-Portanto.-a- inovagdo-empresarial era, 0 “negoeio™ . .. ...

da FINEP e demandaria um Sistema de Avaliacdo que averiguasse os resultados das agfes da

agéncia no apoio a inovagio tecnoldgica empresarial.

Mais recentemente, final da década de 1990, o surgimento dos Fundos Setoriais voltou a
pender a balanga da FINEP para os financiamentos sem retorno. Podemos notar na Tabela 04C
(p- 172) que o nuamero de projetos com retorno caiu no final da década. Os projetos sem retorno
cairam bastante durante a década de 1990 mas voltaram a manifestar um movimento de
recuperacdo mais recentemente. Essas constatages tém implicagdes importantes no que diz

respeito aos objetivos e ao tipo de cliente da FINEP.

Na década de 1990, a financiadora visava a uma quantidade imensa de objetivos
econdmicos, sociais e culturais. Suas metas FINEP nfio se identificavam exclusivamente com a
questdo tecnologica nem com a cientifica, mas sua atuagfo priorizava a alocacdo de recursos em

financiamentos com retorno para as empresas.

Atualmente, no nivel do marketing institucional, a FINEP aponta o enfoque da
capacitagdo e da inovacéo tecnoldgica. Porém, os Fundos Setoriais tendem a elevar o numero de
projetos (e de clientes) ligados ao financiamento sem retomo. Assim, de um lado, pretende-se que

os financiamentos reembolsdveis privilegiem as empresas que possuam uma estratégia

* Responsavel pelo apoio a infra-estrutura, industrias, privatizagdes e fusdes.
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tecnologica articulada a uma estratégia de negdcios (FINEP, 2000¢: 09). De outro, amplia-se o

numero de clientes que operam com financiamento sem retorno.

O casamento entre o discurso institucional que pretende legitimar a agéncia e a avaliagio
de resultado deve ser coerente. Para isso, a FINEP demandard um modelo de avaliacdo que
permita fazer consideragdo para os dois tipos de financiamentos. Ela precisara ser capaz de
demonstrar que para os dois tipos de clientes, empresas e instituicdes sem fins lucrativos, ela é

capaz de promover a obtengdo de resultado.

O enfoque mais preciso da FINEP é importante porque ela precisa atender as pressdes de
sua dupla funcdo. Ela €, a0 mesmo tempo: a) uma empresa que precisa sobreviver no mercado, e
para isso ela precisa concorrer pelos “bons clientes™ através dos quais possa fazer empréstimos
reembolsaveis, e b) um agente publico voltado para o desenvolvimento do pais e como tal se vé

obrigada a comprovar que age onde sua presenca € vital.

Com metas muito amplas, a FINEP entrava na area de agéo de outras agéncias disputando
suas missbes e seus “clientes”. Por outro lado, também corria o tisco de descaracterizar a sua
missdo institucional. E bem verdade que a FINEP nfio iria perder seu papel como agéncia publica
de fomento a inovacao tecnologica empresarial devido a suas metas ambiciosas. Mas tal fato

dificultava sua legitimagdo e sua avaliagéo.

A FAPESP. por exemplo, desde meados dos anos 1990, oferece crédito para a inovacio
tecnologica®. Porém. financia a fundo perdido o pesquisador ligado 4 empresa no Estado de $#o

Paulo. A FINEP financia a empresa em qualquer Estado da Federagéo.

A FINEP ndo faz o financiamento bancario padrio (bancos privados) ou de risco
(mercado de acdes e agéncias de fomento) e sim aquele que se situa entre esses dois tipos de
créditos, o financiamento a inovacg8o e 4 modernizacdo tecnologica. A maioria dos projetos que
apoia sfo pequenos diante do faturamento das empresas ou geram apenas ganhos “marginais”

para as firmas (ANDRADE, 1998; MENDES de CASTRO, 1998; PINHEIRO, 1998).

Esse nicho de atuacdo da FINEP apresenta algumas caracteristicas importantes do ponto
de vista do seu planejamento ¢ da avaliacfo. Ele nfo ¢ atendido pelos bancos privados e é muito
menos arriscado do que os “nichos” atendidos pelo mercado de acBes e pelas agéncias publicas

de fomento dos paises centrais.

% PIPE, Programa de Inovacio Tecnoldgica em Pequenas e Médias Empresas, surgiu em 1997 e o PITE, Parceria
para a Inovagio Tecnologica, surgiu em 1995 (FAPESP, 2000),
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A Inovagdo sempre contém incertezas e fatores desconhecidos que véo além dos “riscos”
com os quais o sistema financeiro trabalha. Assim, estd reservado a FINEP um papel

preponderante no financiamento de longo prazo e de alto retorno social.

Para muitas empresas, como comenta um técnico de um projeto apoiado pela FINEP, os
bancos comerciais “ndo fazem esse tipo de financiamento (pesquisa para melhoramento
genético), principalmente, em razdo do tempo de retorno ... e porque subestimam a pesquisa
genética...” (HAFEZ, 1998). Isso ocorre porque os bancos tomam suas decisGes baseados,
fundamentalmente, na taxa privada de retorno. Muitas vezes ignoram projetos de baixo retorno
ou de alto risco. J& o interesse da FINEP ¢ justamente induzir a realizacdo de projetos que

apresentam resultados desejaveis do ponto de vista social e econdmico.

Com um enfoque bem definido, a FINEP pode planejar, executar e avaliar melhor suas
acOes. Apoiando preferencialmente empresas inovadoras e projetos com alto retorno social a

FINEP pode atender melhor a seu “publico” e ampliar sua capacidade para identificar “boas

oportunidades” de financiar o investimento tecnologico. -

Com um nicho de atuagfo mais definido, também sera possivel melhorar sua forma de
avaliar resultados. Um segmento de atuacdo mais concentrado permitird o surgimento de
resultados numericamente significativos do ponto de vista estatistico, o que facilitara a

argumentacdo em favor da legitimagdo de sua miss#o.

Em resumo, a FINEP ¢ uma agéncia de fomento que tem uma Missfo (apoiar o
desenvolvimento econdmico, cultural, cientifico e social do pais) e um Negocio (financiamento
reembolsavel as empresas). Para chegar a seus objetivos, ela recebe um Orcamento (pago pelos

contribuintes) que, executado, precisa gerar o maior volume possivel de resultados com o menor

custo permitido. Um Sistema de Avaliacio bem montado pode melhorar a execugdo de sua

missdo e a comprovacdo de sua habilidade em gerar beneficios para a sociedade.

O desafio do Capitulo IV desta tese sera justamente encontrar critérios de julgamento e
variaveis de medi¢8o capazes de comprovar que instituicdes hibridas, como a FINEP, sdo

eficientes e que seus “diferenciais competitivos”™ sdo suficientes para que atinjam seus objetivos.

I1. 2. 2 - REVISAO HISTORICA: o Enfoque da FINEP Ontem e Hoje

A FINEP, por ser uma agéncia de governo, passou por diversas fases e se envolveu com

diferentes estratégias de desenvolvimento. Para os objetivos desta tese, € suficiente considerar
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que a financiadora passou por duas fases principais. Uma voltada para a criago da infra-estrutura
de C&T e para a Industrializacio por Substituicio de Importagdes e outra focada no
desenvolvimento tecnoldgico e competitivo das empresas nacionais. A seguir, faremos um

resumo dessas principais fases.

IL 2. 2.1 - CRIACAOQ das BASES da C&T (1967 a 1985)

A FINEP foi criada durante a Politica de Substitui¢iio de Importacdes quando, em 1964, o
Dr. José Pelacio Ferreira propds, no BNDE, a criagdo do FUNTEC. Esse fundo visava a financiar
estudos de viabilidade de projetos de investimento, mas depois passou a apoiar a pos-graduagéo,
as universidades e os institutos de pesquisa® . Trés anos depois, a FINEP se tornou independente
e se vinculou a SEPLAN apoiando empresas de consultorias em engenharia e seus usudrios

(COLAGCO, 1997; DIAS, 1999: 07 e VILLELA, 1980: 52).

A FINEP criou os programas AUSC (Apoio aos Usuarios de Servicos de Consultoria) em
1969 (extinto em 1972) ¢ 0 ACN (Apoio a Consultoria Nacional) em 1970 (extinto em 1987)
para atender 4 demanda dos investimentos pesados do periodo. J4 no inicio da década de 1970 se
tornou Secretaria Executiva do FNDCT, o que lhe permitiu apoiar ao mesmo tempo dois fatores
basicos do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico: as empresas, ém especial a indlstria, e as

universidades e os institutos de pesquisa (DIAS, 1999: 10).

Com o governo Geisel e o II PND, a FINEP viu seu campo de atuagdo se estender para
além das universidades e empresas de consultorias. A FINEP criou, em 1973, seu principal
programa, o PDTI (Programa de Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico Industrial),
posteriormente denominado de ADTEN (Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico da Empresa
Nacional) para financiar atividades de desenvolvimento tecnologico de empresas industriais de

qualquer segmento, desde que fossem brasileiras.

Nesse periodo de grande nacionalismo, a FINEP viu suas fun¢Bes se ampliarem ainda
mais quando passou a assumir a Secretaria Executiva da Comissfo Coordenadora dos Nuacleos de
Articulagio com a Industria — SE-CCNAI (DIAS, 1999: 22 e SOUZA, 1997)*. Assim, tanto no que se

refere ao apoio & pds-graduacdo e pesquisa quanto ao apoio &s empresas nacionais, atuando

Y “dinda em 1964, 0 FUNTEC assing seus dois primeiros convénios de apoio financeiro, que permitiram a criagdo
da pos-graduacdo na COPPE e na PUC-RJ’ (MENDES DE CASTRO, 1987).
% Os Nicleos de Articulagio com a Industria (NAls) tinham a fungdio de articular os instrumentos de apoio ao
desenvolvimento das inddstrias de bens de capital ao poder de compra das empresas estatais (SOUZA, 1997).
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através do FNDCT ou via ADTEN, AUSC, ACN e SE-CCNALI agindo pelo lado da oferta ou da
demanda tecnolégica, a FINEP, nesses primeiros anos de atividade, se manteve dedicada a
formac@o da infra-estrutura de C&T e a Substituicdo de Importagdes de bens de capital e servigos

de engenharia consultiva.

Entretanto, a abundéancia de recursos provenientes do Tesouro Nacional ¢ do FNDCT
diminuiu e com ela a capacidade de a FINEP continuar abrindo mais frentes de atuagdo. O
segundo choque do petrdleo e a alta dos juros internacionais levaram a economia brasileira e
muitas empresas nacionais para um periodo de dificuldades. As metas prioritarias do Governo

Federal tiveram que mudar de rota com o novo contexto.

A FINEP teve que se adaptar a esse periodo de novas prioridades do Governo Federal,
endividamento externo, inflagiio ¢ queda dos recursos publicos. “Comegava de forma lenta e
inexordvel, uma mudanga na prioridade relativa entre ciéncia basica e tecnologia aplicada. Com
a diminuicdo dos recursos a fundo perdido, a pesquisa fundamental passava a enfrentar sérias
- restrigdes, enquanto lentava-se- preservar as aplicacbes em projetos de tecnologia aplicada”

(DIAS, 1999: 29).

As operagdes do FNDCT diminuiram sensivelmente. No inicio dos anos 90, ndo
representam 10% dos valores contratados em 1978. A participacéo dos projetos voltados para a
infra-estrutura de P&D se estenderam somente até a primeira metade dos anos 1980. De 1979 a
1984, esse tipo de operaciio representava 40% das operacdes e 50% dos valores contratados.
Entre 1985 e 1987, os valores dessas operagdes chegavam somente a 27%. Os projetos voltados
para o desenvolvimento de produtos passaram a ser o item mais importante chegando a 31% do
valor das operacbes totais. Qutra modificacdo estimulada pela restricdo no orgamento foi a
diminui¢do do valor médio dos contratos que s6 se elevou depois de 1985, quando a FINEP

aumentou a seletividade setorial e diminuiu o niimero de contratos (DIAS, 1999: 29-31).

Surgiu uma fonte adicional de recursos com a criag@o do PADCT, mas essa nova fonte de
orcamento ndo chegou a suprir as perdas do FNDCT (ver Tabelas 07 e 08 das paginas 175 € 176).
Segundo Guimardes (GUIMARAES, 1994: 91), os técnicos da FINEP, “ao mesmo tempo que
recebiam um encargo sobre o qual tinham quase nenhuma influéncia no terreno da definicdo de

politicas, viam minguar os recursos a disposicdo do FNDCT™.

IL 2.2.2 - CRISE e INOVACAO (1985 a 2000)

A segunda metade dos anos 1980 foi um periodo de crise e de redefini¢des do orgamento,
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do papel e da forma de atuagBo da FINEP. Nesse periodo, varias indagagdes sobre o papel da
institui¢io estimularam mudangas que a redefiniram na segunda metade dos anos 1990. Até

mesmo a sede a FINEP mudou nesse periodo.

Na segunda metade da década de 1980, a instituicio criou uma Diretoria de Planejamento
que incentivou o debate sobre a missdo da instituic3o. Ja naquela época se propunha que a missio
da agéncia, como instrumento da politica de industrializagio por substitui¢dio de importagdes,
havia se esvaziado. A FINEP deveria encerrar sua fase de apoio a “criacdo da base técnico-
cientifica do pals” para passar a atuar mais acentuadamente sobre o “progresso tecnologico”

(MENDES de CASTRO, 1998).

Foram anos dificeis de incertezas quanto ao comando e orcamento da FINEP e quanto ao
controle inflacionédrio. O modelo que buscava a Substituicdo de Importagdes, a autonomia
tecnologica e o fechamento econdmico perdia o impulso. Mudancgas na presidéncia da FINEP e
no MCT também contribuiram para deixar a financiadora em um contexto no qual ndo havia
respaldo gevernamental para as politicas que dirigiam seus programas. N&o é de estranhar que
nesse periodo de desarticulacdio do sistema brasileiro de C&T, até a extingdo da FINEP foi

cogitada no inicio dos anos 90 (CHAVES BASTOS, 1997: 121; DIAS, 1999: 37).

O Brasil passava, no final da década de 1980, por um periodo de transi¢do no qual a
intervencdo estatal na economia, e portanto a politica de C&T, seria bastante afetada. Surgiram,
por exemplo, o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) e o Programa de
Capacitagdo Tecnologica da Industria (PCTI). Tais programas concretizavam idéias que vinham
sendo discutidas desde meados dos anos 1980 e demonstravam a preocupac¢éo do Estado com os

novos desafios das empresas nacionais como a globalizagfo e a abertura comercial (DIAS, 1999).

As palavras-chave da financiadora também mudaram e passaram a ser: estratégia,
aliancas, qualidade, produtividade e competitividade globais. A perspectiva de atuacdo da FINEP
mudou e com ¢la sua estrutura e suas formas de agir e obter recursos. Houve um enxugamento do
quadro de pessoal e se iniciou um esfor¢o de cooperagiio e negociagdo com entidades financeiras
e governamentais, nacionais e internacionais, visando 4 obtencdo de recursos gue suprissem suas

restricdes orcamentarias (DIAS, 1999: 40).

Assim, a FINEP iniciou a década de 1990 utilizando novos instrumentos e fontes de
recursos, diversificando e adequando sua acfo as novas exigéneias do mercado e fungdes do

Estado na economia brasileira. A globalizag¢fo, as mudangas tecnoldgicas e a abertura da
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economia pressionaram os padrdes de gestfio, qualidade, produtividade e competitividade das

empresas locais (FINEP, 1995d e 1996a).

Assim, de uma fase em que auxiliava a "criagdo da base técnico-cientifica", a FINEP
passou a enfatizar o "progresso tecnoldgico” (MENDES de CASTRO, 1987) e a estimular a busca por
solugSes para problemas sociais. Essa mudanga levou a instituicdo a incentivar setores
considerados impulsionadores da competitividade, como a induastria e o setor de servicos
(PINHEIRO. 1998 ¢ ANDRADE, 1998), € setores responsaveis por fortes impactos sociais como

educacdo e construcdo civil.

Na gestdo de Lourival Carmo Ménaco (1991 a 1999), a FINEP passou por um longo
periodo de continuidade administrativa e de redefinigdes estruturais. Comecaram a ser discutidos
a modernizacgfo da instituicdo, um planejamento estratégico e consideragGes sobre a agdo voltada
para o cliente, a transparéncia, a participagfio, a integracdo interna, a homogeneidade de

procedimentos e a valorizagdo do desempenho (DIAS, 1999: 42).

~ A'sede da FINEP foi transferida da Avenida Rio Branco para a Praia do Flamengo.

Auxiliada pela Fundagdo Carlos Alberto Vanzolin/USP, a financiadora treinou gerentes e grupos
de pesquisa visando & formulagdo de um novo modelo de gestio e a melhoria e ao

aperfeicoamento em seus processos.

Com o objetivo de diminuir sua dependéncia das transferéncias orcamentérias e,
provavelmente, a inadimpléncia, a FINEP tentou modernizar sua administragfo, sanear suas
financas e dar maior atencdo aos resultados. O objetivo era aumentar sua credibilidade, sua
sustentabilidade e sua dedicacfio aos clientes. As operagdes do FNDCT mantiveram sua tendéncia

de queda enquanto as operacdes feitas dentro do ADTEN se elevaram (DIAS, 1999: 42).

A partir de 1993, a FINEP passou a implementar agdes para reforcar seu planejamento
estratégico, a qualidade de seus servigos, o desenvolvimento de seus recursos humanos e as
atividades de marketing. Esses esfor¢os visavam a preparar um planejamento integrado da
instituico. Foi assim que em 1994 surgiu o “Programa de Ac¢fio™ que buscava estimular todas as

unidades operacionais a delinear suas a¢des de acordo com critérios previamente estabelecidos.

A partir dessa experiéncia, iniciou-se uma timida tentativa de estabelecer metas e
avaliacdes de desempenho com mais clareza. A intengfio era elaborar um “programa de agdo
dotado de um sistema de avaliagdo de resultados™ (DIAS, 1999: 42). A intencdo era boa, mas 0s
resultados deixaram a desejar.
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Tais esforcos da FINEP para avancar no campo do planejamento e da avaliagfo de
resultados foram favorecidos por um longo periodo de estabilidade. No primeiro governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso (1995/99), a estabilidade no nivel de pregos, na taxa de
cdmbio e na direcdo do MCT e da FINEP e o aumento dos recursos destinados a instituicio

favoreceram a elaboragio de estratégias e avaliagdes de longo prazo.

Nesse momento gue poderia ser propicio ao planejamento estratégico e a avaliacdo, a
FINEP langou o Plano Plurianual 1996/99, um plano que estabelecia nove metas prioritarias.
Eram elas: capacitagdo tecnoldgica para a competitividade; solucdo de problemas sociais;
desenvolvimento regional; tecnologia da informacio e automacgdo; infra-estrutura de ciéncia e

tecnologia; meio ambiente; energia, transporte e tecnologias portadoras do futuro (DIAS, 1999: 45).

Assim, num momento em que a FINEP estava em condigdes de melhor se planejar e se
avaliar, voltou a ampliar em demasia seus objetivos. Ampliagdo que, como pode-se imaginar,
excedia sua capacidade de operar de forma eficiente qualquer sistema de planejamento e
avaliacfio (planejamento — acfio — avaliagdo — planejamento). Estabelecer, planejar, executar e

avaliar nove metas prioritarias provavelmente se tornou uma missio impossivel.

Mas, ndo bastasse a quantidade excessiva de metas “prioritarias”, a FINEP diversificou
suas atuacdes além das metas. A partir de 1995, destinou recursos para o Instituto Brasileiro de
Detesa do Consumidor; participou do Programa Brasileiro de Design e langou novas linhas de
financiamento para a capacitacio de empresas em autogestdo, para pequenas e medias empresas,

para a internacionalizag@io de empresas e para polos tecnoldgicos e extensdo tecnolégica.

Ao que tudo indica, a recuperacio do volume de recursos ¢ que estimulou a FINEP, em
um pais pobre de financiamento a C&T, a ampliar de forma excessiva seu campo de atuag8o.
Segundo LUCIANO DIAS (1999: 45), “Apds uma lenta recuperacdo entre 1993 e 1996, os recursos
para as operagcdes FINEP passam ao patamar dos 450 milhdes de reais em 1997, um valor
comparadvel, ao dos anos 70. Mesmo o FNDCT, que se ndo experimentou uma elevacdo
ponderavel, pelo menos manteve o seu nivel de desembolsos, interrompendo uma trajetoria de
queda. Mudanga importante também operou-se na origem desies recursos. Em 1993, os repasses
do Tesouro ainda foram a principal fonte, mas a partir de entdo, os recursos provenientes de
empréstimos e do reembolso dos financiamentos ocuparam a posi¢cdo mais importante. Ndo ¢
dificil notar que esta composicdo de fontes financiadoras, torna irreversivel uma posicdo

conservadora com relagdo ao retorno e avaliacdo das aplicagdes da FINEP.”
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De fato, essas afirmacgdes podem ser comprovadas pelas Tabelas 01, 04A, 04B e 04C do
Anexo (pp. 165, 170 ¢ 172). Em 1997, os recursos da FINEP ultrapassam a casa dos R$ 500
milhdes. Os retornos sobre os financiamentos e os empréstimos com retorno passam a ter uma

crescente participagdo no orcamento da financiadora.

Desse modo, a FINEP ampliou seus recursos, mas também ampliou de forma excessiva
seu escopo de atuacdo. Praticamente deixou de segmentar seu mercado, 0 que significou deixar
de ter um foco de ac@o e abrir méo da possibilidade de avaliar os resultados de suas agGes.
Estabelecer nove metas prioritarias e agir de forma ainda mais ambiciosa torna qualquer tentativa

de avaliacdo um fracasso certo.

Em outras palavras, a FINEP reduziu seu lado agéncia de fomento & inovago tecnologica
¢ passou a atuar mais acentuadamente como banco de desenvolvimento. Nio ha davida de que a
inovacdo tecnologica deve ser entendida no seu sentido amplo. Mas, para uma agéncia de
fomento, a segmenta¢do de seu foco de atuacfo ¢ fundamental se ela pretende ter as minimas

- condi¢des de planejar e avaliar suas agdes.

Com a subida do grupo apoiado pelo presidente Mauro Marcondes Rodrigues (1999), a
FINEP passou a priorizar o problema da competitividade das empresas nacionais. Os programas

sociais, que ja ndo eram significativos na carteira da financiadora perderam ainda mais espago.

Desse modo, pelo menos no marketing institucional, a FINEP voltou a se posicionar
segundo a missdo para a qual foi criada (o apoio ao desenvolvimento tecnologico das empresas
estabelecidas no Brasil). Tal enfoque exigiu modificag¢Ges na estrutura da agéncia e nas formas de
atuar, obter recursos ¢ se relacionar com os clientes, motivo das ultimas mudangas ocorridas na

FINEP entre 1999 e 2000.

Para atingir seus novos objetivos, a FINEP deverd articular a oferta “cientifico-
tecnoldgica™ das universidades e institutos de pesquisas, com as necessidades e demandas das
empresas e dos orgdos prestadores de servigos sociais basicos. Tarefa para a qual é amplamente
capaz, considerando sua atuagfo e a qualificacfo e de seus recursos humanos tanto na area da

Ciéncia quanto na area da Tecnologia.

Essa mudanca de rota, que veio sendo preparada de longa data, tem um papel importante
sobre a funco da avaliagfio de resultados. Segundo MENDES CASTRO (1987), na primeira fase,
“ndo havia preocupagdo com o resultado em si de uma determinada pesquisa ... 0 que importava
era colocar as instituicbes em marcha, criar a inércia para a formacdo de RH e para as
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atividades de P&D”. A meta era apoiar a criacio e o avango de grandes grupos institucionais
como: universidades, empresas de engenharia e institutos e centros de pesquisas nas empresas

estatais (como o CEPEL e CENPES).

Naquele momento, a criagdo de cursos de poés-graduacfo, Orgdos de pesquisas e a
formacio de mestres ¢ doutores era, em si, um resultado facilmente visivel para a sociedade e
para a propria FINEP. Na segunda fase, as metas e a diversidade de atuacio eram tantas que se

tornava praticamente impossivel avaliar os resultados.

Atualmente, com 0 nove enfoque, a agéncia necessita criar novas formas de demonstrar,
para a sociedade, 0s efeitos de suas acSes. O problema € que, segundo declaragdes de técnicos da

FINEP®, a agéncia ainda ndo sabe muito bem como avaliar os resultados de suas agdes.

IL. 3 - AESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional da FINEP se modificou inGimeras vezes ao longo de sua

historia. Trataremos apenas das estruturas de 1998 e 2000 por estarem mais proximas ao

momento de realizacio desta tese. Procuraremos ressaltar os aspectos relacionados & avaliacio de
resultados. Ndo vamos fazer uma andlise detalhada das estruturas porque tal tarefa ficaria muito
extensa, cansativa e sem proposito. O objetivo deste item ¢ apenas estudar uma experiéncia de

institucionalizaco da avaliagfo e suas implica¢es do ponto de vista da estrutura organizacional.

De acordo com seu estatuto ¢ com o Manual de Organizagdo (FINEP, 1998z ¢ 1998c), a
FINEP é um banco federal de fomento ao desenvolvimento do pais. Legalmente tem sua sede e
foro no Distrito Federal, podendo estabelecer representacGes por todo o territério nacional. Na
verdade, sua sede esta na cidade do Rio de Janeiro e sua principal representagfo, na capital
paulista. Seu prazo de duragdio ¢ indeterminado, cabendo ao Governo Federal decidir sobre o
destino do seu patriménio em caso de dissolucfio. Também ¢é privilégio do Governo Federal pedir

apoio da FINEP para executar as metas e prioridades estabelecidas em seus planos de Governo.

Para atingir seus objetivos, a FINEP pode: a) conceder financiamento a pessoas juridicas
com sede ¢ administragdo no pafs € no exterior; b) oferecer crédito ou participagfo em capital; ¢}
conceder aval ou fianca; d) contratar consultorias; e) celebrar convénios € contratos com
entidades nacionais e estrangeiras, publicas ou privadas; f) realizar operacdes financeiras

autorizadas pelo Conselho Monetario Nacional; g) captar recursos no pais e no exterior; h)

“ ALMEIDA, 1999; ANDRADE, 1998; FERNANDES da COSTA, 1999; FERNANDES SILVA, 2000;
GUARANYS, 1998; MENDES de CASTRO, 1998; PINHEIRO, 1998; WEISZ, 1999.
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conceder subvengdes; 1) realizar outras operagOes financeiras previstas pela legislagio; j) elaborar
estudos e projetos que julgue prioritdrios, podendo negociar, com agentes interessados, ©

aproveitamento dos resultados; e k) administrar fundos instituidos pelo Governo Federal.

No periodo estudado por esta tese, meados da década de 1990, 2 FINEP estava ligada ao

Ministério da Ciéncia ¢ Tecnologia como mostra o organograma abaixo:

Estrutura Organizacional do MCT - 1995

MCT
MINISTRO DE
ESTADO
Administracio
Central
Fundacges Empresa Orgios de Pesquisa
{Supervisionadas) Vinculada
JERPURTIIN ATTPTPRIN TS ST SR i’NPA
CTI FINEP INPE
CNPqg INT

Fonte: BRASIL.MCT, 1996a: 17.

Obviamente que o organograma apresentado acima jé se modificou. Mas, para os
objetivos desta tese, € importante observar que a FINEP continua atrelada ao MCT. Assim, como
pode ser visto no Organograma do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (pag. 199), a FINEP deve

seguir as orientagdes € prestar contas diretamente ao Ministro da Ciéncia e Tecnologia.

1. 3.1 - A FINEP no ANO DE 1998

Mesmo estando subordinada ao MCT, a FINEP tem liberdade para alterar sua estrutura e
seu regimento interno. Em meados dos anos 90 a FINEP sofreu algumas altera¢des. Foi elaborada
uma nova estrutura organizacional projetada para atribuir importdncia as unidades operacionais.
Pretendia-se que o préprio organograma (ver Organograma 01, p. 186) refletisse a valorizagio

dos clientes e dos técnicos que estavam diretamente ligados as atividades operacionais.

Como resultado dessa ideologia gerencial, surgiu uma estrutura organizacional na forma
de uma piramide invertida (ver o Organograma 01 e os textos explicativos no Anexo, p. 186). As
unidades operacionais ocupavam a parte “superior” da pirdmide. A diretoria ficava na parte

“inferior” e se ocupando mais da organizacdo, da mobilizacdo e da lideranca.

64




Enquanto o novo organograma esteve em vigor, uma parte do corpo técnico da FINEP se
movimentou para que a estrutura fosse implantada de fato e funcionasse como modelo de gestio
e ndo como uma simples troca de departamentos. Porém, nas entrevistas que realizamos entre
1998 e 1999, j4 haviamos notado que muitos técnicos da FINEP ndo se dedicavam totalmente as

exigéncias da nova organizagfo.

Alguns técnicos discordavam do modelo de gestdo, outros ndo aceitavam os objetivos
para os quais a FINEP estava se dedicando e outros aguardavam em “compasso de espera”,
acreditando que tal estrutura ndo sobreviveria a uma nova mudanca na diretoria. Essas correntes
mais céticas estavam com a razdo. Com a nova diretoria que viria a comandar a FINEP a partir de

1999 tudo mudaria; da estrutura organizacional as formas de obter ¢ alocar recursos.

Observando o Organograma de 1998, podemos visualizar as relagdes funcionais entre as
unidades, a execu¢fio das tarefas rotineiras da instituicfio e os departamentos diretamente
interessados e responsaveis pela avaliacio. No Anexo, apds a estrutura organizacional,
procuramos descrever as unidades e suas principais funcdes, mas, somente aguelas que podiam

exigir e se beneficiar de um Sistema de Avaliagdo.

Desse modo, podemos notar que os 6rgos com interesse nos resultados da avahiagio

eram os seguintes:

1. O Conselho de Administragdo, por ser o responsavel pela elaboragdo das orientacdes, das

politicas e das diretrizes basicas da institui¢o;

2. O Conselho Consultivo, por ser um érgéo de assessoria estratégica composto por pessoas

externas responsaveis por sugerirem diretrizes e estratégias para a FINEP;
3. A Diretoria Executiva, por ser o drgo de diregfo geral da FINEP;

4. Os Diretores, por serem os responsaveis pela aprovagéo, extingo, alteracio e avaliacio dos

resultados dos programas da FINEP;

5. A unidade de Marketing, por ter a missio de fortalecer a imagem da FINEP, acompanhar ¢
avaliar a atuacdo dos concorrentes e a satisfagdo dos clientes e coordenar a extinco e o

lancamento de novas linhas de financiamento;
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6. A unidade de Planejamento e Desenvolvimento Empresarial, por ter a misséio de viabilizar

instrumentos de avaliacfio e desenvolvimento da organizacio; e

6. O Conjunto de Resultado, unidades responséveis por planejar, idealizar, coordenar, garantir

a implementag¢do, monitorar e avaliar os programas da FINEP.

Desse modo, podemos verificar que a avaliacio e o monitoramento podiam, em 1998,
contar com a colaboracdio e o interesse de diferentes unidades da FINEP. Houve mesmo uma
preocupacio na preparacio da estrutura organizacional para promover a internalizagdo da pratica
de avaliacdo. Se a avaliagio ndo se desenvolveu como poderia, como veremos no proximo

capitulo, nfio foi por impedimento organizacional.

No bojo das mudangas organizacionais de meados da década de 1990, algumas
experiéncias foram bem-sucedidas. Outras ndo safram dos estdgios iniciais de exploracfo.

Algumas unidades ndo chegaram a realizar a0 menos um trabalho significativo de avaliacéo.

Porém, devemos notar que pela primeira vez a avaliagdo de resultados surgiu como uma

preocupagdo central no modelo de gestdo da FINEP. Tal atencdo foi materializada na criagéo da
unidade de Resultado, que tinha a incumbéncia exclusiva de cuidar dos assuntos da avaliagéo.
Portanto, na segunda metade da década de 1990 houve uma tentativa clara de internalizar,

desenvolver ¢ institucionalizar as atividades de avaliacdo de resultado.

Na estrutura organizacional seguinte (organograma 02 do Anexo, p. 197), criada em
agosto de 1999, as unidades de resultado desapareceram e, com elas, grande parte das agdes e
experiéncias acumuladas no campo da avaliagBo. Até o momento de fechamento de nossos
estudos, meados de 2001, a FINEP ainda nfo havia retomado de uma forma consistente suas
atividades de avaliacdo de resultado. Os técnicos encarregados do tema estavam alocados em

departamentos cujas atividades pouco tinham relagéo com a avaliagfio de resultado.

II. 3.2 - A FINEP no ANO 2000

A estrutura organizacional que passou a vigorar em 2000 foi estabelecida na segunda
metade de 1999 (25.08.99). Nela podemos notar que a ideologia que baseou a montagem da
estrutura anterior deixou de se manifestar. A posicio ocupada pela Presidéncia mudou. A
“piramide” deixou de ser invertida e a Presidéncia voltou a se situar em uma posigdo superior as

Diretorias e essas s areas operacionais.
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Para alguns técnicos da financiadora, tal mudanga representou uma perda em termos de
democratizagdo e divisdio de poderes na instituicdio. Porém, é provavel que tais mudangas
resultem mais de um novo arranjo operacional do que de uma ideologia antidemocrdtica.
Sabemos que a posicdo que a Diretoria ocupa no organograma ndo reflete necessariamente uma
diviso de responsabilidades, tarefas e poderes. Um organograma aparentemente democratico

pode esconder préticas bastante autoritarias.

Em 2000, a estrutura da FINEP passou a ter 4 instadncias de poder. A Presidéncia
composta por: Presidente e seus Conselhos, Assessoria, Auditoria ¢ Gabinete; 3 Diretorias
compostas pelos Diretores e Assessores; 8 Areas’ dirigidas por Superintendentes e 34

Departamentos dirigidos por Chefes.

A Area Operacional nfio mudou muito. As unidades do Conjunto Operacional foram
divididas entre duas Areas: Area Industrial e de Servicos e Area Social e de Operagdes
Conjuntas. As unidades passaram a ser chamadas de departamentos. Mas, nos dois casos

continuavam a-existir 11 unidades Operac-ionaisﬁ-l.

No que se refere ao planejamento e aos estudos necessarios para a FINEP executar suas
atividades, também houve mudancas. Na estrutura anterior, essas atividades ficavam no Conjunto
de Resultado. Depois. passou a ser uma atividade de uma Diretoria exclusiva: a Area de Estudos

e Estratégias Setoriais.

A estrutura de 2000 ndo revela, pelo menos em temos de divisdo departamental, uma
preocupacdo com a avaliagdio de resultados. Houve troca de denominagdes e remanejamentos de
unidades. Nao foi criado um departamento encarregado da avaliagdo, porém, somente uma
analise mais a longo prazo das acdes da FINEP pode revelar se a instituigio, verdadeiramente,
abandonou suas inten¢des de internalizar e institucionalizar a avaliacdo. De qualquer forma, tal
tarefa certamente partird de um novo ponto de vista. Como pode ser visto no Organograma da

FINEP em 2001 (organograma 03 do Anexo, p. 198), a estrutura de 2000 também ja foi alterada.

Em resumo. no que se refere 4 relacdo entre estrutura organizacional e avaliacéo,
podemos tirar uma licio de todas essas mudancgas. O Sistema de Avaliagdo que vier a ser adotado

pela FINEP nio pode depender da estrutura organizacional. Essa estrutura € muito dindmica. Tem

% As areas sio: Planejamento e Politicas, Estudos e Estratégias Setoriais, Social e de Operagdes Conjuntas, Captagio
e Cooperacdo Internacional, Crédito, Juridica, Industrial e de Servicos e Financeira e de Administraggo.

' Uma descricso detalhada das mudancas no conjunto operacional seria inttil, pois atualmente a estrutura também se
modificou e ficaria muito mondtono para o leitor. Por isso, optamos por retirar essa analise que existia nas versdes
preliminares da tese.
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se modificado constantemente e muito provavelmente ainda ird se modificar. Seu organograma
n#o pode ser um referencial para a montagem do Sistema de Avalia¢do. Vincular a avaliacfo
somente a uma unidade ou departamento pode favorecer a descontinuidade no processo de
desenvolvimento e capacitagdo institucional em avaliagdo. Melhor seria que o Sistema de
Avaliacfio permanecesse como compromisso institucional, estratégia gerencial e obrigacéo legal e

que se mantivesse atuante, pelo menos, como grupo organizado de trabalho,

IL. 4 - OS INSTRUMENTOS DE OPERACAO

Para desenvolver suas atividades, a FINEP, desde que foi criada, passou a criar linhas de
financiamento que, a partir de 1994, foram denominadas de “produtos™ e “programas”. Uma
caracterizacdo, ainda que superficial, dos objetivos e da forma de operacio desses € importante

para guiar um Sistema de Avaliacio que se pretende atil.

Enquanto vigoraram, os “produtos” e “programas™ podiam ter uma existéncia curta ou

longa financiando com ou sem retorno organizacdes com e sem fins lucrativos. A partir de 2000,

a financiadora modificou sua forma de atuar deixando de lado esse tipo de denominagio e
passando a classificar os projetos de acordo com suas finalidades: desenvolvimento tecnolégico,
controle de qualidade, etc. Algumas linhas de financiamento chegaram a ser totalmente

remodeladas ou foram extintas.

Os produtos se caracterizavam como linhas de financiamento disponibilizadas no
mercado. Possuiam caracteristicas proprias de operagdo que resultavam de suas metas, clientes e

condi¢des de financiamento. Podiam ser criados, extintos ou modificados a qualquer momento.

Os programas eram instrumentos pelos quais a financiadora organizava um conjunto de
projetos especificos e coerentes com as metas prioritarias definidas nos Planos do Governo
Federal. Eles pretendiam solucionar problemas tematicos ou setoriais relacionados ao
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico, social e econdmico do pais. Atuavam com objetivos,

periodo e recursos preestabelecidos.

A denominacfo dos produtos e dos programas nfo necessariamente seguiam a definicio
acima. Existiam produtos que eram denominados de “programas”, como € o caso do PATME.
Outros, como o FINEP VERDE, eram, as vezes, apresentados nos documentos oficiais da FINEP
como programas (FINEP 1995a) e &s vezes como produtos (CD ROM FINEP, 1997). O mesmo ocorria
com o PROEDUC que também mudava de sigla (PRO-EDUC ¢ PROEDUC), e que chegava a ser

apresentado como programa e produto, no mesmo documento (FINEP, 1995d).
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Essa classificacdo era pouco clara e até o momento de sua extingio ainda estava em
processo de definigdo. Os produtos eram instrumentos mais duradouros e que derivavam de
decisOes estratégicas tomadas dentro da FINEP. Os programas, eram, muitas vezes, resultados de
direcionamentos das fontes de recursos. Entretanto, em nenhum dos dois tipos de linha de

financiamento havia a preocupagfo de estabelecer metas e critérios de avaliagéo.

Para imaginarmos solugdes para o problema da avaliacdo desses instrumentos de
operacdo, precisamos entendé-los e para isso ¢ preciso descrevé-los. Para que nossa descri¢fo ndo
se torne muito extensa, vamos apresentar, com base em documentos disponiveissz, como eram
alguns desses instrumentos em meados dos anos 90. Veremos os produtos € programas que
sobreviveram até o final da década. Assim, excluiremos as linhas de financiamento que nfo
tiveram uma demanda consistente ou que desapareceram ou foram incorporadas por outras linhas

ao longo da década de 1990%.

IL. 4. 1 - OS PRODUTOS (1998)

IL 4. 1. 1 - ADCT/FNDCT - Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - Fundo
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico

Financiava projetos que visassem ao fortalecimento da infra-estrutura de pesquisa do
Brasil. Privilegiava institui¢Ses pulblicas ou sem fins lucrativos de reconhecida competéncia
vinculadas s areas prioritérias. Através de recursos nfo reembolsdveis do FNDCT, apoiava da

pesquisa basica e aplicada ao desenvolvimento experimental.

2 BRASIL. MCT 1993a e b, 1994b; FINEP 1994a ¢ b, 1995a, bec, 1997a, b, ¢. d, e, f,ge h, 1998aeb, 2000a e b,
sem data.a; FINEP/SEBRAE sem data; CD-ROM FINEP, 1997, e CDTI 1997 ¢ 1998.

5 Como por exemplo: ACN Apoio & Consultoria Nacional, ASE/FNDCT Apoio a Seminérios e Eventos, APN
Apoio a Planos de Negocios; Programa de Apoio 3 Internacionalizacdio de Empresas; PRONINC - Programa
MNacional de Incubadoras de Cooperativas Populares. O PRONINC se “originow (1995) da experiéncia piloto
realizada no dmbito do Comité das Entidades Publicas no Combate 4 Fome e Pela Vida, através do gual a
Coordenagdo dos Programas de Pés-Graduacdo em Engenharia (COPPE-UFRJ) implantou a primeira incubadora
de cooperaiivas populares do pais, com o apoio financeiro da FINEP, do Banco do Brasil e do Instituto de
Cooperativismo da Universidade Federal de Santa Maria” (BRASIL-MCT, 1998: 10).
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II. 4. 1. 2 - ADCT/PADCT - Apoio ao Desenvelvimento Cientifico e Tecnologico - Programa

de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico

Esse programa, coordenado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia, tinha o mesmo
objetivo do programa anterior. Conjugava financiamentos do governo brasileiro ¢ do Banco

Mundial operando através de editais™.

A FINEP era o agente financeiro e de apoio técnico do subprograma de Tecnologia
Industrial Basica do PADCT. Financiava pesquisa bdsica e aplicada, servicos cientificos e
tecnologicos, aperfeicoamento € desenvolvimento de processos e produtos e estudos técnico-
econdmicos para universidades, centros de pesquisa e instituigdes sem fins lucrativos (sem

retorno) € para empresas privadas (com retorno).

II. 4. 1. 3 - ADTEN - Apoie ao Desenvolvimento Teenolégico da Empresa Nacional

Como pode ser visto nas Tabelas 04 e 09, esse era o principal produto da FINEP em

termos.de volume financiado. Seu objetivo era financiar projetos apresentados por empresas

isoladas ou em grupo. Esses clientes eram grandes empresas privadas e publicas ou pequenas ¢

médias empresas de base tecnologica.

Os tipos de projetos apoiados eram: P&D, aperfeicoamento e desenvolvimento de novos
processos e produtos; comercializagdo pioneira; infra-estrutura; implantacfio de centros de P&D e

transferéncia de tecnologia.

Essa linha de financiamento trabalhava com retorno. A participacfio da FINEP era de até
90 % do valor a ser financiado. No caso de participagéo, o retorno do investimento da FINEP era
negociado em fungiio de um percentual da receita operacional liquida da empresa ou da receita
obtida com os resultados do projeto apoiado. As condicdes de financiamento se modificavam ao

longo do tempo(ver Quadro 01 do anexo, p. 181).

IL. 4. 1. 4 - AGQ - Apoio a Gestio da Qualidade

O AGQ foi criado em 1991 para oferecer s empresas nacionais um incentivo a instalacdo

de sistemas de gestdo da qualidade. De inicio tinha como alvo as empresas consideradas

* Os editais sdo instrumentos para convocar interessados a apresentarem propostas de atividades apoiadas pela
FINEP. Esses editais, geralmente contém: uma introdugio sobre a atividade a ser apoiada e o programa no gual o
apoio se insere; o objetivo do Edital; a definicdo dos proponentes elegiveis; disposicbes gerais (sobre etapas de
andlise e julgamento da proposta, informagdes e documentos a serem apresentados pelos proponentes, local para a
entrega da proposta,); caracteristicas desejdveis das propostas; resultados esperados e critérios de julgamento dos
projetos (BRASIL, MCT, 1996¢).
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estratégicas ¢ dindmicas do ponto de vista tecnoldgico. Com o passar do tempo foi estendido para

todas as empresas (DIAS, 1999: 41).

O objetivo dessa linha de financiamento com retorno era apoiar projetos ligados & gestdo
de empresas privadas e publicas e reparti¢des governamentais como: implantacio da Gestdo da
Qualidade Total e de procedimentos para atender as normas da ISO9000; treinamento e
aperfeicoamento de recursos humanos e desenvolvimento, aplicac@o e difusdo de novos métodos
de gestdo (just-in-time, kanban, tagushi, QFD, Benchmarking) incluindo acbes integradas nas

areas de atendimento aos clientes.

Tais atividades inovadoras poderiam ser executadas pela empresa que elaborou o projeto
ou por agentes credenciados pela FINEP para prestar esse tipo de consultoria. A FINEP também
financiava subprojetos relacionados a gestdo da qualidade como: implantagdo de sistemas de
informagd@o (software e hardware); programas de auditoria e projetos para conscientizacfo,

educacio e treinamento de trabalhadores em métodos e técnicas da gestéo da qualidade.

II. 4. 1. 5 - AMPEG - Apoio as Micro e Pequenas. Eihpresas cbni Fundo dé Garﬁntia de
Crédito

Como as pequenas € microempresas encontravam dificuldades para obter financiamento
‘da FINEP, devido aos problemas com as garantias, foi criado o0 AMPEG. Esse produto colocava a
disposiciio das empresas um fundo, constituido pelo SEBRAE, para que elas usassem como
garantia de crédito. Desse modo, elas podiam tomar os recursos necessarios que lhes seriam

negados pelos produtos normais da FINEP.

II. 4. 1. 6 - AUSC - Apoio ao Usuirio de Servicos de Consultoria (Pré-Investimento)

O AUSC assegurava recursos reembolsaveis para as empresas (publicas e privadas)
contratarem firmas nacionais de consultoria que desenvolvessem planos diretores; estudos
setoriais; levantamento de dados para planejamento; Estudos de Impacto Ambiental; Relatérios
de Impacto sobre o Meio Ambiente; estudos e projetos para modernizagdo ou ampliagdo da
capacidade técnica, administrativa, produtiva ou operacional; projetos de pré-investimento;
estudos de viabilidade técnica, econdmica, ambiental e de consumo de energia e servicos de

engenharia e consultoria.
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II. 4. 1. 7 - ENGETEC - Apoio 2 Empresas de Engenharia ¢ de Base Tecnoldgica ou

Regularizacio do Fluxo Financeiro

Essa linha de financiamento apoiava empresas privadas que atuavam em d4reas
estratégicas para que elas pudessem regularizar seu fluxo financeiro no curto e no médio prazos.
Com o ENGETEC, as empresas poderiam melhorar as condi¢des de gestdo financeira além de

permitir a adequag¢éo ¢ manutencio de sua capacitacdo técnica e infra-estrutura operacional.

Essa linha de financiamento, do mesmo modo que a AMPEG (item II. 4. 1. 4)
demonstram até que ponto as dificuldades que as empresas nacionais enfrentam para obter
recursos interferem na forma de atuagio da FINEP. O cenario no qual a FINEP atuava e atua até

hoje é de pouca disponibilidade de oferta de capitais para as empresas.

II. 4. 1. 8 - FETEC - Apoio a Participaciio em Feiras e Eventos Tecnolégicos

O objetivos dessa linha de financiamento era apoiar a participagdo de empresas privadas,
__cooperativas, sindicatos e associagbes em feiras e eventos tecnologicos no. pais.e.no. exterior.
Financiava despesas com passagens, didrias, propaganda, montagem de “stand” e servicos

graficos vinculados a feiras e eventos.

IL. 4. 1. 9 - FINEP-TEC - Programa de Apoio a Cooperacio Tecnolégica Universidade-

Empresa

Em 1995 foram assinados os primeiros convénios apoiando a integracio universidade-
empresa. Financiava, com e sem retorno, projetos de P&D executados por empresas e
universidades que realizassem pesquisa aplicada e desenvolvimento de novos produtos e

processos ou melhoria dos existentes (FINEP, 1996a: i5).

I1. 4. 1. 10 - FINEP VERDE — Gestio Ambiental

Esse programa foi langado em agosto de 1995 para financiar a capacitagio de empresas
privadas e publicas em gestio ambiental € na adogdo de normas internacionais como a ISO
14000. O objetivo era elevar a competitividade das empresas através da execugdo de projetos
relacionados a: implantacdo de sistemas de gestdo ambiental; treinamento; consultoria; auditoria
e certificacdo; andlise de ciclo de vida de produtos; controle de qualidade e absorgZo de

tecnologias de produgdo limpa.
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IL. 4. 1. 11 - PATME - Programa de Apoio Tecnolégico as Micro e Pequenas Empresas

Apoiava empresas que utilizassem consultorias de centros tecnologicos, universidades,
institui¢des de pesquisa, escolas técnicas e fundacSes voltadas & P&D com o objetivo de obter

conhecimentos necessarios & elevacio de seu patamar tecnologico e competitivo.

Esse produto financiava, sem retorno, agdes como: consultoria para racionalizacio e/ou
aperfeicoamento de produtos, equipamento, métodos e processos produtivos; estudo de
viabilidade técnica ¢ econOmica; capacitagdo de recursos humanos associada a servicos de
consultoria tecnoldgica; implantagiio ou melhoria de sistema de garantia de qualidade e

implantacio de laboratério de controle de qualidade.

IL 4. 1. 12 - PRO-EDUC - Programa de Apoio 42 Educaciio para a Competitividade

O PRO-EDUC financiava agBes que visassem a elevar a situagdio educacional do
trabalhador (desenvolvimento, treinamento e aperfeicoamento) para melhorar sua
empregabilidade e a competitividade ¢ modemizacio das empresas. Esse programa estimulava,
com e sem retorno, agdes que envolvessem empresas privadas e publicas, universidades,

instituicGes de pesquisa, sindicatos ¢ entidades sem fins lucrativos.

Os projetos apoiados eram programas empresariais de educacfo do trabathador (niveis
fundamental, médio, desenvolvimento, treinamento e aperfeicoamento}; projetos de avaliagdo do
ensino basico; desenvolvimento de curriculos e materiais didaticos e apoio a projetos de pesquisa
que subsidiavam a formulagdo de politicas piblicas nas dreas de emprego, educacio, trabalho e

formag@o profissional.

IL. 4. 2 - OS PROGRAMAS (1998)

Além das linhas de financiamento, a FINEP contava com programas que atendiam as
prioridades estabelecidas pelo governo. Os principais programas eram:

II. 4. 2.1 - HABITARE - Programa de Tecnologia de Habitacio

O HABITARE financiava pesquisas em C&T que visavam a gerar solugfes para os
problemas habitacionais do pais e para a modernizacdo do segmento de construciio civil. Os
clientes (empresas privadas de construcdo civil) podiam financiar atividades de disseminagio e

avaliac8o do conhecimento disponivel; certificagdo da qualidade de sistemas construtivos; gestio

% Ver, por exemplo, a reportagem de BISCARO e RIBEIRO, 1999.
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da qualidade e produtividade; avaliacio pds-ocupagdo; normalizacdo; emprego de residuos na
construcdo; avaliagdo de materiais, componentes e sistemas estruturals; urbanizacdo; infra-

estrutura e avaliac8o de politicas publicas.

0O HABITARE utilizava fundos do FNDCT, do BID e de todos os produtos oferecidos
pela FINEP na modalidade com retorno (através de projetos apresentados pelas empresas) ou a

fundo perdido (através de editais para a convocagéo de projetos) (FINEP, 1998;).

II. 4. 2.2 - PAS — Programa de Apoio ae Software

Esse programa surgiu em 1986 para incentivar o desenvolvimento de softwares nacionais.
Uma caracteristica importante era que o financiamento podia ser obtido sem necessidade de
garantias reais, desde que fossem obedecidos os critérios de anélise técnica da FINEP. Essa
medida foi tomada porque as garantias reais, exigidas nos outros programas da FINEP
dificultavam a obtencdo de recursos da grande maioria de empresas do segmento que nio

dispunha de patriménio suficiente para atender as exigéncias.

O PAS financiava projetos de desenvolvimento e comercializacdo de software. Seus
clientes eram empresas privadas produtoras de software e servigos de editoracdo e usudrios de
software. Os tipos de projetos apoiados eram: desenvolvimento de pacote ou sistema sob
encomenda; transferéncia de tecnologia, isto €, contratacdo e transformacfo dos produtos

desenvolvidos nas universidades em produtos competitivos no mercado; editora¢do (acabamento

¢ empacotamento); difusdo do uso de software nacional e langamento no mercado e exportacéo.

1L 4. 2. 3 - PROGRAMAS MOBILIZADORES - Apoio ao Desenvolvimento de Programas

Mobilizadores

Esse programa financiava empresas privadas e publicas, universidades, instituicdes de
pesquisa e entidades sem fins lucrativos. A FINEP também articulava os agentes ou iniciava os
programas. O financiamento atendia toda a cadeia de desenvolvimento, em parte ou no todo, isto

¢, da idéia ao produto final, da pesquisa bésica & comercializacio pioneira.

Os programas mobilizadores deveriam possuir objetivos econdmicos e estratégicos
definidos com énfase no mercado consumidor, como: desenvolvimento de produtos, processos e

sistemas: comercializacdo pioneira; qualidade e produtividade e projetos multidisciplinares.
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II. 4. 3 - AS APLICACOES E OS PROGRAMAS (2000)

A vantagem que a FINEP apresentava para trabalhar com as modalidades de produtos e
programas era de que haveria uma melhor segmentacdio do “mercado™. Isso possibilitaria um
acompanhamento e um tratamento diferenciado dos projetos e dos clientes. Uma desvantagem era
de que dificultava a montagem de uma metodologia padronizada de aferico de resultados. Os
produtos ¢ programas tinham objetivos especificos, mas alguns deles ndo contavam com uma
quantidade suficiente de projetos capazes de gerar dados quantificaveis. Além disso, as atividades

apoiadas se encontravam em qualquer estagio do desenvolvimento tecnologico.

Outras desvantagens, segundo alguns técnicos da FINEP, eram de que os produtos ndo
refletiam o que as empresas realmente precisavam em termos de financiamento. Além disso, a

estratégia da empresa ndo fazia parte dos projetos ou era totalmente desconhecida pela FINEP.

Muitas empresas com produtos. e estratégias bem concebidos nfio conseguiam se

enquadrar nas exigéncias dos produtos e programas de financiamento. A necessidade de

apresentar garantias ¢ a demora no processo de aprovagio dos projetos oii na liberagdo de -

recursos tornavam muitos produtos da FINEP incompativeis com as necessidades dos clientes.
Assim, a FINEP perdia boas oportunidades de apoiar empresas que tinham um futuro promissor,
mas que ndo tinham garantias reais ou tempo para esperar a liberag@o de recursos. Por outro lado,
a financiadora liberava recursos para empresas que apresentavam projetos tecnicamente bons,

mas que eram desvinculados de uma estratégia ou de uma visfo abrangente da empresa.

Atualmente, a FINEP ndo trabalha mais com o conceito de “produto” e ndo financia mais
projetos que ndo tenham algum vinculo com o planejamento estratégico. Ou a empresa solicitante
define qual € sua estratégia de negécios e sua estratégica tecnoldgica no projeto ou ela terd que

discuti-los com os técnicos da financiadora no periodo de aprovagfio da Consulta Prévia.

O apoio & “educagdo do trabalhador”, por ser considerado investimento gue a empresa
deve assumir, perdeu importéncia. Tais inversGes, ao contrario dos investimentos em capacitagéo
ou desenvolvimento tecnologico, também ndo apresentam grandes riscos € nem exigem

instrumentos financeiros diferentes daqueles que j4 s8o oferecidos pelos bancos comerciais.

Assim, a FINEP se diferencia dos bancos comerciais e das demais agéncias de fomento
(BNDES, CNPq) apoiando clientes preferenciais. O universo da capacitacdo e do
desenvolvimento tecnoldgico € seu “core business”. Um foco de atuacdo dificil ja que se volta
para o apoio a empresas que dedicam grande parte de seu faturamento & P&D; as emergentes e/ou
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incubadas de base tecnoldgica; aquelas que procuram proteger os recursos ambientais e as micro
e pequenas empresas integradas a sistemas inovativos locais ou a parques tecnoldgicos. Também
estfio nesse segmento as empresas dinfdmicas, inovadoras, situadas em segmentos estratégicos,

modernas, exportadoras ¢ com grande capacidade de alavancagem na cadeia produtiva.

Essas empresas sdo o que a FINEP chama de “Clientes Base FINEP” e que merecerfo o
“apoio integral” da financiadora (FERNANDES SILVA, 1999: 09 e 2000; FINEP, 2000c: 07 e GUARANYS,
1998 e 2000). Para elas, a inovagdo tecnoldgica € um fator de diferenciagdo competitiva decisiva e

o apoio da FINEP um elemento indutor.

Assim, a FINEP do novo século se posiciona em um mercado no qual sua atuacfio “faz
diferen¢a” e suas aplica¢bes correm um risco maior do que os financiamentos bancarios de
varejo. Desse modo, a FINEP deixa de financiar a “resolugéo de problemas” de empresas.
Mesmo ciente de que esses problemas continuam (incluindo a fraqueza na oferta de capitais e na

demanda por inovagdo), o foco atual da FINEP ¢ apoiar estratégias tecnoldgicas e de negdcios.

Com esse “novo™ enfoque, os recursos da FINEP estarfo expostos a um risco maior. Eles
ficario comprometidos com projetos de empresas que, muitas vezes, ndo oferecem garantias reais
ou que mal acabaram de superar os principais obsticulos do periodo de incubagfio ou pos-

incubacdo. Tal enfoque obviamente é recente e precisa de um tempo para se tornar vitorioso.

Outra drea de atuago da FINEP ¢ o apoio a formacio de fundos de investimento. Para
isso, ela pretende articular parceiros que apliquem recursos nesses fundos. A intencdo da FINEP
ndo é fazer aplicagdes mas apoiar a formacio tanto de fundos de investimento quanto de pessoal

qualificado para investir e trabalhar no segmento de capital de risco.

II. 5— CONCLUSAO

Vimos que tanto a estrutura organizacional quanto os instrumentos de operag3o da FINEP
sdo muito mutaveis. Por isso, € provavel que a FINEP procure desenhar um novo Sistema de
Avaliagdo eficiente, mas que seja, a0 mesmo tempo, permanente. Em outras palavras, esse
Sistema nfo pode ser extinto ou se tornar inoperante devido as mudancas na estrutura
organizacional. Também deve premanecer Gtil e capaz de gerar dados que possam ser analisados

e comparados ao longo do tempo mesmo diante de mudancas nos programas.

Uma provavel solugdo, que poderia ser adotado pela a FINEP, seria direcionar seu

Sistema de Avaliagdo para gerar informagdes sobre resultados alcangados relacionados
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diretamente com sua missfo institucional. Assim, seu Sistema de Avaliagio seria desenhado para
detectar e demonstrar que a agéncia gera resultados socialmente significativos no campo do

desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e que gerencia seus recursos de forma eficiente.

Também vimos que as acdes que a FINEP vinha executando através de seus programas e
produtos apresentavam claramente os trés tipos de interesses apresentados no item Il 2: os

interesses sociais, 0s interesses privados e os interesses da propria agéncia de financiamento.

O meio pelo qual a FINEP atinge seus objetivos € o apoeio a drgdos publicos e empresas.
Esse apoio, viabilizado por uma aplicacéo ou por um financiamento, ¢ efetivado através de um
contrato que deve ser seguido pelas duas partes contratantes. Esse processo requer que a FINEP
seja eficiente na escolha de projetos socialmente desejaveis, ¢ as empresas na elaboragdo e

execugdo dos projetos. A melhoria nesse processo pode ser o foco do Sistema de Avaliagéo.

Ocorre que a instituicdio, por algum tempo, diversificou demasiadamente suas linhas de
atuacdo. E evidente que “fodas as tecnologias envolvidas na cadeia de valores de uma empresa
tém impactos compelitivos em potencial” (PORTER, 1990: 154). Porém, tratando a tecnologia de
uma forma tdo ampla e genérica, a FINEP atuava de forma dispersa, construia uma imagem

difusa de sua missdo e perdia sua identidade. Em outras palavras, nfio possuia “elasticidade”.

Alguns de seus técnicos argumentavam que a auséncia de mecanismos internos de
critica e as atuacGes isoladas das unidades dificultavam a adogdo de critérios uniformes para
tratar problemas da mesma natureza, a aderéncia a sua missdo e a racionalidade nos custos
operacionais. Portanto, a FINEP ainda nfo havia desenvolvido uma rotina importante para

2 36,

uma “learning organization” ™ soluciona problemas e potencializar seu aprendizado com

métodos e ferramentas estatisticas.

A FINEP ¢ uma empresa, um agente financeiro voltado para o desenvolvimento do pais e
um instrumento de politica publica. Como empresa, ela necessita “fazer certo a coisa certa”, 1sto
¢, ser eficiente e atingir suas metas com o méximo de retorno e o minimo de gasto. Como
instrumento de politica pablica, deve auxiliar as metas do governo. O Sistema de Avaliagfio pode

justamente destacar, no ambiente e ao longo do tempo, os resultados de suas agdes nesses niveis.

Para que a financiadora promova um aprendizado intencional, ela sentira a necessidade de

desenvolver uma avaliacfo sistematica, eficiente e util. Para isso, ela enfrentard o desafio de

* Para o conceito de “learning organization”, ver AMATUCCI, 1996.
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tentar definir claramente sua missfo e sua estratégia e desenvolver metodologias, diretrizes,

critérios, pardmetros ¢ indicadores de performance que reflitam suas intengdes.
Para chegar a esses resultados, provavelmente a FINEP precisara:

1) Estabelecer os objetivos basicos do processo de avaliacdo e sua utilidade. A FINEP
- poderé olhar para sua missio para moldar um Sistema de Avaliacdo que auxilie o aprendizado, a
demonstracdo de resultados e o planejamento de suas a¢les. Agdes que se desenrolam em um
ambiente de grandes incertezas: ¢ financiamento & inovagio. Um ambiente no qual ela controla
somente uma pequena parte das forcas que interferem em seu posicionamento: sua estrutura, a
qualificacdo de seus recursos humanos e os tipos de instrumentos de operaco. As fontes de

recursos € as caracteristicas dos clientes ndo sdo varidveis por ela dominadas;

2} Estabelecer a preocupacdo central do Sistema de Avaliacio que €, com base em
critérios predefinidos (Adaptabilidade, Elasticidade, Flexibilidade, Funcionalidade Especifica e

Sustentabilidade), colher informagdes, através de Benchmark com Indicadores Parciais, Estudos

""dé Casos e Estiidos Especiais, sobre:

a) seu papel estratégico no Sistema de Financiamento a Inovacio;

b) aeficacia dos seus mecanismos de atuacio;
¢) aeficiéncia de suas agdes; e

3) Escolher ¢ detalhar a metodologia e os instrumentos de analise de tal forma que esses

levem em conta as questdes colocadas acima.

Desse modo, a avaliagio sera util tanto para a FINEP quanto para o MCT. E claro que a
propria acéo gera aprendizagens. Mas, uma avaliag@io guiada pela preocupagio com a eficiéncia
do uso de recursos publicos voltados & inovagdo contribuira para melhorar o planejamento, a
gestdo e a capacidade de comprovar que os mecanismos de atuacio operados pela financiadora

sio realmente eficientes.

No proximo capitulo, vamos verificar como a financiadora vinha avaliando suas
atividades. Com as orientacdes dos dois primeiros capitulos, poderemos fazer uma analise dessas
avaliacGes e aprender com elas. Também poderemos elaborar algumas propostas de idéias a

respeito de um futuro Sistema de Avaliagdo mais adequado para a FINEP.
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CAPITULO II

METODOS DE AVALIACAO USADOS PELA FINEP

Um Sistema de Avaliacéo de uma agéncia publica de fomento, para ser eficiente, precisa
ser capaz de gerar informacdes que auxiliem o aperfeicoamento gerencial, o aprendizado
institucional e a prestacfio de contas a sociedade, Para isso, ele deve se adaptar 4 missdo da
instituigdo € se vincular ao processo de planejamento. Guiado por esse principio, o Capitulo III
pretende demonstrar quais sdo as virtudes e deficiéncias das formas de avaliagdo que a FINEP

vem tentando implementar.

Depois de estudarmos, no Capitulo I, os passos basicos de uma estratégia de avaliaco,
procuramos, no Capitulo II, definir o tipo de acdo, o posicionamento e os instrumentos de
operacdo da FINEP. Agora, deveremos fazer uma anglise critica sobre seu Sistema de Avaliac¢do.
Esse estudo serd util para que, no Capitulo IV, possamos apresentar algumas reflexdes sobre
como estabelecer diretrizes mais claras e como melhorar a eficécia e a consisténcia de um novo

Sistema de Avaliagéo.

IIL. 1 - POSICIONAMENTO E PRINCIPIOS BASICOS DA AVALIACAO

Para explorarmos a forma como a FINEP se avaliava, devemos utilizar alguns principios
capazes de nortear nossa analise. Para chegarmos a esses principios e a um conceito razoavel a
respeito do sentido da avaliacio, utilizaremos conceitos, critérios e metodologias ja aplicados em

outras agéncias de fomento.

Algumas agéncias européias de fomento estio desenvolvendo métodos de avaliacio em
conjunto numa rede de trabalho denominada: “The 4ssociation For Technology Implementation
In Europe” (TAFTIE). Como esse grupo de trabalho engloba técnicos de agéncias responsaveis
pela implementagdo da politica tecnologica, como a FINEP, ele pode nos ajudar a encontrar um

quadro de referéncia para que possamos compreender a avaliagio executada pela FINEP.

Outras referéncias sfo: a) os trabalhos desenvolvidos pelo ATP/NIST (Advanced
Technology Program/ATP, National Institute of Standards and Tecnhology. US Department of

Commerce) e b) por agéncias e programas de fomento do governo canadense” .

7 Ver, por exemplo, os casos do: ATP/NIST (RUEGG, 1998 ¢ SHAPIRA et al.,, 1996); CANADA, 1993 e 1996;
INDUSTRY CANADA (1995); RUEGQG, 1998 e TAFTIE, 1997,
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Uma questdo central, que insistimos é que o Sistema de Avaliacdo nfo deve ser pensado
exclusivamente como um instrumento gerencial. Ele pode ser tanto um recurso técnico utilizado
para solucionar problemas e elevar o nivel de aprendizado de uma “learning organization”

quanto uma ferramenta capaz de promover a transparéncia das actes de politica tecnolégica.

A experiéncia de agéncias americanas e de especialistas no tema’® comprovam que a
avaliagdo ndo tem a funco de auditoria nem de promover ou punir funcionarios e departamentos.
Para isso, o Sistema de Avaliacdo deve auxiliar a estratégia, a gestdo e a legitimacgio da agéncia

de fomento sem se subordinar ao comando da agéncia.

O Sistema de Avaliacdo faz parte do Sistema de Informagdes que integra o processo de
planejamento institucional mas nfo se confunde com o processo de planejamento. Depois que o
planejamento definiu os objetivos, as metas e as formas de atuagio, a implementacio das

atividades gera os resultados que serdo averiguados.

para corrigir procedimentos adotados e para alimentar o préximo planejamento. Porém, o Sisterna
de Avaliacdo deve ter autonomia do comando da instituicdo e dos dirigentes responsiveis pela
elaboracdo do planejamento da agéncia. O convivio com as esferas executiva, de planejamento e
operacional deve ser salutar mas o Sistema de Avaliacio deve estar separado das mesmas. Tal
procedimento € importante para evitar distor¢des que surgem quando as interpretacfes dos

resultados de uma agéo sdo coletados e avaliados justamente por quem executou a acio.

O Sisterna de Avaliagfio pensado dessa forma é um processo dindmico que evolui com a
institui¢do. Ele pode monitorar todas as fases do gerenciamento; do planejamento a execugio,

além de promover a prestacéo de contas da agéncia de uma forma independente.

Para isso, a avaliag8o ndo pode se resumir ao volume e distribuicio de seus recursos entre
rubricas, como normalmente € apresentada em relatérios de atividade e de gestéio (ver FINEP, 200b
e 1994c). Ela deve ser capaz de identificar, como ocorre em alguns casos nos Estados Unidos™, se
as agbes da instituicdo obedecem a sua missdo e geram beneficios sociais além de privados.
Nesse contexto, a avaliaglio precisa gerar dados que sustentem analises e argumentos

relacionados a melhoria da gestdo, ao planejamento institucional e 4 prestagdo de contas.

%% Ver, por exemplo, OHAYON, 1983, 1985 ¢ 1999.
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Para isso, a avaliacfio precisa utilizar “critérios” que “guiem” as informacgdes que
deverfio ser coletadas e as analises que poderdio ser feitas. Propomos 4 (quatro) grupos de
“critérios” que foram agrupados por estarem intimamente relacionados entre si. Porém, esses
critérios podem ser utilizados isoladamente para apoiar argumentacGes. Esses critérios sdo: 1)
Sustentabilidade e Atratividade; 2) Flexibilidade; 3) Adaptabilidade, Elasticidade e Eficacia e

4) Funcionalidade Especifica e Eficiéncia.

1. SUSTENTABILIDADE ¢ ATRATIVIDADE

Os critérios para a tomada de decisdo, na concessio de crédito, pelas agéncias de fomento
nfo devem ser os mesmos que os usados pelos bancos privados. Ela nfio esta voltada para cobrar
pelo risco do tipo de empréstimo que pratica. Porém, nfo deixa de zelar pelo bom uso do dinheiro

publico. Desse modo, ela deve considerar tanto sua sustentabilidade quanto seu papel social.

As condicdes de financiamento precisam ser mais favordveis que as condigbes do
mercado financeiro privado. Caso contréario, o financiamento oferecido pela FINEP néo se torna
atrativo. Mas, no que diz respeito ao problema da inadimpléncia, as agéncias de fomento
precisam tomar tanto cuidado quanto os bancos privados. Elas precisam diminuir seus riscos e

perdas ao maximo para depender 0 minimo possivel de recursos publicos.

Existem intimeras maneiras de uma agéncia de fomento verificar se ndo esta fazendo uma
operacdo lesiva ao patriménio publico. Para isso, seu método de avaliagio de projetos ex ante
deve ser eficiente. Imaginamos que tal método deve ser capaz de comprovar se a agéncia levou
em conta a “honestidade” do tomador de recursos, por exemplo. E preciso comprovar que no
momento do financiamento foi levado em conta o “cardter” do solicitante de financiamento, isto
¢, sua “intengdo de pagamento” (SILVA, 1995: 85). Seria tolo, ineficiente e até extremamente
injusto socialmente fazer empréstimos para empresas que fraudam o fisco e a previdéncia ou

aplicam golpes em fornecedores, credores, seguradoras, distribuidores ou consumidores.

Um mau histérico referente ao cumprimento de obrigagdes contratuais, quer seja em

termos de n#o-pagamento, quebra de contratos ou falta de pontualidade, inviabiliza qualquer

** Ver, por exemplo, LINK e SCOTT, 1998: 114 ¢ YOUTIE e SHAPIRA, 1998b.
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justificativa de empréstimo. Esse € o primeiro critério antes de fazer qualquer outra consideracéo

de ordem “desenvolvimentista”, “social” ou “fomenmdora”ef}.

Outro critério que ajudaria a economicidade da agéncia de fomento seria conferir a
“capacidade” de o solicitante pagar os empréstimos. Essa capacidade ja € analisada por iniimeras
ferramentas de uso difundido no mercado financeiro. Entre diversas op¢des, podem-se utilizar
consideracdes como: a competéncia empresarial, a qualificacdo dos sdcios ou administradores, a
existéneia de plano de negdcio e de planejamento estratégico, a idade da empresa, 0 potencial de

producio, a tecnologia empregada, a lucratividade, o endividamento, a liquidez e as garantias.

Em resumo, a primeira questdo que a agéncia de fomento se coloca é se tal intervencéo
deve ocorrer tendo em conta as diretrizes politicas do governo. A segunda € se as condi¢Ges de
financiamento que opera s3o vidveis. A terceira € se empresas para as quais ela fornece crédito
possuem condicGes de restituir os empréstimos. O nivel de inadimpléncia dos clientes ¢

_importante para a evolugio da FINEP e para que ela legitime o perfil de sua carteira de
empréstimos e sua fatia no orcamento da Unifio. Desse modo, as condigdes basicas de operagéo

da financiadora estdo incorporadas ao Sistema de Avaliagfo.

2. FLEXIBILIDADE

O proximo Sistema de Avaliagio a ser montado pela da FINEP precisard ser capaz de
verificar se a agéncia pode assumir riscos financiando varios tipos de segmentos econdmicos e
tecnologias. Tal exigéncia serd necessdria porque a FINEP é uma agéncia de fomento que atende

todo o territdrio nacional, qualquer segmento econdmico e todos os estagios da inovagéo.

A FINEP também ndo deixa de financiar as micro e pequenas empresas € 0s projetos de
baixo retorno privado que geram ganhos sociais e difusdo do conhecimento na economia. Assim,
a FINEP tem uma miss#o social, que ¢ o desenvolvimento econdmico, cientifico. tecnoldgico e
social do pais. Seu futuro Sistema de Avaliacfo precisara ser capaz de comprovar que ela segue

esses objetivos e que o faz com eficiéncia, eficacia e economicidade.

0 As informagdes a respeito do carater da empresa solicitante geralmente circulam na forma de “boatos™ ¢ podem ser
confirmadas em “contatos com gerentes de outros bancos ... cartorios” (SILVA, 1995: 85) ou empresas ligadas a
firma solicitante de financiamento.
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3. ADAPTABILIDADE, ELASTICIDADE e EFICACIA

A forma como a FINEP trabalha vem mudando ao longo do tempo. Por isso, seu Sistema
de Avaliag8o precisa verificar se ela é capaz de mudar sua estrutura e ferramentas de operacéo
(adaptabilidade) sem perder seu foco (elasticidade) e seu poder de acfio (eficécia), isto &,

mantendo-se como recurso adequado (“apropriateness”) (REAMER, 1994).

Por foco de atuago entendemos que a FINEP age onde sua atuago ¢ fundamental para o
desenvolvimento do pais. Por eficicia entendemos que seus mecanismos de operagfo sdo ageis e

capazes de induzir e viabilizar inversdes em P&D e inovagio que nfo ocorreriam sem seu apoio.
Assim, o Sistema de Avaliacdo da FINEP pode se guiar pelos seguintes critérios:

EFICACIA

A FINEP poderia detectar se a administragio e a implementacio do seu apoio sfo
satisfatorias. E preciso verificar se os prazos, a liberacdo de recursos e os pagamentos dos

financiamentos foram cumpridos de acordo com os estabelecidos nos contratos.

Seu Sistema de Avaliacio podera ter um forte componente gerencial preocupado com a
qualidade do servigo, trdmites do financiamento, servicos de apoio, atendimento e assessoria.
" Também pode-se aferir, através de avaliagles feitas pelos clientes, questBes como: foco nas

necessidades dos clientes, rapidez, facilidades e participacdo dos agentes na politica de fomento.

Essas questdes podem ser medidas através da satisfag8io dos clientes e demais interessados
nos trabalhos da agéncia como: empresas, associagdes e “policy makers”. O que pode ser feito
através do proprio setor de marketing da FINEP. Apesar de haver riscos de analises viesadas, essa
pratica de “atendimento ao clienfe” pode gerar importante feedback para a instituigdio promover

estudos para benchmarking e mudanca de atitudes.

Outra forma de medir se seus mecanismos de operagdo sio eficazes ¢ verificar seu poder

de induzir investimentos em inovagéo.

ADICIONALIDADE ou INDUCAO

Uma das principais justificativas das correntes de pensamento que apoiam o fomento
publico & P&D empresarial ¢ a de que algumas inovacGes socialmente importantes ndo
ocorreriam sem o apoio estatal. A intervengfo estatal produziria um “ganho™ que justificaria seu

custo. Esse “algo mais”, denominado de “adicionalidade™ pelo grupo TAFTIE, é o poder de
83



induzir as empresas a investirem em P&D e em inovaciio de uma forma mais intensa, répida e

profunda. A Figura I, abaixo, procura descrever esse poder indutor do apoio publico.

Figura I

indicador de Com ago politica
Obietivo

ADICIONALIDADE

Tempo (anos) Sem ac#o politica

Fonte: TAFTIE, 1997: 14

Desse modo, um instrumento de politica Piblica € eficaz se ele é capaz de gerar
adicionalidade, isto ¢ de induzir as empresas a investirem em P&D. Tal inducio é benéfica
porque, como vimos no Capitulo I, o investimento em P&D e em inovagio gera melhorias nfo
somente para as empresas apoiadas pelo Estado mas também para o conjunto da sociedade.
Melhorias que nfo ocorreriam ou se dariam em menor quantidade ou mais lentamente caso a agéo

do Estado nio estivesse presente®’.

O apoio publico ndo somente minimiza fatores que bloqueiam o investimento (risco e
baixo retorno privado da P&D) como também influencia o nivel de gasto, o tempo de
investimento e a selecio de projetos das empresas. Influencia igualmente a forma como as
empresas desenvolvem a P&D (intramuro ou compra, uso de sua capacidade de P&D), suas

estratégias tecnologicas (parcerias, aliancas e redes) € como elas aprendem a gerenciar a P&D.

Provavelmente o efeito de indugSio ¢ maior sobre as decisdes de investimento das
pequenas e médias empresas do que sobre as grandes. O grupo TAFTIE (1997:15 e Anexo I), chega
a fazer sugestdes sobre a forma de medir a capacidade de indugfio do apoio publico como a
comparacdo de indicadores das empresas financiadas com um grupo de empresas ndo financiadas

ou estimando 0 que podena ter ocorrido sem o apoio publico.

Na verdade, n3o ¢ preciso fazer nenhum tipo de mensuracfio. Se o objetivo € avaliar se 0s
instrumentos de apoio publico sdo eficazes, basta verificar se a adicionalidade existe ou nio, isto

¢, basta analisar se o apoio publico realmente conseguiu induzir investimentos em inovagio que
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ficariam parados ou que ndo seriam executados com tanto vigor.

DESLOCAMENTO e SUBSTITUICAO

Usando a experiéncia de avaliagio do ATP/NIST®, podemos refinar ainda mais o critério
de Adicionalidade para verificar a Eficdcia dos mecanismos de atuacio da FINEP. Apesar de os
esquemas a seguir apresentados serem simplificagbes de uma realidade bastante complexa, eles
nos fornecem um embasamento tedrico sobre a justificativa, a pratica e a avaliag@io do fomento

publico as empresas privadas.

A Figura II ilustra o fato de que o apoio piblico deve deslocar o projeto para nordeste de
tal modo que o0s ganhos sociais aumentem € que o projeto se torne viavel do ponto de vista
privado. Assim, 0 apoio publico torna atrativo, para uma empresa, um projeto socialmente
importante que permaneceria parado ou que seria executado mais lentamente. Nesse caso, 0s

beneficios sociais ficariam perdidos, reduzidos ou atrasados.

Na Figura II podemos observar que o apoio publico desloca o projeto para o quadrante no
qual existe uma taxa minima aceitavel do ponto de vista empresarial. A esquerda da linha RPH os
empresarios ndo investem. Abaixo da linha RSH € o Estado que nfo tem interesse em investir.
Podemos entender por Eficacia da agéncia de fomento justamente seu poder em fazer wmn projeto

ultrapassar essas linhas.

' O conceito de adicionalidade ¢ usado pela Universidade do Estado de lowa para avaliar o Center for Advanced
Technology Development — CATD (ROESSNER et al., 1996; 04) e por especialistas que avaliam o NIST/ATP (
BAUM, 1997 ¢ 1998 e POWEL, 1996).
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Figura II

indicador de Com agdo politica
Obietivo SEM APOIO
, COM APOIO
IS / /
IS & Y
H 457
1P

IP* IP

SENDO:

IS = Taxa Social de Retorno

{P = Taxa Privada de Retorno

IP* = Taxa Privada de Retomo com Apoio Pablico

RSH = Taxa Social de Retorno Minima Aceitavel para a sociedade apotar o projeto
RPH = Taxa Privada Minima Aceitdvel para 2 empresa executar o projeto

(LINK e SCOTT, 1998)

Outro esquema bastante interessante e que também explica a “filosofia” de avaliacdo
executada pelo ATP, nos é dado por JAFFE (1996 e 1997). Na Figura III, abaixo, podemos ver

que a funcdo do apoio publico é maximizar a taxa social de retorno.

Os projetos A, B e C geram mais retorno social do que privado. Se o apoio publico visa a
gerar a maior taxa de retorno social possivel, o projeto C é o protétipo do ideal devendo ser o

primeiro a ser aprovado. Todavia, o projeto C provavelmente seria executado pela iniciativa

% Advanced Technology Program do National Institute of Standards and Technology, ver LINK e SCOTT, 1998:
114.
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privada mesmo sem o apoio publico devido & sua alta taxa de retorno privado. Por outro lado, os

projetos A e B ndo seriam levados & frente a nfo ser que fossem estimulados pelo apoio piblico.

Nesse caso, se o objetivo da politica tecnolégica € gerar, ndo a maior taxa de retorno
social por projeto, mas a maior diferenca entre o ganho social e o ganho privado, entdo ela deve
privilegiar os projetos A e B. A politica publica estaria prestigiando aqueles projetos que ndo
“sairiam do papel” sem sua aglo, como no caso do projeto A, ou que demorariam para ser
implementados (projeto B) por apresentarem baixo retorno privado em comparacio a outros

projetos alternativos.

Figura II1

ISA

@)

+—4 SPILLOVER
GAP?’

PERSPECTIVA PERSPECTIVA  PERSPECTIVA IP
COMERCIAL COMERCIAL COMERCIAL
POBRE MARGINAL BOA

SENDO:

IS = Taxa Social de Retorno

IP = Taxa Privada de Retorno

A, B, Ce D = Projetos

(JAFFE, 1996)

Desse modo, o apoio publico representa um vetor que desloca os projetos executados para

uma drea na qual o retorno social e a atratividade privada séo maiores. Essa forga, entretanto, ndo
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desloca o investimento privado. O ganho privado, em muitos casos, somente se torna possivel
com o apoio publico. Sem a intervencéo estatal as empresas nfo investiriam nos projetos A e B,

mas apenas nos projetos C e D.

As agéncias publicas de fomento devem levar em conta o fato de que o projeto D, em tese,
ndo necessitaria de apoio estatal, j4 que ele seria executado incondicionalmente pelas empresas.
Apesar de esse projeto apresentar altas taxas de beneficios sociais, seus beneficios privados sdo
maiores, 0 que o torna candidato a ser levado a frente pelas empresas (“negative spillover™).
Como as empresas iriam executa-lo de qualquer forma, nfo caberia ao Estado apoia-lo ja que tal
apoio apenas Deslocaria o investimento privado Substituindo-o pelo gasto ptblico. Ndo haveria,

nesse caso, nenhum ganho social adicional e, portanto, nenhuma necessidade de apoio.

No caso do projeto C, a agéncia de fomento ainda teria a justificativa de que seu apoio se
deve ao fato de que ele gera mais ganho social do que privado (“positive spillover”). Obviamente
que as estimativas desses “gaps spillovers™ sio bastante incertas e grosseiras (JAFFE, 1996: 22). Em
muitos casos também € dificil identificar se o apoio publico provoca o deslocamento e a
substituicio dos investimentos privados. No entanto, no momento da avaliagio ex ante do
projeto, essa preocupacfo pode estar presente como um critério de aprovagdo dos projetos ou

pelo menos como um enfoque estratégico da agéncia.

O foco estratégico das agéncias de fomento publico, para JAFFE, parece ser bastante
claro. O fomento estatal deveria dar prioridade a: a) projetos que apresentem altas taxas de
retorno social e baixa probabilidade de deslocamento e substituicio e b) projetos que apresentem
grande diferenca entre o ganho social e privado (“positive spillover™) (JAFFE, 1996: 19-22).

Podemos resumir essas idéias no quadro abaixo:

Necessidade de Apoio Piblico

RETORNO RETORNO SOCIAL
PRIVADO BAIXO MEDIO ALTO
BAIXO NAO SIM STM
MEDIO NAO SIM SIM
ALTO NAO NAO NAO

Assim, o Estado deve apoiar projetos que gerem beneficios sociais € para os quais seu

apoio faca alguma diferenca. Essa deve ser a medida de Eficicia de seus instrumentos de atuago.
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O problema das agéncias de fomento é que, em muitos casos, os mesmos fatores que fazem um

projeto apresentar altas taxas de retorno social também o tornam economicamente atraentes®.

Perder o ganho social ndo apoiando projetos que se supde sejam economicamente
atraentes, ou de outro modo, apoiar projetos que apresentam alto retorno social e que seriam
levados & frente pela iniciativa privada (deslocando e substituindo os investimentos empresariais)

¢ um “dilema” cotidiano das agéncias de fomento.

As medi¢des e informagdes sdo impossiveis ou imperfeitas no que diz respeito as taxas de
retorno social e privada, sucesso dos empreendimentos e decisdo das empresas de executar ou
recusar um projeto. O unico modo de solucionar esse problema seria identificar os fatores
responsaveis pela atratividade econdmica dos projetos e aqueles responsaveis pela geracio de
ganho social. Uma capacidade institucional que sb ¢ adquirida com anos de experiéncia e com

muita pratica de avaliagdo.

No estagio atual de criaco das bases do Sistema de Avaliacfio, bastaria a FINEP
identificar se seus instrumentos de operacio sfo eficazes. Para isso ela podera fazer uso dos dois
conceitos apresentados acima (adicionalidade e deslocamento/substitui¢iio). Conceitos que sfo
complementares, dado que ndo basta saber se o gasto publico simplesmente induz o investimento
em P&D, mas se, ao induzir, ele favorece a geracio de ganho social apoiando atividades que néio

seriam executadas pela iniciativa privada.

O que difere os conceitos de adicionalidade e deslocamento/substituicio € o fato de que o
primeiro se refere ao poder de a intervencdo estatal induzir a empresa a investir mais, mais rapido
ou em determinada diregfio ,e o segundo & intengfo de otimizar o gasto publico pela maximizagio
do ganho social. O primeiro nfio se importa se 0s ganhos sociais s&o maiores ou menores do que
os privados. O que importa é que o apoio publico seja capaz de induzir o investimento. O

segundo estd preocupado com a maximizacio do ganho social decorrente do apoio publico.

Em resumo, os conceitos de Adicionalidade e de Deslocamento/Indugdio sio
complementares e fundamentais para avaliar a eficacia dos mecanismos de apoio piblico. Porém.,
o segundo é mais preciso e profundo e procura dar conta da necessidade de o Estado privilegiar

os ganhos sociais. Tal preocupac@o € bastante pertinente, principalmente para paises como 0s

® Um desses “fatores”, por exemplo, ¢ o grau de amplitude do projeto. Um projeto que atinge uma grande
quantidade de pessoas ou consumidores tem, muito provavelmente, alto rendimento privado e alta taxa de retorno
social.
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Estados Unidos, onde as empresas privadas podem contar com um mercado de capitais bastante

completo ¢ diversificado.

Para os paises em desenvolvimento ou para os “mercados emergentes” que sofrem
concorréncia internacional cada vez maior ou que apresentam problemas sociais crénicos, como o
desemprego, a distingdo entre “positive e negative spillover” deve ser relativizada. Nesses paises,
o fortalecimento das firmas, quer grandes ou micro empresas é uma necessidade social e até
nacional. Muitas dessas empresas ja enfrentam dificuldades inimagindveis na hora de obterem
empréstimos. Acrescentar mais uma restri¢io como o “positive spillover” parece ser um exagero.
Porém, os conceitos da adicionalidade e do deslocamento devermn permanecer como critérios Uteis

para avaliar a priorizacio dos empréstimos ¢ a eficicia das agéncias de fomento.

4. EFICIENCIA®

Uma coisa ¢ avaliar se um instrumento de politica tecnologica € eficaz, se ele funciona.
Outra ¢ verificar se ele é eficiente, isto é, se ele produz resultados socialmente justificaveis e
quais sfio esses resultados. Para isso o Sistema de Avaliagiio pode lan¢ar méo de outros conceitos
usados pelo Departamento de Comércio dos Estados Unidos (U. S. Department of
Commerce/National Institute of Standards and Technology - NIST).

Vimos que o apoio publico pode modificar o volume, a conduta e a diregfio do gasto
privado em P&D. Vimos também que esse gasto gera impactos sociais positivos. Porém, nio
basta saber que, com o apoio piblico, a empresa adianta, aprofunda ou leva a frente um projeto
que, sem o apoio, seria “engavetado™ ou parcialmente executado. Também ¢ importante saber

“quem” ¢ beneficiado pelos impactos gerados pelo apoio publico e quais sdo esses impactos.

Para descobrir quem sfo os beneficiarios do apoio pablico € preciso saber quais sdo os
tipos de efeitos por ele gerado. Na Figura IV, abaixo, notamos que o gasto privado em P&D gera
diferentes tipos de beneficios para a empresa que 0 executa, para as empresas seguidoras € para

os consumidores dos produtos gerados pelas empresas inovadoras e copiadoras.

Os conhecimentos gerados pela P&D muitas vezes resultam de cooperacgdo entre varias
firmas (“network spillover”) ou acabam se transbordando para o mercado sendo copiados por
outras empresas (“knowledge spillover”). Também a criacdo de novos produtos ou produtos

melhores € mais baratos geram ganhos para 0s consumidores e lucros para a empresa inovadora e

* Alguns especialistas utilizam o conceito de efetividade (“effectiveness™) para denominar os beneficios sociais
gerados pelo apoio piiblico.
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para as seguidoras (“market spillover”).

Figura IV —
Lucro Da
Firma 1 ( 1 )
P&D Naovo Produto Beneficio
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(1) Retorno Privado
(2) Externalidades, Efeitos Indiretos, “Gap Spillover”

(3) Retorno Social
(JAFFE, 1996 ¢ 1997 ¢ RUEGG, 1998)

Segundo Ohavon (1983: 56) e o grupo TAFTIE (1997: Anexo [) a eficiéncia do projeto €
a relagfio entre os “outputs” (produtos) e os “imputs” (conjunto de insumos gastos no projeto
necessario para realizar os “oufputs”) do projeto. As agéncias do grupo TAFTIE se dedicam a
influenciar o desenho ou a implementacio dos projetos de tal forma que eles gerem resultados
adicionais. Desse modo, a eficiéncia do fomento € a relacdo entre os resultados totais e o custo do

apoio concedido - “costs of support”.

O custio de um fomento publico depende do tipo de fomento. No caso do financiamento
depende das condigdes do financiamento e da administra¢io do programa. Quanto aos “oufpuis,
ndo se trata apenas do nimero de empresas apoiadas ou projetos aprovados, mas dos impactos

reais gerados pela atividade da agéncia.

Acreditamos que ¢la poderia incluir todos os resultados (efeitos diretos, indiretos, privado
e social) no calculo da eficiéncia. Essa medida nos parece justificavel ja que qualquer ganho que

venha a fortalecer as empresas ou solidificar um patriménio produtivo ¢ também um ganho social
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e ndo puramente privado. Portanto, para verificar se ¢ eficiente, a Agéncia precisa desvendar e

coletar informac&es sobre todas as formas de impactos que suas agdes produzem.

Em resumo, 0 conjunto de critérios desenvolvidos acima (Sustentabilidade e Atratividade;
Flexibilidade; Adaptabilidade, Elasticidade e Eficicia e Eficiéncia) permite a elaboraco de um
Sistema de Avaliacdo aplicado ao contexto da FINEP. Baseado nesse conjunto de critérios,

faremos um estudo de como a financiadora vintha se avaliando até 1999.

N&o havia um Sistema de Avaliacio ligado ao planejamento e nem um estudo sistematico
sobre os impactos gerados pelos programas da FINEP. Porém, se fossem mantidos os esforcos da
FINEP no campo da avaliagfo, ela teria, hoje, um Sistema de Avaliagdo mais desenvolvido ja que
ela conta com condiches bastante favordveis como, por exemplo: técnicos competentes (na

maioria de nivel superior, ver Tabela 05) e a proximidade de grandes especialistas no assunto®.

Veremos a seguir que a FINEP comecou a caminhar na diregdo da montagem de um
Sistema de Avaliacfio na segunda metade dos anos 1990. Foi uma breve experiéncia que produziu

alguns resultados interessantes, € que por isso merecem ser analisados.

IIL. 2 - A EXPERIENCIA DE AVALIACAO ATE 1999

No final da década de 1990, a FINEP iniciou um periodo de redefini¢cles que levaram a
instituigAo a tentar um modelo diferente de planejamento no qual a avaliago seria
institucionalizada. Entre 1996 e 1997, a instituicio passou por um processo de reestruturacio que

modificou sua organizacio departamental.

A FINEP procurou definir sua missdo, seu negbcio e seus valores institucionais
estabelecendo diretrizes relacionadas a resultados, organizacdo, gestdo, quadro de funcionarios,
imagem institucional e capacidade financeira. Além disso, estabeleceu um departamento

especializado nas fungdes de avaliacéo.

Essas transformacdes ficaram sob avaliacdo sofrendo mudancas e ajustes. No Manual de
Organizac¢3o da FINEP (FINEP, 1998c), podemos ver que a institui¢@o tinha de si uma visfo um
tanto ambiciosa. Nesse manual ela lancava como misséo fazer da C&T instrumentos para
“conmstruir o futuro do Brasil”. Definia seu negdcio como sendo: o financiamento e a

participac@o, a formagfio e a informagdo, o fomento e a articulagio e a transformacio e o
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resultado. Seus valores institucionais se voltavam para: a valorizagio da pessoa, o
comportamento €tico, a inovagdo/renovagao, a exceléncia na gestio, a visdo coletiva e de futuro e

a sustentabilidade.

Tal visdo, denominada de “Visdo 201(” apontava como principais diretrizes: a) a
obtengdo de resultados, b) a melhoria da organizacio que deveria buscar a modernizacdo, a
lideranga, a agilidade, a flexibilidade, a orienta¢io para o ambiente e o estimulo & liderancas e a
autonomia individual; ¢) o desenvolvimento dos funcionarios, motivando-os e estimulando-0s a
criatividade e d) o esfor¢o para que a imagem da instituicfio fosse reconhecida por sua qualidade

e pelos resultados de seus servigos.

No entanto, o tipo de avaliacdo que a financiadora executava ainda nfio era capaz de gerar
dados que servissem como uma “base de julgamento” das atividades da FINEP. No que se refere
as atividades de avaliagio no nivel mais geral (institucional), podemos ver, no Anexo
(Organograma 01). que elas haviam sido institucionalizadas. Elas eram responsabilidades de um

departamento especifico: o Conjunto de Resultado, formado por cinco “unidades de resuitédo”.

Cada uma das unidades de resultado era constituida por um executivo auxiliado por dois
técnicos. Esse conjunto ficava responsavel pelas atividades de planejamento e avaliagdo das
acdes da FINEP (projetos e programas) em cinco campos considerados prioritarios: 1)
Competitividade, 2) Tecnologia Portadora de Futuro, 3) Tecnologia da Informacdo, 4) Infra-

estrutura de C&T e 5) Desenvolvimento Social e Regional.

As avaliacbes que essas areas chegaram a executar eram exploratérias, como pode se
comprovado pelos documentos FINEP, 19971 ¢ 1999. Ainda nfio havia: estratégia de avaliago,
critérios, pardmetros ¢ nem unidades de medida ou indicadores que poderiam ser utilizados.
Também nfo existia uma metodologia definida e nem mesmo grupos de pesquisa ou especialistas
que auxiliassem suas tarefas. As informacdes sobre metodologia de avaliagdo eram colhidas,

pelos executivos das unidades de resultado, em seminarios, textos e em contatos pessoais.

A meta era desenvolver metodologias capazes de demonstrar se os recursos colocados a

disposicdo da FINEP estavam sendo bem empregados. Com isso seria possivel, como ocorre no

5 Como, por exemplo, alguns pesquisadores da, UFRJ, PUC-Rio, IG/DPCT/UNICAMP e USP.
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Canadd (McDONALD e TEATHER, 1998), prestar contas a sociedade e disputar recursos junto a

1966

“tomadores de decisdo™" que, freqiientemente, desconhecem o ambiente do fomento a inovag&o.

Os encarregados da avaliacdo tinham clareza a respeito da necessidade de criar
indicadores que fossem facilmente compreensiveis, que demonstrassem avangos socio-
econdmico e que pudessem ser comparaveis aos indicadores de agéncias similares que usavam os
mesmos instrumentos ou formas de atuacdo (FINEP, 1997i; ALMEIDA, 1999; ANDRADE, 1998;

GUARANYS, 1998 e 2000 e WEISZ, 1999).

Entretanto, como a FINEP estava desenvolvendo capacitagio na 4rea de avaliagZo, ela
pretendia contratar estudos de especialistas que fornecessem subsidios para a montagem de um
Sistema de Avaliagfo mais adequado ao seu tipo de atividade. Para isso, 0s técnicos e executivos
responsaveis pelas avaliagdes estavam entrando em contato com especialistas que trabalhavam

em universidades e institutos de pesquisa®.

A seguir vamos descrever algumas formas de avaliacdes que eram executadas pela
financiadora. Depots. pensaremos a forma e o sentido dessas avaliagdes com base nos quatro
critérios por nos defendidos. Assim, poderemos passar para o capitulo seguinte com um quadro
mais estruturado do que poderia ter sido um Sistema de Avaliagiio adequado para o tipo de

atividade exercido pela financiadora.

Cumpre ressaltar que as unidades de Tecnologia Portadora de Futuro, Tecnologia da
Informacéo e de Infra-estrutura de C&T nfo haviam produzido avalia¢des significativas. Por isso
vamos nos debrucar somente sobre as avaliagbes levadas a frente pelas unidades de

Competitividade e de Desenvolvimento Regional e Social.

Il 2. 1 - UNIDADE DE COMPETITIVIDADE

A unidade de competitividade estava procurando indicadores de resultados de projetos
que pudessem ser agregados para os niveis dos programas, produtos e da instituigdo. Essa area
utilizava questionarios enviados pelo correio e informacdes que ja constavam na elaboragdo do

projeto pela empresa. Todos os projetos eram visitados, mas n3o necessariamente acompanhados.

% Como o Congresso, instituigdes financeiras internacionais ¢ Executivo federal.
% Como na FAPESP, no DPCP/IG/UNICAMP e no MCT.
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A FINEP somente acompanhava os projetos orcados acima de R$ 5 milhdes, 90% dos projetos

entre R$ 1 milhdo e RS 2 milhdes e apenas 10% dos projetos com valores até R$ 1 milhfo.

A drea operacional da FINEP executava a pesquisa e encaminhava os dados para serem
tabulados e analisados pela unidade de competitividade. A andlise que se pretendia desenvolver
nessa unidade visava a gerar diagnésticos setoriais € insumos para melhorar o planejamento dos
programas, a atuagdio da drea operacional, o acesso dos clientes aos recursos disponiveis e para

elevar o retorno social e financeiro da FINEP.

A unidade de resultado estava estudando uma metodologia de avaliacfo que incluiria
indicadores compativeis com os indicadores que estavam sendo desenvolvidos e utilizados,
naquele momento, por outras institui¢des nacionais como: a ANPEIL o PNQ e o CNI (ANPEI, 1998;
ANDRADE, 1998 ¢ BRASIL. MCT. CNI, 1996). Os indicadores da Unidade de Competitividade eram

coletados por dois questionarios enviados as empresas. Eram eles:

O Relatério de Acompanhamento de Projetos, contendo as seguintes informagoes:
nome da empresa; titulo e objetivos do projeto; valor financiado; cronograma fisico e de
desembolso; indicadores selecionados; estdgio de desenvolvimento do projeto; comentarios sobre
resultados de inovag#o, patente e publicacBes; informagdes gerais sobre a empresa (incluindo

garantias) e comentdrios sobre o sucesso ou problemas do projeto.

Avaliacio de Projetos, pesquisando os seguintes dados: nome da empresa; titulo e valor
do projeto; datas da assinatura do contrato e término do projeto; resultados alcancados;
dificuldades enfrentadas e indicadores como: receita operacional liquida, saldrios, nimero total
de empregados, indice de treinamento, rotatividade, absenteismo, empregos gerados, nivel de
instrugdo, produtividade, faturamento por empregado, participagio no mercado, defeitos,
reclamacdes dos clientes, entregas no prazo combinado, certificagles, peso das exportagdes no
faturamento, internacionahizacdo, novos produtos, percentual de projetos com “design”

representativo e percentual da receita operacional liquida aplicado em P&D no ano.

I11. 2. 2 - UNIDADE DE DESENVOLVIMENTO SOCIAL E REGIONAL

Essa unidade vinha testando alguns recursos para avaliar resultados. Esses testes

resultavam de pesquisas bibliograficas dos técnicos da FINEP, de contatos desses com
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pesquisadores do assunto (na academia e em 6rgéos do MCT(’S) e de participacdo em seminarios

que tratavam do tema.

A intengdo era avaliar o impacto das a¢bes da FINEP no campo da: geragfo de emprego,
queda na taxa de mortalidade infantil e analfabetismo. Porém, ainda ndo havia, entre seus
responsaveis, um consenso a respeito dos indicadores, critérios, pardmetros e métodos que
poderiam ser Uteis para esse tipo de avaliacfo. Pretendia-se justamente contratar um estudo

académico para a montagem de uma proposta de Sistema de Avaliagfo mais detalhada.

Assim, a inten¢fo da unidade de desenvolvimento social e regional era utilizar a avaliagfo
para melhorar suas atividades e tornar os resultados de suas agdes visiveis para a sociedade. Os
executores dessa unidade estavam conscientes da ineficiéncia de suas avaliagGes “ex post” que se
restringiam apenas a relatorios de “casos de sucesso” e acompanhamento de aplicagdo de
recursos. Por esses métodos, ndo era possivel observar os resultados globais, a nfio ser aqueles
tradicionais como: numero de mestres ¢ doutores formados e publicacdes cientificas. Muito

provavelmente essa unidade buscaria uma avaliagdo muito mais qualitativa do que quantitativa.

ML 2.3 - AVALIACAO DE PROGRAMAS e PROJETOS

As cinco unidades de resultados, principalmente as duas citadas acima, também

procuravam desenvolver métodos de avaliag@io de programas. Os programas eram:

AVALIACAO DE PROGRAMAS

ML 2. 3. 1- PAAS (PLANO DE ACAO PARA A AREA SOCTAL)

O PAAS foi montado para atender as dreas nas quais havia demanda reprimida na FINEP.
Com base na experiéncia da instituigdo, nas diretrizes sociais do Plano Plurianual/PPA do
Governo Federal, na consulta as comunidades envolvidas e as missdes do BID, foram
contempladas cinco 4reas: alimentacdo e nutri¢do, educagio, sande, habitagdo, macropoliticas e

modernizacio.

As regras para a selec8o dos projetos eram efetuadas mediante o lancamento de editais. Os
projetos recebidos eram submetidos a apreciacio de dois consultores “ad-hoc” que emitiam seus

pareceres. Adicionalmente, para cada 4rea, foram constituidos comités de especialistas que

 Como, por exemplo: Sandra Brisola, do DPCT/IG/UNICAMP, e pessoas ligadas 2 FAPESP ¢ 2 SECAV.
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selecionavam 0s projetos baseando-se, também, nos pareceres dos consultores. De acordo com a
sistematica estabelecida nas negociacdes com o BID, as recomendagdes dos Comités eram

levadas 4 Diretoria da FINEP para a homologacgio dos projetos.

O PAAS foi criado na unidade de Desenvolvimento Social e Regional que, em meados
dos anos 90, ja se preocupava com a criagiio de mecanismos de avaliagdo de resultados e
prestacdo de contas a sociedade (FINEP, 1997k). Por isso, desde o seu langamento, o PAAS
contemplava mecanismos de controle de aplicagdo de recursos nfo reembolsdveis e mecanismos

de afericio de resultados e cumprimento de metas.

Os executivos do PAAS estavam conscientes de que os indicadores de resultados usados
pela FINEP se aplicavam mais a fase de “criagdo e fortalecimento de uma base de pesquisa”
(FINEP, 1997k). Por isso, iniciou-se um processo de avaliagio no qual previam utilizar,
inicialmente, indicadores tradicionais para, posteriormente, desenvolver novas formas de afericiio
de resultado. Essa segunda fase nio chegou a ser executada ficando as avaliagbes restritas aos

métodos e indicadores tradicionais (BRASIL-MCT, 1998: 09 e ALMEIDA, 1999).

O PAAS foi avaliado através de: entrevistas, aplicacdo de questionarios, visita in loco,
reunides, analise de relatorios e “workshops”. Os “workshops™ eram realizados uma vez por ano
reunindo de 20 a 30 pessoas ligadas a organizagdes interessadas no programa. Esse interessante
instrumento de coleta de informacdes permitia maior transparéncia (exposicfo) e visibilidade
sobre 0o que estava ocorrendo com 0s projetos ao mesmo tempo que ampliava a troca de

experiéncias e de dados entre os agentes organizados pela FINEP ou interessados nos projetos.

Os coordenadores das areas convidavam pessoas de fora da instituic8o como empresarios,
assessores presidenciais, especialistas, membros da comunidade cientifica e de orgios publicos,
consultores, pesquisadores ¢ clientes, para a realizacio de “workshops . O objetivo era identificar
as falhas nos programas como, por exemplo, pouca demanda. Também procurava-se ampliar a
interlocugdo com e entre agentes envolvidos com os objetivos da FINEP como: governo,

empresas e academia.

Entretanto, esse recurso so era aplicavel a projetos que resultavam de editais e que eram
contratados em um mesmo periodo. Os projetos com interesses e segredos empresariais ndo eram
passiveis de serem avaliados por esse tipo de mnstrumento. Qutro problema € que esse tipo de

avaliacio dependia muito do entusiasmo dos participantes.
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Esses “workshops” representavam uma forma de acompanhamento dos projetos com a
presenca de agentes externos a financiadora. Isso tornava as atividades da instituicdo mais
“transparentes” e permitia que ela colhesse sugestdes de seus clientes e de outros agentes
envolvidos com a questdo social. A FINEP também estava estendendo o uso de avaliagdo por

“workshops” para os demais programas.

Algo semelhante era o “Grupo Coordenador” que reunia, semestralmente, representantes
da area operacional e de resultado da FINEP com entidades interessadas nos temas dos
programas sociais como: universidades, governo, empresas, associagbes empresariais e de
trabalhadores e bancos de desenvolvimento®. Os programas que estavam em vias de implantacdo
também contavam com propostas de formag@io de Grupos Coordenadores, o que nos leva a crer

que o Sistema de Avaliagio seria ampliado.

I11. 2. 3. 2 - PROEDUC (PROGRAMA DE EDUCACAO PARA COMPETITIVIDADE)
A FINEP vinha desenvolvendo instrumentos de avaliagio e fazendo “pré-testes” para
verificar se esse programa era “adequado e eficiente para captar as diferentes situacbes entre

empresas e atores envolvidos™ (BRASIL-MCT, 1998: 09).

Para avaliar o PROEDUC, a FINEP coletava informacdes, na forma de amostra, através
de visitas junto as empresas e enviando, pelo correio, cinco questiondrios para serem preenchidos
por diferentes participantes dos projetos. Cada questionério (FINEP, 1998d) continha uma péagina
de rosto com o nome da empresa, contrato, responsivel pelo preenchimento e data. Os

questiondrios eram os seguintes:

1. O “Questionario Basico”, enviado a empresa, podia ser respondido por qualquer

funcionario da drea administrativa’ . Continha informacdes sobre:

a) O grupo empresarial: atividade econOmica; exportacdes; infra-estrutura para

desenvolvimento de projetos como salas de aulas e computadores e lucro liquido da empresa.

b) O programa: motivos que levaram a empresa a implanta-lo; grau de escolaridade dos

trabalhadores; investimentos em tecnologia; peso dos recursos da FINEP no projeto; as atividades

% Por exemplo, ANPED, MEC, MT, MCT, FIESP, FIRJAN, BNDES, CNI, CUT, CGT, Banco do Brasil, COPPE ¢
Comunidade Solidaria.
7 Normalmente respondido pela 4rea de RH (ver FINEP, 1997i: 05).
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previstas ¢ realizadas; numero de trabathadores beneficiados; informacdes sobre o curso

(entidade executora, local da realiza¢do, material didatico e desisténcias).

¢) Impactos do projeto: niimeros sobre acidentes, rotatividade, absenteismo, participagio

dos trabalhadores nas decisbes e beneficios que a empresa oferecia aos trabalhadores como, por

exemplo: creche, cesta basica, participagio nos lucros.

2. O "Questiondrio destinado aos Professores” verificava: o tipo de contrato funcional
dos professores com a empresa; horério de trabalho, cursos que lecionavam; ntimero de turmas;
metodologias; materiais; interesse, aproveitamento, mudancas comportamentais, criticas dos

alunos e opinido sobre como melhorar os projetos.

3. O “Questiondrio destinado aos Trabalhadores” buscava informagdes sobre:
beneficios sociais fornecidos pela empresa; como o trabalhador tomou conhecimento do curso; as
razdes que o levaram a participar; melhorias proporcionadas pelo curso (reconhecimento,

em sindicatos e na educacéo familiar),

4. O “Questiondrio destinado 2 Diretoria da Empresa” procurava identificar a
participagdo do projeto na politica de RH; outros tipos de investimento e modernizacio;
expectativa da empresa quanto ao projeto; “emxugamenio” de pessoal; impacto do projeto na
competitividade; mecanismos de participagdo dos trabalhadores no processo decisorio;
necessidades de assessoria junto 4 FINEP ou instituicdo financeira; adequacdo do roteiro de

financiamento e prazo de negociacdo do empréstimo.

5. “Questionirio destinado a Coordenacio do Prejeto” procurava identificar as
principais dificuldades encontradas para a execugdo do projeto; diretorias responsaveis e suas
formas de apoio ao projeto; procedimentos de recrutamento e sele¢@io de professores; processo
utilizado para se chegar ao contetido programatico; aceitacdo dos alunos; principais problemas do
projeto e providéncias tomadas; resultados realizados e perspectivas do projeto e principais

problemas de relacionamento com a FINEP.

Foi elaborado um relatério de avaliagdo referente ao exercicio de 1997 (FINEP, 1997i).
Nesse relatdrio, a FINEP procurava fazer um histdrico do programa, suas caracteristicas, carteira,

beneficiados e consideragdes sobre a importincia do investimento em educacfo do trabalhador.
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Também apresentava: dados sobre as empresas (espaco e equipamentos de apoio aos
projetos, a evoluc@o do lucro, grau de escolaridade dos trabalhadores, beneficios oferecidos e
outros investimentos em tecnologia); consideragdes dos envolvidos sobre as razdes para
implantagdo dos projetos; impactos dos projetos (nimero de acidentes e absenteismo);
consideragGes finais sobre a metodologia de avaliacdo utilizada para a elaboragdo do relatdrio e

recomendagdes sobre a execugfo do programa e dos projetos.

Essas tentativas de montar um instrumento de avaliacdo eram o que havia de mais
profundo em termos de desenvolvimento de uma metodologia propria de avaliagio de resultados.
O curioso € que essas primeiras tentativas de desenvolver metodologias de avaliagdo geraram um
conhecimento que ndo foi compartilhado com as demais unidades. Esse fato, muito
provavelmente, € resuitado da falta de uma forca administrativa que orientasse ¢ aglutinasse os
esforcos realizados para desenvolver metodologias de avaliagio. O estagio inicial de
desenvolvimento e as diferencas de atuages das unidades também contribuiram para que os

.- avangos de uma unidade née fossem totalmente aproveitados por outras. -

IIL 2. 3. 3 - HABITARE (PROGRAMA DE TECNOLOGIA DE HABITACAO)

Como assessor da FINEP na condugdio do programa, foi constituido um Grupo
Coordenador formado por representantes das principais entidades da area, como por exemplo: a
Secretaria de Politica Urbana/SEPURB-MPO, a Caixa Econdmica Federal, a Cimara Brasileira
da Industria da Construg@o/CBIC, o Instituto de Tecnologia ¢ Qualidade da Construgdo/ITQC, o
Comité Brasileiro da Constru¢do Civil/COBRACON-ABNT, a Associagdio Nacional de
Tecnologia do Ambiente Construido/ANTAC, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia/MCT e o
Servico de Apoio as Pequenas e Micro Empresa/SEBRAE (FINEP, 1998)).

O Grupo Coordenador discutia e avaliava o programa. Havia constituido um Comité
Assessor que apreciava os projetos apresentados através de editais. As atividades de avaliagfio
rotineiras da FINEP, como andlise de relatorios, visitas “in loco™ e reunides eram utilizadas para
acompanhar esse programa. Também foram elaboradas tabelas que demonstravam as redes de
pesquisa existentes, a movimentacio da carteira e as principais caracteristicas dos projetos como:
data do contrato; instituicdio; valor concedido, desembolsado e a desembolsar; fonte;

pesquisadores/participantes, aderéncia as metas e entidades participantes (BRASIL-MCT, 1998: 10).
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Com relagiio a avaliaclo dos resultados do programa, jé havia sido previsto no texto
original do programa um conjunto de indicadores a serem acompanhados. Esse fato € bastante
positivo e demonstra que os programas da financiadora tenderiam a incorporar obrigacdes de
avaliacio desde o seu lancamento. Também o recurso dos “workshops™ era utilizado para aferir
resultados. Nesses “workshops™ participavam membros da comunidade cientifica, o Grupo

Coordenador e potenciais usuarios dos resultados do programa (FINEP, 1998;).

Uma primeira avaliagio (FINEP, 1998j) fol executada tendo como base os anos de 1995 ¢
1996. Os principais topicos levantados pela avaliagdo diziam respeito ao numero e valores das
operacdes, distribuigfio dos projetos pelos temas prioritérios (ver item I1.4.2.1), tipos de parcerias
entre agentes interessados no tema da habita¢do popular e aderéncia dos projetos as metas
estabelecidas. Desse modo procurava-se identificar a formagio de redes de trabalho e o

cumprimento da missdo da instituicfo ¢ das metas do programa.

IIIL. 2. 3. 4 - PRONINC (PROGRAMA NACIONAL DE INCUBADORAS DE
COOPERATIVAS POPULARES)

Q programa contava com poucas operagdes, por 1530, sua sistematica de acompanhamento
estava sendo construida gradativamente (FINEP, 1998¢). Seguia técnicas semelhantes as usadas

pelo PROEDUC, isto €, entrevistas e questionarios aplicados &s incubadoras.

O acompanhamento do programa era realizado por um Comité formado por representantes
das entidades signatarias que colhiam as seguintes informagdes: ntmero de incubadoras
financiadas; valor e prazo dos financiamentos; aporte de recursos de outras fontes; distribuicdo
regional; geracdio de postos de trabalho; nimero de cooperativas incubadas; distribuicio das
cooperativas por tipo de trabalho, producio e ramo de atividade; principais clientes das
cooperativas; faturamento anual; nimero de cooperativas legalizadas; pessoal treinado; cursos
oferecidos; transferéncia de conhecimento para os cooperativados; remuneragdio dos
cooperativados; acdes visando a auto-sustentacfo da incubadora; mercado e sustentabilidade;

beneficios sociais e relacfo da cooperativa com a comunidade na qual se inseria.

Os instrumentos usados eram: visitas, reunides e relatorios técnicos, Essas avaliacdes,
apesar de estarem em um estagio inicial, procuravam detectar uma gama bastante grande de
informacdes relacionadas ao programa. Poder-se-ia, a partir das informacgdes coletadas, verificar

se o programa era realmente eficiente, mas ndo se ele deslocava ou substituia investimentos
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privados ou mesmo se ele induzia as empresas a investirem mais em P&D. Essa caracteristica da
avaliacdo do PRONINC se devia aos objetivos do programa que visava basicamente a apoiar o

surgimento de novas empresas € ndo o desenvolvimento tecnologico delas.

Também ndo considerava a possibilidade de avaliar se o programa era eficaz (flexivel,
adaptavel, funcional e elastico), ou seja, a avaliacfo ndo produzia informacgdes que pudessem
melhorar a gestdo do programa a partir da opinifio dos clientes. O curioso € que essa preocupagio

estava presente na avaliag@o do programa que vamos estudar abaixo: o0 PRODENGE.

II1. 2. 3. 5 - PRODENGE (PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DAS
ENGENHARIAS)

O PRODENGE possuia dois componentes ou sub-programas: o RECOPE (Redes
Cooperativas de Pesquisas) e o REENGE (Reengenharia dos Cursos de Engenharia) (WEISZ,
1998a ¢ 1999). Para a FINEP desenhar e implementar esse programa, ela contou com o auxilio de
empresarios, engenheiros e suas associacdes, institutos de P&D e liderancas académicas e

cientificas (LONGO, ROCHA e TELLES, 2000: 39 ¢ WEISZ, 1998a).

Em 1998 foi feito um relatério sobre 0 RECOPE (WEISZ, 1998b) contendo informacdes
sobre 28 redes de pesquisa. Esse relatério apresenta dados sobre: titulo dos projetos; resumo das
atividades dos projetos; participantes da rede; funcionamento, estrutura e experiéncias relevantes
da rede; reunides e “workshops™ realizados ou programados; problemas encontrados na execugéo
dos projetos; participacdes em reunides ou congressos, contatos entre empresas ou associacdes
empresariais; resultados obtidos ou esperados como patentes, transferéncia de tecnologia,
contratos de tecnologia, assisténeia técnica, tecnologia gerada, resultados cientificos e

académicos; utiliza¢iio de outras fontes de recursos financeiros e perspectivas para o futuro.

Seguiam-se a essas informacdes, algumas conclusdes sobre o programa considerando
questbes relativas & sua validade, recursos, sua importancia, cronograma de liberac8o e uso de
recursos, participacdo da induastria, apoios institucionais, processo de elaboracio ¢ escolha de

projetos, parcerias internacionais e propriedade intelectual.

O relatério também sugeria algumas recomendacfes sobre: a criacdo de um Comité
Gestor, Forum de Coordenadores, melhoria dos canais de comunica¢io entre os coordenadores,
promog¢io para treinamento de gestiio de redes, realizac@io de “workshops” e criagéio de lista de
discussfio com “home page” e “links™.
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Desse modo, o PRODENGE procurava obter informacdes referentes a sua eficiéncia e
eficacia. O objetivo era melhorar a anélise de seu desempenho como programa e promover uma
maijor transparéncia, abertura e cooperacio do programa com oS agentes interessados.

Infelizmente, essa visdio democratica da avaliagio ndo se difundiu para os demais programas.

AVALJACAO DE PROJETOS

No que se refere & menor unidade passivel de avaliacdo, o projeto, podemos dizer que a
instituicdo sempre fez andlise de projetos do ponto de vista financeiro e técnico. Os projetos a

fundo perdido as vezes contam com a ajuda de assessores externos {(comumdade cientifica).

Os projetos com ou sem retorno sfo acompanhados tecnicamente por relatdrios em geral
semestrais. Tal periodicidade pode variar de acordo com o volume de recursos e caracteristicas de
cada projeto. Ja 0 acompanhamento financeiro é trimestral ¢ em alguns casos faz-se uma ou mais

visitas junto aos executores do projeto.

Os projetos a fundo perdido para universidades e institutos de pesquisa que resultam de
empréstimos do BID sdo avaliados segundo critérios e informagdes definidos pelo BID.
Geralmente essas informacdes dizem respeito a prazos, remanejamento interno entre rubricas,
adiamento de pagamentos e desembolsos. A FINEP elabora tabelas referentes a essas
informacdes que sdo, na verdade, mais de carater operacional, contabil e gerencial do que de

avaliagdo de resultados.

Nio existe um padrio de relatério, ja que os tipos de projetos sfo muito diversificados.
Essa diversidade dificulta ndo somente a avaliacfo de resultados mas também a analise individual
de cada projeto. Para financiar com retorno, faz-se uma analise retrospectiva e prospectiva da
empresa para verificar as condi¢des de pagamento. Nos casos sem retorno essa avaliagdo ¢ mais

técnica, se prendendo 3 légica do projeto apresentado pela instituicio ou empresa solicitante.

A andlise inicial € 0 acompanhamento (analise técnica e financeira, contratos, liberagdo de
recursos e pagamentos) dos projetos sdo executados pelas Areas Operacionais. A avaliagdo da

satisfacdo dos usuarios (clientes) da FINEP fica sob responsabilidade do setor de marketing.
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IIL. 3— A AVALIACAO EM 2000

As metodologias de avaliagiio de programas citadas acima ocorreram até 1999. As
avaliacdes técnicas € financeiras de projetos continuam inalteradas. Atualmente, a financiadora
faz estudos para descobrir as dreas nas quais ela deve agir de forma prioritaria. Depois, é feita
uma avaliacio para verificar se o que foi proposto foi executado. Esse tipo de avaliagdo geral da

instituicdo ainda nfo ¢ capaz de registrar os impactos dos projetos de uma forma eficiente.

Segundo varios técnicos entrevistados, atualmente todos os projetos sfio avaliados para
sua aprovagéo, acompanhados durante sua execuc¢fio e, no seu término, é feito um Relatorio Final.
A pesar de nfio haver avaliacfio de resultados, ¢ intencdo da FINEP ndo somente voltar a avaliar
os projetos durante sua execugdo, mas também fazer um acompanhamento, apés o seu término,

por um periodo de quatro a cinco anos.

- O objetivo € acompanhar a estratégia tecnologica ¢ de negdcios das empresas para
verificar se elas foram bem-sucedidas. e . quais foram os fatores que interferiram em. suas
evolugdes como, por exemplo: mudanga tecnoldgica e formaco de recursos humanos. Pretende-
se avaliar se houve a consolidagdo da estratégia tecnoldgica e o lancamento de novas linhas de

produtos. Entretanto, essas idéias ainda ndo passaram de intengdes.

Em resumo, a FINEP evolui bastante no campo da avaliagdo mas certamente desenvolvera
instrumentos que lhe permitira uma vis8o mais apurada dos impactos gerados por suas agdes. A
experiéncia de institucionalizacfio da avaliacdo da segunda metade dos anos 1990 perdeu forga.
Nio had mais um departamento encarregado de tal tarefa. Muitos técnicos que se dedicavam ao
tema foram alocados em outras atividades. Assim, o conhecimento gerado na drea de avaliagfio
esta se perdendo com o tempo ou evoluindo muito lentamente. Essa € uma situacdo delicada ja
que, se ndo houver uma forca que impulsione novamente a avaliagcio, a capacita¢cdo em avaliagéo

gerada no interior da FINEP dos anos 1990 pode se perder ou se desarticular definitivamente.

Poderemos mesmo terminar o presente item fazendo uso de uma andlise que ja tem mais
de 15 anos e que, devido a falta de constincia da FINEP no trato da avaliagdo, continua mais
atual do que nunca € que soa como um alerta: “4 avaliagdo ‘ex post’ dos projetos é um processo
ainda inexistente na FINEP. Limita-se a um acompanhamento tradicional de projeto de P&D

quando ao seu término, o analista responsdvel pelo mesmo elabora um parecer formal submetido
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ao superior hierdrquico. Apos a apreciagcdo do superior hierdrguico, o processo relativo ao

projeto é arquivado.” (OHAYON, 1985: 177).

IIL. 4 - CONCLUSAO

Pelo que foi apresentado acima, podemos notar que a FINEP vinha desenvolvendo
significativas atividades de avaliacdo. As metodologias de avaliago ex ante (andlise de projetos)
e de monitoramento j4 existiam, de longa data, mas até o momento nio sfo padronizadas devido
a diversidade de clientes, fontes de recursos e tipos de projetos. A avaliacdo de resultados,
entretanto, nunca teve a mesma constdncia. Esse tipo de avaliacio vinha sendo proposta desde
meados dos anos 1980 (MENDES de CASTRO, 1998 ¢ OHAYON, 1985; 181), se desenvolveu em

meados da década de 1990, mas perdeu forca ao final do mesmo periodo.

Desse modo, a FINEP permanece utilizando diferentes metodologias para aprovar os
projetos e nenhuma metodologia para avalid-los. Somente para atender as exigéncias de
fornecedores internacionais’® de recursos e para prestar contas de uma forma institucional é que a -
financiadora langca mao de algumas técnicas de avaliagdo de suas agbes. Esse ¢ um quadro
desolador para uma instituicio que vinha avangando bastante na pratica da avaliagdo e que, pela

importancia que representa para o pais, necessita dar respostas para a sociedade que lhe financia.

Apesar de ja ter existido um departamento exclusivamente montado para as atividades de
avaliacfio, nunca houve um didlogo continuado entre os encarregados das avaliacgdes. Muitas
idéias, critérios e solugdes engenhosas ficaram restritos e foram utilizadas somente pelos

executivos que os criaram ou copiaram de outras agéncias.

Os avangos relacionados a orienta¢io da avaliagfo por critérios como economicidade ¢
opinifio dos clientes ficaram isolados em algumas unidades ou sob uso exclusivo de alguns
executivos. N&o chegou a existir uma coordenagfio que pensasse e organizasse a avaliacéo

segundo as demandas do planejamento, do aprendizado e da prestagfio de contas a sociedade.

Foi possivel constatar através de documentos e de algumas entrevistas’> que, na segunda
metade dos anos 1990, a instituicdo estava procurando criar, de uma forma convincente,

metodologias mails precisas para avaliar os impactos de suas acBes. Essas metodologias

"' Ver, por exemplo, os trabalhos: FACANHA 1983, 1990 e 1992; FINEP 1997¢; FINEP/IBQN 1996 ¢ FLEURY e
GONCALVES NETO, 1998a e 1998b
2 ALMEIDA, 1999; ANDRADE, 1998; CASTRO, 1998; GUARANYS, 1998; PINHEIROQ, 1998; WEISZ, 1999.
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pretendiam produzir informagdes mais detalhadas do que aquelas apresentadas nos rotineiros

Relatdrios de Atividade.

Em meados da década de 1990, a FINEP chegou a internalizar em sua estrutura um
departamento encarregado, entre outras coisas, de gerar dados sobre avaliagfio de resultados.
Porém, essas mudangas ndo se sustentaram por muito tempo ja que, antes mesmo de terminar a

década, a instituicdo ja havia novamente alterado sua estrutura e reduzido as agdes de avaliagfo.

As unidades encarregadas de promover a avaliagdo de resultados foram extintas. Houve,
assim, uma ruptura que prejudicou o aprendizado e a manutengfo de uma equipe responsavel pela
avaliacio. Além das dificuldades que o tipo de financiamento da FINEP oferece para a avaliacfo
de resultados, soma-se a falta de continuidade da estrutura organizacional e da atencfo com a

internalizagio e com a institucionalizacdo do processo de avaliacdo.

A excessiva diversidade de produtos, objetivos, areas de atuagfo, estagios de
desenvolvimento dos clientes e posicionamento do projeto na cadeia de inovacio”” também
dificultou a montagem de um efetivo Sistema de Avalia¢do ¢ acompanhamento de resultados. A
excessiva abertura dos produtos e programas resultava em um nimero inexpressivo de projetos
por produto ou programa. Assim, as metas atingidas nfo se apresentavam em nimero suficiente

para que pudessem ser comparaveis ou utilizadas como indicadores representativos.

Desse modo, a conjuntura ficou muito desfavordvel para criar competéncia e aprendizado
institucional e para envolver a Diretoria e os funcionarios no processo de avaliagio. Nio bastasse
a falta de experiéncia, a dificuldade do tema e a amplitude das atividades da FINEP soma-se a

falta de uma continuidade na estrutura organizacional responséavel pela aferi¢fo de resultado.

Alids, a necessidade de desenvolver técnicas de avaliagio e monitoramento na FINEP
vém sendo apontadas e discutidas a muito tempo dentro da instituicdo. A seguir, transcrevemos

um trecho de um documento de circulagdo interna que faz um balanco revelador a esse respeito.

“Lembro-me de ter ouvido repetidamente dos dirigentes da FINEP de entdo que ‘se uma

empresa privada vier com um pedido de financiamento para capacitagdo fecnoldgica, ela deve

” Por exemplo: pesquisa, desenvolvimento, testes, protétipos, produgdo, desenvolvimento de RH e padronizagéo,
gestio.
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ser apoiada independentemente do objeto da pesquisa’. O que importava era fer uma empresa

investindo em P&D, o que era rarissimo.”

“O projeto — repito — era um instrumento meramente operacional, que regulava as
relacdes entre @ FINEP e as entidades postulantes de recursos. Na esmagadora maioria das
vezes, os resultados técnicos de um dado projeto de pesquisa ndo era o elemento mais importante
a ser colhido do apoio financeiro concedido. O que se queria eram técnicos pesquisando,
institui¢bes se aparelhando, conhecimento sendo agregado, enfim criar a dindmica do

desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais, criar uma nova inércia.”

“Ora, a FINEP também criou a sua prépria (e nova para a épocaj inércia. Qual é ela? 4
de wma instituicdo de financiamento que concedia recursos para o apoio institucional de
determinados grupos de entidades, através de solicitacdes destas, formalizadas sobre algo que se
convencionou chamar de projeto. Essa (é) a inércia da FINEP até hoje. No comego dezenas,
depois centenas e atualmente jd chegamos & casa dos milhares de projetos que sdo devorados
pela mdquina financiadora, a qual ndo .s.obm é‘émpo ﬁenﬁ para avaliar os proje'tos,' pois dezenas

de outros estdo entrando todo o dia e tém que ser analisados, aprovados e contratados.”

“Que dificil situacdo ficaria a FINEP se tivesse que prestar contas dos resultados
técnicos de cada pesquisa/projeto financiado! Felizmente ndo é por ai que a FINEP deve ser
avaliada em seus 20 anos de acdo, mas sim se seu apoio foi determinante para a consolidagdo da
pos-graduacdo no pais, da consolidacdo das instituicbes e grupos de pesquisa publica, das
firmas de engenharia de projeto, ou para a existéncia de empresas ja com um passado em P&D.
E ai os exemplos sdo fartos e a avaliagdo mais fdcil, embora ndo formal e continuamente

realizada ™.

Mais a frente o mesmo texto afirma que, se o planejamento ocupasse um papel de maior

destaque na geréncia da FINEP, seria possivel promover a avaliagfo de resultados.

“Diante de objetivos gerais claros pode o gerente definir os objetivos e metas de sua
unidade. Pode definir os meios necessdrios, distribuir func¢bes e responsabilidades, pode,
também, enxergar prioridades, cobrar, avaliar desempenho e reprogramar-se. Pode, enfim,

gerenciar” (MENDES de CASTRO, 1998).
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Esse documento tem a capacidade de desnudar um dos problemas centrais da avaliagfio na
FINEP que permanece até os dias de hoje. Falta uma ligag8o mais sistémica entre as tentativas de
avaliagdo de resultados, o planejamento e a prestagdo de contas. Por mais que a financiadora
tenha evoluido nas praticas de avaliacdio, os técnicos responsaveis por essas atividades ndo
contaram com tempo suficiente para solucionar esse problema. Eles ndo conseguiram montar um

Sistema de Avalia¢io realmente efetivo e capaz de demonstrar resultados alcancados.

O problema maior ¢ que muito do que foi desenvolvido e aplicado pela FINEP no campo
da avaliag@o estd se perdendo. O Sistema de Avaliacdo de resultados da instituigdo que era
embrionario deixou de evoluir. No final da década de 1990 nio havia departamentos responsaveis
pela avaliag@io, técnicas ou metodologias padronizadas e nem um “espirite de eguipe” ou
comprometimento declarado da instituicdo que impulsionem um esforco coordenado na area da

avaliag8io de resultados.

Apesar dos avangos obtidos pela FINEP no campo da avaliacfo, seus esforg:os ndo foram
rnantidos por tempo suficiente a ponto de gerax metodologlas normauzagees. padromzagoes e
informacdes que auxiliassem a gestfio, o aprendizado institucional e a prestagdio de contas a
sociedade. As formas de avaliagio empregadas pela financiadora se vinculavam muito
debilmente ao processo de planejamento e de legitimagfo da agéncia e geravam uma quantidade

insuficiente de dados e um entendimento limitado dos beneficios gerados pelas acdes da agéncia.

Desse modo, interrompida em tenra idade, as avaliagdes da FINEP n3o puderam se
constituir em ferramentas de apoio a tomada de decisdes estratégicas e de esclarecimento ao
publico. As areas de resultado haviam decidido que trabalhariam a avaliag@io, a prospegdo e o
planejamento na forma de rede. Assim, os projetos nfo ficariam sob a observacfio apenas de uma
unidade de resultado. Todas teriam acesso aos dados dos projetos, programas e linhas de
financiamento que interessassem a sua area de atuacfo. Entretanto, nfo houve tempo para essa

inteligente experiéncia integradora florescer.

As experiéncias mais interessantes e avan¢adas de avaliagdo ndo chegaram a produzir
dados que pudessem ser agregados. As avaliagbes que eram executadas nfo “dialogavam” entre
si. Ndo havia uma linguagem comum e nem critérios, métodos, varidveis e indicadores que

pudessem ser usados por varias linhas de financiamento. Essas avaliagdes produziram
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informacdes significativas sobre os produtos e programas da FINEP mas ainda nfio havia como

compara-las ou adicioné-las para obter um resultado global para a agéncia.

E curioso notar que as metodologias desenvolvidas com maior profundidade em uma
unidade ndo chegaram a ser difundidas para as outras. Esse fato revela o estédgio embrionario dos
trabalhos de desenvolvimento de metodologias de avaliagdo. O estagio ainda exploratdrio do
tema e as diferengas de campo de atuagdes das unidades também contribuiram para que as poucas

metodologias que vinham sendo desenvolvidas por uma unidade ndo fossem usadas pelas demais.

A estrutura montada para avaliar e planejar as linhas de financiamento procurava
desenvolver, testar e executar métodos de avaliagdo propostos pelos proprios téenicos das dreas
de resultado. Avaliacdes mais amplas e trabalhosas eram delegadas a avaliadores externos,

principalmente aqueles localizados em universidades brasileiras.

Porém, tanto estudando o Manual de Organiza¢io da instituicdio quanto analisando as
entrevistas que realizamos, podemos notar que o papel da avaliacdo estava integrado ao
planejamento e 4 prestacio de contas de forma muito ténue e difusa. Estabelecia-se a missdo e os
objetivos da instituigZo mas ndo se sabia a0 certo como avaliar e medir se essa miss3o e esses

objetivos estavam sendo atingidos.

N3o havia o estabelecimento do entendimento, da estratégia e da titica para a execugdo da
avaliacdo de resultados. Em outras palavras, sabia-se da importdncia de se implementar um
processo de avaliagio, havia mesmo um esfor¢o grande nesse sentido, mas ainda nfo havia sido

montado um Sistema de Avaliacdo ou sequer um quadro de referéncias sobre o tema.

Os dados que fossem recolhidos pelas avaliacdes alimentariam um processo de
aprendizado e transformacdo da FINEP. Porém, ndo havia clareza sobre como avaliar e até que
ponto as avaliagdes seriam usadas para alimentar o processo de planejamento e correcio de
atitudes das agbes da agéncia. Esses dados serviriam somente para melhorar a gestio € o

planejamento dos niveis intermedidrios, isto €, as linhas de financiamento.

Apesar dos problemas apontados acima, essas primeiras tentativas de ligar um Sistema de
Avaliac3o ao planejamento e & prestacio de contas da Instituigdo eram um grande avango para

uma agéncia que nfo tinha sequer o habito de avaliar seus resultados regularmente. Qutro avango
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era que havia uma tentativa de fazer um diagnéstico mais profundo do que a simples descrigio do

volume e distribui¢do de recursos entre rubricas.

Todavia, imaginamos que, para que a avaliacfio de resultados fosse eficiente ela precisaria
ter sido incorporada ao cotidiano da empresa. Ela deveria ter sido pensada e estruturada como um
elemento chave do sistema de informagdes, do planejamento e da transparéncia da agéncia. Para
que isso ocorresse seria preciso que os esforcos de a avaliagio fossem mantidos. Somente assim
as avaliacGes se tornariam mais orgdnica e passariam a ser encarada como instrumentos de

informacoes utilizados para sustentar diagnésticos, mudancas, corregdes € legitimagfio politica.

Assim, o desenvolvimento € o uso dos resultados da avaliagdo poderiam gerar uma rotina
na qual ndo se avaliam agles somente para “saber o que aconfecey”, mas para averiguar o
desempenho de uma instituicdio criada, desenhada, planejada e administrada para chegar a

determinados fins. Em outras palavras, poderiam gerar um verdadeiro Sistema de Avaliagio.

Q' Sistema de Avaliagdo deve ser um’ conjunto articulado de préticas’ ligado do’
planejamento da Institui¢do e a demonstragdo de resultados para a sociedade, para os usudrios e
para os parceiros. Desse modo ele permitiria melhorar, por exemplo: o atendimento aos clientes;
a distribuicdo do orcamento ¢ do pessoal de acordo com as prioridades; a distribuicdio das
reéponsabilidades; a redefini¢io das prioridades; os procedimentos administrativos e decisorios; a
alimentacdo do sistema de informacdes da agéncia e do Governo; o nivel de seguranga das

operagdes de crédito e a demonstracdo de resultados e de adesdo 4 sua missdo institucional.

O Sistema de Avaliacdo poderia ter sido usado para verificar: a) o grau de inadimpléncia
das empresas apoiadas; b) os problemas encontrados na execugéo das atividades da institui¢do; ¢)
a capacidade de a instituicdo modificar sua forma de atuagfo e continuar eficaz; d) sua
capacidade de induzir investimentos em P&D e inovago; e) seu poder de gerar “spillover”
(ganho social); f) a opinido de seus clientes; g) se suas acles deslocam investimentos privados e

h) se o servico que presta a sociedade esta de acordo com sua misséo institucional.

Algumas dessas questdes serio, justamente, 0 objeto do proximo capitulo. Nosso proximo
desafio serd pensar nas diretrizes, na estratégia, na tafica e nos parametros de um Sistema de

Avaliagio que poderia ter tomado corpo na FINEP dos dias atuais.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA PROPOSTA

Neste capitulo pretendemos pensar em diretrizes, estratégias, titicas e parimetros que
seriam necessarios para a aferi¢@o de resultados dos financiamentos de uma agénceia de fomento
com carater hibrido como a FINEP. No Capitulo II vimos que a FINEP atende trés tipos de
“clientes” (as empresas privadas, as organizacdes publicas estatais ou ONGs e os centros de
pesquisa ¢ de ensino). Esses agentes possuem missdes ou interesses que, atendidos, geram

impactos sociais € econdmicos, que podem ser apropriados de forma coletiva ou privada.

Também vimos que a financiadora, na segunda metade dos anos 1990, aproveitou as
mudancas em sua estrutura organizacional para institucionalizar a avaliagio de resultados. Apesar
de a FINEP ter avancado na pratica da avaliag#o, ela ndo chegou a implementar um Sistema de
Avaliagio de resultados bem estruturado. Além disso, mudancas mais recentes na estrutura

organizacional deixaram esses esforgos em “compasso de espera”.

Como acreditamos que 2 instituiclio sentira a necessidade de se avaliar brevemente,
imaginamos que nessa nova empreitada ela enfrentara o desafio de desenvolver um novo Sistema
de Avaliacio que auxilie seu planejamento e a prestaciio de contas & sociedade. Para isso, ela
podera retomar os esforcos iniciados em meados dos anos 1990 ¢ fazer um estudo sobre métodos

de avaliacdo mais abrangente e completo do que foi feito na década passada.

A partir da recuperacio da capacitacio gerada internamente e da coletinea de estudos,
sera possivel encontrar diretrizes que sirvam de parfmetros de orientagdo para a montagem de
seu Sistema de Avaliagdo € Monitoramento. Baseada num estudo sobre metodologias aplicadas a
programas € agéncias voltados a P&D e a inovag@o e na sua experiéncia embrionéria no tema, a
FINEP encontrara critérios, pardmetros e enfoques usados por outras agéncias que poderfo ser

adaptados & sua realidade.

A proposta de nossa tese € justamente caminhar nessa dire¢do. Procuramos entender o
universo da avaliagdo de resultado de agéncias de fomento para pensarmos em provaveis
solugbes que a FINEP poderia adotar. Tal estratégia impde que nossas se apoiem em técnicas ja
estabelecidas e testadas. E € justamente a aplicabilidade dessas técnicas, isto é, sua utilidade

comprovada que pode garantir que elas s8o apropriadas.

111



Um Sistema de Avaliacdo que se pretende (til deve coletar dados que possam ser
agregados ao longo do tempo e comparados com 0s dados de outras agénciasﬁ. Assim, para se
chegar a indicadores uteis, é preciso escolher critérios e parmetros amplamente aceitos e
testados por pesquisadores ¢ agéncias de fomento e que sejam capazes de gerar informagdes uteis

para legitimar e melhor gerenciar a FINEP.

E preciso aprender com os métodos usados por estudiosos e por agéncias de fomento
similares a FINEP. A experiéncia dessas instituigbes indica caminhos para desenvolver um
Sistema de Avaliacio que nfo fique desacreditado e isolado, mas que seja capaz de “dialogar”
com outros métodos. E o caso, por exemplo, do grupo TAFTIE (“The Association For
Technology Implementation In Europe™), grupo de trabalho que engloba membros de agéncias

governamentais responsédveis pela implementacfo da politica tecnologica na Europa.

QOutros pontos de apoio indispensaveis podem ser: a) o “Manual de Oslo™ (OECD, 1996),
que reune um grande avanco no que diz respeito a defini¢es e métodos usados para coletar
dados sobre atividades de inovagdo; b) os trabalhos desenvolvidos nos Estados Unidos pelo
ATP/NIST (Advanced Technology Program, National Institute of Standards and Tecnhology. US
Department of Commerce) e ¢) por outras avaliagdes que vem sendo desenvolvidas por agéncias

publicas de fomento e instituigdes de ensino e pesquisa no Brasil e no Exterior”.

Imaginamos que o primeiro desafio da FINEP, para estabelecer seu novo Sistema de
Avaliagdo sera estudar e estabelecer as diretrizes e os pardmetros desse Sistema. O detalhamento
e a criacio de indicadores de desempenho serd o esforco subsegilente e demandard uma série de
questdes técnicas, gerenciais e estatisticas. Escolhemos focar nossa preocupacio no estudo nos

problemas que podem surgir na primeira rodada de desafios da FINEP.

IV. 1 - ENTENDIMENTO: como orientar a avaliagio?

A avalia¢do ¢ um conjunto de critérios, métodos e atividades que visa a averiguar os

resultados de agdes que foram executadas com determinados fins. Quando se trata de uma

™ Ver as entrevistas do diretor da SEADE, Luiz Henrique P. Soares ¢ do presidente do IBGE, Sérgic Besserman
Vianna nos artigos PENACHIONI (1998) e CALMON (2001) e os artigos RUEGG, 1998; SABEL, 1994).

” Ver, por exemplo, os casos do: ATP/NIST (RUEGG, 1998 ¢ SHAPIRA et al., 1996); CANADA, 1993 ¢ 1996;
CENPES (MELLO, 1999; MENEZES ¢ GONZAGA, 1996 ¢ MIRANDA, 1996 ¢ 1999); CEPEL (L.IMA, 1999 ¢
sem data); CPgD (CAPELA FILHO, 1999, CURT et al., 1998 e ZANCO FILHQ, 1999); EMBRAPA { VILELA et
al,, sem data); FAPER]J (SEIDL, 1999 ¢ SILVA, 1998 e 1999) e outros: CULP ¢ SHAPIRA, 1997; GEORGHIOU,
s.d.; GEORGHIOU e MEYER-KRAHMER, 1992; GEORGIA TECH, 1998; GUY e ARNOLD, 1993; INDUSTRY
CANADA (1995); KUHLMANN, 1995; ROESSNER et al., 1996: 04 e RUEGG, 1998; TAFTIE, 1997 e YOUTIE ¢
SHAPIRA, 1998a ¢ 1998h.
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agéncia publica de financiamento a P&D e & inovagdo, a avaliagdo pode ter dois objetivos
basicos: 1) aferir resultados para a agéncia, prestar contas a sociedade e legitimar sua existéncia,

e 2) auxiliar seu gerenciamento e aprendizado’®.

Como agéncia publica que trabalha com recursos provenientes do contribuinte, a FINEP
se v€ na condi¢@o de precisar comprovar que € uma “Organizacdo a Servigo do Ambiente” e da
sociedade. Por isso, ela se pauta pela melhoria constante de sua performance. Como empresa, ela
enfrenta o desafio de ter que agir “pro-ativamente” aprendendo a: a) melhorar seu planejamento e
suas agdes (“maintenance learning™); b) reagir diante de problemas (“shock learning™); c)
preparar-se para mudancas futuras (“anfecipatory learning”)”’ . iniciando praticas inovadoras; e d)

diminuir seus riscos de operacgdes de crédito.

Para atingir esses objetivos, seu Sistema de Avaliac8io necessitaria se perguntar; para qué

avaliar?, o qué avaliar?; avaliar para quem? e como se avaliar?
PARA QUE AVALIAR?

Para a FINEP ter uma visdo clara a respeito do papel da avaliaco em seu planejamento e
na prestacio de contas, ela necessitara saber exatamente “para_gue se avaliar”? Vimos no
Capitulo I que a avaliagio tem basicamente dois objetivos: prestar contas 4 sociedade e melhorar

a gestdo da instituicio. Assim, a FINEP sente a necessidade de se avaliar para verificar:

1. se sua missfo, objetivos, metas e resultados alcangados sfo claramente definidos e

obedecem a demandas e necessidades sociais:
2. se os agentes apoiados utilizam os recursos emprestados de modo eficiente;
3. se as atividades apoiadas geram resultados socialmente justificéveis;
4. se os recursos colocados a sua disposigdo sfo suficientes;

3. se a divisdo de recursos entre setores € segmentos econdmicos € a ideal e obedece a

algum principio de hierarquizaco ou planejamento estratégico;
6. se seu prazo de caréncia é realmente um “diferencial competitivo™;

7. se seus clientes estdo satisfeitos com a operacionalidade e condigbes de

financiamento;

7 Ja vimos no Capitulo [ que o aprendizado € uma habilidade em melhorar o entendimento dos erros e acertos de um
comportamento para chegar mais rapidamente aos objetivos desejados e ao menor custo. '
77 Para uma descricio mais detathada sobre as formas de aprendizagem, ver: AMATUCCI, 1996: 19.
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8. se sua forma de atuag8o pode ser melhorada; ¢
9. se seus tramites burocraticos nio sdo desnecessarios.

Desse modo, respondendo a essas indagacGes seria possivel que a FINEP avaliasse seu
posicionamento no Sistema de Financiamento & Inovago, a eficdcia com que opera seus
instrumentos de atuacéo e sua eficiéncia em produzir resultados. Seu Sistema de Avaliagfo, assim
focado, estaria ligado ao planejamento estratégico, a andlise operacional, & busca por resultados e

a transparéncia.
O QUE AVALIAR?

O ambiente ¢ os objetivos das instituicSes publicas diferem das organizagdes empresariais
(BOZEMAN e ROGER, 1998: 13). Por isso, seu Sistema de Avaliac8o e seu planejamento ndo podem
ser semelhantes aos de uma empresa privada. “O que”™ a FINEP avaliaria seria seu
posicionamento, sua eficacia e sua eficiéncia para produzir resultados socialmente desejaveis
como, por exemplo: habilidades, qualificagdes, produtos, conhecimentos ou situagdes (posi¢do

competitiva, imagem da empresa, melhoria na qualidade de vida e satisfacfo do trabalhador).

Ocorre que, devido & sua miss@io, a FINEP enfrentard a tarefa de montar um Sistema de
Avaliagdo que combine preocupagfes, conceitos ¢ analises pertinentes 4 ciéncia, a tecnologia, a
cultura e ao mundo dos negocios. Uma tarefa ambiciosa, ardua e cara. Dificuldades decorrentes
de uma missdo que, além de ser imensa, envolve processos tdo complexos que dificilmente

podem ser captados somente por pardmetros quantitativos.

No Capitulo III procuramos entender o novo enfoque da FINEP e os tipos de impactos
que podem ser gerados por suas agdes. Constatamos que a FINEP poderia desenvolver seu
Sistema de Avaliac8o para gerar informacGes sobre impactos sociais € econdmicos. Focando a
avaliacdo dessa maneira, ela nfo ficaria demasiadamente ampla e complexa, a ponto de se tornar

inoperante, inapropriada e dispendiosa’™.
AVALIAR PARA QUEM?

Os agentes interessados no Sistema de Avaliago sdo aqueles que tém o poder de decidir
quais devem ser 0s objetivos e resultados que a FINEP precisa procurar ¢ aqueles que sentem os
impactos do fomento promovido pela financiadora. No caso de um instrumento da politica

publica federal, como a FINEP, os agentes interessados na aferi¢do de resultados, do nivel mais

114



elevado (definicdo da missdo da FINEP) ao mais concreto (execucfio do orgamento), seriam a
Presidéncia da Republica, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia, o Congresso, as fontes de

recursos, a Diretoria e técnicos da FINEP, o cidaddo e os clientes da financiadora..

As instituicdes e atores acima citados possuem o direito e o dever de fiscalizar e cobrar a
obtengéo de resultados e a eficiéncia da financiadora. Para eles, a avaliagio nfio somente geraria
informagdes sobre a performance da instituicdo. A existéncia de um Sistema de Avaliagdo
vinculado ao planejamento estratégico é um fator importante de credibilidade da seriedade,

transparéncia e eficiéncia da instituigio’.

O estabelecimento das metas e dos resultados que devem ser procurados € competéncia da
FINEP. Porém, mesmo gozando de grande autonomia na elaboracdo de seu planejamento e de
sua estratégia, a FINEP é uma empresa publica e atua como agéncia de governo. Portanto, ela
tem uma missdo social, atende aos Planos e Metas estabelecidos pelo Governo Federal e precisa
responder por suas a¢fes de acordo com o que lhe foi atribuido. Assim, as avaliagdes rotineiras

da FINEP podem auxilid-la para justificar ¢ legitimar sua participag@o no orgamento da Unido.

Assim, a Diretoria da FINEP pode utilizar os dados da avaliagfo para: dar suporte a seu
planejamento, “ouvir” a opinifo dos clientes, tomar medidas corretivas em suas atividades, atrair
fornecedores de recursos ¢ aferir se os resultados de suas agdes estdo de acordo com sua misséo.
Desse modo, a avaliagdo adquire a fungfo de um instrumento gerencial de “controle interno™ e de

uma “primeira linha de defesa” que detecta sucessos, erros e problemas na atuacio da agéncia®.

Também os demais agentes econdmicos e sociais que se relacionam com a agéncia como
o contribuinte, os sindicatos, as ONGs e as fontes de recursos podem ter um especial interesse em

saber qual € o grau de eficiéncia com o qual a FINEP atua e gerencia recursos puiblicos.

Para os clientes da FINEP também pode ser atil demonstrar que ftiveram projetos
aprovados por uma agéncia conhecida por sua competéneia. Ter um projeto aprovado e apoiado
por uma agéncia publica de notoria eficiéncia e rigorosidade é um “selo” de qualidade nada

desprezivel para qualquer firma.

Por isso, o Sistema de Avaliacdo deverad ser capaz de atender, se preciso, as exigéncias

externas de pedido de demonstracdo de resultados. Portanto, devera produzir informacges que

™ Um gerente de um programa piblico de fomento sintetizou essa uitima preocupagiio da seguinte forma: “One
difficuity is how much money you can spend on evaluation” (in: SHAPIRA et al., 1996: 203).

" A propésito, essa é uma intencio do governo americano. Um dos critérios para avaliar suas agéncias € se elas
possuem um Sistema de Avaliacio vinculado ao planejamento estratégico (ver USA/GAQ, 2000: 03).
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possam ser usadas para sustentar analises e argumentos € que possam ser comparadas entre si ao
longo do tempo, bem como as informagdes de outras agéncias. As informacdes geradas pelo
Sistema de Avaliaciio também devem ser Uteis para ajudar a agéncia a encontrar as melhores

formas de operar seus instrumentos de fomento.
COMO SE AVALIAR?

Por fim, a FINEP necessitaria responder & ultima indagacio: “como” avaliar? Para

respondé-la a financiadora poderia resgatar a capacitacdo gerada internamente e desenvolver
ferramentas de avaliagdo compativeis com o que ¢ feito por agéncias internacionais € por
especialistas no assunto®'. “Quem™ poderia avaliar a FINEP seria um quadro de funcionérios
dedicados ao tema, seus clientes e especialistas no assunto. Assim, a FINEP poderia desenvolver
um Sistema de Avaliacio que incorporasse trés pontos de vista, o que diminui analises

’f
“Viezadas”gz/)(

A avaliag@o ¢ uma ferramenta de auxilio ao planejamento, gestdo e legitimac#o. Ela “visa
Yulgar’ e ‘orientar’ as agdes e ndo corrigi-las, fungdo essa de controle ... o propésito de uma
avaliacdo seria de assegurar que os resultados alcangados pelo processo sejam como esperado e
prover uma base para uma futura ag¢do corretiva se necessdrio” (OHAYON, 1985: 52-54). Ela ¢ um
produto do desenvolvimento de estratégias internas da organizacfo e, quando sistemadtica e

produzindo informagées liteis, se torna um processo de aprendizado e de desenvolvimento.

A avaliag@io, assim orientada, poderia auxiliar os executivos da FINEP na gestfio, na

montagem de um planejamento focado no cliente® ¢ na obten¢do de novos recursos (crédito e
~ 284 . . ] : . s

doagdes)” e maiores fatias no orgamento. Também poderia apoiar o quadro técnico em seus

esforcos para melhorar a atuagio ¢ a imagem da FINEP. Por fim, ajudaria a instituigdo a atender

80 Como ocorre nos Estados Unidos. Ver: USA/GAQ, 2000 ¢ SHAPIRA ¢ YOUTIE, 1996a ¢ 1996b.
81 Ver, por exemplo,: LIMA, 1999; OHAYON, 1999; YING, 1998: 142 e ZIYU, 1998: 45.
8 Na China, a tatica de aliar a auto-avaliagio as avaliages independentes, também esta se tornando comum (YING,
1998: 139-146). Também o Japdo, onde a relutinciz das institui¢des em fazer criticas e debates pablicos haviam
tornado a “self~evaluation” hegemobnica, estd comegando a utilizar avaliadores independentes de programas do
Estado (KONDO, 1998: 282-284).
¥ Segundo ISMAR CARDONA (1998), a FINEP vem se interessando por novos modelos de planejamento
estratégico que sejam mais focados no cliente ¢ na prestacio de servigos de qualidade.
8 Segundo declarages do presidente da FINEP, Mauro Marcondes Rodrigues, a instituig#o esta procurando garantir
estabilidade orgamentdria, “articulando uma série de parcerias para diversificar as fontes de captacfo para aplicar em
pesquisa ¢ inovagdio” {(HENRIQUES, 2000).
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as orientagdes do MCT que pretende desenvolver e implementar “métodos e atividades de

acomparhamento e avaliagdo em ciéncia e tecnologia” (BRASIL. MCT 1998: 01-21) 5,

Imaginamos que existem, pelo menos trés fatores fundamentais que, ndo considerados,
dificultaria enormemente o desenvolvimento do Sistema de Avaliag@io. O primeiro seria que o
Sisterna contasse com o apoio de todos os técnicos da agéncia, principalmente do conjunto
operacional. Para isso, seria preciso que o Sistema de afericdo de resultados nfio fosse encarado
como instrumento de vigildncia ou de punicio de funciondrios. Por fim, seria necessario que o

Sistema tivesse o apoio Presidéncia da FINEP mas que néo fosse por ela coordenado.

O fator humano e motivacional pode emperrar qualquer Sistema de Avaliagio por mais
bem montado que ele seja. Se ndo houver uma alimentago séria no Sistema nfo serd possivel
tirar qualquer conclus@o sobre resultados de agdes. Se o Sistema nfio for 1Util do ponto de vista
gerencial ele poderd perder importincia para a alta hierarquia da FINEP e voltar a ser
desacelerado. Por outro lado, para manter a credibilidade nos dados gerados pelo Sistema, seria
‘preciso que os avaliadores ndo fossem os executores das agdes que estariam avaliando nem se

subordinassem aos dirigentes que estabeleceram ou aprovaram essas agdes.

IV. 2 — ESTRATEGIA: como direcionar a avaliacio?

Para que o Sistema de avaliagfio esteja orientado para auxiliar a prestacdo de contas. o

gerenciamento e o aprendizado da FINEP ele poderia contar com quatro diretrizes:

1) O Sistema de Avaliacdo e Acompanhamento precisa ser amplo ¢ nfo voltado apenas
para a analise de risco e retorno de operagdes de crédito. Uma avaliago apenas financeira seria
“miope”, por enfocar somente o retorno do empréstimo € pouco util para uma agéncia que se

posiciona no mercado como uma agéncia de fomento.

Assim, uma das linhas de orientacdo que poderia guiar a avaliago ¢ que esta deveria
revelar a eficiéncia com a qual a FINEP consegue atingir seus objetives. Afinal, “Uma das
caracteristicas da burocracia é a especializacdo de tarefas. E a racionalidade para essa

especializagdo é a eficiéncia” (BEHN, 1998: 140).

8 Cabe lembrar que “A Presidéncia da Repablica dando énfase ao acompanhamento de programas governamentais
criou, no Ambito da Casa Civil, uma coordenacéo de acompanhamento das agBes prioritarias do govemo. Segundo
orientagdes dessa coordenacio, cada Ministério destacou cinco atividades prioritarias ... a serem acompanhadas ...”
No Ministério de Ciéncia e Tecnologia, foram destacadas varias acdes sob responsabilidade da FINEP como, por
exemplo: apoio 4 formago de recursos humanos, P&D na empresa ¢ financiamento (BRASIL. MCT 1996).
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Como a FINEP financia projetos de P&D e inovagéo sob a alegacio de que tais projetos
geram beneficios sociais, seu Sistema de Avaliacio precisaria averiguar sua eficiéncia para gerar
impactos socioecondmicos. N&o apenas os impactos buscados pelo projeto, mas também aquelas

externalidades que podem surgir dos projetosgé.

2) Qualquer tipo de organizacdo publica, por mais reconhecidamente Gtil que seja,
precisa avaliar suas ac¢Oes e demonstrar os resultados que gera. Intimeras institui¢des, como 0
CPqD?, por exemplo, possuem Sistemas de Avaliacio que procuram mensurar os resultados
alcancados. Um mode de essas organizacdes comprovarem os beneficios que geram para a
sociedade € através de indicadores quantitativos e qualitativos que demonstram os resultados
de suas agOes. Para que esses indicadores sejam uteis, eles precisam ser criados a partir de um
conjunto de critérios de julgamento escolhidos por sua capacidade de sustentar andlises e
argumentos sobre a gestio, planejamento e prestagio de contas. Alguns critérios que poderiam

ser utilizados pela FINEP seriam:

1. Sustentabilidade ¢ Economicidade: a FINEP necessita controlar a inadimpléncia

de sua carteira sem cobrar um retorno excessivo nos empréstimos.

2. Flexibilidade: a agéncia se vé obrigada a assumir riscos financiando varios tipos
de segmentos e portes de empresas e ter um enfoque de longo prazo financiandoe projetos de

baixo retorno privadoe e grandes ganhos soctais e difus3o.

3. Adaptabilidade/Elasticidade: a estrutura da FINEP demanda ajustes e inovagdes
financeiras constantes para atender as mudancas nas necessidades de seus clientes e manter a
Eficacia de seus instrumentos de agdio. Ou seja, a financiadora se adapta para manter sua
capacidade de “fazer a diferenga” (POWEL, 1999; 31) no seu ambiente de atuacio induzindo

investimentos sem substitui-los (Deslocamento).

4. Funcionalidade Especifica: a FINEP encara o desafio de promover
especializagbes ou ajustamentos empresariais de uma forma Eficiente (Produtividade); isto
¢, precisa gerar, com 0 menor custo possivel, o maximo de resultados (“gap spillover” e

impactos econdmicos e sociais) que nfo ocorreriam sem sua atuacio (Adicionalidade).

% Esses impactos “extras” que foram vistos no item 1. 4 sdo estudados sob diferentes perspectivas, por vdrias
organizages, como por exemplo, pele grupo BETA (Bureau d’Economie Théorique et Appliquée) e pelo ATP/NIST
{Advanced Technology Program, National Institute of Standards and Tecnhologuy. US Department of Commerce.
Ver: BACH et al., 1992 a, 1992b, 1993, 1995b; JAFFE, 1996 e RUEGG, 1998.
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Esse enfoque multiplo € importante porque a FINEP ¢ uma empresa que administra
recursos publicos. Por ser um agente hibrido, ela enfrenta o desafio de buscar um Sistema de

Avaliacdo que tenha uma vertente “gerencial” e outra “social”.

A FINEP ¢ um banco. Um banco que, devido a seu nicho de mercado, estd exposto a um
risco maior do que aquele que ¢ aceitdvel pelos bancos privados e que, pelo fato de ser publico,
precisa demonstrar mais claramente sua utilidade social. Por isso, precisa ser eficiente para se
auto-sustentar ¢ audaciosa para se modernizar constantemente e seguir o rapido avango do
segmento financeiro. Desse modo, ela se vé obrigada a avaliar sua estrutura, sua forma de

atuaco e sua posi¢do como empresa € sua utilidade publica como agéncia de fomento.

Do ponto de vista gerencial, seu Sistema de Avaliacfio poderia ser um instrumento pro-
ativo. Ele nfo deveria ser usado apenas para gerar dados estatisticos. O sistema precisaria gerar
novos conhecimentos que fossem utilizados pelo corpo técnico da instituicdo para detectar
vantagens, desvantagens e deficiéncias na sua forma de operar e oportunidades, ameagas e
mudangas em seu segmento de atuagfio. O objetivo seria executar as mudanc¢as necessarias,
corrigir os erros e reforcar os pontos fortes. Ja do ponto de vista social, seu Sistema de Avaliaco

precisaria comprovar que a FINEP age de forma a elevar o padrdo de vida da populagio.

Para se chegar a esse resultado, imaginamos que a avaliagdo possa ser dividida em trés
niveis de abrangéncia, que se relacionam e se completam, para atender a trés objetivos
especificos. Um nivel “estratégico™ que procuraria visualizar o papel da FINEP no Sistema de
Financiamento a Inovagdo; um nivel “gerencial” que procuraria visualizar a operacionalidade de
seus instrumentos de agdo ¢ um nivel “politico” que buscaria desvendar os resultados das a¢des

da instituicdo.

Quanto ao primeiro nivel a FINEP estaria pensando em seu ambiente, isto ¢, em seu
posicionamento estratégico no sistema financeiro. Para isso ela precisaria fazer Benchmark,
Estudos de Casos e utilizar Indicadores Parciais e Estudos Especiais para avaliar: a
sustentabilidade, adaptabilidade, elasticidade e a flexibilidade de sua estrutura e forma de
operagfo. Também precisaria levar em conta o volume de recursos aplicados em comparagéo

com 0$ outros instrumentos de fomento publico.

A missdo de cobrir uma falha na oferta de recursos & P&D poderia ser aferida pelo

volume de recursos aplicados em projetos de alto risco, de empresas pequeno porte, com retorno

8 Ver CURI, 1998: 1.
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social, de longo prazo ¢ que induzem o gasto privado em P&D. Também estaria julgando se suas

aplicages seriam sustentaveis, isto &, se estariam desequilibrando financeiramente a FINEP.

No que diz respeito & gestdo, um elemento importante ¢ a Eficécia e a Flexibilidade dos
instrumentos de acdo em induzir o investimento privado em P&D. Para saber se sua atuacdo ¢
produtiva, a financiadora poderia se comparar com outras institui¢des (Benchmark), realizar
Estudos de Casos para detectar os fatores que interferern no comportamento de seus clientes e
utilizar Indicadores Parciais. Também poderia levantar a opinifio de seus clientes sobre suas

unidades operacionais e formas de atuacio e atendimento.

Para que a FINEP promovesse sua legitimagio, ela necessitaria demonstrar os resultados
alcanc¢ados e sua capacidade de gerar impactos socialmente significativos; o que poderia ser feito
através de benchmark, estudos de casos, indicadores parciais e projegdes. Esses instrumentos

permitiriam que a FINEP comprovasse sua eficiéncia em gerar resultados.

O quadro abaixo resume as idéias deste item.

PROPOSITO DA - - -
AVALIACAO ESTRATEGIA GESTAO LEGITIMACAO
PREOCUPACAQ | AFINEPem seu Eficacia dos Resultados
ambiente instrumentos de ac8o | Alcangados
O QUE AVALIAR? | Posicionamento no Capacidade de Capacidade de Gerar
Sistema Financeiro Indugio Impactos
COMO AVALIAR? | Benchmark, Benchmark, Benchmark,
Estudos de Casos e Estudos de Casos e Estudos de Casos e
Indicadores Parciais e | Indicadores Parciais, Indicadores Parciais,
Estudos Especiais Monitoramento Projecdes
CRITERIOS Adaptabilidade, Adaptabilidade, Adaptabilidade,
Elasticidade,
Flexibilidade, Flexibilidade, Flexibilidade,
Funcionalidade Funcionalidade
Especifica e Especifica,
Opinido dos clientes Opinido dos clientes e
Recursos aplicados e
Sustentabilidade Sustentabilidade;

3) Uma terceira orientagdo que poderia guiar a avaliagfo dos resultados das agdes da
FINEP seria o enfoque sobre os “clientes”. Nesse ponto temos duas questdes. A primeira € que se

pode averiguar rotineiramente o perfil dos clientes para compara-lo com o perfil do total da
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pOpulagéoss. A segunda € que seria preciso identificar a opinifio e o ponte de vista das empresas

que buscaram recursos junto & instituigfo.

Segundo vérios pesquisadores e técnicos ligados ao tema da avaliagio®, sem a
participacdo do cliente nem mesmo a melhor ferramenta de avaliacio de uma instituicio
funciona. A avaliagdo feita somente por quem executa os programas ndo apresenta bons
resultados. Assim, € preciso, como faz o IRAP do Canad4 (CANADA, 1996: 03 e 07), identificar a

satisfacdo e as necessidades presentes e futuras dos clientes da FINEP.

4) Sabemos que existem sérios problemas com os métodos e teorias relacionados a
avaliagdo de impactos de programas de P&D (GEORGHIOU e MEYER-KRAHMER, 1992: 08 e OECD,
1995b). Por isso, para tentar minimizar esses problemas é provavel que a avaliagdo de resultados
fosse focada no nivel microecondmico, onde ¢ possivel fazer um teste da eficiéncia do

financiamento piblico & inovagio.

No nivel macroecondmico existem muitos fatores (sociais, econdmicos, politicos e
tecnoldgicos) que interferem na performance das empresas (CANADA, 1996: 07; SHAPIRA et al., 1996
e OECD. 1995a: 13 e 1995b: 45). Tentar extrapolar resultados ou detectar impactos macroecondmicos
resultantes do apoio publico seria um esforgo em vao ja que os resultados encontrados néo seriam

produzidos unicamente pelos projetos apoiados.

Entretanto, mesmo no nivel microecondmico, existem fatores que alteram a situacio das
empresas € que ndo resultam do apoio da financiadora. Seria preciso fazer considerages e estar
atento para os fatores que mudam a posicfio competitiva das empresas € que nfio t€m nenhuma
relagd@o com os projetos aprovados. Isso € importante porque existe uma interacdo grande de
fatores que agem no médio e no longo prazos e que modificam a posi¢io competitiva e as

condi¢Ses tecnoldgicas das empresas.

O papel da tecnologia na competitividade nfio pode ser facilmente isolado j& que envolve
um complexo mecanismo de acumulagfo e de institucionalizacio. A capacidade da empresa de se
apropriar de condigdes tecnologicas favordveis depende de inumeras varidveis, incluindo

variaveis que nio estio sob seu dominio™.

% Obviamente que isso requer a coleta de indicadores que estejam disponiveis também para o pais.
5 Ver, por exemplo: LIMA, 1999; OHAYON, 1999,
* para que a P&D se transforme em inovagdo € necessaria a existéncia de condigbes favoraveis no mercado
(TSIPOURI, 1992:31).
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A competitividade € dindmica e relativa. A posicdo competitiva de uma empresa estd
ligada & sua competitividade presente, as mudangas no futuro proximo e 4 sua habilidade de
determinar as mudangas no longo prazo. O melhor posicionamento da empresa depende da agio
de vérios fatores, incluindo as acbes dos concorrentes, fornecedores, distribuidores, tecnologias,
produtos substitutos e politicas governamentais (GEORGHIOU e MEYER-KRAHMER, 1992, PORTER,
1985 e TAFTIE, 1997). Assim, seria preciso considerar o papel desses fatores para o sucesso ou

fracasso nos objetivos propostos pelos programas e projetos.

A posicio competitiva de uma empresa depende das suas forcas, vantagens, desvantagens,
ameagas ¢ oportunidades comparadas as de seus concorrentes. Portanto, as avaliagdes sobre o
impacto do apoio da FINEP sobre a competitividade de seus clientes necessitaria incorporar
dados de comparagio com a média do segmento de atividade. E evidente que isso tornaria a
avaliagdo muito mais difictl (TAFTIE, 1997; 22). Porém, ndo seria necessario comparar todos os
ativos tangiveis e intangiveis que definem a capacidade de a empresa adotar ou criar novas

tviacnoiogias,QE .

Como o objetivo da avaliagdo € promover o aprendizado institucional e verificar se a
FINEP contribui para melhorar as condigdes tecnoldogicas e competitivas das empresas € a
melhoria do padrio de vida da populagdo, ela poderia lancar mo de pardmetros e indicadores

financeiros e socioecondmicos amplamente usados.

Em resumo, o Sistema de Avaliagio necessitaria, como preocupacdes de fundo, de uma
visdo panordmica da FINEP em seu ambiente, de uma visfo a respeito de seus instrumentos de

operacdo e de uma visdo sobre os resultados de suas a¢des.

IV. 3 - TATICA: como operacionalizar a avaliacio

Para a FINEP investigar se suas a¢des geram impactos e se seus instrumentos de operacdo
sdo adequados, ela precisaria obter informagdes que quantificassem ou qualificassem os

resultados alcangados e a opinido e caracteristicas de seus clientes.

' Qs ativos tangiveis sdo: produtos, processos, servigos, métodos, equipamentos, quantidade e qualificaciio da méo-
de-obra e orcamento dedicado & pesquisa. Os ativos intangiveis s8o habilidades e conhecimentos que podem ser
codificados ou formai como: patentes, “copyrights”, marcas, segredos comerciais; ou informal ou ticito como:
conhecimentos técnicos relevantes; habilidades técnicas e administrativas; boa imagem e bom relacionamento com
clientes, usuarios, fornecedores, universidades, centros de pesquisas, movimentos sociais e governo; boa e bem
utilizada rede de relagdo qualificada, bem distribuida regionalmente, densa e que permite fluxo de informagées e
pressdo politica; e capacidade de aprendizado organizacional (TAFTIE, 1997:23).
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IV.3.1 - AS FASES DA AVALIACAO

O Sistema de Avaliagdo poderia ser estruturado com trés niveis de alcance: o

posicionamento da FINEP, a eficacia dos programas e os resultados e impactos dos projetos

que apoia. Assim, a fun¢fo central da avaliacfo € coletar dados sobre: o posicionamento da

FINEP no sistema financeiro ¢ a eficacia e os resultados dos seus mecanismos de atuagio.

Muitos programas de fomento podem ser divididos em trés fases: diagnostico do

problema; definicdo do programa e implementacdo. A avaliacdo e o acompanhamento desses

programas podem cobrir essas trés fases ¢ a instituicdo em seu ambiente. Se considerarmos que o

planejamento estratégico redefine a instituicio, sua missfio e objetivos podemos avalid-la

rotineiramente do modo como ¢ apresentado abaixo,

Estratégia ex
ante

- Contexto situacional

- Descricio e Causalidades

- Conformagio das Condicdes, Atores e Perspectiva

- Possiveis Solugdes, Efeitos Esperados e Horizonte de Tempo

Operacienat
ex ante

- Objetivos do Programa

- Suposigdes sobre Impactos

- Conveniéncia do Instrumento

- Custo e Tempo de Vida do Programa

Tempo Real Ex-Post

Monitoramenso

ESTRATEGICO: O programa ¢ apropriado? E convef{iente?

OPERATIVO: Clientes, Objetivos; Impactos e Dissemina¢io de Resultados.

ADMINISTRATIVO: Procedimentos Eficientes; Projeto de Portfolio; Conveniéneia do Instrumento;
Custo ¢ Tempo de Vida do Programa

Fonte; Meyer-Krahmer, 1991 in: Georghiou ¢ Meyer-Krahmer, 1992




Diagnostico
do problema

solucgo estratégica
instrumentos apropriados

objetivos e sua operacionalizagdo
desenho instrumental
orgamento

disseminacio
selecdio de projetos
administragio

Feedbacks Estratégicos:
- programa seguinte

- programa experimental
- feedback operacional

Definigdo do
programa

!

novo programa
fim da promocio

Implementacio
do programa

IV. 3.2 - O ESPACO DO SISTEMA DE AVALIACAO

A obtencio de informacdes sobre performance pode-se dar por meio de um Sistema de

Avaliagdo que colete dados através de parametros apropriados ao “mercado™ e aos objetivos da
financiadora. Contudo, de nada adianta coletar e analisar esses dados se eles nio alimentarem o

processo de planejamento estratégico. E somente a ligacio do Sistema de Avaliagio ao

planejamento, ao aprendizado ¢ & transparéncia que o tornara 0til e pré-ativo.

Tal vinculo seria importante para FINEP porque ela executa suas a¢des a partir de:
Uma missdo para a qual a instituigdo foi fundada;
Um planejamento estratégico ou alguma forma de planejamento institucional;
Um posicionamento no mercado;
Uma administragiio estratégica montada para gerenciar o planejamento institucional;
Instrumentos para execugdo de seus objetivos (programas, produtos e projetos); € de
Meétodos para gerenciar os instrumentos de execugdo, dentre os quais:
Métodos de avaliacfio da instituig8o;
Métodos de avaliagdo ex ante para escolha técnica de projetos;

Meétodos de monitoramento dos projetos e programas;
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s Meétodos de avaliacdo de resultados de projetos e programas;
o Utilizagéo dos resultados da avaliaco para o novo planejamento;

Assim, podemos dizer que a avaliacio também ¢é titil para o planejamento da agéncia.
A avaliacdo nfio pode ser subordinada a esfera executiva da agéncia mas deve produzir
informag8es que auxiliem a gestdo da instituigfo. Esse conjunto inclui: o estabelecimento da
missdo da instituicio, o planejamento de suas atividades, a execucfo, a avaliacio de resultados
e o novo planejamento. A avaliagio assim encarada toma a forma de um instrumento que gera

novas informagdes e novos conhecimentos que serdo colocados em pratica.

Além disso, o proprio Sistema de Avaliagfo é um processo que implica a busca por uma
melhoria constante na metodologia de avaliagdio e a manutencdo de contatos com outras
instituicdes similares que também fazem avaliacdo de resultados. Por isso, como sustenta RUEGG
(1998). € necessario que a instituicdo mantenha uma pesquisa metodologica constante para
recolher informacdes sobre o planejamento e execucgio das avaliagdes e melhorar os instrumentos
de aferi&;ﬁd de impactos. -

Ou seja, a avaliagdo deve ser encarada como um processo dindmico, sem data para acabar
e “comprometido” com a mudanca e com a transformacfo. Mudangas quer sejam de conduta,
missdo, habilidades, conhecimento, enfoque ou acdes. Por isso, as instituices que se avaliam sdo
levadas tanto a “aprender a fazer coisas novas” quanto a “desaprender a fazer coisas antigas”. E
um processo no qual a avaliago e a reavaliagfio, o planejamento e o replanejamento muitas vezes

exigem que se deixem para trés rotinas que foram acumuladas durante anos de experiéncia.

Em resumo, a avaliagio € um recurso que auxilia o aprendizado intencional e promove
mudangas direcionadas, planejadas e analisadas. Para isso, ela precisa gerar informagdes que

sejam amplamente utilizadas por pesquisadores ou por outras agéncias similares.

Desse modo, seria possivel a FINEP desenvolver trés competéncias necessarias a uma
organizagdo que aprende (“learning organization™): 1) Resolucio sistematica de problemas
apoiada em métodos cientificos, ferramentas estatisticas e dados reais; 2) Aprendizado a partir
das experiéncias passadas; e 3) Aprendizado “com os outros” através da comparacio de seus

dados com os de outras agéncias similares (“Benchmarking”)>> (AMATUCCI, 1996: 17).

2 O benchmarking ¢ utilizado pela Universidade do Estado de lowa para avaliar o Center for Advanced Technology
Development -~ CATD. Ver ROESSNER et al., 1996: 06,
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IV. 3 3 - OS COMPONENTES DO SISTEMA BE AVALIACAO

DO mesmo modo que o planejamento a avahagao tambern incorpora varlas atividades
conjugadas como o desenvolv1mento de metodos e critérios, a coieta de dados a construgao de

uma base de dados ea anahse e uso des ciados obndos

Vimos que o Slstema de Avahacao pode ser. estruturado para atender nécessidade de
avahag:ac de trés niveis de abrangenmas Propomos uma avaliagfo panoramma da FlNEP depois
uma avahagao da- operacxonahdade de seus mstrumentos & por uitlmo uma avahagao de
resultados e performance Essas avahagoes servmam para as mstanmas superlores, para a propria
ﬁnanczadora e tenam a unhdade de auxxhar a elaboragao da Bstrategla a melhorla da Gesiao ea

Legmmagao de seu orc;amento

Em pnmelro lugar seria posswei avaliar a agéncia dentro do seu cenario. A FINEP

poderla demenstrar seu desempenho geral 1sto é, como agencm que tem uma mzssao soc1a1mente

reievante, um mEIO ambiente que ex;ge seu &p()l() e I‘BCIlI‘SOS compatzvezs com suas atnbulc;oes

Demro dessa preocupac;ao eia podena pensar sobre seu. poszmonamento estrateglco no

: Slstema de Fmanmamento & Inovagao e como ele vem se modlﬁcando ao Eongo do tempo As

' questoes que senam respondldas por essa avahag:ao panoramzca se referem ao grau de

partmlpagao da mstitulgao no mcrcado a manuteng:ao de sua mzssao € de sua chentela e a sua

capacadade de crescer em termos de orgamento € parcenas

No nxvel medio da avallac;ao seria posswel desvendar e d1vuigar a eficama com que a
mstltmg:ao opera seus mecamsmos de aq:ao Sena necessamo para ISSO avahar o ftmcwnamento

dos programas 1sto é,0 desempenho operacwnal de seus mstrumentos de execuc;ao

Para esse efelto os agentes hzerarquicamente supenores a FINEP poderlam iniciar a

avalxagao cebrando a ex1stenc1a de' a) uma missae clara € soc1a1mente relevante b) um

plane;amento estrategzco, c) mecamsmos gerenmais chaves para a obteng:ao de resuitado e

dzrnmulgao de problemas fraquezas e rzscos sxstemzcos e) relatonos mtemes e externos de-

B resultado f) estudos setonazs e g) mecamsmos m’sernos de controle e monztoramento

Para completar a avahag:ao sena preclso cmns;derar oS resuitados des unpactos dos

'prOJetos apmados Asszm coerente com as dIremzes da estrategw_ pcder-se-la montar um

'sttema de Avahag,ao baseado nos pro;etos no tempo e’ nas empresas que procuram

'ﬁnanmamento na FINEP’ Desse modo a FINEP podena descobm onde estana a verdadexra_

- demancia dos chentes e para onde a ﬁnanmadera estama dmgmdo seus recursos



Seguindo vérias experiéncias de avaliagio (MELLO, 1999, MENEZES e GONZAGA, 1996 ¢
MIRANDA, 1999; RUEGG, 1998 e SHAPIRA, YOUTIE, e ROESSNER, 1996), imaginamos que um Sistema
de Avaliacio orientado para auxiliar o planejamento estratégico poderia incorporar 5 (cinco)
componentes. Esses componentes teriam finalidades proprias e a funcdo de alimentar um
BANCO DE DADOS GERAL sobre: a institui¢do, seu ambiente, seus clientes, seus instrumentos

e seus resultados. Esses componentes seriam:

Banco de Dados Geral Sobre Aplicacdes e Candidatos

A FINEP poderia iniciar seu Sistema de Avalia¢dio se indagando “quanto” ela esta
financiando. Para isso ela poderia recolher informagdes sobre o volume de recursos que repassa

aos seus clientes para compara-los ao das demais agéncias de fomento.

Tais comparacdes, que ja sfo feitas, ddo uma visfo geral sobre a importincia € sobre o
volume de recursos que a instituicio destina 8 C&T. Desse modo ela pode visualizar qual seria o

espaco que ocupa no sistema de Financiamento & Inovacio no Brasil.

Para a FINEP julgar se sua atuagfo estd coerente com sua missio € com seu planejamento,
julg
seria preciso identificar “o que”, “onde™ e “quem” ela estd financiando e deixando de financiar.

bl

Para isso, um Banco de Dados Geral poderia agregar dados recolhidos de bases de dados

menores, sobre o numero e o perfil dos candidatos financiados e ndo financiados. Desse modo a

FINEP teria uma visfio panorimica sobre o seu mercado e sobre a aderéncia a sua misséo.

Esse banco de dados poderia conter informacdes que fossem desagregadas em funcio do
que se pretende estudar. Assim, a FINEP poderia obter informacSes tanto sobre as empresas
financiadas quanto sobre as empresas nfo apoiadas. O Banco de Dados Geral sobre a FINEP

poderia contar com 0s seguintes recursos de avaliagio.

Avaliacdo Ex Post de Programas, Produtos ou Linha com Indicadores Parciais

A FINEP executa suas agfes por meio de um “contrato” formal. Esse “contrato™, que até o
momento é o projeto, ¢ a unidade a partir da qual podem-se agregar e pesquisar os resultados e
impactos. Cada contrato pode ser classificado de acordo com o programa ou produto do qual se
beneficiou, de acordo com sua natureza (ver Tabela 02 do Anexo) ou conforme o Departamento

Operacional que o aprovou.

E de supor que os executivos dos programas, produtos ou departamentos da FINEP

estabelegam suas estratégias especificas orientadas pela estratégia geral da instituicdo. Isso ocorre
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porque 0s programas e produtos nfo sfo estaticos e devem responder as mudangas e necessidades

detectadas na pratica cotidiana.

Por isso, algumas informacdes s6 dizem respeito a alguns tipos de programas, produtos,
natureza do financiamento ou linhas de financiamento especificas. Desse modo, é provavel que
exista uma especializacdo dentro do Sistema de Avaliagdo. Nio faria sentido aplicar um

questionario extenso para todos os projetos apoiados.

Muitas questdes devem ser voltar para projetos especificos e suas informacgdes podem ser
analisadas com uma preocupacdo € sob uma Otica particular. Depois elas podem ser agregadas a

base de dados dos programas para serem integradas a uma base de dados mais ampla.

Esses dados podem incrementar as discussdes sobre a pertinéncia da existéncia ou
adequac@o (desenho) de programas, produtos ou linhas de financiamento. Também podem gerar
informages sobre as tendéncias e necessidades dos clientes para a alteragdo de linhas de

financiamento ou criagdo de outras.

Monitoramento e Avalia¢io Ex Ante de Projetos

O monitoramento de projetos em tempo real pode ser usado para medi¢les de progresso
através de pesquisas, vistorias ou preenchimento de relatérios (RUEGG, 1998 e SHAPIRA, YOUTIE, e
ROESSNER, 1996). Desse modo, o monitoramento pode gerar informagdes que permitam o
estabelecimento de correcSes em algumas linhas de financiamento, bem como o abandono ou
criacio de novas. Para isso também serd oportuno que a FINEP desenvolva estudos sobre a

operacionalidade, condicdes e estrutura de programas, produtos ou linhas de financiamento.

Nesse caso, 0 monitoramento teria uma funcio mais gerencial de curto prazo, servindo
também para acompanhar o andamento dos projetos, 0s progressos e problemas registrados pelas
empresas apoiadas. Por isso, incluimos junto com o monitoramento a avaliacfo ex ante, isto &,
aquela avaliago inicial do projeto que determina se o mesmo serd apoiado ou n#o. E importante
que o monitoramento esteja ligado a avaliagiio ex ante porque € com base nos “compromissos”
assumidos com a FINEP que a empresa apoiada serd monitorada. Cabe ressaltar que esse tipo de

avaliacfo ja ¢ executado pela FINEP.

Também ¢ provével que exista uma ligac8o estreita entre as avaliagbes ex ante ¢ ex post.
A primeira definindo o perfil da empresa apoiada pela financiadora e a segunda verificaria os

resultados e impactos alcangados. Para avaliar se a escolha dos projetos estd de acordo com as
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Além disso, os estudos de caso s@io capazes de identificar falhas e necessidades
importantes dos clientes”™ que, nio atendidas, podem reduzir a capacidade do financiamento de

gerar impactos positivos.

Projegioes de Impactos Macroeconémicos

Enquanto o estudo de caso detalha e aprofunda a avaliagdo dos resultados dos projetos
(USA/GAOQ, 1991b), 0s modelos macroecondmicos podem fornecer projecdes sobre os impactos
globais gerados por esses projetos (RUEGG, 1998). Os dados que esse tipo de estudo poderia

buscar sdo, por exemplo, os efeitos dos projetos sobre o PIB e sobre o emprego.

Entretanto, como ja notamos, a projecdo ou extrapolacfo de impactos contém uma grande
quantidade de incerteza. Esse fato reforca a idéia de que o uso de estudos de projecdes de
impactos pode ser aplicado somente em casos especiais. E mais aconselhavel que ele fique
restrito a projetos especificos cuja natureza favorece a geraclio de impactos progressivos e

regressivos na cadeia produtiva ou ao longo do tempo.

Estudos Especiais

A natureza da atividade da FINEP exige que ela esteja sempre em dia com as tendéncias e
problemas que surgem no mundo da tecnologia, da economia e da sociedade. Por isso, sera

fundamental que ela procure estudar temas pertinentes a seu campo de atuagfo.

Esses estudos podem gerar conhecimentos que sirvam como uma vantagem competitiva
da FINEP em relagio a outros agentes financeiros. Tais conhecimentos dizem respeito
principalmente a temas relacionados ao desenvolvimento e a4 C&T como: problemas setoriais,
sociais e ambientais; comportamento de cadeias produtivas, redes de inovacdo e segmentos
prioritarios; formas de difusfo e propagagio do progresso técnico, e metodologias para avaliar

estratégias tecnologicas e de negdcios.

Em resumo, pensando em um futuro modelo de avaliacio para a FINEP imaginamos um
sistema que abarque: a) trés niveis temporais: ex ante (avaliacfo técnica e econdmica de
projetos), monitoramento (acompanhamento de execucfio) e ex post (resultados alcangados); b)
trés niveis gerenciais: a instituicdo (o desempenho da FINEP como uma agéncia que tem wma

missdo em um meio ambiente), o programa (0 desempenho de seus instrumentos de agdo) e o

By .. . P .. . .. . .
* Como as atividades de apeio técnico, recursos materiais, financeiro e tecnologico, marketing e treinamento.
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prioridades estabelecidas pela financiadora e pelo governo, € possivel fazer uso de alguns

instrumentos de gestéo.

Para se ter uma avaliagio ex ante mais “cientifica”, isto é, para se fazer um julgamento
sobre a aprovacdo de um projeto que reflita as prioridades da FINEP existem as técnicas da
“Congruéncia” (“Congruence”). Essa técnica se baseia na idéia de que os recursos disponiveis

devem ser distribuidos entre as partes de acordo com a participagdo de cada uma delas no total.

Tal idéia pode ser ilustrada da seguinte forma. Se, por exemplo, o setor industrial
correspondesse a 30% do PIB, dever-se-iam alocar 30% dos fundos da FINEP para esse setor.
Obviamente que estamos apenas fazendo uma explicacdo. Esses dados ndo sfio reais e nem
precisariam ser seguidos. O que pretendemos € apenas demonstrar que a FINEP pode justificar de
alguma forma o fato de que a alocac8o de seus recursos est4 mais concentrada em um setor ou
segmento do que em outro. A congruéncia nesse caso, avalia se a alocag@o de recursos entre 0$

segmentos econdmicos tem um perfil.

~Qutro recurso de avaliagio ex ante ¢ o “Checklist”. Esse mecanismo ¢ utilizada para
melhorar a qualidade da avaliac@o ex ante (CANADA, 1993: 20). Sua idéia se baseia no principio de
que se deve montar uma lista de critérios e questdes associadas a esses critérios, as quais devem
ser consideradas quando for decidido tanto o estabelecimento das prioridades da FINEP quanto a

escolha dos projetos a serem apoiados.

Por esse instrumento, cada projeto € “sabatinado™ por essa lista de questdes para que sua
aprovacdo ndo fique muito presa a julgamentos pessoais e subjetivos. Tal exercicio forgca os
tomadores de decisdo (“decision makers™) a, pelo menos, pensarem na questio de que sua

escolha deve obedecer a prioridades estabelecidas por um conjunto de pessoas e instituigéo.

Mais 2 frente trataremos os pardmetros que podem servir ao monitoramento.

Banco de Estudos de Casos

Os estudos de caso de programas, projetos ou instituigdes poderdo ser utilizados para
verificar resultados e impactos-chave de uma forma mais profunda e extensa do que seria
possivel obter através de entrevistas (AKERS, YOUTIE e SHAPIRA, 1998; CANADA, 1996: 12;
GEORGHIOU, s. d.: ¢ ROESSNER et al,, 1996: 02 e RUEGG, 1998). Os resultados que essa técnica pode
encontrar dizem respeito aqueles que nfio so facilmente detectaveis por questiondrios como:

melhorias no ambiente de trabalho, formacdo de rede de empresas e impactos sociais.
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projeto (resultados); ¢) trés fontes de informacgfo sobre os resultados da financiadora: os clientes,

os especialistas e os proprios técnicos da FINEP™,

IV. 4 - AMONTAGEM DO SISTEMA DE AVALIACAO

Tendo estudado o Entendimento, a Estratégia e a Téatica do Sistema de Avaliagio €
preciso desvendar como este pode recolher as informagdes necessarias. JA sabemos quais s80 0s
impactos que podem ser pesquisados, quem poderd utilizar essas informagdes e qual pode ser sua
finalidade. Agora precisamos explorar a questdo sobre como esses dados podem ser coletados.

Nosso estudo sugere que provavelmente serdo utilizados indicadores de desempenho.

“Os indicadores de performance podem ser qualitativos ou quantitativos e procuram
medir a dire¢do ou a velocidade na qual uma varidvel estd se movendo em relagdo as metas”

(TAFTIE, 1997).

Os indicadores de resultados ou de impactos podem ser usados para detectar mudangas
em: habilidades, produtos, conhecimentos ou situacdes como, por exemplo: posicio competitiva,

imagem da empresa, melhoria na qualidade de vida e satisfa¢do do trabalhador).

Eles também podem medir alteracbes: na competitividade das empresas; no
fortalecimento de setores, nos segmentos econdmicos ou regides; no emprego; no meio ambiente
e no bem-estar social. Entretanto, € preciso deixar claro que ainda se tem muito a aprender a
respeito das relacdes de causalidade entre financiamento e resultados alcancados. Serd preciso um
longo tempo para se entender melhor e desenvolver métodos que capturem os diversos efeitos de

um projeto (RUEGG, 1998: 03).

O ideal seria que os indicadores fossem capazes de selecionar somente aqueles impactos
gue ndo seriam obtidos sem o apoio do programa. Mas, ainda levard muito tempo para se
desenvolverem critérios mais precisos capazes de isolar os resultados liquidos do projeto do total

de efeitos e forcas a que sdo submetidas as empresas .

Apesar dos problemas de causalidade entre financiamento e resultados, vimos que 0 uso

de indicadores pode ser um recurso poderoso para avaliar os impactos das agdes da FINEP.

* As informagdes sobre o mercado de atuagio da FINEP sio importantes para elaborar e monitorar sua estratégia.
Tais informagées tendem a ser coletadas de forma cada vez mais eficiente pelos modemos sistemas de Informagdes
de Empresas. Entretanto, as informagdes externas nfo serfio objeto de andlise dessa tese que se dedica a avaliago
das informacdes sobre resultados dos financiamentos.

* Como adverte BROWN et al. (1995: 670) “Ar an extreme, it is possible that all of the program participants are
simply ‘free riders’ who would have succeeded in the absence of the program, (...) The result is an income transfer
Jfrom all taxpayers to program participats, but o net gain in social welfare.”
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Imaginamos que um método apropriado para a financiadora poderia ser algo semelhante ao
“Método dos Indicadores Parciais”. Para operacionaliza-lo, depois de ter passado pelos estigios
do Entendimento, da Estratégia e da Tatica do Sistema de Avalia¢io, a financiadora enfrentara o

desafio de estabelecer os pardmetros que podem ser utilizados.

E desejavel coletar somente as informag&es que sejam vitais do ponto de vista da gestéio e
da legitimacdo da FINEP. Isso pode ser feito por meio do uso de poucos indicadores-chave.
Como é fundamental que a qualidade e a continuidade da informacgdo devam ser preservadas, serd
preciso que as questes a serem levantadas sejam em numero restrito, facilmente entendidas e

que permitam respostas claras.

Vimos no Capitulo I que inumeros estudos tém demonstrado que o fomento a P&D e
inovagdo tem um efeito amplo sobre a economia e sobre a sociedade. Por isso, ¢ preciso levar em
conta, na montagem de um Sistema de Avaliacfo, que este ndo avalie somente os resultados

diretos, mas também os indiretos.

Avaliacdo precisa tentar identificar o maximo de impactos alcancados pelos esforgos da FINEP.
{sso sera necessario porque os desdobramentos da P&D e da movagio muitas vezes se espalham

pela economia e pela sociedade ao longo de vérios anos.

Para a FINEP € de especial interesse detectar tanto os efeitos socioecondmicos quanto
aqueles ligados 4 competitividade e performance das empresas. Neles pode-se incluir impactos
ndo econdmicos ¢ nio facilmente quantificaveis, tais como: melhoria na educac#io, na qualidade

de vida e condigdes de trabalho e no meio ambiente.

Definimos como Efeitos Diretos aqueles produtos, servigos e qualificacdes originados
diretamente dos projetos financiados. Eles s@o os objetivos definidos no inicio dos projetos e que
sdo alcancados e contabilizados apos a concluséo dos trabalhos. Constituem, assim, os resultados

primarios dos projetos.

Apesar de a definigdo variar de acordo com os estudiosos, a FINEP poderia considerar
como Efeitos Indiretos ou spillovers as externalidades negativas ou positivas dos projetos, isto
¢, perdas ou beneficios obtidos pelos usudrios e consumidores das empresas que executam oS
projetos ou pelo uso de conhecimentos gerados por um esforgo alheio. Tais efeitos sdo ganhos

sociais que vdo além dos objetivos dos projetos.
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Obviamente que a atribuicdo de valores numéricos ou monetarios aos impactos e efeitos
sociais € um problema dificil (TAFTIE, 1998: 31; BUWALDA, 1998: 08 e 122 e PIRIC, REEVE e
BUWALDA, 1998). Seria necessario levar em conta todo o gasto e renda gerados ao longo do
processo de P&D e difusfo, tarefa impossivel. Em muitos casos, a qualidade do resultado é mais
relevante do que a quantidade. Por isso, a melthor maneira de aferir efeitos pode ser através do

uso de indicadores quantitativos e qualitativos™.

IV. 4.1 - OS PARAMETROS DE DESEMPENHO

Até o momento, vimos que o Estado financia a P&D e a inovagdo para gerar beneficios
sociais. Isso ocorre, geralmente, através do apoio a projetos de alto risco e alto retorno social ou

que busquem aumentar a competitividade empresarial.

Para que o cidaddo contribuinte comprove a efetividade desse tipo de apoio e para que a
agéncia financiadora melhore seu desempenho, eficacia e aprendizado sera preciso que ela avalie

se suas a¢des realmente estéo gerando os resultados pretendidos.

Para isso, a avaliagdo provavelmente estara ligada a algum tipo de planejamento. Este
deve estabelecer onde a instituicdo deve chegar € como, e aquela deve fornecer dados para que
ela possa conferir os resultados alcangados e aumentar sua eficiéncia, methorar a concepgo dos
‘programas ¢ definir com mais precis@io e clareza as metas, os objetivos e as necessidades dos
clientes. Assim, a instituicio pode se posicionar no mercado de tal forma que ela realmente atue

como uma Organizacio a Servigo do Ambiente.

A seguir, faremos algumas sugestdes de pardmetros que poderiam ser utilizados para os
propositos das avaliagdes acima mencionados. Tais pardmetros podem gerar indicadores
quantitativos ou qualitativos. Eles podem buscar informacSes sobre impactos econdmicos ou
sociais de um unico projeto, de um programa, de um produto, de uma linha de financiamento ou
da instituigdo. Também podem ser coletados e agrupados segundo sua utilidade de acordo com

um sistema harmomoso e orientado.

Muitos dados, quando cruzados entre si, permitem um grau bastante amplo de abordagem.
Por exemplo, as informacdes a respeito do “porte das empresas™ cruzadas com os dados sobre o

“valor do projeto”, o “faturamento bruto”, o “subsetor”, a “origem do capital” e a “regifo”

* O uso de indicadores qualitativos aliados a indicadores guantitativos também ¢ comum nos Estados Unidos ¢ na
China. Ver, por exemplo, (SHAPIRA et al., 1996 e YING, 1998: 145-146).
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possibilitam uma visibilidade da distribuicdo dos recursos da instituicio conforme as prioridades

e estratégias do Governo Federal e da propria instituic3o.

Alguns par@metros também podem ser encarados como um ntdcleo de interesses
especificos. Assim, por exemplo, a questio sobre a adogfio de tecnologias da informacéo pode
orientar uma pesquisa que gera resultados independentes ¢ mais profundos e detalhados do que

aqueles necessarios para uma avaliacdo mais ampla.

Os parametros de avaliagdo listados abaixo poderiam ser usados para auxiliar a prestaciio

de contas & sociedade e para melhorar a gestio da FINEP. Para facilitar nosso raciocinio,

agrupamos os parametros de acordo com a sua principal finalidade, embora possam ser usados
para vérios fins. Também subdividimos os pardmetros ligados a gestfo, que sdo mais proprios

para a avaliacdo, e aqueles mais voltados para o monitoramento.
A) Pariametros Voltados para a Prestacio de Contas:

1. - Estimativa de empregos criados, mantidos ou perdidos

A criacdo de empregos é sempre meta de qualquer governo. Mesmo em momentos de
combate 4 inflacdo, a meta de criar empregos ndo ¢ esquecida, ao menos no discurso politico. Os
programas de incentivo a0 aumento da atividade econdmica, a inovagéo e & melhoria na infra-

estrutura econdmica sdo recursos basicos para assegurar o nivel de emprego no longo prazo.

Segundo o TAFTIE (1997: 32), os efeitos de um projeto de P&D e inovacdo sobre o
emprego podem ser divididos em efeitos diretos e indiretos. Tais efeitos podem ocorrer durante
a execugdo do projeto (emprego direto na empresa e indireto na rede de P&D ao redor da
empresa), apos sua execugio (emprego direto na empresa e indireto na rede de P&D ao redor da
empresa e na sociedade devido aos impactos dos resultados comerciais) e no resto da sociedade,
como resultado do efeito multiplicador’’ devido ao aumento do emprego gerado pelos efeitos

acima indicados.

Entretanto, € preciso considerar que nem sempre hd uma correlagdo positiva entre a
inovacdo e o emprego. Muitas inovagdes de processos sdo poupadoras de méo-de-obra (SHAPIRA,

YOUTIE, ¢ ROESSNER, 1996 ¢ VIVARELLI et al., 1996). Isso exige que o Sistema de Avaliacdo da

%7 Na teoria econdmica, o “Efeito multiplicador” é k= 1/PMS ou k= 1/1-PMC, sendo PMS a Propensio Marginal a
Poupar e PMC a Propensdo Marginal a Consumir, Ver: ACKLEY, 1969 e DERNBURG e McDOUGALL, 1968.
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FINEP leve em conta o fato de que, em alguns casos, o apoio da financiadora pode prejudicar o

emprego no nivel microecondémico.

Segundo o TAFTIE (1997: 33), em geral se aceita que as inovacdes de produtos tem um
efeito positivo, enquanto as inovacdes de processo tém um impacto negativo sobre 0 emprego.
Mas também, continua o TAFTIE, “existem estudos que contradizem esses resultados”. De

qualquer forma, o Sistema de Avaliacio deve fazer uma disting80 entre os dois tipos de inovag&o.

Outro ponto importante é que, em alguns casos, o sucesso de uma empresa pode provocar
o declinio de outra. Assim, um acréscimo de emprego provocado por um projeto com o
financiamento pode estar sendo compensado pela diminuigio da forca de trabalho em empresas

concorrentes ndo beneficiadas.

Para a FINEP, ficaria extremamente dificil criar formas de compensacio entre empregos
gerados e perdidos. Seria mais pratico e facil considerar somente os efeitos sobre 0 emprego no
nivel microeconémico, isto é, dentro da empresa apoiada. Mesmo sabendo que, com tal medida,
qualquer que seja a forma de aferir os impactos sobre o emprego, sempre havera uma contagem

superestimada ou subestimada.

O emprego direto é mais facil de ser identificado. E o niimero de pessoas dedicadas 2
execucdo do projeto e & exploragdo comercial de seus resultados. Ocorre que, mesmo nesse caso,

existem problemas de medicgo ja que a situacdo das empresas depende de uma série de variaveis.

Os efeitos indiretos sobre o emprego podem ser identificados nas demais empresas que
formam o consércio de pesquisa ou na rede proxima & empresa executante do projeto. Porém,
esse tipo de avaliag8io exigiria uma investigacio profunda e custosa por parte da FINEP. Ela teria
que levantar a cadeia de producfio do segmento para estimar, de uma forma pouco confidvel, os
empregos criados e perdidos. Do mesmo modo, é muito dificil medir o emprego criado pelo
eferto multiplicador do aumento do consumo dos trabalhadores ligados as atividades de execucio

ou difusdo da inovagdo.

Uma saida razoavel seria o Sistema de Avaliacfo utilizar estimativas dos executores dos
projetos para aferir og impactos sobre o nimero de trabalhadores da empresa. Para conferir essas
proje¢des e chegar a estimativas mais confiaveis e para identificar (nfio mensurar) se existe perda
de emprego em companhias concorrentes, pode-se usar o recurso dos estudos de casos. Estes,

podem desvendar com mais precisdo os impactos sobre o emprego nas empresas.
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QOutra sugestédo seria a FINEP substituir a variavel postos de trabalhos criados ou mantidos
pela manutencdo ou aumento na folha de pagamento. Muitas empresas nio alteram o niumero de
funcionarios, mas elevam ou diminuem os saldrios. Nos Estados Unidos, por exemplo, tanto a
folha de pagamento quanto o nimero de funciondrios sdo pardmetros usados para avaliar o
desempenho das empresas apoiadas por agéncias publicas (GEORGIA TECH, 1994 ¢ 1998; SHAPIRA,
1996: 200 e ROESSNER et al., 1996: 04).

2. Capacitacao e treinamento de pessoal

E bastante conhecido o risco representado pela crescente disparidade no nivel de
conhecimento entre 03 paises. Segundo o World Bank (1998: 14), “Grande parte dos fluxos de
capital e outros recursos fluirdo, para os paises em desenvolvimento, com forte base de
conhecimento, o que tende a reforcar a desigualdade”. Esse é um dos motivos macroecondmicos

pelos quais o Brasil deve fomentar a formagéo profissional.

No nive] microecondmico, a formagio e o treinamento da m#o-de-obra sdo fundamentais
” para queas empresas melhorem seu estoque de habilidades e conhecimentos, sua imagem e
sucesso competitivo (CARAYANNIS e JORGE, 1998: 385; VONORTAS e XUE, 1997; YOUTIE e SHAPIRA,
1997). No setor de servicos, por exemplo, o treinamento € um fator-chave para a competitividade,

para a estratégia de inovagéo e para o “upgrade” tecnoldgico (EVANGELISTA e SIRILLI, 1995: 207).

Para o trabalhador, € importante para sua “empregabilidade” e melhoria nas relagdes de
trabalho. Isso ocorre porque a capacitacdo tecnoldgica ¢ a competitividade nfo exigem apenas
equipamentos. modelos de gestdo e sistemas de informacles modernos. A qualificagio do
trabalhador direto ¢ um importante complemento do trabalho de técnicos e engenheiros no
processo de adocdio e geraglo de inovacdes. Por isso, a melhoria tecnologica demanda mais
participagfio dos trabalhadores nas decisdes das empresas, o que exige relagdes de trabalho que

estimulam a cooperacéo ¢ integracfo entre niveis hierdrquicos (SALM e FOGAGA, 1995: 05 ¢ 16).

O treinamento ¢ a capacitagio dos funcionarios de uma empresa sdo efeitos positivos que
podem surgir do apoio financeiro da FINEP. Em alguns casos, essa melhoria é o objetivo do
projeto apoiado - um programa de treinamento, por exemplo. Em outros momentos, surge como
um efeito secundario resultante da execucio de um projeto (FURTADO et al., 1998: 308). Nos dois
casos, € de interesse da financiadora e da sociedade que se avalie esse efeito positivo da

intervencdo publica.
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Um acompanhamento sobre o nimero de trabalhadores que recebem treinamento e
qualificagbes profissionais ou educacionais (nivel de instru¢fo: pessoal com nivel técnico ou
superior) seria de grande utilidade para a FINEP aferir resultados de suas agdes na drea da

capacitagio profissional™.

Além disso, a capacitagfio de uma empresa pode relativizar ou mesmo, em alguns casos,
justificar um resultado financeiro ou técnico negativo de um projeto. Essa consideracio é
importante porque muitos projetos que apresentam fracassos técnicos e financeiros acabam por
gerar um volume de conhecimento, experiéncia e pessoal treinado que representa um grande

avango tecnoldgico para empresas e segmentos.

3. Melhoria nas condigies de trabalho

A melhoria nas condi¢des de trabalho nfo ¢ somente um beneficio social que deve ser
buscado. E. ao mesmo tempo, uma vantagem competitiva para muitas empresas. As condi¢des de
trabalho tendem a pesar cada vez mais na imagem da empresa junto a seus credores, parceiros,

fornecedores e clientes.

Quanto a esse pardmetro, a FINEP poderia avaliar o impacto de seu apoio sobre varidveis
como: dureza, intensidade e ritmo do trabalho; horario e ciclos de trabalho; condi¢Bes de
salubridade; riscos de acidentes e doengas ocupacionais (SALLES-FILHO, 1998). Essas informagoes
podem revelar que os projetos patrocinados pela FINEP estdo melhorando as condigBes de

trabalho nas empresas.

4. Estimativa da participa¢do do projeto no lucro, custos e faturamento

Para um meétodo de avaliacdo e acompanhamento, seria interessante isolar todos os
impactos do projeto financiado. Ocorre que ¢ extremamente dificil identificar esses ganhos. De
fato, até os responsaveis pelo projeto, nas empresas € na FINEP, desconhecem a magnitude
desses efeitos. Nesse aspecto o grupo BETA (Bureau d’Economic Théorique et Appliquée), da
Université Louis Pasteur de Strasbourg % trabalha com uma solugdo interessante. O responsavel
pela execucdo do projeto (na empresa) atribui uma participagdo do projeto nas mudancas dos

indicadores financeiros da empresa.

* A methoria nas habilidades das geréncias e dos trabalhadores ¢ um dos parimetros utitizados, por exemplo, para
avaliar o Georgia Manufacturing Extension Alliance - GMEA (SHAPIRA e YOUTIE, 1996a) e outras experiéncias
de fomento publico nos Estados Unidos (REAMER, 1994).

” Ver, por exemplo, BACH et al, 1992a, 1992b, 1995a, 1995b.
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O responsavel pelo projeto pode fazer uma estimativa, para presumir o ganho ou perda
marginal gerados pelo projeto. Esse ganho ou perda se refere aos impactos do projeto no niimerc
de clientes atendidos (% de clientes mantidos, ampliados, ...}, no lucro, no faturamento e nos

custo das empresas financiadas.

Essas estimativas devem ser pensadas com cuidado e imparcialidade, considerando tanto
os efeitos positivos quanto os negativos. A dedicacdo de uma empresa a um projeto pode
comprometer 0 uso de recursos que seriam mais bem aplicados em atividades que apresentassem

melhores resultados.

Alguns projetos que aparentemente apresentam bom retorno na verdade sfo prejudiciais
as empresas devido ao “custo de oportunidade” e ao surgimento de custos extras ou perda de
receita. Alguns ganhos podem ser enganosos ou podem resultar de uma série de fatores nfo
perseguidos pelo projeto. A propria execugdo de um projeto com um objetivo definido pode gerar
varios tipos de impactos positivos e negativos. A saida mais plausivel ¢ menos custosa para
solucionar esse impasse € a estimativa. Os executores dos projetos podem fazer uma estimativa

dos resultados atribuides exclusivamente aos projetos.

Para que as estimativas ndo se transformem em puro exercicio de adivinhacdo é
aconselhavel que, do mesmo modo como fazem algumas agéncias norteaamericanasmo, a FINEP
utilize séries historicas sobre indicadores financeiros de empresas apoiadas e empresas nfo
apoiadas (grupos de comparag&o ou “controls groups™) (SHAPIRA, 1998a; YOUTIE e SHAPIRA, 19982
¢ SHAPIRA, YOUTIE, e ROESSNER, 1996).

Esse recurso permitiria que a FINEP pudesse fazer avaliacdo de longo prazo das empresas
apoiadas. Avaliar um projeto, ou uma estratégia tecnoldgica, como querem os novos diretores da
financiadora, se tornaria muito mais vidvel a partir de uma série longa de dados sobre as

empresas apoiadas e sobre empresas semelhantes nfo apoiadas.

O trabalho do Sistema de Avaliacio com dados financeiros das empresas também induz as
empresas apoiadas a utilizarem esses dados para seu proprio planejamento e benchmarking. Uma
solu¢do muito inteligente foi criada pelo Industrial Technology Institute (IT1) de Ann Arbor,
Michigan (SHAPIRA et al., 1996: 203).

As empresas apoiadas séo estimuladas a colaborarem com o Sistema de Avaliagdo do ITI

porque, agindo assim, alimentam um banco de dados pelo do qual elas podem comparar seus
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dados econdmicos e tecnoldgicos aos dados de empresas do mesmo segmento. Essa é uma
medida inteligente porque estimula as empresas a colaborarem com o Sistema de Avaliagdo do

ITT através de um beneficio fornecido as empresas, a possibilidade de Benchmarking.

Essas informacdes podem ser cruzadas com os dados referentes ao valor estratégico que a
empresa ¢ a FINEP conferem & inovagiio ou ao projeto apoiado. Desse modo, pode-se verificar se
o financiamento induziu a execucdo de projetos de alto risco e de grande importincia para as

empresas € se a empresa esta melhorando sua situagio no mercado.

Por exemplo, o comportamento do faturamento das empresas, comparado com seus
custos, mostra a evolucio da empresa em termos de melhoria na sua capacidade de
sobrevivéncia, financiamento e investimento em: treinamento, P&D, marketing ¢ modernizacio
dos equipamentos. E evidente que todos esses fatores, incluindo o comportamento do

faturamento, estdo bastante correlacionados entre si.

Para saber se uma empresa apoiada esta se tornando mais solida € preciso verificar o
comportamento de seus custes ¢ faturamento ao longo do tempo comparados aos de outras
empresas. O passo seguinte € saber se o projeto apoiado teve alguma participag¢@o no movimento

desses parimetros.

Obviamente que se deve levar em consideragdo o tempo necessario para aparecer os
resultados (queda nos custos e/ou aumento no faturamento) dos projetos finalizados. Os dados
que podem ser recolhidos por essas variaveis ndo necessariamente precisam ser quantitativos. E
necessario apenas registrar se houve quedas nos custos ou estabilidade ou aumento no

faturamento e se esse resultado ¢ um efeito do projeto ou estratégia apoiada pela FINEP.

Registrar 0 nimero de empresas que elevaram sua lucratividade de modo consistente
poderia ser muito mais interessante para os objetivos da avaliagdo, do que tentar quantificar
monetariamente o total de fucro gerado pelo apoio da financiadora. Muitos programas de apoio as

empresas nos Estados Unidos vém avaliando esse item'"".

Tentar quantificar o ganho macroecondmico (aumento da renda) através da aferigdo da
propor¢do de lucro que pode ser atribuida ao apoio da FINEP resultaria em um valor fatalmente
falso e duvidoso. Inimeros fatores colaboram para que a lucratividade de um negdcio se altere a

favor ou contra uma empresa ou inddstria. Também sabemos que muitas variaveis que modificam

"% Ver, por exemplo, SHAPIRA et al.,, 1996: 202 ¢ YOUTIE ¢ SHAPIRA, 1997 e 1998a.
1 Ver, por exemplo,: SHAPIRA et al.., 1996 e POWEL, 1996.
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a taxa de retorno dos investimentos nfo estdo sob controle das empresas. Portanto, ficaria muito

dificil tentar isolar a proporgéo de ganho gerada por um projeto patrocinado pela FINEP.

5. Fatia do mercado nacional e Regibes atendidas pela empresa

Pode-se identificar, como fazem alguns programas do Canad4, Espanha e Estados Unidos
(CANADA, 1996: 12; CULP e SHAPIRA, 1997: 14; MOLERO e BUESA, 1995 ¢ SHAPIRA et al., 1996), se o
auxilio financeiro da FINEP estd contribuindo para que as empresas apoiadas conquistem

melhores posi¢des no mercado interno e externo.

E possivel avaliar: a) se 0 mercado para o qual a inovagio estd se voltando ja é atendido
pela empresa ou se € um mercado novo; b) se a inovaco aumentou ou manteve a fatia do
mercado da empresa; e ¢) se a movacgio estd melhorando produtos de baixa qualidade que séo

direcionados para regides ou piblicos menos favorecidos' ™.

Qutra indicac¢do de beneficio social %e de ganho de competitividade da empresa pode ser
aferida pela evolucdo das exportaches no faturamento das empresas ou pelo aumento da
participacdo no mercado nacional diante de produtos importados (SHAPIRA e REPAHNN, 1996 ¢
SHAPIRA e YOUTIE, 1995).

Obviamente que o comportamento dessas variaveis depende de condi¢des fora de controle
das empresas. Entretanto, a substituicdio de importacles e a conquista de mercados no exterior
ndo somente geram beneficios sociais e econdmicos como comprovam o surgimento de

melhorias tanto na competitividade empresarial como na infra-estrutura de apoio as exportagdes.

6. Geracdo de patentes e licenciamentos

O nimero de patentes geradas e licenciamentos de tecnologia em um pais, normalmente ¢
utilizado como indicativo do grau de desenvolvimento e inovacdio de suas empresas e economia.
Muitos programas do fomento possuem como uma de suas principais metas e justificativas
Jjustamente a geracdo e comercializacdo de novas tecnologias (BRANSCOMB et al., 2000; CANADA,

1996: 12; EUREKA, 1997: 11 e POWEL, 1996).

Para a FINEP, € possivel avaliar se a empresa apoiada gerou e esté explorando

comercialmente patentes ou licencas de marcas ou tecnologias e em que medida esse ganho pode

2 Algumas industrias de alimentos, como, por exemplo, a de camnes processadas, direcionam produtos de segunda

linha para regides ou publicos de baixa renda. Uma melhoria nesses produtos ou o direcionamento de produtos mais
“nobres” com pregos populares representam uma significativa elevagio no padrio de consumo de vérios segmentos
sociais.
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ser atribuido ao projeto apoiado. Num pais pobre em registro de patentes, como o Brasil, a
constatacdo de que o apoio da FINEP estad viabilizando ¢ induzindo a criagdo, exploragio e
comercializacdo de novas tecnologias e patentes ¢ um indicador importante para a legitimagéo

das a¢des da financiadora.

7. Modificacdes no mix de produtos (melhoria, aumento ou diminuicio)

Para os objetivos da FINEP serd importante verificar se seu apoio favorece as empresas a
aumentarem ou diminuirem o mix de produtos. As modificagdes na quantidade e na qualidade
dos produtos ou servicos oferecidos por uma empresa normalmente decorrem do langamento
bem-sucedido de novos bens que foram objetos de um projeto de P&D. Mas também, podem ser

decorrentes de descobertas secundérias desses projetos ("'spin-offs").

Esses efeitos indiretos podem ocorrer quando um esforco ¢ empreendido com um
determinado objetivo, mas acaba permitindo o surgimento de aprendizagens e conhecimentos que
podem ser usados em outros projetos ou atividades. Assim, a empresa que inicialmente
pesquisava e desenvolvia um produto pode encontrar oportunidades para entrar em novos ramos
de atividade ou passar a explorar comercialmente novos produtos, processos ¢ tecnologias mesmo

que nio patenteados.

Os dados referentes a esse tipo de impacto podem ser obtidos verificando-se o niimero de
produtos trabalhados pela empresa, o niimero de novos clientes e pedidos relacionados aos novos
produtos, a estratégia de langamento de novos produtos bem-sucedida e a participagfo na receita

advinda de novos produtos'®.

8. Abertura, sobrevivéncia, faléncia ou aquisicio da empresa por outra

A FINEP também pode considerar a abertura, a sobrevivéncia e a aquisi¢io de empresas,
principalmente daquelas que passam pelo periodo de incubacfio, como sindnimo de impacto

positivo (CULP e SHAPIRA, 1997: 06 e ROESSNER et al., 1996: 04).

Os casos de abertura e sobrevivéncia das empresas sdo mais faceis de serem justificados
como um impacto positivo do apoio da FINEP. A criagfio e a preservagdo de um patriménio

produtivo € sempre um beneficio social e econdmico importante. A dificuldade tedrica e

' Esse parametro € utilizado pela Universidade do Estado de Towa para avaliar o Center for Advanced Technology
Development - CATD. Ver ROESSNER et al., 1996: 06,
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metodologica maior estd em julgar se a aquisi¢cio de uma empresa por outra € um impacto

positivo ou negativo.

Apesar de ocorrer um investimento aliado a um desinvestimento, a aquisi¢io de uma
empresa por outra representa uma acumulagdo de patriménio, a preservacio de parte dos postos
de trabalho. No caso das microempresas, sua aquisi¢fo por firmas maiores representa a passagem
de uma “oportunidade de negocio” pelos momentos mais arriscados e decisivos do processo de
incubacdo. Além disso, a renda proveniente da venda de um patrimdnio produtivo pode ser

reinvestida em outros negécios.

Entretanto, as aquisi¢des devem ser analisadas com cautela. Em alguns casos, como por

Aot ~ 104
exemplo, em momentos de excesso de concorréncia ou de produg;aoIO , algumas pequenas
empresas sdo adquiridas por companhias maiores com o simples intuito de sufocar concorrentes e

diminuir a oferta. Por isso, a aquisicio nem sempre pode ser considerada como um sinal positivo.

9. Formagio de REDES ou PARCERIAS com agentes externos

A formacdio de REDES e de agrupamentos de empresas com agentes externos
colaboradores tem sido propostas como fatores que estimulam a P&D conjunta e o fluxo de
conhecimentos, criam oportunidades de negocio e elevam o poder competitivo, inovativo e

19, De fato, na medida em que as empresas precisam investir para criar

tecnologico das empresas
relaces externas (“relational investment”) para viabilizar seus objetivos de pesquisa e produggo,
a inovag#o se torna “um processo de integragdo”. Um processo que envolve atividades realizadas
dentro ¢ fora das empresas e que as obriga a adotarem novas formas de organizacéio,
planejamento e préticas (OECD, 1995a: 21).

Muitas empresas, principalmente as micro, pequenas e médias ¢ aquelas em periodo de

106

incubacgdo, necessitam, para sua evolugdio, de uma vasta gama de servigos de apoio . O apoio

oferecido somente pelo lado do financiamento ¢ de extrema importancia, mas, se estiver aliado as

1% Como ocorreu, por exemplo, com pequenos produtores de laranja na regifio de Limeira, em 1999.

"% Ver, por exemplo: AKERS, YOUTIE e SHAPIRA, 1998; CULP e SHAPIRA, 1997; LEVY, 1997; MALECKI e
TOOTLE, 1994; POWEL, 1997 ¢ 1999; ROBERTSON e¢ LANGROIS, 1995; SALM e FOGACA, 1995; ¢
SHAPIRA e YOUTIE, 19%4aeb.

"% Como por exemplo: instalagbes, equipamentos e assisténcia nas areas de: planejamento de negdcios, vendas e
marketing; tecnologia; legislagio; laboratorios; comunicagfio (equipamentos e técnicos em marketing, redagio e
linguas), servigos de escritorios (fax, copiadoras, computadores, sala de conferéncias, equipamentos de #udio e
video), propriedade intelectual, desenvolvimento de fontes e pessoal capacitado na drea de capital de risco e
fornecimento de mio-de-obra especializada.
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demais formas de suporte ao desenvolvimento das empresas, ele pode gerar impactos muito

maiores do que se estiver isolado.

A FINEP tem consciéncia clara do fendmeno apontado acima e tem se esforcado bastante
no sentido de promover esse tipo de sinergia. Por isso, serd importante que ela identifique e
monitore 0 nascimento, o desenvolvimento e a dissolugio dos principals contatos que as
empresas desenvolvem com os agentes de apoio estatal e com outras empresas. Nesse sentido,
atencio da avaliagfo estaria, como nos estudos do NIST e de Shapira (POWEL, 1996; SHAPIRA
1998b e SHAPIRA, KINGSLEY ¢ YOUTIE, 1996), mais voltada ao processo de formacfo das redes e

parcerias do que aos seus resultados.

Obviamente que as caracteristicas desse processo que interessam a FINEP sdo aquelas que
apresentam interesse analitico relacionado: a) aos fatores que facilitam e atrapalham a geracdo de

redes e parcerias e de seus resultados; e b) & melhoria na posicdo competitiva das empresas.

Alguns estudos (SHAPIRA e YOUTIE, 1994a; WELCH, et al., 1997 e TAFTIE, 1997: 38) sugerem
que as agéncias de fomento podem identificar: os vérios tipos, conexdes, estruturas, atividades,
fatores de estimulos (legisiagdo, programas ou apoio financeiro), resultados e componentes das
redes, tais como: numero de parceiros, relagdes, tamanho, intensidade, complementaridade,

localizagfo, papéis, nacionalidades e setores.

Acreditamos que esse tipo de avaliac8o, mesmo correndo o risco de se tornar onerosa em
termos de tempo e recursos, poderia se dar na forma de pesquisas qualitativas e quantitativas. Os
resultados dessas pesquisas trariam muitos ensinamentos sobre os mecanismos de propagacio da
inovagéio. Também poderiam comprovar a eficiéncia da FINEP em uma das atividades em que

ela se coloca como um agente dotado de uma miss@io e uma capacitacio exclusiva.

Cabera a FINEP, no nosso ponto de vista, monitorar as redes geradas, ja que a formagio
dessas redes é justamente uma de suas principais metas. O objetivo da avaliacfo, nesse caso,
poderia ser a identificagdio da existéncia de redes e fluxos de informagdes, suas causas,
conseqiiéncias e caracteristicas, mas ndo a quantificaglio das redes ¢ de seus impactos
econdmicos. Nos Estados Unidos e na Nova Zeldndia, por exemplo, existe uma preocupacéo
clara em avaliar os ganhos financeiros e tecnolégicos das empresas que participam de redes,
“Joint ventures” e parcerias apoiadas por agéncias publicas (LINK, 1999; PIRIC, REEVE e BUWALDA,

1998 ¢ SHAPIRA et al., 1996).
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Existem vérios tipos de fluxos de conhecimentos ', por 1sso, sera preciso que a FINEP
defina qual € o tipo de rede e de fluxo de informacdo que pretende apoiar. Nesse caso, 0 que serd

ideal para a FINEP n#o € necessariamente ideal para as empresas.

Do ponto de vista empresarial, a direcfio desses fluxos pode contribuir para alterar a
posicio competitiva das empresas. Se o fluxo de informacles partir da empresa para os
concorrentes ela estara favorecendo a geracfo de externalidades, isto &, estard difundindo
conhecimentos entre seus competidores. Isso, obviamente, pode fortalecer seus concorrentes. O
mesmo pode ocorrer se a empresa difunde conhecimento entre seus fornecedores ¢ distribuidores.
Assim, o modo como esses agentes econdmicos usardio as informagdes pode melhorar ou piorar a
capacidade competitiva de uma determinada empresa. Do ponto de vista da empresa que fornece
conhecimentos, muitas vezes, o fluxo de conhecimento ¢ uma desvantagem. Mas do ponto de

vista da FINEP, é um instrumento de difusio do conhecimento.

O problema apontado acima serd enfrentado, pela FINEP, na hora de escolher qual projeto
devera apotar ¢ como devera avaliar esse apoto para justifica-lo. A agéneia piblica pode financiar
uma empresa que pretende gerar conhecimentos que fiqguem reservados como vantagens
competitivas. Para a agéncia. essa exclusividade ndo é um problema. Sabemos que as empresas

devem se fortalecer para enfrentar a nova realidade competitiva mundial.

Porém, a difusdo de conhecimento também € um objetivo “socialmente™ justificavel, ja
que favorece a competitividade entre as empresas locais. Assim, as agéncias se enconfram em
uma situacio na qual podem justificar seu apoio tanto para fortalecer uma inica empresa quanto

para favorecer 0 aumento da concorréncia entre as firmas através da difusdo do conhecimento.

Desse modo, a FINEP podera justificar de duas formas a criacdo de fluxos de
conhecimentos. Mesmo que sua missfo seja a difusio de conhecimento entre as empresas, ela
pode justificar seu apoio a um projeto que gere um conhecimento exclusivo, desde que ele se
espalhe pelo tecido industrial a longo prazo. O importante, nesse caso, € gerar a maior quantidade

possivel de fluxos de conhecimento.

10. Melhoria na gestdo e na estratégia

Os fatores organizacionais estratégicos sfo de grande importdncia para o sucesso

competitivo das empresas. As moderniza¢des organizacionais podem ser vistas como uma

"7 Esses fluxos podem ser: a) intra-firma. b) inter-firma, ¢) inter-institucional, d) intra-conséreio, €) intra-sistema

regional de inovagio ou inter-sistera regional de inovagio (TAFTIE, 1997: 335).
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inovagéo e, elas proprias, podem estar ligadas & adocfo de novas tecnologias, como a tecnologia

da informac&o, por exemplo.

As inovagdes administrativas e o aprendizado organizacional ocorrem em diversas areas
do planejamento e da gestdo (negdcios, tecnologico, ambiental, contabil e financeiro). Podem se
manifestar através da adocfio de: ferramentas, técnicas, métodos, sistemas, procedimentos ou
metodologias novas ou melhoradas. O resultado dessas mudancas pode ser o aumento da
capacidade inovativa das empresas, a redugdo de custos, a melhoria da capacidade de gerar e

absorver informacdes e de detectar problemas e oportunidades de negdcios.

Assim, o aprendizado e as modernizagdes organizacionais sdo vitais para que a empresa
tentha sucesso em suas atividades de inovaglio e em seus objetivos’®. Por isso, é de grande
utilidade que a FINEP, da mesma forma como fazem algumas agéncias dos Estados Unidos'®,
avalie o surgimento de inovagdes gerenciais decorrentes da execugdo dos projetos por ela
apoiados, bem como o surgimento de uma cultura organizacional favoravel & modernizacdo e 4

-estratégia de negécios.

11. Uso de novas tecnologias, tecnologia da informacao ou bens de capital gerando novos ou

melhores produtos, processos e servicos

A tecnologia da informacfo estd revolucionando a forma tradicional com que os produtos
e servicos vém sendo produzidos e oferecidos. Ela prépria oferece grandes oportunidades de
investimentos, ao mesmo tempo em que viabiliza a geracfio de novos negocios em outras areas.
Por isso., € importante para a agéncia de fomento apoiar ¢ detectar a criagio ou o uso de novas

tecnologias da informagéo.

A tecnologia da informac3o ¢ fundamental, por exemplo, para o0 moderno setor de servigo.
Tal setor se caracteriza pelo importante papel do processo de entrega; pela forte interacdo entre
produgdo e consumo no tempo e no espago ¢ pela crescente importincia dos fatores

organizacionais e humanos na performance empresarial (EVANGELISTA e SIRILLI, 1995).

O setor de servicos também se caracteriza por ter grande parte das atividades de inovagéo
orientadas para a adaptacdo e atendimento as necessidades dos clientes. Essa caracteristica, aliada
ao fato de o processo e o produto serem em grande parte intangiveis ¢ baseados na informac3o,

confere a tecnologia da informago um papel central na competitividade empresarial.

"8 CULP e SHAPIRA, 1997: 14: BRADY et alii, 1997 e VONORTAS e XUE, 1997.
"% Ver, por exemplo,: GEORGIA TECH, 1994 e 1998 e SHAPIRA et al., 1996.
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O desenvolvimento e aplicagBio de novas ferramentas gerenciais, a diferenciacdo, a
melhoria e a redugéo dos precos ¢ do tempo de entrega de bens e servigos também podem ser
favorecidos pela tecnologia da informaciio (LARSEN, ('DRISCOLL e HUMPHRIES, 1991: 422;

LEFEBVRE et al., 1995).

Na industria, a tecnologias da informacio pode facilitar a formagfo de redes de empresas

(“networks™) e permite:

a) reducdo de: espago, estoques, necessidade de investimentos, tempo de preparacdo das
maquinas, rejeitos, defeitos, tempo de langamento de um produto, consertos de produtos

vendidos; e

b) aumento do: uso de maquinas, produtividade por empregado, flexibilidade na produgfo,

ntmero de produtos, novos produtos, durabilidade e confiabilidade dos produtos.

Quanto & tecnologia embutida em bens de capital, podemos chegar a uma conclusio
semelhante. A importincia da modernizacdo dos equipamentos para a competitividade das
empresas e do pais é algo bastante estudado’'"’. Segundo Richard Jackson (JACKSON, 1997: 03), as
novas tecnologias adotadas por uma empresa podem levéa-la a lideranca de mercado ou, nas méos

dos seus concorrentes, podem empurra-la para uma posi¢io desvantajosa.

Normalmente, as novas tecnologias melhoram a qualidade, o custo e a performance dos
produtos, aumentando a satisfacfio dos clientes e diminuindo as perdas (JACKSON, 1997: 04 e
SHAPIRA, 1998c). Apesar disso, a incerteza sempre estd presente em qualquer tipo de inovagéo. A
competicio baseada na ado¢io de novas tecnologias varia muito entre as industrias. Ela pode
incorporar muitas forgas desconhecidas, o que a torna mais proxima a um cassino do que a uma
prova de competi¢do. Além disso, aumentar os gastos com bens de capital mais modernos néo

garante melhores resultados.

Para avaliar o resultado da adocio de novos bens de capital, serd preciso considerar ¢ que
vem ocorrendo com a posicdo competitiva da empresa. Muitas vezes, solugdes simples e
engenhosas poupam gastos com bens de capital. E muito provavelmente por esse motivo que
algumas avaliacbes de resultados do apoio publico as empresas nos Estados Unidos (GEORGIA
TECH, 1994 ¢ YOUTIE e SHAPIRA, 1998a) consideram como positivo tanto o aumento quanto a

reducdo do gasto em novos equipamentos.

"0 ver, por exemplo, os trabalhos de CHUDNOVSKY, 1983; ERBER, 1996; 07-09; ERBER ¢ ARAUJO JR., 1973:
125-126; SALOMON, 1996: 374e VONORTAS ¢ XUE, 1997.
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Além da criagdo ou melhoria de produtos e de outros impactos ja citados neste capitulo,
existem outras melhorias mais sutis que so proporcionadas pela adogiio de novas tecnologias.
Assim, o Sistema de Avaliagio também pode detectar fatores como: a redugéo do retrabalho, dos

defeitos e da perda de material e a maior flexibilidade na producéo.

Outra consideragéio que pode ser levada em conta, dada a importéncia estratégica da
industria de bens de capital e de tecnologia da informagfio, € o volume de compra desses bens
produzidos no pais ou no MERCOSUL decorrentes do apoio da FINEP. O aumento da
participacfo da produc@o nacional ou regional no consumo total desses segmentos ¢, sem duvida

nenhuma, um ganho econdmico que tem que ser enfatizado.

Em resumo, as tecnologias da informaco e as inovagdes em bens de capital promovem
melhoria na identificacio dos desejos do consumidor, na performance produtiva e nas vantagens
competitivas. Mais que isso, revelam se as atividades da empresa permanecem de carater e
natureza rotineiras ou se passaram a exigir melhorias e desenvolvimentos constantes de produtos,

Processos € Servigos.

12. Satisfacio dos clientes

Para o TAFTIE (1997: 21), as empresas que executam um projeto sdo a “Populagfo
Primaria”. As empresas que usam ou exploram resultados gerados nos projetos executados por
outras empresas formam a “Populagio Secundéria®. Os clientes (empresas usuérias ou

consumidores) que se beneficiam dos resultados dos projetos formam a “Populacio Terciaria”.

O Sistema de Avaliacfo, para ser eficiente, precisard levar em conta a opinido da
“Populacdo Terciaria”. A satisfacfo dos clientes é uma vantagem competitiva que deve ser
buscada por empresas que pretendem se fortalecer no mercado. As linhas de financiamentos
direcionados a melhorias na gestdo das empresas podem avaliar se os projetos estdo melhorando
o nivel de satisfacfio dos clientes das empresas apoiadas pela FINEP. Esses beneficios podem ser
medidos através de parametros simples e amplamente usados como: % de entregas no prazo,

numero de reclamacdes e acordos com clientes (controle de qualidade, “just-in-time™...).

13. Resultados dos projetos disponibilizados e utilizados por outras empresas

Essa questdo ¢ importante para verificar se houve “spillover benefits”, isto €, se o projeto
P 14 , p

apresentou alguma externalidade positiva. A difusdo de conhecimento entre as empresas é um

dos objetivos perseguidos pelas agéncias de fomento. Em especial a FINEP, que pretende ser um
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agente que apoia exemplos de solugdes e de inovagdes, se v€ forcada a demonstrar que suas agdes

s80 capazes de gerar essas externalidades.

A difusdo pode se dar por intermédio de vérios canais como: compra de equipamentos
melhorados, difusdo de novos métodos gerenciais ou de processo ou qualquer outro tipo de
conhecimento inicialmente desenvolvido em uma empresa e que, gerando beneficios para esta, é

copiado por outras.

14. Impactos ambientais

Atualmente, € de grande importancia politica e empresarial a mensurac8o dos efeitos
ambientais de uma atividade econémica. Hoje, a tecnologia e o desenvolvimento econdémico
devem estar muito mais preocupados com a questio ambiental do que em épocas passadas. A
pressio de consumidores, 6rgéos de fiscalizacfio e vigilancia e grupos ambientalistas é cada vez
maior. Por 1ss0, muitas empresas nfo somente procuram se adequar as novas normas ambientais
como também se antecipam a elas para melhorar sua imagem junto & socie_:dad¢.

A quantificacio dos impactos ambientais pode ser medida, em alguns casos, em termos de
objetivos alcangados como: satde do trabalhador, consumo de energia, emissao de poluentes,
substituicdo do uso de recursos ndo renovavels por recursos renovaveis, reducdo de rejeitos,
pesticidas e fertilizantes; recuperacfio de recursos naturais, saneamento basico, reciclagem de
materiais, desenvolvimento e absorcio de tecnologias e processos gerenciais que favorecem o

meio ambiente e melhoria no monitoramento ambiental.

A quantificacio dessas informac¢des é “bastante complexa™ e segundo o TAFTIE (1997:
34) “em geral um indicador de performance qualitativo ... pode ser muito util”. Mas também
podem-se fazer medidas quantitativas''’, utilizando-se instrumentos de andlises de impactos
ambientais usados por ambientalistas e ecologistas ou simplesmente citando o namero de

empresas que avangaram em areas prioritdrias como o controle de efluentes, por exemplo.

15. Methoria na qualidade de vida

Alguns projetos sociais e mesmo projetos voltados para empresas apresentam fortes

impactos sociais. Algumas inovacdes tecnoldgicas promovem evidentes mudangas “positivas e

""" Por exemplo, a FINEP apoiou um projeto de pesquisa de biotecnologia para melhoramento do eucalipto. Um
efeito indireto desse projeto foi que “para cada hectare de eucalipto plantado, sio dez hectares de floresta nativa
preservados. O novo tipo de eucalipto também substitui o uso de madeiras nobres na producao de méveis” (HAFEZ,
1998).
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negativas” no modo de as pessoas se relacionarem. No caso das inovagdes na agricultura, por
exemplo, ocorrem modifica¢des nas relagdes entre membros da familia, na distribuicdo do tempo,

nos papéis sociais e no plano simbolico e de representacdes de carater social (VILELA, sem data).

A FINEP, por financiar inovagdes, necessita avaliar esses impactos sociais. A primeira
questdo € saber até que ponto as mudancas tecnologicas interferem na qualidade de vida de

pessoas que se relacionam direta ou indiretamente com a inovagao.

Para avaliar esses tipos de impactos, podemos levar em conta, por exemplo: novas formas
de solidariedade, ajuda mutua; respeito dos familiares ¢ da comunidade; sentimento de dignidade
e de cidadania; preservacio do meio ambiente e da cultura e melhoria nas 4reas de:
alimentacfo/nutri¢dio, higiene, satde, educagfio, lazer e motivacdo (SALLES-FILHO, 1998),

expectativa de vida, seguran¢a, mortalidade infantil e acesso a 4gua potavel e saneamento bdsico.

Esse tipo de avaliagio seria mais bem aferido por estudos de casos, jd que qualidade de

vida e representagdes simbdlicas sdo dificeis complexos de serem avaliados por questionérios.
B) Parimetros voltados para a Gestio, Aprendizado ¢ Elaboracio de Estratégia:

16. Grau de indugfio

Para conferir a eficacia das agdes da FINEP sera preciso indagar se as empresas apoiadas
desenvolveriam o projeto de inovagdo de uma forma menos intensa, rapida e profunda, sem seu
apoio. Os objetivos, nivel de risco, esfor¢os, tempo gasto, velocidade de execugéo e conquistas

do projeto seriam 0s mesmos sem o apoio da financiadora?' '?;

O IRAP do Canada (CANADA, 1996: 03-07) verifica o grau de indug@o de suas a¢Ges sobre o
projeto. A FINEP também poderia indagar se: a) o projeto seria executado mesmo sem o
financiamento; b) se teria um pouco de dificuldade para executd-lo; ou c) se teria muita
dificuldade para executd-lo. Também poder-se-ia indagar se o financiamento foi muito

importante, pouco importante ou insignificante para a execucéo do projeto.

E preciso verificar se a empresa assumiu riscos que poderiam alterar seu faturamento e/ou
custos e que, na auséncia do financiamento, nfo assumiria. Afinal, esse ¢ um dos principais

argumentos usados para justificar o financiamento piblico em C&T (JAFFE, 1996: 04). Esse dado

i1z

Esta é uma questiio amplamente utilizada por gestores de programas de apoio & modermnizago industrial nos
Estados Unidos. Ver, por exemplo, POWEL, 1997, 1999: 31 ¢ SHAPIRA et al., 1996: 190,
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pode ser obtido perguntando a empresa qual seria a probabilidade de sucesso que vislumbrava no

inicio do projeto e em que intensidade ela assumiria o projeto sem ¢ apoio estatal.

E extremamente dificil que a FINEP chegue a dados muito precisos sobre o poder de
inducéo e sobre os impactos de seu apoio. Ja vimos que € quase impossivel isolar os resultados de
um projeto que muitas vezes € executado em conjunto com outros, em um ambiente que interfere
nos resultados das empresas e em um campo (tecnologia empresarial) no qual uma acfo pode ter

varios e inimeros desdobramentos.

A execugdo € o sucesso comercial ou social de uma acio sofrem interferéncia de muitos
fatores. Por isso, € suficiente que a financiadora descubra: 1) se a empresa financiada nio
executaria o projeto ou em que grau ele seria executado sem seu apoio e 2) qual € a proporgio do

resultado do projeto que pode ser atribuida ao apoto publico.

17. Porte das empresas financiadas.

Com esse pardmetro, a FINEP pode avaliar a distribuicfo de seu apoio em relacio ao
tamanho de seus clientes. O porte das empresas financiadas e nfo financiadas pode ser
estabelecido a partir do faturamento ou do niimero de funciondrios das empresas. Esse pardmetro
pode demonstrar se a institui¢io estd privilegiando as micro, pequenas, médias ou grandes

empresas. Critério de avaliag8o utilizado, por exemplo, no Canada (CANADA, 1990: 02).

18. Classe de atividade econémica da empresa

A identificacdo do ramo de atividade também permite que a institui¢Ho tenha uma visio
sobre a distribuicdo de seus recursos entre os setores e segmentos econdmicos. Isso é importante
para comparar as aplicagbes da FINEP com suas prioridades e com as estratégias do Governo

Geral. Tal critério também € utilizado para avaliar programas no Canada (CANADA, 1990: 02).

Para classificar as empresas que procuraram a FINEP por atividade (financiadas e nfo
financiadas), pode-se utilizar a “Classificago Nacional de Atividades Econdmicas™ - CNAE -
utilizada pelo IBGE (IBGE, 2000). Essa classificacdo privilegia a identificacdo de empresas
segundo segmentos homogéneos no que se refere a tecnologia, mercado e organizagdo da
producdo. Por ser uma classificacdo de uso nacional, ela pode servir como pardmetro para

identificar a distribuigfio do financiamento da FINEP entre as varias classes de empresas. 13

"'* ma classificagiio semelhante foi usada para avaliar projetos do CDTI {(MOLERO e BUESA, 1993).
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Essa classificacfio é resultado do trabalho, coordenado pelo IBGE, de diversas entidades
publicas e privadas envolvidas com atividades de cadastro e informagdes de agentes econdmicos.

Ela foi publicada no Didrio Oficial da Unifio em 26/12/94.

19. Origem do capital

z

E interessante fazer, como fez o CDTI da Espanha (MOLERO e BUESA, 1995), um
levantamento sobre as empresas que procuram e recebem auxilios da FINEP no que se refere a

origem do seu capital (privado nacional, privado estrangeiro, publico ou misto).

Atualmente, a financiadora trabalha com quaiquer empresa, nfio importando a origem do
capital. Porém, € sempre importante que ela monitore a aplicacdo de seus recursos,
principalmente se crescer a disputa entre as empresas por recursos provenientes da financiadora.
Como as empresas privadas nacionais sfo tradicionalmente acusadas de mvestir pouco em P&D,
o interesse pela quantidade de empresas hacionais que procuram um banco de financiamento a

tecnologia € dbvio.

20. Regido da sede da empresa

E importante para a FINEP verificar qual é a distribui¢io de suas aplicacSes entre as
regides, estados e municipios do pais. Esse tipo de acompanhamento j& é executado pela
financiadora hd um longo tempo e também pode ser cruzado com outras informacdes, como

“valor do projeto”, “faturamento bruto”, “subsetor” e “origem do capital”.

Para um pais de grandes contrastes regionais e que necessita de politicas de
desenvolvimento tecnoldgico, como o Brasil, € de esperar que a alocagiio de recursos da

FINEP deva obedecer a algum principio de hierarquizagéo.

21. Valor total dos financiamentos concedidos

Para a FINEP verificar o peso de seus recursos no financiamento 4 inovagio e a P&D
sera preciso que ela saiba qual € o valor total dos financiamentos que executa. Comparando
esse total com os gastos das principais instituicbes nacionais que se dedicam ao financiamento

tecnoldgico, pode-se ter uma idéia do peso da FINEP.

Esse tipo de acompanhamento também ja ¢ executado pela financiadora ha um longo

tempo. Porém, ndo ha comparacéo entre o volume dos recursos de que dispde € o volume das
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demais instituicdes. Desse modo, a analise sobre a missdo da FINEP e sua parcela no

orgamento voltado 4 P&D e inovagfo fica restrita ao campo individual de seus técnicos.

22. Classificacio e valor estratégico da inovacio e da empresa

A FINEP poderia adotar algum tipo de pontuacfio que classificasse se os projetos que
apoia estdo voltados para produtos e tecnologias embriondrias, em crescimento, maduras, ou
decadentes. Esse tipo de avaliagdo permite que se analise se a execu¢fo de um planejamento esta
sendo capaz de induzir clientes a se aproximarem de um perfil tecnoldgico considerado 6timo
(LIMA, 1999) ja na escolha dos projetos a serem apoiados. Ela poderia usar uma classificacfio, ndo
necessariamente numérica, mas que envolvesse alguma espécie de hierarquia como: melhoria

incremental ou novidade para a empresa, para o setor ou para o mundo.

Do mesmo modo, pode-se verificar qual ¢ o valor estratégico que a empresa confere a
inovacdo ou ao projeto apoiado. Como a FINEP pretende apoiar projetos que sejam vitais para a
capacitacio das empresas, ela necessitard avaliar se estd conseguindo chegar a esses objetivos. A
FINEP e a propria empresa financiada podem conferir uma classificagéio de valor estratégico

como: marginal, secunddrio ou vital para a competitividade da firma.

Outra classificagdo poderia refletir o resultado pretendido sobre o valor agregado na
cadeia produtiva (insignificante, médio ou grande) ou, como foi parcialmente feito no CDTI da
Espanha (MOLERO e BUESA, 1995), sobre o posicionamento competitivo da empresa (lideranca de

custo, diferenciacdo ou enfoque).

Agindo desse modo, a financiadora poderia direcionar e avaliar suas aplicacdes com mais
precisdo para o tipo de tecnologia, “estratégia” ou projetos que ela considera prioritarios. A partir
de uma classifica¢do mais estruturada, ela poderia induzir com mais clareza as a¢Ses dos agentes
que procuram seus recursos. Como, atualmente, a FINEP pretende financiar “estratégicas
tecnoldgicas™ essa seria também uma Otima maneira da financiadora acompanhar se tais

estratégias estdo sendo bem-sucedidas.

23. Participacio (%) dos recursos financiados pela FINEP no total do projeto

Uma das metas da FINEP ¢ “estimular as empresas a investirem em P&D, utilizando,
cada vez mais recursos proprios, o que significard o reconhecimento, por parte dessas empresas
da crescente importdncia da tecnologia para sua inser¢do, manuten¢do e evolucdo”

(FERNANDES SILVA, 1999: 05).
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Portanto, ela precisard verificar, como em agéncias americanas (POWEL, 1999: 08), s¢ 0
apoio da FINEP estd induzindo as empresas a investirem autonomamente em P&D e inovacio.
Isso pode ser averiguado acompanhando a porcentagem de participagdo dos financiamentos da

FINEP no histérico de projetos executados pelas empresas.

Essa informacgfo também poderd ser obtida através da comprovacdo do aumento dos
gastos da empresa em P&D, da porcentagem do faturamento que ¢ gasto em P&D, despesa em
pesquisa, desenvolvimento e engenharia; em aquisicio de tecnologia e em engenharia nio
rotineira, despesa de capital em inovagio tecnologica, do niimero de pessoal técnico e de nivel

superior alocado full-time em pesquisa, desenvolvimento e engenharia.

C) Pardmetros Voltados para o Monitoramento:

O monitoramento € um recurso gerencial téenico usado para “seguir a pista” dos projetos
verificando seu cronograma, implementacio de metas''’, retorno dos empréstimos e quantidade
~de projetos carregados pela mstztmgao Dewdo a essa ﬁmgao mais mstmmental optamos por
pensar 0s pardmetros para monitoramento dos pardmetros Voltados mais dxretamente ao

aprendizado e elaboracio de estratégia.

Algumas agéncias americanas (Southwestern Pennsylvania Industrial Resource Center e
Michigan Modernization Service) monitoram os dados basicos das empresas apoiadas e suas
opinides sobre a qualidade do apoio plblico recebido (GEORGIA TECH, 1994 e 1998; SHAPIRA et ai,,
1996 e SHAPIRA, YOUTIE e ROESSNER, 1996). Algumas informacSes que poderiam ser obtidas para
efeito de monitoramento seriam:

Dados obtidos no Sistema da FINEP
Monitoramento do Volume Total de Projetos
24. Numero de projetos em processo de estudo
25. Numero de projetos aprovados € em andamento

26. Numero de projetos j& concluidos

27. Tempo esperado para a execugfo do projeto

"4 () CENPES (MIRANDA, 1999 ¢ MELLO, 1999), apesar de nfio ser uma agéncia de fomento, nos d& uma boa
ilustracdo do uso do monitoramento, O CENPES pede para que as empresas apoiadas participem do processo de
avaliagfio demonstrando em que fase estd o projeto, se os prazos foram cumpridos, se suas necessidades estfo sendo
atendidas e se algum problema esta dificultando sua execucfio.
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Dados obtidos junto aos Clientes da FINEP
Monitoramente do Volume e Progresso dos Projetos
28. Estagio de execucdo do projeto

29. Resultados esperados ja atingidos

Monitoramento dos Resultados do Marketing da FINEP

30. Como a empresa ficou conhecendo os programas da FINEP?

Monitoramento da Satisfacio dos Clientes

31. Namero de vezes que a empresa j& utilizou os servicos da FINEP

32, Familiaridade das empresas com as condi¢des necessarias para aprovar um projeto
33. Satisfagfio das empresas com o processo de aprovagfo do financiamento

34, Satisfacfo das empresas com o processo de liberagfo de recursos (desembolsos)

35. Satisfag@o das empresas em termos de: a) assessoria t€cnica € normativa; e b) “vigildncia do

cumprimento dos contratos™"® por parte da FINEP
36. Sugestdes das empresas para melhorar o atendimento da FINEP ao cliente

37. Numero de vezes que a empresa indicou a FINEP para outras empresas

Monitoramento das Condicdes de Operaciio

38. Diferencial de taxa de juros entre a FINEP ¢ os bancos comerciais

39. Diferenca do tempo de caréncia entre a FINEP ¢ os bancos comerciais

40. Diferenca do tempo de liberagdo de recursos entre a FINEP e os bancos comerciais

41. Que outro tipo de apoio publico, regulamentacdo ou exigéncia de clientes substitui ou

completa o financiamento da FINEP

A partir desses pardmetros, € possivel acompanhar um projeto ou a totalidade dos
projetos, o que permite um gerenciamento mais preciso da instituicdo. Também € possivel levar

em conta: a opinido dos “clientes” (empresas financiadas e nfio financiadas); a adequacgdo dos

"% parametro utilizado pelo Banco Mundial (WORLD BANK, 1996).
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objetivos pretendidos pela financiadora aos instrumentos por ela utilizados e a visdo que as

empresas financiadas possuem da FINEP.
IV. 4.2 - QUESTOES TECNICAS

A) Hiato Temporal:

Para os projetos apoiados pela FINEP que apresentam resultados e impactos imediatos,
podem-se coletar informagdes no inicio, durante e apds o seu término. Entretanto, muitos
impactos que resultam dos projetos podem demorar vérios anos para se manifestarem. Para

avalia-los, a financiadora podera lancar méo de duas alternativas:

e Estimativas de resultados futuros baseados em informacdes fornecidas pelas empresas ou por

avaliadores externos; e

e Acompanhamento de varidveis selecionadas das empresas apoiadas em um periodo

determinado apos a finalizacio do projeto.

B) Fontes de Informacoes e Executores da Avaliacio:

O Sistema de Avaliacio da FINEP podera utilizar trés fontes de informagdes: as
empresas, a propria agéncia e os avaliadores externos. Pudemos verificar, na literatura sobre o

assunto, gue cada fonte de informagio apresenta vantagens e desvantagens.

As empresas tendem a exagerar as estimativas e a avaliacdo dos resultados dos projetos.
Esse problema podera ser contrabalancado pelo uso de avaliadores externos e estudos de casos

que geram dados e conclusdes detalhados, profundos e precisos.

Esses recursos podem representar um custo elevado. Além disso, a FINEP precisara
construir uma rede confidvel e flexivel de avaliadores capaz de tratar com um amplo leque de
tecnologias e tipos de impactos. Em alguns casos, a financiadora poderia deparar-se com o
problema de que alguns avaliadores poderiam ter mais simpatias por uma empresa ou tecnologia
do que por outra. Assim, as avaliagGes tendenciosas e a possibilidade de espionagem empresarial

devem ser pesadas com cautela quando a financiadora for fazer uso desse tipo de recurso.

O importante é qgue o Sistema de Avalia¢fio esteja vinculado ao processo de aprendizagem
e plangjamento. Para isso, a terceira fonte de informagdes, os técnicos da FINEP que avaliam a
solicitacdo de recursos e a conclusfio dos projetos, é de especial importdncia. Apesar de existir

um risco de ocorrerem analises viesadas a favor de uma ou outra empresa ou tecnologia, ou
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mesmo a favor da propria FINEP, provavelmente tais distor¢des siio menores do que aquelas

apresentadas pelo ponto de vista das firmas.

E evidente que ndo ha fonte de informagdo livre de tendéncias. Por isso, o ideal é que o
Sistema de Avaliagdo reflita mais de um ponto de vista. Segundo Pierre Ohayon, especialista em
avaliagée% o corpo técnico da FINEP n#o pode ser a tnica “voz” na avaliagiio, nem a Gnica fonte

de dados € nem o tinico agente avaliador (OHAYON, 1999).

Cada fonte de informagdes tem seu papel e seu grau de confiabilidade. A seriedade na
elaboragdo das informagbes e sua utilidade dependem da fase da avaliacdo e do tipo de

informagdo que se quer colher.

As informagdes provenientes dos técnicos da FINEP sd0 mais confidveis nos estagio
iniciais da coleta de dados e no monitoramento. Os avaliadores externos t€m um papel mais
acentuado no aprofundamento das informacOes e as empresas sdo mais independentes para
avaliar a financiadora. Desse modo, serd necessario que a FINEP possua um quadro técnico
~especializado e dedicado ao Sistema de Avaliagdo ao mesmo tempo que crie redes de apoio de

especialistas.

C) Instrumentos para Coleta de Dados:
Os instrumentos para coletar informagdes que podem ser usados pela FINEP sao:

* Entrevistas. As entrevistas pedem solicitar dados e documentos relacionados aos planos do
projeto, plano financeiro e plano de negdcio. A primeira coleta de dados pode ser feita na
aprovagio do projeto, momento em que a firma solicitante estd mais inclinada a fornecer
dados. As coletas posteriores podem ser feitas por telefone, como ocorre nos Estados Unidos
e Canadd (AKERS e SHAPIRA, 1997, CANADA: 1990 ¢ DUGGER, USA/GAO, 1991b; SWEENEY e

SORENSON, 1994), ou por e-mail.

¢ Questiondrio. O questiondrio deve ser o mais breve e claro possivel para facilitar a elaboracéo
das respostas. Questdes numerosas, vagas, sem seqiiéncia ldgica, com formatacdo e
linguagem inadequadas e complexas e 0 envio do questionario por correio ou e-mail pode

reduzir a confiabilidade dos dados ¢ a taxa de retorno das respostas (USA/GAO, 1991b).

Pode-se também utilizar a tatica da pesquisa “Research and Development in Canadian
Industry”, que usa dois tipos de questionarios. Um menor e outro mais completo (GAULT 1998:

82) ou a combinacdo de varios métodos para objetivos especificos (USA/GAO, 1991b: 13-19).
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orkshops”’ para Monitoramento de projetos aprovados por meio de editais ¢ que ndo

apresentam problemas de interesses e segredos empresariais.

Esse tipo de método ja € utilizado pela FINEP. Também parece ser um otimo recurso para

ampliar o didlogo com os agentes envolvidos com as questdes social e tecnoldgica e para detectar

falhas nos programas e nas agdes da financiadora.

A participacfio de pessoas de fora da FINEP (representantes de empresas, da comunidade

cientifica e de orgéos publicos; assessores de governo, especialistas, consultores e pesquisadores)

permite uma maior transparéncia e divulgacio sobre o que estd ocorrendo com os projetos.

Também ¢ uma forma de melhorar a troca de experiéncia e de informacbes entre agentes

interessados em um mesmo tema.

a)

b)

d)

IV. 4. 3 - CONDICOES FAVORAVEIS 3 AVALIACAO

Podemos imaginar que o sucesso e a eficiéncia do processe de avaliacdo de uma
institui¢do do porte ¢ da complexidade da FINEP e que incorpore um carater hibride de banco
de desenvolvimento e agéncia de fomento dependem de algumas condicdes favoraveis.

Podemos imaginar as seguintes condigfes favoraveis:

A FINEP poderia montar, novamente, um Grupo de Técnicos encarregado das fungdes
de avaliacdo. Porém, dada a volatilidade da estrutura organizacional da financiadora, seria
aconselhdvel que as tarefas do Sistema de Avaliagio ndo ficassemn subordinadas a um
departamento. Sera preciso assegurar que, caso haja mudanc¢as no organograma, as fungGes

pertinentes 4 avaliacfo sejam preservadas.

Os funcionarios da FINEP necessitariam assimilar: 1) a missio da instituicdo; 2) o
planejamento, a administrag8o estratégica e uma visdo comum do que € preciso ser feito; e 3)

a importancia do papel da avaliagio e do processo de aprendizado que a ela ¢ inerente.

O sistema de coleta, analise e divulgacfio de informacGes sobre o desempenho da
institui¢@io ndo pode ser dispendioso. Esse sistema precisa gerar informages tteis, confiaveis
e em tempo oportuno. Também precisa ser dindmico a ponto de se adaptar a futuros sistemas

de informacdes que venham a ser incorporados pela gestio publica.

E um requisito que os avaliadores sejam competentes, integros e responsaveis (SCE,
1999 e USA/GAO, 1991a). Por isso, a FINEP necessitaria manter ativa uma rede de

colaboradores especialistas em avaliagfo. Esses avaliadores independentes teriam a fungfio de
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h)

garantir a transparéncia, a imparcialidade, a credibilidade e a atualizagdio constante dos

critérios, métodos e resultados das avaliacGes.

A FINEP poderia desenvolver um sistema de gestdo de projetos que viabilizasse a
coleta, a andlise, a divulgacéo e o uso de informacdes sobre desempenho. Sem a divulgacio e
o uso efetivo dos resultados das avaliagGes, estas perderiam o sentido e cairiam no descrédito.
Somente a institucionalizacdio de um Sistema avaliacdo poderd transforma-la em um

instrumento de aprendizado, gestio e prestac8o de contas.

O Sistema de Avaliago poderd auxiliar o gerenciamento de praticas articuladas
voltadas para a transformagfio constante das atividades da financiadora através da inovagio,

do aperfeicoamento das atividades e do replanejamento.

A FINEP sentirA a necessidade de estabelecer um processo de conscientizacfo,
treinamento, estimulo e criacdo de espirito de equipe para gestores e funciondrios. O Sistema
de Avaliacdo requer um processo de aprendizado democratico, participativo e no
centralizador. A capacita¢io do quadro de gestores e funcionarios da FINEP ¢ fundamental
para que ela se desenvolva. Essa conscientizacdo podera se estender as firmas apoiadas que
também precisam ser informadas, como ocorre em West Virginia (Estados Unidos), que os

resultados das avaliagdes podem melhorar a atuagiio e a assisténcia da financiadora''®,

Sera necessario que as areas de planejamento e de avaliacio evitem o estabelecimento
de metas ambiguas. Também serd preciso um esfor¢o orientado para padronizar conceitos,
desenvolver habilidades e melhorar a qualidade da avahacdo (USA/GAOQ, 1991a e 1994 e

McDONALD e TEATHER, 1998: 16).

Podera haver um 6rgédo, como existe no Canadd (McDONALD e TEATHER, 1997: 07), que
coordene, apoie e oriente os Sistemas de Avaliacfo das varias agéncias de fomento do
governo. Tal agéncia também poderd homogeneizar metodologias e publicar resultados das
avaliacbes das varias agéncias o que permitiria a pratica de analises comparativas e

Benchmarking.

"¢ Ver, por exemplo, ANSELIN, 1997 ¢ WEBER, 1997.
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IV.5 - CONCLUSAO

Apesar de a FINEP ter executado agbes interessantes de avaliacfio, ela ndo chegou a
implantar um Sistema de Avaliacdo bem estruturado. Além disso, diminuiu bastante suas
atividades de avaliacio no final dos anos 1990. Assim, a financiadora provaveimente terd que se
voltar, brevemente, para uma nova etapa de desenvolvimento de capacitagdo no tema da
avaliagdo. A FINEP nfo precisarda “comecar do zero”, ja que ela acumulou conhecimento na
segunda metade da década passada, mas necessitara desenvolver um Sistema de Avaliagdo sob
novas bases. Um sistema que privilegie o planejamento, o aprendizado institucional e a prestagio

de contas.

Acreditamos que esta tese possa apontar algumas diretrizes que a FINEP podera adotar
para a montagem de um Sistema de Avaliacdo e Monitoramento mais adequado ao seu contexto.
Para chegarmos a esse resultado verificamos ndo apenas um entendimento sobre o papel da
avaliacio na agéncia pdblica de fomento. Exploramos etapas, componentes e condicSes que

imaginamos favoraveis a implantacio do Sistema de Avaliagio e de Monitoramento.

No nosso ponto de vista, devera ocorrer um profundo debate, no interior da FINEP, a
respeito do papel da avaliagio de resultados. A institui¢do sentiréd a necessidade de iniciar um
processo de resgate de experiéncias, remontagem de equipes, construcdo de idéias, capacitagdes e

aches voltado para a retomada das avaliagdes de resultado.

Imaginamos que as avaliagdes pontuais e tempordrias sdo importantes para o aprendizado
e para a prestacdo de contas da agéncia, mas ndo sfo suficientes. Deverd haver um Sisterna de
Avaliagdo permanente e que seja capaz de se desenvolver junto com a financiadora. Esse sistema
devera coletar e divulgar, rotineiramente, dados sobre: 0 posicionamento da instituigdo, a eficacia

de seus instrumentos de operagéo e o resultado de suas a¢des.

Um sistema com semelhante natureza poderd ser um compromisso ou uma deliberacéo
legal. Longe de ser mais uma instincia burocratica, o Sistema de Avaliacdo pode ser capaz de
gerar informacdes que sejam efetivamente utilizadas. Para que isso se torne possivel, tanto a
Diretoria quanto os técnicos da financiadora precisarfo acreditar no sistema, 0 que implica que a

propria agéncia precisara estar profundamente envolvida com a sua elaboragdo e implantacéo.

Para melhor gerenciar a agéncia, a Diretoria e os técnicos da FINEP necessitardo de
informacdes sobre os resultados de seus esforgos. A sociedade, tem o direito de ter acesso a uma
prestacdo de contas daqueles que gerenciam seus impostos, e brevemente estarfio exigindo
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informagGes mais precisas sobre obtengdo de resultados. Desse modo, podemos notar que alguma

forma de avaliacdo de resultados a FINEP precisaré implantado com mais vigor a curto prazo.

Muitas de nossas suposi¢des € sugestdes sfo ages e 1déias ja testadas e rotineiramente
utilizadas por outras agéncias de fomento. Um bom entendimento do contexto institucional e a
elaboracdo de estratégias e taticas corretas baseadas na experiéncia podem orientar a geracio de

informacdes claras, tteis, compardvels e a um custo viavel.

Entretanto, de nada adianta um bom Sistema de Avaliacdo se ele nfo estiver ligado ao
processo de gestdo, planejamento, aprendizado e legitimacfo da instituicdio. Um planejamento
que esteja fundamentalmente preocupado com a eficiéncia dos instrumentos de operacdo da

agéncia e com o zelo pelo dinheiro publico.
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CONSIDERACOES FINAIS

Nesta tese, procuramos coletar, interpretar € propor recursos tedricos, metodologicos e
praticos capazes de auxiliar o gerenciamento, o acompanhamento e a verificaco de resultados
dos programas ou linhas de financiamento de agéncias de fomento, tomando o caso particular da
FINEP. O principio que norteou nossa tese foi a tentativa de encontrar formulas capazes de
contribuir com a evoluc#io das técnicas de avaliacio usadas pela financiadora. As experiéncias de
avaliacdo da FINEP ndo chegaram a se desenvolver a ponto de produzir mecanismos capazes de

gerar um volume de informacdes que pudessem ser utilizadas de forma satisfatoria e rotineira.

Verificamos que, nos paises desenvolvidos, a avaliacio da Politica de C&T tem procurado
apreciar os objetivos, instrumentos e impactos dessa politica para maximizar os resultados e
melhorar a gestdo dos recursos publicos. Na maioria das instituicbes brasileiras de fomento, tais

iniciativas sdo apenas embriondrias.

. Porém, o atual contexto politico e econdmico tende a exigir ndo somente avaliagOes
esporadicas, mas um verdadeiro Sistema de Avaliagdo. Para construi-lo, a FINEP terd que
trabalhar muito para buscar subsidios tedricos ¢ conceituais sobre o tema e aprender com 08
métodos usados por outras agéncias de fomento. A avaliagdo é, a0 mesmo tempo, “instrumento”
e parte de um longo processo de aprendizagem da elaboragfio, execugio e gestdo de politicas

plblicas.

Como contribuicdo para esse processo de aprendizado nossa tese iniciou um estudo sobre
pontos importantes de um possivel Sistema de Avaliacio adaptado & FINEP. Chegamos a
conclusdo que, para ser bem-sucedida, a avaliagdo n@o pode ser esporadica € nem desvinculada
do processo de planejamento. E necessério que ela seja incorporada ao cotidiano da institui¢do e
que seus resultados sejam efetivamente utilizados pelos gestores, parceiros e usuarios dos
servicos da FINEP. Para isso, a avaliaciio precisa ser planejada e construida como um corpo
organico, articulado ao aprendizado institucional e orentado pelo Entendimento do que

exatamente se quer avaliar e pela Estratégia e Téaticas que serdo empregadas.

Seus instrumentos de medicdo e investigagdo precisam ser calibrados pela objetividade e
pela clareza a respeito dos dados que serfio buscados e para qué eles serfio utilizados. A
construcio do Sistema de Avaliagdo pode ser guiada pelo Entendimento do contexto no qual
opera a institui¢o € quem apoiard, executard ¢ utilizard os seus resultados. Propusemos que o

Sistema de Avaliacdo, no contexto de uma agéncia de fomento a tecnologia como a FINEP, pode
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ser focado para produzir resultados que auxiliem a prestacio de contas. o gerenciamento e o
aprendizado da FINEP como “learning organization”.

A Estratégia do Sistema de Avaliagio pode ser de buscar evidéncias sobre os impactos
sociais e econdmicos gerados pelo apoio da agéncia no nivel microecondmico. Propusemos um
conjunto de critérios “Sustentabilidade = e  Economicidade”, “Flexibilidade
Adaptabilidade\Elasticidade (Eficacia, Indugfio e Deslocamento)” e “Funcionalidade Especifica
(eficiéneia)” que julgamos capazes de auxiliar andlises e julgamentos sobre prestacdo de contas,

gerenciamento e aprendizado institucional.

Para operacionalizar {Tatica) essas anélises e julgamentos propomos alguns pardmetros
que podem gerar indicadores quantitativos e qualitativos. Desse modo, nossa tese ndo teve a
tarefa apenas de listar e agrupar possiveis pardmetros apropriados ao contexto da FINEP. Nos
esforcamos por sugerir diretrizes, objetivos e etapas necessarios ao processo de avaliacio.
Definimos conceitos e sugerimos critérios de julgamento, metodologias de coleta de dados ¢
pardmetros baseados - em -fundamentos ‘tedricos -a respeito do papel do fomento pubhco no

desenvolvimento tecnoldgico.

Desse modo, baseados em uma pesquisa bibliografica e refletindo sobre as formas de
atuacgfo, estrutura de poder e posicionamento da institui¢do, pudemos propor um embasamento
tedrico e sugestdes praticas capazes de auxillar a montagem de um verdadeiro Sistema de
Avaliagio. Um sistema que incorpora tanto uma vertente “gerencial” quanto uma “social” e que ¢

capaz de ser aplicado em trés niveis de abrangéncia “estratégico”, “gerencial”, e “politico”.

Sabemos que ¢ dificil montar tal sistema. A avaliagio dos impactos do fomento publico &
inovacdo tecnologica é um campo de pesquisa ainda muito recente. Existern dificuldades para
obter informagdes e estimativas reais sobre impactos e sobre o papel de fatores externos aos
projetos. Existem, também, limites orgamentdrios e problemas para estabelecer metodologias

precisas de avaliagdo.

Por isso, qualquer esforgo que a FINEP venha a desenvolver para avaliar suas agdes deve,
ao contrario do que vem ocorrendo, ter continuidade. Esse esfor¢o ndo pode ser interrompido ou

negligenciado pelas proximas diretorias da instituico.

A avaliagfio deve se fortalecer e se vincular a uma nova perspectiva a respeito do uso do
dinheiro publico. Os resultados das avaliagGes podem auxiliar a hierarquizacio de medidas, o
desenho e a execugdo de politicas tecnolégicas. Essa preocupacio mais geral sobre os
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instrumentos de politica tecnoldgica € importante dadas as condigdes de operacdo dos

instrumentos dessa politica no Sisterna Nacional de Inovacgo.

No caso da FINEP, por exemplo, ¢ preciso que seu Sistema de Avaliacdo revele
informacdes sobre a capacidade de a agéncia gerar resultados num ambiente desfavordvel. Um
ambiente onde os principais atores, as empresas nacionais, estdo enfraquecidos como agentes
ativos do processo de inovacdo e no qual as redes de apoio (infra-estrutura de apoio e oferta de

capitais) sdo insuficientes.

Para obter respostas para essas indagacdes, seria Util que a FINEP e o Executivo federal
procurassem criar uma rede de especialistas em avaliagfo. Além disso, € preciso que, no Brasil,
seja estimulado o surgimento de capacitacfes e conhecimentos no tema da avaliagdo. Quanto a

esse itimo ponto, esperamos que essa tese tenha contribuido com algumas sugestdes.

~ Sabemos que os métodos de avaliagfio disponiveis descrevem apenas parcialmente os
impactos gerados pelo apoio publico a inovagdo. Mesmo assim, € razodvel imaginar que, do
‘mesmo modo como ocorre nos paises desenvolvidos, a sociedade brasileira, brevemente,
comegard a exigir novas formas de justificagdo do gasto pablico. Com a evolugdo do tema e da
pratica de avaliagfo, talvez, no futuro, possa ser possivel estabelecer comparacdes de

performance entre 0$ programas publicos.

Tal atencdo, pode ser reforcada pelo aumento das oportunidades de inversdes em P&D e
pelas crescentes exigéncias sobre o orgamento publico. Fatores que exigirfo a tomada de decisdes
baseadas em um melhor entendimento dos beneficios do gasto ptiblico em C&T no que se refere,
ndo somente ao componente tecnoldgico e empresarial (Jucro, competitividade e oportunidades),

mas também ao bem-estar social.

Em resumo, para se chegar a critérios mais precisos de alocagfio de recursos publicos
entre programas € agéncias, serd preciso desenvolver novas ferramentas gerenciais que exigirdo

capacitacdo na area de avaliagio de performance.



ANEXOS:
TABELAS, QUADROS e ORGANOGRAMA
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TABELA 01

MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
EXECUGAO FINANCEIRA ANUAL POR FONTE E APLICAGAQ DE RECURSOS - 1087/97

TABELA 01 xis

A} EXECUCAO FINANCEIRA ANUAL POR FONTE DE RECURSOS - 1987/97

Em R$ 1.000,00 médios de 1997 {1e 2)

FONTES 1987 1988 1 1989 I 1990 ] 1901 1552 1993 | 1994 1 1995 1696 1997 | MEDIASTOT | %

1- TESOURO - DOTAGAO 20478} 18,000 33.000]  17.273]  31.382] 31479] 55497] 540581  24.397] 580981  07.730 A0.458] 14,79
2- TESOURD - DESTAQUES 9.2671 _ 2.505 209 0 ] [0 0f | 0 0] 6.708 T669] 0,62
3 CMPRESTIMOS / FINANCIAMENTOS | 203516]  86.174] 13399 OF T B2081  43.253] B4.0D0] 120.008] 127.0a6] 87.703] 241211 To.483] 33,80
31- INTERNAS 186.342] B4 645] 13.160 0] B.008] 23.300] 30.049] 90.910] 126.836] 35.040] 184020 71.233] 26,08
3J-EXTERNAS (3) 171741 3529 ] ] 6] 19.864] 546411 29.098 200]  51.763]  57.191 ] A
T-OUTRAS T60.339]  160.216] 150.868] 137.858] 68.255] 79.374] 129.080F 106.514] 136.058] 168.020] 210.149 738.976]  50.70
71- DIRETA / ARRECADADA 73.006] 62.160] 40574] 41411] 22.164] 23.37] 63.260]  6.286]  9.458 O] 194.058 49.536] 18,11
4.2- RETORNOS DE FINANCIAMENTOS]  06.043] 102.151] 103.095] 0B.447] 45227] 40.376] 650111 80.704] 103.016| 163.887 ) BTB51] 2080
43 DIVERSAS (4) 0] 4.89 i 864] 15762 0l 19524 24484]  5.133] 16090 B675] 3,17
TOTAL 302.600] 278.795]  200.386] 155.130] 107.865] 154.106] 269.667] 281.480| 2808.3911 315.758] 555.798] 373.616] 100,00

8) EXECUQ[\G FINANCEIRA ANUAL POR APLiCAGAO DE RECURSOS - 1987-1997 Em R$ 1.000,00 médios de 1997 (1 2)

DISPENDIOS 1587 1688 1569 1590 7581 1993 1563 1594 1595 1656 1597 | WEDIABTRT | %

5- PEGSAL £ ENCARGOS S0.806] 33.887] ar0i4] 51838 357211 021011  30.182]  34.807]  33.533] 30.038] 44454 35.307] 12,80
[6-CUTROS CUSTEIOS DE CAPTIAL 798.058] 170.876] B83.340] 43.026] 18.098] 115.023] 205.508| 241.181] 234.003] 262.106] 475.863] 795.846] 71,50
[7-BOLSAS i} i i G i il ol i i) i 7] o] 0,00
- SERVICO DADVIDA 70.746]  71.039]  70832] 602661 563.746] 13.082] 24.957] 5402 20.855]  20.715] 45481 ABA6a] 1552

TOTAL 400.600] 278.795] 200.186] 155.130] 107.865] 154.106] 269.667]. 281.450] 288.351] 315.758] 555.798 273.616] 100,00

FONTES: BRASIL MCT, 199Ga, 2000; FINEP, 19%4c e 1995d

notas:

{1) Valores de 1987 a 1996 consideradas converlidos a partir da base de 1996, para Reais médios de 1997 pela variagde IGP/DI médio

entre esses dois ancs,

{2} Valores de 1997 em Reais médios de 1997, corrigidos pelo K3P/B a parlir da execugdo financeira mensal,

(3} A partir de 1993 excliu convénios com cutras unidades do MCT,

(4) Em 1991, os recursos externgs foram incluidos em Tesoure-Dotaclo, em 1892 houve refificagdo dos valores
apresentados no s Relatdrios 1980 a 1992:

- Né@o estdo incluidos recursos referentes a "amortizagtes de emprésiimos externos”

- Inclui, a partir de 19986, recursos referentes ao Programa de Centros de Exceléncia - PRONEX,
Programa Piloto de Florestas Tropicais - PPGY e Programas soby administrag@o da SETEC/MCT.
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TABELA 01.x18

FONTES DE RECURSOS FINEP 1987/97
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“\\ e IRETA /
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) e RETORNG de
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TABELA 01.xs

APLICAGAO DE RECURSOS FINEP 1987/97
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TABELA 02

TABELA 02.xls

MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
NGMEROS E VALORES DE PROJETOS FINANCIADOS POR NATUREZA - 1891/57

A} NUMERO DE PROJETOS FINANCIADOS POR NATUREZA - 1981/97

1991

1582

1993

1594

|

] QBJIETO DE FINANCIAMENTO
Estudo para o Planejamenio (1)

2

2

Pré-invastimento

Infra-estrishera de Centrog de PAD

2

Transferéncia de Tecnologia

Pesqguisa Basica {2)

Pesquisa Aplicada {2)

Desenvolvimento Tecnoldgico Experimental

Blo

o

I Y
= =] e B e e

-~

Comercializagdo Pioheira

Congrole de {ualidade

Servigos Clentificos e Tecnolégicos

Informagao e Documentacdo Técnica e Cientifica

Modermizagao (atualiza¢io de Processo Produdivo}

Gesido Institucional/Emprosarial

Regularizacso de Fluxas Financeiros

[Eventos

Capacitacio de Recursos Humanos (3)

15

47

8

62

Planos de Negdcios

A Classificar

Projetos @ Mentagem Industriais
Prospeccie Comercial

Compra de Equipamentos

Bl of - el Bl5] o] o vof ] 0] B 0o o B B o] &

gON—\Ngth’IGO

2

4

2

0

[

15

2Bl

14

TOTAL

51

122

-t

134

211

133

notas:

(1) até 1993 é denominado de Estudos e Planejamentos Reglonais
{2) até 1954 os dados agregam pesquisa basica e aplicada
{3) ata 1994 se refers & Capacitacio Administrativa e Financeira

B) VALORES CONTRATADOS POR NATUREZA DE PROJETO - 1981/94

FONTES: BRASIL.MCT, 19968, 2000; FINED, 1954¢, 19950 & 20008

Vaicres em US$ (mif) - Média mensal

OBJET 0 DE FINANCIAMENTO 199_1 1593“ 1993 1994 MEDEA % }
Estudo o Plansjamento (1) 163,00 998 60 0,00 0,00 290,28 0.23}
Pré-investinanty
Elnfra-estmmra da Cantros de PED 175,00/ 4.156,00 2.271,00 0.00 1.6580,50 1,31
Transferéncia de Tecnologia
Pesquisa Basica (2)
Pasguisa Aplicats {2) .00 4.793.00 5.716,00 10.715.08 5.306,00 4,21
Desanvolvimente Tecnoltgico Experimentat 1108300 43.985.00 75.711.00]  $09.32500 6£.276,00 47.81
Comercisfizacio Pioneira
Controie de Qualidade 0,00 2.550,00 2.455.00 3.242,00 2.064,28 1,64/
iServicos Cientiicos & Tecnoibaicos
Informacso e Documentacio Tacnica e Cientifica
Modemizaclio (zhualizacio de Processo Produtive)
Gestéo Instilucional/Empresarial
Regularizacdo de Fluxos Financeiros
de Recursos Humanos (3} 126,00 37.025.00 31.703.06 38.808.00 26,915,580 21,35
Planos de Negocios
A Classificar
Projatos ¢ Monfagam Industrials 1.674.00 3.538,00 11.700,0C 5.354.00 5.566.50 442
Prospeceso Comarcial 251.00 3.00 $86,00 0,00 09,25 0,08
Compra de Equipamentos 1.539,0_0 30.881.00 44.890,0C 18.223.00 %.Emm 18,95
FTOTAL - 15.061,00; 127.536,00 175.632,00| 185.567,00F 126.074,00 1,00!
fontes: BRASIH.MCT, 1996a. 2000; FINEP, 1994¢, 19954 e 20002

netas:

{1} ax¢ 1993 & denominado de Estudos ¢ Planejamentos Regicnais
{2) até 1994 o3 dados agregam pesquisa basica e aplicada
{3} até 1994 se refore 3 Capacitagdo Adminisirativa e Financeira
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TABELA 03.4s

TABELA 3
MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
SINTESE DO ORGCAMENTO 2000 - FNDCT

(Valores em 1,00 R$)

RECURSOS POR FONTE RS
Recursos Ordinarios 41.385.480,00
Recursos Ordinarios {Contrapartida BID - 880) 1.200.000,00
Cota Parte de Compensacgfes Financeiras {Petrélec) 148.897.500,00
Operacdes de Crédito Externas em Moeda (Bid 880 e Meiereologia) 4.000.000,00
Operacoes de Crédito Externas em Bens e/ou Servigos (Eximbank) 7.000.000,00
Recursos Financeiros Direfamente Arrecadados 370.000,00
TOTAL GERAL 202.852.980,00
USO POR SUBFUNGAO
Desenvolvimento Cientifico 10.640.686,00
Desenvolvimento Tecnologico e Engenharia 191.585.674,00
Difuséo do Conhecimento Cientifico e Tecnologico §26.620,00
TOTAL GERAL 202.852.980,00
USC POR PROGRAMA
Pesquisa e Desenvolvimento em Sadide 638.020,00
Expansdo e Consolidagéo do Conhecimento Cientifico e Tecnolbgico 18.920.810,00
Climatologia, Metereologia e Hidrologia 6.800.000,00
inovac8o para a Competitividade 7.225.060,00
Programa Nacional de Atividades Espaciais - PNAE 642.010,00
Sociedade da Informacgao - Intemet 4,128.520,00
Biotecnologia e Recursos Geneticos - Genoma 3.937.581,00
Ciéncia e Tecnologia para Agronegocio 320.906,00
Sisternas Locais de Inovacéo 6.250.423,00
Mudancas Climaticas 321.005,00
Ciéncia e Tecnologia para o Setor Aeronautico 321.005,00
Fomento ac Desenvolv. Tecnolégico no Setor Peirdleo 148.897.500,00
Aguas do Brasil 321.005,00
Turisma Verde 492.695,00
Qualidade Ambiental 635.440,00
TOTAL GERAL 202.852.980,00

Fonte: FINEP, 2000b (Relatdrio de Gestao 2000, p. 27)
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TABELA 04A

TABELAS 04A e 04B

MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
VALORES E PARTICIPAGAO DOS FINANCIAMENTOS SEM RETORNO E COM RETORNO 1994/98

A) VALORES {Em RS 1000,00 de 1985)
1884 1995 1986 1997 1998 MEDIA
ADGT 90.035,00] _ 45.784.80]  G5B.038.80]  3045040]  30.432.10]  41.108,00
[FaB 320,10 350,10
FINEBTEC 233.50 202,60 71,40 26,80 133,65
ASE 3.870,10] _ 4.886,40] _ 5.228.50] _ 4.516,70 4.37043
IPROTAP 469,40 331,30 475,60 259,10 383,65
[HABITARE 54,60 10,00 38,00 34,20
PATME 2.500,00]  3.600,00 1.800,00 Z.666 67
REENGE 734,60 652,80 693,70
RECOPEENDCT - 7.904.40]  7.715.80 7554, 10
SUB-TOTAL (semn retorno) 3093390  50A12,70] _ 66.849,10  57.554,90]  44.859,80]  50.122,00
ADTEN Ba.053,40]  134.661.20] 123.374.80] 242.472.10]  198.671,30]  156.648,56
[AGQ 7604,60]  21.071,10]  20.112,80]  79.888,70]  63.071,80F  3£.340,80
AUSC 4.931,40 4.550,90 063860 11.257.90] 17,364,008 10.404.44
AMPEG 4.104,60 5.066,70]  11.431,60] 2245460  10.989,38
ENGETEC T1857,60] _ 25.800.80]  33.114.50]  41.610,80]  11.312,10]  24.695.24
FETEC 59,00 288,00 729,50 362,17
| OPERACGOES INDIRETAS 32.003,70] _ 20.647,00]  30.340,80]  27.663.77
PROEDUC 2.023,90] _ 7.877,10]  7.070,60] 669053
|FINEPTEC 902,80] _ 1.908.50 514808 875,60
APN 3.500,00]  4.500,00 4.000,00
BATME 544,30 1.262,70 913,50
[PROM-INST 30,00 52,50 41.25
SERVNET 150,00 510,30 34 50 731,60
EINEP VERDE — — 615,00 8.739,40 4.677.20|
“SUB-TOTAL (com retorno) | 108.881,20| 196.570,40] _227.340,70] 421.387,40] 365.002,00] 263.836,52
TOTAL 139.815,10] 246.983,10, 294.188,80] 478.942,30, 409.862,30] 313.056,52
FONTES: BRASILMCT, 1996a, 2000; FINEP, 1994c e 19954
TABELA 04B
B) PARTICIPACAQ (Em %)
1554 1895 1996 1997 7908 MEDIA
ADCT 22.12 18.54 20,03 5o 7 42 18.57
IFaP 0.00 0,00 0,00 0,00 B.08] 0,02
EINEPTEC 0,00 0,09 0,07 0.01 0.04 0,04
ASE 3,00 1,57 1,65 1.09 0,86 1.03
PROTAP .00 5.19 0,41 0.0 0,06] 9,08}
HABITARE 0,00 0.02 0,00 0,00 0,01 0,01
[PATME 0,00 0,00 0,85 0.75 0.46 0.41
REENGE _ 0,00 0,00 0,00 9,15 0.16 0,06
RECOPE/FNDCT 0,00 0,00 0.00 167 7.88) 0.71]
SUB-TOTAL (sem relomo) 22,12 30,41 33,72 12,02 70,94 17.64
ADTEN 60,70 54,52 4104 50,63 4859 51,26
AGQ 5,44 .53 6,54 16,68 15,30 10,581
AUSC 3.03 3,87 3,28 2,35 424 3,35
AMPEG 8,00 1,66 2,03 538 5,48] 331
ENGETEC 8,32 10,45 1198 B.60 2,761 8,29
FETEG 5,00 0,03 0,00 0.06 9,181 0.05
OPERAGOES INDIRETAS 0,00 0,00 16,88 4.31 7.40] 4,52
PROEDUC 0.00 0.00 0,69 1.67 173 0,52
FINEPTEC 0,00 0,00 .31 0,25 0,13 0,14
JABN 0,00 0.00 0.00 0.73 1.10 0.57
BATME 0,39 0.52 0,00 0,00 0,00§ 0,18
PROM-INGT 0,00 0.07 0.02 0,00 ©.60] 0,01
SERVNET 0,00 0,00 .05 0,11 0,01 0,03
JFINEP VERDE .00 0.00 "0.00 0,93 213 0.45
I SUB-TOTAL (com retoria) 77,68 78,59 77,28 a7,88 89,06 82,36
TOTAL 100,00 100,00 100,00 700,00 100,00 100,00}
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TABELA 04A grafico

MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP

TABELA 04A e GRAFICOS

FINANCIAMENTOS SEM RETORNO E COM RETORNO 1994/98

(Em R$ 1000,00)

1994 1985 1996 1997 1998 MEDIA
ADCT 3083380 45784,80] 58.8388G| 39.450,40 30.432,10]  41.108,00
FAP 320,10 320,10
FINEPTEC 233,80 20260 71,40 26,80 133,65
ASE 3.870,10 4.866,40 5.228 80 3.516,70 4.370,43
PROTAP 469,40 331,30 475,60 258,10 383,85
PROEDUC
fHABITARE 54,60 10,00 38,00 34,20
[PATME 2.500,00 3.600,06 1.900,00 2.666,67
[REENGE 734,60 652,80 683,70
RECOPE/FNDCT 7.994,40 7.713,80 7.854,10
SUB-TOTAL (sem retorno) 30.933,90 50.412,70 66.849,10 57.554,80] 44.859,40 50.122,00
ADTEN 84.86340| 134.661,20] 123.374.80! 242472 10| 198.871,30] 150.848,56
AGQ 760460 21.071,10] 20.112,80 79.888,70| 63.071,80 38.349,8C
OPERACOES INDIRETAS 32.603.,70 20647001 30.34060] 27.663,77
ENGETEC 11.637.50] 25.800,90{ 33.114,90 41.610,80 11.312,10] 24.69524
AMPEG 4.104,680 5.866,70 1143160 2245460 10.989,38
AUSC 4.231.40 89.550,90 9.638,60 11.237,30 17.364,00 10.404 44
PROEDUC 2.023.90 7.977,16 7.070,60 5.690,53
FINEP VERDE 615,00 8.739.40 4.677,20
APN 3.500,00 4.500,00 4.000,00
PATME 544,30 1.282,70 913,60
FINEPTEC 502.80 1.209,56 514,50 875,60
FETEC 69,00 288,00 729,50 362,17
SERVNET 150,00 510,36 34,50 231,60
PROM-INST 30,00 52,50 41,25
SEM RETORNO 30.93390) 5041270/ 66.849,10 57.554,90  44.859,40 50.122,00
i COMRETORNO -1 108.881,20) 196.570,40] 227.340,70{ 421.387,40] 365.002,90] 263.836,52
TOTAL 139.815,10] 246.963,10] 294.189,80] 478.042,30] 409.862,30] 313.958,52

FONTES: BRASIL.MCT, 19963, 2000; FINEP, 1994c & 1995d
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TABELA 04C
MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP

NUMERO DE PROJETOS COM E SEM RETORNO 1994/00

TABEL 04C

NUMERO DE PROJETOS
ANOS | COM RETORNO | SEM RETORNO
1994 109 557 666
1995 203 651 854
1996 204 866} 1.070
1997 403 798} 1.201
1998 434 358 792
1999 109 300 409
2000 134 382 516

EONTE: FINEP, 1999 e 2000b

NUMERO DE PROJETOS COM E SEM
RETORNO 1994/00

1.200 -

1.000
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400

200

1994 1985
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| COMRETORNO

SEM RETORNO ~+—TOTAL |
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TABELA 05

TABELA 05.xis

MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
SERVIDORES POR NIVEL DE ESCOLARIDADE - 1993/97

A) NUMERO DE SERVIDORES POR NiVEL DE ESCOLARIDADE - 1993/97

CATEGORIA 1893 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | MEDIA %
NIVEL MEDIO 246 248 249 246 203 238] 40,22
NIVEL SUPERIOR 348 350 344 310 285 327| 55,23
SUB-TOTAL 594 598 593 556 488 566] 9545
cedidos 14 28 27 34 32 27] 4,55
TOTAL 608 626 620 590 520 593| 100,00

B) PARTICIPAGAO (%) DOS SERVIDORES POR NIVEL DE ESCOLARIDADE - 1983/97

CATEGORIA 1993 | 1984 | 1995 | 1996 | 1997
NIVEL MEDIO 40,46( 39.62] 40.16] 41,69 38,04
NIVEL SUPERIOR 57.24| 5581| 5548| 5254! 54,81
SUB-TOTAL 97,70| 95,53| 9565 94,241 9385
cedidos 2,301 447 435 5,76 6,15

TOTAL 100,00| 100,00{ 100,00{ 100,00} 100,00

FONTE: BRASIL - MCT, 1996a e 2000 e FINEP, 2000a

NIVEL DE ESCOLARIDADE DOS SERVIDORES -
FINEP 1993/97

[ NIVEL MEDIC ENIVEL SUPERIOR
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TABELA 06

TABELA 06.xls

MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
OPERAGOES CONTRATADAS POR REGIAQ - 1985/97

REGIAO 1985| 1986( 1987 1988 1989 1990 1991 1992! 1993 1994 1995 1996 1997|MEDIA 85/97 Y%
SUDESTE 98y 107, 200] 166 55 45 30 86f 113} 100 163| 131} 300 123} 71,58
SUL 27 33 37 31 8 6 8 23 21 19 40 36 57 27] 15,54
NORDESTE 24 15 34 19 0 0 1 5 3 7 13 17 30 13] 7,54
CENTRO-QESTE 11 6 7 6 1 0 0 2 3 3 4 12 9 5] 2,87
NORTE 2 3 8 1 0 1 0 1 1 1 1 1 5 2] 112
SUB-TOTAL 162| 164 286| 223 64 52 39 117 141 130, 221| 197 401 169{ 98,65
EXTERIOR 7 0 3 2 1 0 13 0 0 1 ¢ 1 21 1,36

TOTAL 169 | 164 | 289 | 225 | 65 52 52 | 117 | 141 | 131 | 221 | 198 | 403 171] 100,00
FONTE: BRASIL - MCT, 1996a e 2000 {dados de 1995 a 1997)

OPERAGOES CONTRATADAS POR REGIAO - FINEP 1985/97

140 -
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TABELA 07 xls

TABELA 07
MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
EXECUCAO DO ORCAMENTO E DESPESAS ADMINISTRATIVAS 1985/94
Em US$ Mil (média mensal)

ANOS ORCAMENTO DESPESAS COEFICIENTE
ADMINISTRATIVAS
1985 113.256,40 11.059,60 9,77
1986 199.534,10 11.543,80 5,79
1987 280.770,80 15.181,30 5,41
1988 233.118,90 16.025,70 6,87
1989 186.396,80 18.993,10 10,19
1990 155.794,30 28.116,50 18,05
1991 140.529,00 19.976,60 14,22
1992 172.813,40 20.342,00 11,77
1993 288.456,60 29.279,40 10,15
1994 296.304,30 36.687,10 12,38

FONTE: FINEP, 1995d

ORGAMENTO E DESPESAS ADMINISTRATIVAS - FINEP -
1985/94

300.000,00

250.000,00

200.000,00

& 150.000,00
o R

100.000,00 -

§0.000,00

0,00

1985 1986 1987 1988 1989 1980 1991 1992 1993 1994
|

B ORCAMENTO !
BDESPESAS ADMINISTRATIVAS |
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TABELA 08
MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
DESEMBOLSO OPERACIONAL POR FONTE DE RECURSOS 1985/94

TABELA 08.x1s

Em US$ 1,000,00 {média mensal)

ANOS FINEP FNDCT PADCT PME TOTAL
1985 24.833,70 29.880,40 3.164,40] 6.363,70] 64.242,20
1986 35.798,70 54.922,50 8.505,60] 4.244,80] 103.471,60
1987 98.156,50 63.863,60 5.320,70] 2.968,30] 170.309,10
1988 72.700,60 66.625,50 6.929,20] 1.455,20] 147.710,50
1989 15.353,30 60.120,20 6.480,80 16,101 81.970,40
1990 4.755,80 45.866,00 10.232,30 1,10} 60.855,20
1991 10.120,10 23.200,50 15.640,00 48.960,60
1992 71.050,40 23.289,50 5.667,10 100.007,00
1993 122.379,30 40.266,70 14.636,10 177.282,10
1994 163.502,30 48.199,50 8.569,90 220.271,70

FONTE: FINEP, 1995d

200.000,00

160.000,00

uUss

100.000,00 -

DESEMBOLSO OPERACIONAL POR FONTE DE
RECURSOS - FINEP - 1985/94

AN

/,

50.000,00
0,00 L R AN <t ‘ ‘

1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994

| —e—FINEP  ~#—FNDCT PADCT  ~—~PME  —#—TOTAL |
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TABELA 09

TABELA 09.xis

MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
NUMEROS E VALORES DE PROJETOS FINANGIADOS POR TIPO DE PRODUTO

E NATUREZA DE PROJETO - 1992/94

A} POR TiPO DE PRODUTO
992 1993 1994
NUMERO| VALOR [NUMERO| VALOR [NUMERO| VALOR
ADTEN 1131 116.843,00] 1231151.803,00 83| 93.981,00
ADCT/FNDCT 305] 39.918.00 335{ 42.003.00 450 86.717,00
AGQ 41 596200 13| 15.515,00 18] 61.838,00
[ENGETEC 23{ 21.015,00
AUSC 51 513100 5 8.314,00 4] 5.140,00
ADCT/PADCT 78{ 14.251.00 1261 13.856,00 471 4.582,00
PATME 2] 1.378,00
SETEC 2 419,00
PROTAP 1 333,60
FETEC 1 81,60
FINEPTEC - Com retorno 2 58,00
TOTAL 505] 182.105,00 602| 231.491,00 633} 275.342,00
FONTE: FINEP, 1995d
B) POR NATUREZA DE PROJETO
OBJETO DE FINANCIAMENTO 1991 1992 1993
O NOERGT VALOR  TROWMERGT VALGR TRUWERGT VALGR
Estudo para o Planejamento 2 998,00 1] 0,00 0 0,00
Cenfros de Pesquisa 3] 4.156,00 2{ 227100 0 0,00
{Pesquisa Basica e Aplicada 8] 4.793,00 2] 5.716,00 3] 10.715,00
[Desenvolvimento de Tecnologia 441 43.985,00 50{ 76.711,60 47]109.325,00
Controle de Qualidade 11 2.560,00 31 245500 3| 3.242.00
Capacitacdo Adm. e Financeira 471 37.025,00 52i 31.703,60 62| 38.808,0C
Projetos e Montagem Industriais 4| 3.538,00 B8f 11.700,00 5| 535400
Prospeccao Comercial 0 0,00 1 186,00] 5 0,00
Compra de Equipamentos 15] 30.881,00 25) 44.890,00 i4] 18.223,00]
TOTAL 122] 127.936,00 141] 175.632,00 134] 185,667,00

FONTE: FINEP, 1995d

100.060.00 -
80.000,00 4
60.006,00 -
40.000,00

24.000,00

Valores dos Principais Produto - 1994

0,00 -
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TABELA 10.xls

TABELA 10
MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP
PROJETOS FINANCIADOS POR UNIDADE DA FEDERAGCAO 1993/94

UNIDADE DA FEDERAGCAQO 1993 1994 | Total 1993/94 %
SAQ PAULO SP 194 195 389 34,33
RIO DE JANEIRO RJ 182 152 334 29,48
RIO GRANDE DO SUL RS 152 47 199 17.56
MINAS GERAIS MG 57 69 126 11,12
SANTA CATARINA sC 79 32 111 9,80
CEARA CE 46 20 66 5,83
PARANA PR 34 18 52 4,59
PERNAMBUCO PE 33 13 46 4,06
BAHIA BA 19 14 33 2,91
DISTRITO FEDERAL DF 7 25 32 2,82
AMAZONAS AM 18 7 25 2,21
ESPIRITO SANTO ES 15 7 22 1,94
PARA PA 5 9 15 1,32
MATO GROSSO MT 9 1 10 0,88
TOCANTINS TO 10 10 0,88
RIO GRANDE DO NORTE RN 6 3 9 0,79
ALAGOAS AL 5 2 8 0,71
SERGIPE SE 7 1 8 0,71
EXTERIOR 7 7 0,62
GOIAS GO 4 2 6 0,53
PIAUI P 5 1 6 0,53
PARAIBA () 4 4 0,35
MARANHAD MA 2 0 2 0,18
AMAPA AP 1 1 0,09
RORAIMA RO 1 1 0,09
ACRE AC 0 0 0 0,00
FERNANDO DE NORONHA | FN 0 0 0 0,00
MATO GROSSO DO SUL MS 0 0 0 0,00

TOTAL 703 430 1133} 100,00

FONTE: FINEP, 1994c, 1995d

PARTICIPAGCAO DOS ESTADOS NOS PROJETOS
FINANCIADOS DE 1993 A 1994

40,00

30.00 -

26,00

10,00

0,00
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TABELA 11.xls

TABELA 11

ATIVIDADES DE INOVACAO NO BRASIL E SEUS FINANCIADORES PUBLICOS - DECADA DE 1990

ATIVIDADES DE INOVAGAO

implantacdo de Laboratorio de Desenvolvimento

Capacitacédo e Treinamento de RH

FINEP | BNDES | BASA | BB CNPq |BNB{TO

Desenvolvimento de Produtos e Processos

Transferéncia de Tecnologia

Capacitacio em Gestdo Tecnoldgica

Utilizaggo de Servicos de Consultoria Técnica

Estudos Técnicos e de Viabilidade de Projetos

implantacio de Sistemas de Qualidade

Colocacio de Produtos Inovadores no Mercado

Participacio em Feiras como Expositor

[Exportacdo de Produtos e Servicos

Conservacéo do Meic Ambiente

TAL
6

Desenvolvimento de Banco de Dados

Desenvolvimento de Sofiware

Design

Educacao Basica para o Trabalhador

AguisicBio de Maguinas e Equipamentos

Capital de Girp

Importacéo de Maquinas e Equipamentos

Capitalizacdo de Empresas (participacio acionaria)

Utilizacdo de Especialistas Visitantes

{Estagios e Visitas Técnicas

Contratacdo Temporaria de RH Especializade

e forh b BR[O [0 =2 T [N PR G PO |G [ s [ [ O [ON [ OR O

TOTAL

FONTE: BRASIL.MCT, sem data, 1994b e 1896b

SIGLAS:

BASA: Banco da Amazdnia S.A
BB: Banco do Brasii S.A

BNB: Banco do Nordeste S.A

BNDES: Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
CNPq: Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico

FINEP: Financiadora de Estudos e Projetos
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TABELA 12.4ds

TABELA 12

RECURSOS FEDERAIS APLICADOS EM C&T 1990/99 Valores em R$ 1,000,000,00 de 1999 corrigidos pelo IGP-DIFGV (médias anuais}
Unidades ANOS

Qrcamentarias -

@ 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 MEDIA 9%_ ..........:{E..........,
CNPg 664,80 673,20 541,50 866,204 835,80 851,104 728,30 737,10 560,304 570,604 712,89 2427
Embrapa 680,30 640,50 466,60 487,70 422,90 502,80 618,90 562,404 512,504 478,10 538,42 18,33
Capes 236,50 268 40) 288,80 396,20 572,201 505,301 517,504 506,404 432,90 462 30 418,75 14,26
Administragao
Direta/MCT 302,704 361,604 358,30 408,30 176,704 371,804 377,90 305,40 305,604 254,10 322 34 10.97
FNDCT 95,90 123,30 69,00 413,70} 146,90] 77,50 74,804 74,60 61,80 81,10 122,87 418
Outras 1.422,100 1.163,00 735,60 770,90 925,30 771,204 628,80 685,80 581,204 537,10 822,10 27,99
TOTAL 3.412.801 3.230.0 2.460,80] 3.444.000 3.079.8 3.079,70F 2.947.30F 2871701 2.454,30] 2.393,30] 2.937,3?’! 100,00

Fonte: Balangos Geral da UniZo. Coordenacio de Estatistica e Indicadores do MCT
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QUADRO 01 — PRINCIPAIS PRODUTOS e PROGRAMAS - FINEP Década

de 1990
PRODUTOSE CLIENTES ] OBJETIVOS | TIPOS DE PROJETOS CONDIC()ES DE
PROGRAMAS FINANCIAMENTO
PRODUTOS
ADTEN Empresas P&D em P&D de novos processos ¢ Participacio: negociada
Brasileiras empresas produtos; comercializacio Com retorno: TILP' + (de 4 a
privadas e pioneira; infra-estrutura € 8% a.a.). Caréncia até 3 anos.
piiblicas implantagio de centros de Amortizacio até 7 anos. Limite
P&D e transferéneia de de 90% do valor do projeto.
tecnologia.

AGQ Gestio das Implantacdo de Com retorno: TILP + 5% a.a.

empresas procedimentos para Caréncia até 2 anos,
conformidade com as normas | Amortizacdo até 4 anos. Limite
da ISO Série 5000; de 90% do valor do projeto.
treinamento e
aperfeicoamento de RH;
desenvolvimento, aplicaco e
difusfio da Gestdo da
Qualidade Total e de novos
métodos de gestio e
atendimento aos clientes
AUSC Apoio aos Levantamento, estudos de Com retorno: TILP + 6% a.a.
SR usuarios de - | planejamento (gerais, Caréncia até 2 anos.
servigos de regionais e setoriais), de Amortizacio até 3 anos. Limite
consultorias e | viabilidade, de anteprojeto e | de 90% do valor do projeto.
engenharia engenharia basica e de
detalhamenio.

ENGETEC Regularizagio Com retorno: a) Curto Prazo,
de fluxo juros: pré-fixado pela FINEP.
financeiro em Caréncia: 4 meses.
curto e médio Amortizagio: parcela Gnica.
prazos B) Médio Prazo: TILP + 6%

a.a. Caréncia: 6 meses.
Amortizacio: 18 meses. Limite
de 90% do valor do projeto.

FETEC Apoio & Participagdo em feiras e Com retorno: TILP + 6% a. a.
patticipagd0 em | eventos tecnologicos no pais | Caréncia e Amortizagio: até 3
feiras ¢ eventos | € no exierior. meses. Limite de 90% do
tecneldgicos no projeto.
pais e no
exterior

FINEP-TEC Integragdo Pesquisa aplicada e Sem retorpo: para entidades
Universidade- | desenvolvimento visando pliblicas ou sem fins lucratives
empresa melhoria ou geracdo de novos | Com retorno: TILP + 3% a.a.

produtos, processos ¢
SETVICOS,

Caréncia: até 3 anos.
Amortizacdo: até 7 anos.
Limite de 90% do projeto.

! TILP= Taxa de juros de longo prazo, criada com o objetivo de evitar que o financiamento de longo prazo para
projetos de investimento fossem afetados pelas altas taxas de juros de curto prazo.
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QUADRO 01 - PRINCIPAIS PRODUTOS e PROGRAMAS - FINEP Década
de 1990 (continuacio)

entidades s/
fins lucrativo

profissionats, processos e
produtos, montagem de
laboratdrios, servigos
cientificos ¢ tecnologicos e
estudos técnico-econdmicos

PRODUTOSE CLIENTES | OBJETIVOS | TIPOS DE PROJETOS CONDIC@ES DE
PROGRAMAS i FINANCIAMENTO
PRODUTOS
FINEP VERDE Empresas Capacitagio em | Implantagio da gestio Com retorng: TILP + 4,5% a.a.
Brasileiras gestio ambiental incluindo: Caréncia: até 2 anos.
privadas e ambiental € a treinamento, consultoria, Amortizacio: até 4 anos.
publicas adocio das auditoria, certificacio, analise | Limete de 90% do valor do
normas ISO de ciclo-de-vida de produtos, | projeto.
14000 controle de qualidade,
absorgdo de tecnologias de
producio limpa.

PROEDUC Elevar o nivel | Ensino basico, médio, Sem retorno: para
educacional do | desenvolvimento, universidades e instituicGes
trabalhador treinamento e de sem fins lucrativos
para melhorar | trabalhadores. Avaliagdo do | Com retomo: TILP + 2.5% a.a.
sua ensino basico, Caréncia; até 3 anos.
empregabilidade | desenvolvimento de Amortizagdo: até 7 anos.
ea curricuios e materiais Limite de 90% do valor do
competitividade | didaticos. Pesquisas que projeto.
¢ modernizacdo | subsidiem politicas publicas
das empresas nas areas de emprego,

_ _ e AT educacio profissional. - - T .

AMPEG Micro e O mesmo que O mesmo que ADTEN, Com retorno: TILP + 3% a.a.

pequenas ADTEN, AGQ, i AGQ, AUSC,FETEC e Caréncia até 2 anos.
empresas AUSC, FETEC | FINEP-TEC Amortizacgdo até 3 anos. Limite
privadas ¢ FINEP-TEC de 90% do valor do proijeto.

PATME Apoio a Consulioria para Sem retorno. Limitado a 70%
servicos de racionalizagdo ou melhoria de | do valor do projeto.
consultoria produte, equipamento,

método e processo. Estudo de
viabilidade técnica e
econdnica de produto ou
processo. Capacitagio de RH
em consultoria tecnolégica.
Implantagdo ou melhoria de
sistema de garantia de
qualidade e de laboratdrio de
controle de qualidade.

FNDCT Universidades, | Infra-estrutura | Pesquisa basica ¢ aplicada, Sem retorno para entidades

centros de de P&D aperfeigoamento € publicas ou sern fins lucrativos
pesquisa e desenvolvimento de Com retomo (para empresas):

TILP +de 4 a 8% a.a
Caréncia: até 3 anos.
Amortizacdo: até 7 anos.
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QUADRO 01 — PRINCIPAIS PRODUTOS e PROGRAMAS - FINEP Década
de 1990 (continuacio)

PRODUTOS E CLIENTES | OBJETIVOS | TIPOS DE PROJETOS CONDICC')ES DE
PROGRAMAS FINANCIAMENTO
PROGRAMAS
HABITARE Empresas Financiar Difusdo e avaliacio do Sem retorno:
privadas e pesquisas para a | conhecimento disponivel; Com retorno: enquadrado nos
Instituigdes | solucdo de certificaco da qualidade de | produtos da FINEP
de ensino e | problemas sistemas construtivos; gestio
pesquisa do | habitacionais do | da qualidade e produtividade;
segmento da | paise paraa avaliagio pds-ocupagio;
construgdo modemizagio | normalizacdo; emprego de
civil da construgio residuos; avaliagio de
civil materiais, componentes e
sistemnas estruturais, critérios
de urbanizacio e aspectos de
infra-estrutura ¢ avaliagio de
politicas piblicas.
PAS Empresas Incentivo ao Desenvolvimento de pacote | Com retorno: THP+de la
privadas desenvolvi- ou sistema sob encomenda. 4% a.a. Caréncia: de 12 a3 36
produtoras | mento de Contratacio ¢ transformagio | meses. Amortizacio: de 12 a
de software e | softwares dos produtos desenvolvidos | 48 meses.
servigos de | nacionais nas universidades em
editoragdoe | produtos competitivos no
usuarios de mercado. Editoracio,
software acabamento, empacotamento.
Lancamento ¢ difusio de
software e exportagio.
PROGRAMAS Empresas Apoiar Desenvolvimento de Sem retorno: universidades e
MOBILIZADORES |privadase | Programas produtos, processos e instituigdes sem fins lucrativos,
publicas, mobilizadores | sistemas; comercializagdo Comretorno: TILP+de 6 a
Instituicdes pioneira; qualidade ¢ 12% a.a. Caréncia: até 3 anos.
de pesquisa e produtividade e projetos Amortizacdo: % da receita
ensino ¢ multidisciplinares operacional liquida da empresa,
entidades projeto ou programa por um
sem fins prazo definidos de acordo com
lucrativos a necessidade de se atingir um

retorno minimo. Limite de 70%
do valor do projeto. Garantias
de no minimo 120% do valor
financiado. Participacio: <
40% do capital integralizado da
empresa podendo ser
estabelecido através de
financiamento conversivel em
participacio aciondria com
possibilidade de cldosula de
recompra,




QUANDO 02 - PRODUTOS e PROGRAMAS da FINEP POR CLIENTES

PRODUTOS

CLIENTES

EMPRESAS

INSTITUICOES
DE ENSINO

INSTITUICOES DE
PESQUISA

ENTIDADES SEM
FINS LUCRATIVOS

PROGRAMAS CONSIDERADOS NA TESE

ADTEN

AGQ

AUSC

ENGETEC

FETEC

FINEP-TEC

FINEP VERDE

PRO-EDUC

AMPEG

PATME

FNDCT

PADCT

e Pad

HABITARE

APl

PAS

Progr. Mobilizadores

il bttt P A P P e g P R

X

SUBTOTAL

15

4

3

OUTROS PRODUTOS, PROGRAMAS e ACOES

NAO CONSIDERADOS NA TESE (1)

DESENVOLV/
SOCIAL

X

X

EMPRESAS DE
AUTO GESTAO

PRONINC

PAAS (2)

PRO-OZON (3)

PROTAP(4)

APN(S)

o d B 1 ] P R

ASE (6)

PARC. TECNOG.{7)

SERV-I-NET(8)

AGROINDUSTRIA

METAL-MECANICA

QUIMICA

SERVICOS

DESIGN

H A [

PROSAB(9)
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QUANDO 02 - PRODUTOS E PROGRAMAS DA FINEP POR CLIENTES

(continuacio)
PRODUTOS CLIENTES
EMPRESAS | INSTITUICOES | INSTITUICOES DE| ENTIDADES SEM
DE ENSINO PESQUISA FINS LUCRATIVOS
QTROP(1D) X X X X
DES.REG.(11) X X
MOD.ESTADOS(12) X
AS-BID(13) X X X
COMBATE A FOME X X X X
PAD{(14) X X X
MATEMATICA X
FISICA X X
QUIMICA X X X
BIOCIENCIA X X X
MEIO AMBIENTE X X
ENERGIA X X X
TRANSPORTE X
BIOTECNOLOGIA X X X
NOVOS MATERIAIS X X
ESPACIAL . X X X
OPTOELETRONICA X X X
TOTAL 34 26 22 13
NOTA:
1. Programas ou produtos que foram extintos, incorporadoes ou que tem pouca demanda.
2. Plano de Ag#o para a Area Social
3. Programa de Prote¢do da Camada de Ozdnio
4. Programa de capacitacdo e Aperfeicoamento
5. Apoio a Planos de Negécios
6. Apoio a Semindrios e Eventos
7. Apoio a Planos de Negdcios de Parceiros Tecnologicos
8. Apoio a Provedores de Servigos de Internet
9. Saneamento Bésico
10. Quimica Fina no Combate a Doengas Tropicais
11. Desenvolvimento Regional
12. Modemizacio dos Estados
13. Ac#o Social — Banco Interamericano de Desenvolvimento
14. Pesquisa em Processamento de Alto Desempenho
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ORGANOGRAMA 01 - A FINEP em MEADOS dos ANOS 1990

FISCAL

ADMINISTRATIVO

CONJUNTO OPERACIONAL
INVESTIMENTO COMPLEXO INDUSTRIA [ INDUSTRIA 1 INOVACAO CIDADAQ
INDUSTRIAL TECNOLOGICA
UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE MICRO E PARCEERQ SAQ
E CENTRO DE E CENTRO DE PEQUENA TECNOLOGICO PAULO
PESQUISA ] PESQUISA I} EMPRESA
CONJUNTO DE DESENYOLYIMENTO CONJUNTO LOGISTICO '
E REGULAMENTACAQ CONJUNTO DE RESULTADOS
: Creézto e | | Universidade Servigos de Moeda
* Norrias o | Aberta Informatica Bstrangeira
"::I_’l_i_"i'?_mceil'.as b ) s
— | Negécios Contabilidade Servicos
:C€ {1 Intgmacionais Financeiros
B —
p— - - Marketing' Servigos  de Servigos
i’;_iﬁ_ﬂéiﬂmﬂ?ﬂﬁ elt - : -Adninistraglo Juridices
D_es._ Empresgngl <1 | Captaciio de -
- il & W Assessoria Comunicacio
S - Recursos :
Relagdes . L dt;) I'n'1p1reszs? Social
fnst.i?é&‘.ianais © reaee
Administragic de
Pessoal
/__,__..._...... \
< Consultoria Juridica /
Assesgoria  de
——— Relagdes com
— DIRETORIA EXECUTIVA piaiacel
uditoria
DIRETORES
\_H_‘/
PRESIDENTE
CONSELHO CONSELHO CONSELHO

CONSULTIVO

[] UNIDADES OPERACIONAIS

[] UNIDADES DE LOGISTICAS
UNIDADES DE RESULTADOS

[] UNIDADES DE DESENVOLVIMENTO E REGULAMENTACAO
[] ORGAOS COLEGIADOS

Fonte: FINEP, 1998¢.
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1 - Orgios Colegiados
O Conselho de Administracio

Era o 6rgéo de orientacfio superior composto pelo presidente da FINEP, um representante
do Ministério da Fazenda, um do Ministério do Planejamento e Orcamento e trés membros
nomeados pelo Ministro da Ciéncia ¢ Tecnologia. Esses tltimos e o Presidente do Conselho de
Administracdo (designado pelo Presidente da Republica, por indicagdo do Ministro da Ciéncia e
Tecnologia), eram escolhidos entre brasileiros com experiéncia nas areas de P&D, tecnologia e

finangas, ficando vedada a escolha do presidente e de membros da Diretoria Executiva da FINEP.

O Conselho se reunia mensal ou extraordinariamente se convocado pelo Presidente ou
pela maioria dos membros. Tinha um papel acentuado na gestdio do patriménio e das normas e
disciplinas da FINEP. Seu interesse pela avaliagdo estaria ligado ao fato do Conselho ser o

responsavel pela elaboracdo das orientagdes, das politica e das diretrizes bésicas da instituicéo.

Auditoria Interna

O sistema de avaliacio da FINEP teria interesse para a Auditoria Interna na medida em
que 4 ela cabia averiguar se a institui¢@o atuava de acordo com os programas e planos aprovados
pela instituicdo. Também averiguava a legalidade, legitimidade, eficiéncia, eficacia, observancia
as politicas e diretrizes ¢ economicidade dos processos de gestdo orgamentdria, financeira e

patrimonial. Além de fiscalizar, a Auditoria também propunha ajustes que achava necessarios.

O Conselho Consultivo

Esse 6rgdo de assessoria estratégica do Conselho de Administrag@o sugeria diretrizes,
estratégias, dreas prioritarias de atuacfio, projetos e fontes alternativas de capita¢do de recursos.
Elaborava ou estimulava estudos sobre os cendrios nacional e internacional em areas de interesse
da FINEP; sobre sua imagem institucional, escopo de atuagfo, finalidade e objetivos. Esse orgéo
era composto por pessoas externas a instituicdo’ o que, aliado as suas funcdes, lhe conferia
grande interesse pelas informagdes geradas por um sistema de avaliaco resultados.

O Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal supervisionava as atividades da Auditoria Interna, acompanhava e

verificava a execucdo financeira e orcamentaria e se pronunciava sobre prestacdio de contas,

a) ' Era composto pelo Presidente e por um Diretor da FINEP e por representantes das seguintes instituigdes:
Ministério do Planejamento, QOr¢amento ¢ Gestdo; Ministério da Ciéncia ¢ Tecnelogia; Ministério do
Desenvolvimento, Induistria e Comércio Exterior; BNDES; CNPg; ABC:; ABCE; ABEMI: ABDE; ABIPTI;
ANPEL CNI; CODEFAT; SBPC; Forum de Secretérios de Ciénela e Tecnologia; e um representante dos
empregados da FINEP.
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aumento de capital social e assuntos que lhe fossem submetidos pelo presidente ou pelos

Conselhos.

A Diretoria Executiva
A Diretoria Executiva era o orgdo de direcio geral da FINEP que cumpria as tarefas de
gestdo de material, pessoal, patriménio, custeio, investimentos e programas. Procurava seguir a

missfo, os objetivos, as estratégias e as diretrizes aprovadas pelo Conselho de Administragéo.

Era composta por um presidente e dois diretores (um dos quais funcionério da FINEP),
nomeados pelo Presidente da Republica, por indicagéio do Ministro da Ciéncia e Tecnologia. Para
a Diretoria Executiva seria importante um Sistema de Avaliacdo porque poderia auxilid-la nas

tarefas de estabelecer, executar e deliberar sobre os programas de acdo da FINEP.

A Diretoria Executiva: PRESIDENCIA

Para presidéncia de qualquer instituicdo um Sistema de Avaliacdo tem a funcdo de
auxiliar a gestdo. No caso da FINEP, este sistema poderia auxiliar o presidente em tarefas como:
aprovag3o e orientagdo das atividades da instituic8o; éxecugﬁo do programa de ac#o; supervisdo;
representacfio; prestacio de contas ao Conselho de Administracdo ¢ ao Ministro da Ciéncia e

Tecnologia.

A Diretoria Executiva: DIRETORES

Para os diretores, o Sistema de Avaliagio seria de especial interesse ja que eles eram
responsaveis por aprovar, extinguir, alterar e avaliar os impactos e os resultados dos programas
da FINEP. Também poderia auxiliar os Diretores quando fossem: submeter & Diretoria Executiva
as proposta de convénios e financiamentos; pedir recursos adicionais; alterar contratos ou o
cumprimento de condi¢des fixadas; elaborar e cumprir o planejamento estratégico (incluindo
atualizagio da missfio, negocio, visdo estratégica e escolhas das areas estratégicas, de resultados e
de negodcios); aprovar as diretrizes, 0 orcamento ¢ os planos de negdeios das unidades técnicas ou
administrativas; aprovar a criacdio e extingdo de produtos ou alterar suas finalidades, visdo

estratégica, objetivo, itens financidveis, condi¢des de financiamento e clientela.

2 - Unidades Corporativas

Essas unidades tinham um papel estratégico na coordenacio do modelo de gestéo.
Atuavam no desenvolvimento metodologico, estabelecimento de procedimentos ¢ prestacdo de
consultoria & Diretoria e ao Conjunto Operacional. Competia a seus dirigentes e chefes:

responder pelas atividades de sua area de atuacdo; propor & Diretoria Executiva as diretrizes e
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planos de metas de sua unidade; gerenciar, avaliar e treinar os recursos humanos de sua unidade;

elaborar e executar a proposta de programagcdo orgamentaria da Unidade.

Conjunto de Desenvolvimento e Regulamentacio

Nesse conjunto as unidades que mais se beneficiariam do Sistema de Avaliacfo eram:

Marketing

A miss3o dessa unidade era fortalecer a marca e a imagem da FINEP o através dos
instrumentos de marketing. Seu interesse em um Sistema de Avaliagdo e acompanhamento se
devia ao fato de que era de sua responsabilidade; acompanhar e avaliar os concorrentes da
FINEP; monitorar a satisfacdo dos clientes; realizar as atividades de atendimento ao cliente;
coordenar o lancamento de novos produtos ou a revisio e extingdo dos existentes: subsidiar as

defini¢des de condigdes de operacio e elaborar e implantar a politica de promocgio da empresa.

Planejamento e Desenvolvimento Empresarial

Essa unidade necessitava de um Sistema de Avaliacdo porque ela tinha um papel
importante na elaboragio e instrumentalizagio da gestio estratégica da FINEP. Alias, seria essa
unidade que faria os estudos para viabilizacio instrumental de um Sistema de Avaliacfo e
Monitoramento. Sua missdo era justamente disponibilizar ferramentas para o desenvolvimento da

organizacgdo e para a valorizagfo das competéncias individuais.

Para isso ela procurava: a) estimular e coordenar o debate interno sobre a misséo da
empresa, avaliacdo e revisdo dos planos estraiégicos e das metas € orgamentos da FINEP ¢ das
unidades; b) monitorar o ambiente externo e interno (oportunidades e ameagas, forcas e
fraquezas, sinais fortes e fracos); ¢) avaliar novos modelos e sisternas informatizados de gestio,
analisando os possiveis ganhos e investimentos necessarios e d) articular a unidade de Servigos

de Informatica com as demais unidades para a implantacdo das novas metodologias e sistemas.

Universidade Aberta FINEP

A Universidade Aberta FINEP teria interesse nos resultados de avaliagdes j& que tinha a
missfo de criar oportunidades para capacitacio, treinamento e crescimento pessoal e profissional
dos funcionarios, clientes e parceiros da FINEP. Também elaborava estudos técnicos de interesse

das Unidades de Resultado; promovia eventos e intercambios técnico-cientificos.

Relacdes Institucionais
Essa unidade podia utilizar os resultados de um Sistema de Avaliagio para justificar e

ampliar os recursos captados pela FINEP. Ela cuidava da imagem da empresa junto aos poderes
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legislativo e executivo federal, confederacdes, sindicatos e outras entidades. Também
acompanhava o ambiente politico, institucional e econdmico e representava a FINEP em eventos

politicos, sociais e institucionais.

Negdcios Internacionais

Essa unidade tinha as mesmas funges da anterior mas se voltava para o exterior. Fla
difundia informac&es sobre a FINEP para procurar fontes de recursos. Coordenava acdes de
cooperacdo internacional (internacionalizacio de empresas e universidades, parcerias
institucionais e transferéncia de tecnologia) visando fazer da FINEP um agente de promogio de

negdcios internacionais no mercado do conhecimento.

Captaciio de Recursos
Essa unidade ndo teria interesse especial no Sistema de Avaliagdo. Na verdade ela
procurava criar condi¢Oes para atingir as metas financeiras da empresa. Suas responsabilidades

diziam respeito mais a questdes referentes a contratos, cadastro de fontes provedoras,

enquadramento de operagbes de financiamento, ‘monitoramento de carteiras de operagdes,

elaboragéo de relatorios financeiros e avaliacdo de viabilidade de obtencdo de recursos.

3 - Conjunto de Resultados

Essa umdade era responsavel pelas atividades que sfo o interesse ceniral desta tese. Na
reforma organizacional da empresa, em meados dos anos 1990, foram criadas 5 unidades que
seriam responsdveis pela avaliacdo dos resultados da acdo da FINEP. Essas unidades,
denominadas de “Areas de Resultado™ ou “Conjunto de Resultado™, eram: 1) Competitividade, 2)
Infra-estrutura de C&T, 3) Desenvolvimento Social e Regional, 4) Tecnologia da Informacdo e 5)

Tecnologia portadora de futuro.

As 5 Unidades de Resultado ndo eram apéndices de outras 5 unidades. Elas atuavam de
forma horizontal sobre um “Conjunto Operacional” de 11 (onze) unidades divididas segundo o
tipo de beneficirio. Os programas e produtos que as 11 unidades operacionais executavam e que
as 5 Unidades de Resultado procuram avaliar e planejar também ndo se ligavam diretamente ao
tipo de beneficidrio e nem as 5 dreas prioritarias. Na verdade, os programas e os produtos eram

“linhas de financiamento direcionadas™ que possuiam objetivos defintdos.

Nio havia uma ligacio direta ou uma fronteira que divida uma umdade de resultado com
sua unidade operacional e seu programa. Um projeto podia ser avaliado por mais de uma unidade

de resultado e poderia ter sido “encaixado” em diferentes programas. A escolha da linha de
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financiamento que deveria servir ao cliente, muitas vezes, obedecia mais 4 analise das condicbes

de financiamento do que aos objetivos do projeto.

As 5 Unidades de Resultado deviam, planejar, idealizar, coordenar, monitorar e avaliar os
programas da FINEP. Visavam melhorar as atividades da instituicdo tornando-as mais planejadas,
direcionadas e estabelecendo aos programas objetivos e metas bem definidas. Dessa forma, a
partir de defmicdes de objetivos e metas, a FINEP poderia verificar os impactos de suas acdes

nos 5 “campos” considerados prioritérios.

Em resumo, as 5 Unidades de Resultados eram instdncias administrativas horizontais
responsaveis pela coleta e andlise das informacdes, diagnostico, estratégia € criagdo de programas

e produtos. As responsabilidades que elas tinham em comum eram:
a) idealizar e coordenar a formulacfo de programas para a atuagdo da FINEP;
b) garantir a implementa¢fio dos programas através das unidades operacionais;

¢) monitorar e avaliar os resultados dos programas e/ou atividades empreendidas ou

coordenadas pela FINEP no dmbito da area de atuacdo da unidade;

d) participar com a Unidade de Capitacdo de Recursos na formulacéo da sua estratégia de

acdo, com base nos diagnésticos, propostas de acdes e programas;
e) elaborar estudos que subsidiassem o os planos de negdcio das unidades operacionais;
f) promover a cooperacfio nacional e internacional na sua area de atuagdo;
g) representar a FINEP em programas e féruns, nacionais e internacionais;
h) monitorar e avaliar os cenarios nacionais e internacionais na sua area de abrangéncia;
i) elaborar cendrios e estudos em sua drea de atuacéo;
j) promover novos negdcios e projetos estratégicos no dmbito de sua atuagdo.

Além dessas atividades de avaliacfio, comuns &s 5 Unidades de Resultados, cada uma
possuia uma missfo particular. A seguir, trataremos mais detalhadamente as Unidades de

Resultado e suas principais atribuigdes.

Infra-estrutura de Ciéncia e Tecnologia
A missdo dessa unidade era viabilizar a infra-estrutura e os mecanismos operacionais
necessarios 4 geracdo, a absorc¢do e a difusfo do conhecimento cientifico e tecnolégico no Brasil.

Suas responsabilidades especificas eram:
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a) criar um sistema de acompanhamento e avaliagio dos programas e produtos da area de

infra-estrutura de C&T;
b) inovar os mecanismos de gestdo de apoio a4 C&T;
c¢) planejar, acompanhar e avaliar a implantagfo e a execugio de programas;
d} formular a¢Ges de capacitacio de grupos de C&T;

e) fomentar a utilizacdo de meios eletrdnicos de comunicagiio para: a difusio de
conhecimentos, formacéo de recursos humanos, educacio continuada e gestdio de programas em

conjunto com a Universidade Aberta FINEP;
f) contribuir para a reduzir as disparidades regionais em C&T;

g) planejar ¢ monitorar as atuagles de: redes cooperativas; ntcleos e grupos de C&T;
polos, parques ¢ incubadoras; instalacdes e equipamentos para pesquisa em C&T e servicos de

informagdo em parceria com a area de Competitividade;

h) promover estudos sobre contratos usados em redes cooperativas; previsdo e avaliacfo
tecnologica; engenharia consultiva; diagndsticos setorial da infra-estrutura de C&T e cendrios

para formulacéo de programas com a unidade Universidade Aberta;

Teenologia da Informacio
Tinha por missdo fazer da FINEP um agente lider na geracfo, uso e disseminacdo do
conhecimento a servigo do desenvolvimento do pais. Procurava negociar, contratar e acompanhar

projetos piloto e de transformac&o (néo factiveis de padronizacéo).

Tecnologias Portadoras do Future

A missdo dessa unidade era tomar tecnologias com potencial comercial um negécio na

FINEP. Para isso essa unidade procurava:
a) realizar estudos ou identificar areas de negécio;
b) propor instrumentos para viabilizar suas acdes;
c) internalizar, na anélise e na avaliacio de projetos, o cuidado com a questdo ambiental.

Desenvolvimento Social e Regional
Essa unidade pretendia ampliar o conhecimento e contribuir para a solug@io de problemas

socials € regionais. Tinha como responsabilidade monitorar o impacto da ag3o da FINEP no
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desenvolvimento regional ¢ internalizar na FINEP a necessidade de observar as questes de

geracdo de emprego e renda na analise e na avaliagdo de projetos.

Competitividade
A missdo dessa umidade era avaliar se as atividades da FINEP proporcionavam uma

methoria na capacidade competitiva das empresas brasileiras. Suas acdes se relacionavam a:
a) estudar estratégias de concorréncia dos setores empresariais;
b) propor programas de apoio & moderniza¢do da administragfio ptblica;

¢) internalizar na FINEP a necessidade de observar a questfio energética e de transporte

na analise e na avaliacdo de projetos de P&D.

Podemos ver acima que, de acordo com o Manual de Organizagio da FINEP (1998c¢), as
atividades de avaliacdo e monitoramento foram reforcadas nas responsabilidades atribuidas as
Unidades de Resultado. Havia uma intencfio clara de promover a avaliagdo e o acompanhamento
dos resultados dos projetos apoiados. Também havia uma ligacdo entre a avaliagdo e a criagéo,

alteracio ou extingfo de programas e produtos.

4 - Conjunto Logistico

Essas unidades davam apoio técnico as agles administrativas. N@o apresentavam
interesses nas questdes sobre avaliagdo e monitoramento a nfo ser pelo fato de que algumas
dessas unidades (como Servicos de Informatica; Assessoria de Imprensa e Divulgacdo) € que

viabilizariam os mecanismos de um Sistema de Avaliacio.

5 - Conjunto Operacional

O Conjunto Operacional era o “processo de producio” ou o “chiio de fabrica™ da FINEP.
Seus interesses no Sistema de Avaliag3o estariam mais ligado ao Monitoramento ja que tinha a
incumbéncia de otimizar o processo reduzindo o tempo gasto e as falhas nas operacdes de
empréstimos. Essas unidades, por estarem mais proximas aos clientes poderiam recolher as

informacdes necessarias a avaliacdes.

As unidades operacionais haviam sido divididas de acordo com as diferentes habilidades ¢
conhecimentos visando elevar a responsabilidade, a participagio, a cooperagio € 0 COMpPromisso
dos seus técnicos. Pretendia-se, com uma maior autonomia decisoria, melhorar a eficiéncia e 0

atendimento ao cliente. Competia, especificialmente, aos chefes do Conjunto Operacional:

a) enquadrar ou indeferir Consultas Prévias (CP’s);
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b) aprovar ou indeferir “ad referendum” da Diretoria Executiva as Solicitagdes de

Financiamento (SF’s);
¢) providenciar a contratagio de operacSes da unidade;
d) renegociar dividas, quando couber, “ad referendum”, da Diretoria Executiva;

¢) remanejar € reprogramar contratos ou convénios em questdes referentes a financas e a

inclusdo de novos itens no Plano de Aplicag8o;
f) autorizar e suspender desembolsos de recursos;

g) prorrogar prazos de utilizacdo de recursos, recolhimento de saldo e prestagdo de

contas, quando ndo decorrentes de atraso na execug¢fo financeira do projeto;
h) alterar o beneficiario, gestor ou executor em operagdes do FNDCT e PADCT;
i) arquivar projetos e revogar aprovagio;
j) autorizar o adiantamento do Relatorio Técnico de Andamento de Projetos.
As Unidades Operacionais

As missbes dessas unidades se modificavam somente na area de negécio a qual se

dedicavam. De modo geral, tinham por responsabilidade:
a) acompanhar a evoluco dos setores da economia sob sua responsabilidade;
b) identificar oportunidades de negécios;
a) propor estudos para orientar a agfio da FINEP;

¢} captar, analisar, negociar, contratar, autorizar as liberagdes, acompanhar e avaliar as

operacOes em suas areas de atuacgdo;
d) preservar e captar novos clientes;
) avaliar as garantias oferecidas nas operacdes de investimento;
f) acompanhar as empresas investidas;
g) fazer a cobranca dos contratos de investimentos.

Investimentos
A missdo dessa unidade era viabilizar empresas e obter retorno superior 4 média das

operagdes tradicionais da FINEP atuando como investidor de risco.
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Complexo Agro-industrial
Tinha a missdo de fazer do complexo agro-industrial um agente de integracio
competitiva. Suas dreas eram: vegetal; animal; agroindustria; biotecnologia na agropecuéria;

informatica aplicada na agropecudria; biomassa e engenharia de alimentos, agricola e florestal.

Industria 1

Visava capacitar o complexo industrial através de instrumentos de C&T para aumentar a
sua competitividade. Seus setores de responsabilidade eram: informatica, automaco,
telecomunicagdo, metalmecénica, automotiva/autopecas, téxtil, vestuario, cal¢ados, mobiliario e

artefatos de madeira, industria grafica e construgéo civil.

Industria 11

Tinha os mesmos objetivos da unidade anterior nas 4reas de: energia, quimica e
petroquimica, siderurgia, mineracdo, metalurgia, cimento, quimica fina (farmacos, corantes,
pigmentos, aditivos), plasticos e borracha, novos materiais e ceramicas, papel e celulose,

fertilizantes e minerais ndo metalicos

Inovacio Tecnologica

Pretendia apoiar novas tecnologias através de empresas emergentes, micro € peguenas
empresas € redes tecnoldgicas. Procurava: a) articular a oferta e a demanda de novas tecnologias
com o capital de risco; b) identificar oportunidades de negdcios, em especial, decorrentes dos
projetos conduzidos no dmbito do FNDCT e PADCT gerenciando as patentes produzidas;. ¢)
mobilizar capitais para investimentos de risco em inovagdes tecnoldgicas; d) maximizar a

utilizacio das incubadoras e parques tecnolgicos.

Universidade e Centros de Pesquisa I

Pretendia fortalecer as universidades e centros de pesquisa nas areas de: biologia, satde,
agricultura, meio-ambiente e ciéncias humanas. Procurava: a) planejar e executar agdes de
fomento a capacitagfo institucional ¢ & forma¢io de recursos humanos; b) identificar, junto &
comunidade cientifica nacional e internacional, setores do governo e agentes internacionais,
atividades estratégicas para o planejar agdes politicas; ¢) divulgar o papel das universidades e dos

centros de pesquisa no desenvolvimento e d) apoiar grupos de reconhecida competéncia.

Universidade e Centros de Pesquisa I
Essa Unidade tinha o mesmo papel da anterior nas areas das: ciéncias exatas, da natureza,

engenharia, informadtica, telecomunicagdes. producfo, mecénica, metalurgia, eletro-eletrénica,
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minas, energia e quimica. Também atuava junto com as Unidades de Resultados no plangjamento

estratégico e orgamentario das atividades da unidade.

Cidadio

Visava fazer do conhecimento um instrumento para alcangar a cidadania. Suas areas de
atuacfio eram: tecnologia de habitagio popular; geracdio de emprego e renda; novas formas de
relacdo capital/trabalho; incubadoras de cooperativas e os planos de agfio para a drea social.
Participava de semindrios, visitas a clientes reais ¢ potenciais com as unidades de Marketing e
Comunicagdo Social. Também fomentava a¢es conjuntas com instituigdes de pesquisa que

desenvolviam projetos de monitoramento e avaliacdo de politicas publicas em educagéo.

Micro e Pequenas Empresas

Tinha a fun¢fo de tornar efetiva a atuacfio da FINEP no segmento das micro e pequenas
empresas gerenciando a utilizagdo do Fundo de Garantia de Crédito do SEBRAE e o convénio
FINEP/ SEBRAE relativo ao AMPEG.
Governo e Servigos

Apoiava as necessidades de modernizacdo do Estado (nas dreas administrativa, de infra-

estrutura, satde e educacio ¢ sistemas estaduais de C&T) e do setor de servigo.
Parceiros Tecnolégico

Pretendia, com operacSes de financiamento e participagdo, construir parceiras para
desenvolver empresas, cuja estratégia de negdcios estivessem focadas na inovagio tecnolégica. O
tipo de enfoque que essa unidade pretendia executar era bastante parecido com o enfoque que

seria, em 1999, atribuida a toda instituicdo pela nova diretoria.

Sio Paulo

A unidade S&o Paulo procurava cumprir todas as missdes da FINEP em ambito regional,
atuando essencialmente em operagbes com retorno. Representava a FINEP junto a entidades
publicas e privadas situadas no Estado de Sdo Paulo e, em casos especiais, quando determinado

pela Diretoria Executiva, em outros Estados.
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ORGANOGRAMA 02 - A FINEP em 2000

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO Conselho
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ESPECIAL DA PRESIDENCIA PRESIDENCIA
PRESIDENCIA
| I I
- DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
Assessoria Assessoria Assessoria

Area de Area de Captagio Area Industrial ¢
Planejamento e e Cooperagio de Servigos
Politicas Internacional
Area de Estudos Area de Crédito Area Financeira e
e Estratégias de Administragio
Setoriais
Area Social e de Area Juridica ‘ ]
Operagdes Fonte: FINEP 2000c¢
Conjuntas
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ORGANOGRAMA 03 - A FINEP em 2001

Fonte: FINEP, 2001a.
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ORGANOGRAMA 04 - O MCT em 2001

Conselho Nacional de Ciéneia e MINISTERIO Conselho Nacional de Informatica e
Tecnologia (CCT) da Automagio (CONIN)
CIENCIA
€
Vo on .. . da R ..
Comissdo Técnica Nacional de 7 Comissio de Coorden. das Atividades
Biosseguranca {CTNBio) TECNOLOGIA de Meteorologia, Climatologia &
Hidrologia (CMCH)
Gabinete do Ministro Secretaria Executiva
Consultoria Juridica %\
) T Subsecretaria Assessoria de Assessoria de
Assessoria - Cooperagio de Adm. e Acomp. € Captacio de
Internacional Orcamento Avaliagio Recursos
Secretaria de Secretaria de Politica Secretaria de Secretaria de Coordenacio
Politicas e Tecnologica Politica de das Unidades de Pesquisa
Programas de C&T Empresarial Informatica
INPA INPE INT _ IBICT CEE ITI CBPF CETEM
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AEB CNEN CNPq FINEP
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AEB: Agéncia Espacial Brasileira

CBPF: Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas

CEE: Centro de Estudos Estratégicos

CETEM: Centro de Tecnologia Mineral

CNEM: Comissiio Nacional de Energia Nuclear

IBICT: Institute Brasileiro de Informacio em Ciéncia e Tecnologia
IMDS: Instintto Mamiraui de Desenvolvimento Sustentavel
IMPA: Instituto de Matematica Pura e Aplicada

INPA: Instituto Nacional de Pesquisa da Amazdnia

INPI: Instituto Nacionai de Propriedade Industrial

INPE: Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais

INT: Instituto Nacional de Tecnologia

FTT: Instituto Nacional de Tecnologia da Informacio

LNA: Laboratéric Nacional de Astrofisica

[.NCC: Laboratdrio Nacional de Computacdo Cientifica
INLS: Laboratério Nacional de Luz Sincroton

MAST: Museu de Astronomia e Ciéncias Afins

MPEG: Museu Paraense Emilio Goeldi

ON: Observatorio Nacional

FONTE: BRASIL. MCT, 2001.
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