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// RESUMO EXECUTIVO

Este Plano Diretor do InsƟ tuto Nacional de Tecnologia cumpre o desafi o de expressar as di-
retrizes para atuação do InsƟ tuto para o período 2017–2022. O seu intuito é o de orientar a 
proposição de políƟ cas e a tomada de decisões pela Direção do INT, e também por parte da 
Diretoria de Gestão das Unidades de Pesquisa e Organizações Sociais do Ministério da Ciência, 
Tecnologia, Inovações e Comunicações (MCTIC) do qual o InsƟ tuto é uma unidade de pesquisa.

Sumariamente, este PDU – alinhado aos ObjeƟ vos de Desenvolvimento Sustentável das Nações 
Unidas (ODS 2015–2030); ao Plano Plurianual (PPA 2016–2019) do Ministério do Planejamen-
to, Desenvolvimento e Gestão; à Estratégia Nacional de Ciência, Tecnologia e Inovação (ENCTI 
2016–2022) do MCTIC e ao PDU 2011–2015 do INT – apresenta o plano estratégico que marca 
o posicionamento do INT em ser reconhecido como InsƟ tuição de excelência em P&D tecnoló-
gico. Esse posicionamento está estruturado com base em três premissas:

i.  foco do INT na contribuição ao desenvolvimento tecnológico das empresas;
ii.  atuação protagonista do INT na execução de políƟ cas públicas voltadas ao desenvolvimento 

tecnológico;
iii. desenvolvimento de um modelo organizacional de excelência que dê suporte às aƟ vidades 

de P&D.

Este documento apresenta os direcionadores estratégicos do InsƟ tuto, isto é, os norteadores da 
estratégia, englobando a Missão, a Visão e os valores insƟ tucionais do INT e, posteriormente, os 
desafi os internos e externos que o InsƟ tuto deverá enfrentar nos próximos anos. Estes desafi os 
(ObjeƟ vos Estratégicos) são:

• Aumentar a Produção técnico-cienơ fi ca do INT; 
• Promover a modernidade da infraestrutura laboratorial do INT;
• Prover Espaço Físico Adequado para as necessidades do INT;
• Promover o desenvolvimento de competências técnicas essenciais ao INT; 
• Prover recursos humanos adequados às necessidades do INT; 
• Contribuir para o Desenvolvimento Tecnológico das Empresas;
• Contribuir para a execução de políƟ cas públicas voltadas ao desenvolvimento tecnológico;
• Promover prospecção tecnológica alinhada às competências do INT;
• Ampliar a captação de projetos de P&D e serviços tecnológicos alinhados às competências do INT; 
• Promover a divulgação das competências e resultados do INT;
• Promover a gestão efeƟ va dos processos internos;
• Promover o desenvolvimento de competências de gestão essenciais ao INT.

Os Objetivos estão delineados. A avaliação ao longo do tempo das ações empreendidas 
possibilitará a conjugação de elementos que ajudarão a construir o INT em direção ao fu-
turo desejado. Entretanto, é importante destacar que não foi estabelecido um conjunto 
predeterminado de eventos e de situações irreversíveis. Antes, este PDU é um guia que 
oferece uma rota de ação, sem eliminar a flexibilidade que permitirá a busca de alternati-
vas se e quando houver necessidade.
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// EXECUTIVE SUMMARY

This document fulfi lls the challenge of expressing the guidelines for the performance of the NaƟ o-
nal InsƟ tute of Technology (Ins  tuto Nacional de Tecnologia – INT) for the 2017–2022 period. Its 
purpose is to guide policymaking and decision-making by the Directorate of INT, and also by the 
Directorate of Management of Research Units and Social OrganizaƟ ons (Diretoria de Gestão das 
Unidades de Pesquisa e Organizações Sociais) of the Ministry of Science, Technology, InnovaƟ on and 
CommunicaƟ ons (Ministério da Ciência, Tecnologia, Inovações e Comunicações – MCTIC) of which 
the InsƟ tute is a research unit.

This Master Plan is aligned with four documents: the United NaƟ ons Sustainable Development Go-
als (2015–2030); the Pluriannual Plan (2016–2019) of the Ministry of Planning, Development and 
Management (Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestão); the NaƟ onal Science, Te-
chnology and InnovaƟ on Strategy (2016–2022) and the last Master Plan of INT (2011–2015). In this 
document, it is presented the strategic plan that marks the InsƟ tute’s posiƟ on in being recognized 
as an InsƟ tuƟ on of excellence in technological R&D. This posiƟ oning is structured based on three 
premises:

i.  INT’s focus on contribuƟ ng to fi rms’ technological development;
ii.  INT’s role on execuƟ ng public policies focused on technological development;
iii.  development of an organizaƟ onal model of excellence that supports R&D acƟ viƟ es.

Therefore, this document presents the InsƟ tute’s strategic drivers, that is, the guiding principles of 
the strategy, encompassing INT’s Mission, Vision and InsƟ tuƟ onal Values and, later, the internal and 
external challenges that the InsƟ tute will face in the coming years. These challenges (Strategic Ob-
jecƟ ves) are:

• Increase INT’s technical and scienƟ fi c producƟ on;
• Promote the modernity of INT’s laboratory infrastructure;
• Provide adequate physical space for INT needs;
• Promote the development of technical skills essenƟ al to INT;
• Provide adequate human resources to INT needs;
• Contribute to fi rms’ technological development;
• Contribute to the implementaƟ on of public policies aimed at technological development;
• Promote technological prospecƟ on aligned with INT’s technical competencies;
• Increase R&D projects and technological services raising aligned with INT competencies;
• Promote the disseminaƟ on of INT’s competencies and results;
• Promote the eff ecƟ ve management of internal processes;
• Promote the development of management skills essenƟ al to INT.

The Strategic ObjecƟ ves are outlined and the evaluaƟ on over Ɵ me of the acƟ ons undertaken will 
allow the combinaƟ on of elements that will help build the INT towards the desired future. Notwi-
thstanding that, it is relevant to note that a predetermined set of events and irreversible situaƟ ons 
have not been established. Rather, this Master Plan is a guide that off ers a route of acƟ on, without 
eliminaƟ ng the fl exibility that will allow the search for alternaƟ ves if and when they are needed.
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// RESUMEN EJECUTIVO

El Plan Director del InsƟ tuto Nacional de de Tecnología cumple el desaİ o de expresar las pautas de 
actuación del InsƟ tuto por el período 2017–2022, teniendo en cuenta la orientación de proposicio-
nes políƟ cas y toma de decisiones por parte de la Dirección del INT, junto con la parte de la Dirección 
de GesƟ ón de las Unidades de InvesƟ gación y Organizaciones Sociales del Ministerio de Ciencia, Tec-
nología, Innovación y Comunicaciones, del cual el InsƟ tuto hace parte como unidad de invesƟ gación.

Resumidamente, este PDU -  alineado a los ObjeƟ vos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Uni-
das (ODS 2015 – 2030); al plan Plurianual (PPA 2016 – 2019) del Ministerio de Planeación, Desarrollo 
y GesƟ ón; a la Estrategia Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación (ENCTI 2016–2022) del MCTIC 
y al PDU 2011–2015 del INT -  exhibe el plan estratégico que marca el posicionamiento del INT para 
ser reconocido como InsƟ tución de excelencia en InvesƟ gación y Desarrollo tecnológico. Este posi-
cionamiento está estructurado sobre la base de tres premisas:

i.  Foco del INT en la contribución al desarrollo tecnológico de las empresas.
ii. Actuación protagonista del INT en la ejecución de políƟ cas públicas relacionadas al desar-

rollo tecnológico.
iii. Desarrollo de un modelo organizacional de excelencia que proporcione soporte a las acƟ vidades 

de InvesƟ gación y Desarrollo.

Este documento muestra los direccionadores estratégicos del InsƟ tuto, lo que signifi ca guías 
orientadoras de la estrategia englobando misión, visión y valores insƟ tucionales del INT, y pos-
teriormente, los desaİ os internos y externos que el insƟ tuto deberá enfrentar en los próximos 
años. Esos desaİ os u objeƟ vos estratégicos, son:

• Aumentar la producción técnico y cienơ fi ca del INT.
• Promover la modernidad de la infraestructura de los laboratorios del INT.
• Promover el espacio İ sico adecuado a las necesidades del INT.
• Promover el desarrollo de competencias técnicas esenciales al INT.
• Proporcionar recursos humanos adecuados a las necesidades del INT.
• Contribuir para el desarrollo tecnológico de las empresas.
• Contribuir para la ejecución de políƟ cas públicas direccionadas al desenvolvimiento tecnológico.
• Promover una prospección tecnológica alineada a las competencias del INT.
• Ampliar la captación de proyectos de I&D y servicios tecnológicos alineados a las competencias del INT.
• Promover la divulgación de las competencias y resultados del INT.
• Promover la gesƟ ón efecƟ va de los procesos internos.
• Promover la gesƟ ón efecƟ va de los procesos internos.
• Promover el desarrollo de competencias de gesƟ ón esenciales al INT.

Los objeƟ vos están delineados. La evaluación en el transcurso del Ɵ empo de las acciones emprendidas 
posibilitará la conjugación de elementos que ayudarán a construir el INT en dirección al futuro deseado. 
Sin embargo, es importante destacar que no fue establecido un conjunto predeterminado de eventos y 
de situaciones irreversibles. Antes de todo, este PDU es una guía que ofrece una ruta de acción, sin elimi-
nar la fl exibilidad que permiƟ rá la búsqueda de alternaƟ vas cuando exisƟ r la necesidad.
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// APRESENTAÇÃO

Há quase um século nasceu a Estação Experimental de Combusơ veis e Minérios, com sede na 
Praia Vermelha, Rio de Janeiro; hoje InsƟ tuto Nacional de Tecnologia. Suas instalações eram tão 
modestas que os pisos dos barracões eram de terra baƟ da, o que não impedia que “um grupo 
de jovens engenheiros e químicos trabalhassem com todo o amor e afi nco para ajudar os mes-
tres, os quais incenƟ vavam seus auxiliares trabalhando lado a lado com eles”1 .  Depoimentos 
e legados de nossos antecessores dão-nos ciência das muitas lutas travadas para fazer o que 
hoje é INT.

Por isso, percorrer a trajetória do InsƟ tuto Nacional de Tecnologia é celebrar a própria his-
tória de conquistas tecnológicas do Brasil contemporâneo, com contribuições que jusƟ fi cam 
plenamente sua parƟ cipação no grande esforço nacional para o desenvolvimento de novas 
tecnologias.

Seu objeƟ vo primordial, inovar, não mudou desde 1921. E nem poderia, porque inovação é mo-
vimento. É um processo criaƟ vo, transformador; é a convicção de que o principal instrumento 
de suporte à compeƟ Ɵ vidade das empresas brasileiras é a capacidade de desenvolver e incor-
porar, conƟ nuamente, inovações tecnológicas. 

Desse modo, o INT prioriza o atendimento às demandas associadas à C&T nacionais valendo-se 
da sua Missão de oferecer suas várias competências para solucionar problemas de natureza 
tecnológica oriundos dos diversos setores da sociedade brasileira, com o objeƟ vo primário de 
contribuir para o desenvolvimento nacional. O cumprimento desta Missão é materializado pela 
realização de projetos de P&D, serviços técnicos especializados, transferência de conhecimento 
gerado e na promoção da inovação no Brasil. 

Este Plano Diretor de Unidade (PDU) é exatamente a tradução desses objeƟ vos. Foi elaborado 
com base na experiência e resultados anteriores, alinhados com os ObjeƟ vos de Desenvolvi-
mento Sustentável das Nações Unidas (ODS 2015–2030); o Plano Plurianual (PPA 2016–2019) 
do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestão e a Estratégia Nacional de Ciência, 
Tecnologia e Inovação (ENCTI 2016–2022) do MCTIC. É, portanto, um instrumento de gestão 
para executar diversas ações e projetos, reunindo e direcionando esforços em ações mais rele-
vantes em direção a um cenário desejado para os próximos anos.

Enfi m, é a estratégia mais ampla do INT. A opção pelo futuro que queremos criar. 

Fernando Rizzo
Diretor 

InsƟ tuto Nacional de Tecnologia

1 MATTOS, H. Revista de Química Industrial, agosto, p.269-276 e setembro p. 312-315 (1966). 
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Estrutura de cristais de óxido de zinco revelada pelo microscopia eletrônica 
do Centro de Caracterização em Nanotecnologia (Cenano) do INT.
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1 // INTRODUÇÃO

A visão de futuro e o pensamento estratégico são formas de evitar gargalos ao cumprimento 
da missão de uma insƟ tuição. Desse modo, prever a infl uência de diversas variáveis, atores, 
tendências e vetores da economia, da políƟ ca, do desenvolvimento tecnológico, da psicologia 
social e da natureza, ajuda a projetar oportunidades e ameaças que afetam a estrutura, a con-
duta e o desempenho das insƟ tuições.

Há mais de uma década o INT tem se dedicado a traçar seus possíveis caminhos de atuação 
pautados pelos cenários mutantes e pelos desafi os internos que surgem constantemente. Em 
2005, por exemplo, o INT lançou o Plano Diretor da Unidade (PDU) para o período 2006–2010. 
Este foi o primeiro elaborado de forma sistemaƟ zada, ancorado em metodologia especialmente 
desenvolvida para as Unidades de Pesquisa do então Ministério da Ciência e Tecnologia (MCT), 
dando centralidade à questão da gestão estratégica de ciência, tecnologia e inovação (CT&I). 
A metodologia introduziu conceitos novos para essas insƟ tuições, como o de cenários do am-
biente externo, e o modelo de análise de ameaças, oportunidades, fraquezas e forças, adaptada 
para o ambiente de CT&I, permiƟ ndo ao INT defi nir um conjunto de objeƟ vos estratégicos, 
diretrizes de ação e projetos estruturantes.

Durante a vigência do PDU 2006–2010, fi cou evidente que era necessário maior desdobramen-
to da estratégia insƟ tucional, traduzindo-a para sua melhor assimilação interna. A evolução 
natural da importância da estratégia para o direcionamento das aƟ vidades do INT resultou na 
criação da Divisão de Estratégias (DIEST) dedicada a esse fi m. Após uma série de esforços inter-
nos no senƟ do de desenvolver metodologias próprias para essa tradução, optou-se, em 2010, 
por adotar a metodologia Balanced Scorecard, na modelagem de seu processo de gestão da 
estratégia.

O resultado desse trabalho foi o desenvolvimento do primeiro Mapa Estratégico do INT de 
2011, elemento de tradução da estratégia da InsƟ tuição por meio de objeƟ vos estratégicos, 
indicadores e projetos estratégicos, denominados “IniciaƟ vas Estratégicas”, de forma a não con-
fundi-los com os projetos de P&D, aƟ vidade fi nalísƟ ca do InsƟ tuto. Com o lançamento de seu 
primeiro “Mapa Estratégico”, foi um processo natural sua incorporação ao PDU 2011–2015.

A aproximação do fi m da vigência do PDU 2011–2015, não por acaso, coincidiu com o início do 
processo de revisão da estratégia do INT, traduzida em seu Mapa. A DIEST realizou uma avalia-
ção dos resultados da gestão da estratégia desde a sua implementação, em 2011, que deixou 
clara a necessidade de revisitar o processo de construção da estratégia vigente, de forma a ade-
quá-la às novas condicionantes internas e externas. Um amplo esforço foi realizado contando 
com a parƟ cipação de expressivo número de membros do corpo funcional, buscando validar os 
objeƟ vos estratégicos levando em conta as condicionantes supracitadas, em especial o alinha-
mento aos ObjeƟ vos de Desenvolvimento Sustentável das Nações Unidas (ODS 2015–2030); ao 
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Plano Plurianual (PPA 2016–2019) do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestão; 
e à Estratégia Nacional de Ciência, Tecnologia e Inovação (ENCTI 2016–2022) do MCTIC. Esse 
esforço resultou no novo Mapa Estratégico do INT, lançado em meados de 2017.

Paralelamente, foi iniciado um trabalho de redefi nição dos focos de atuação do INT, para di-
recionar suas aƟ vidades. Os focos de atuação são as áreas resultantes da intersecção entre 
as competências técnicas organizacionais e os temas em C&T Ɵ dos como estratégicos para o 
desenvolvimento nacional. Ao atuar primariamente nesses focos, o INT promove soluções téc-
nico-cienơ fi cas de maior impacto inovaƟ vo para solucionar desafi os da Sociedade. 

No PDU 2011–2015, os focos escolhidos foram Saúde, Petróleo, Gás e Petroquímica, Química 
Verde, Energias Renováveis, Tecnologias Sociais e Defesa. Entretanto, para a confecção do PDU 
2017–2022, era necessária a revisão desses focos. Para isso, entendeu-se ser fundamental a 
reavaliação das competências técnicas organizacionais disƟ nƟ vas do INT em conjunto com a 
elaboração de possíveis cenários para aƟ vidades de PD&I no Brasil e no mundo.

Ao longo do desenvolvimento desses dois trabalhos, emergiu como conclusão, avalizada pelo 
Conselho Técnico Cienơ fi co do INT, que os focos de atuação não deveriam mais ser tratados 
como elementos-chave da estratégia do INT, mas sim suas competências técnicas organizacio-
nais. Essa decisão teve impacto no novo Mapa Estratégico e, consequentemente, na elaboração 
deste PDU 2017–2022, o qual é apresentado neste documento.

Sumariamente, este PDU cumpre o desafi o de expressar as diretrizes para atuação do INT para 
o período 2017–2022. O seu intuito é o de orientar a proposição de políƟ cas e a tomada de 
decisões pela Direção do INT, e também por parte da Diretoria de Gestão das Unidades de Pes-
quisa e Organizações Sociais do Ministério da Ciência, Tecnologia, Inovações e Comunicações 
(MCTIC) do qual o InsƟ tuto é uma unidade de pesquisa. Portanto, este documento apresenta o 
plano estratégico que marca o posicionamento do InsƟ tuto em ser reconhecido como Ins  tui-
ção de excelência em P&D tecnológico. Esse posicionamento está estruturado com base em 
três premissas:

i.  foco do INT na contribuição ao desenvolvimento tecnológico das empresas;
i.  atuação protagonista do INT na execução de políƟ cas públicas voltadas ao desenvolvimento 

tecnológico;
ii.  desenvolvimento de um modelo organizacional de excelência que dê suporte às aƟ vidades 

de P&D.

Este documento está estruturado em diferentes capítulos além desta Introdução que se adicio-
nam progressivamente e, ao fi nal, traçam a estratégia do INT para o período 2017–2022. No Ca-
pítulo 2 são apresentados os direcionadores estratégicos do InsƟ tuto, isto é, os norteadores da 
estratégia, englobando a missão, a visão e os valores insƟ tucionais do INT. Esses direcionadores 
defi nem o caminho que a InsƟ tuição seguirá para que possa contribuir para o desenvolvimento 
tecnológico nacional por meio da realização de P&D e serviços tecnológicos, da transferência 
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de conhecimento e da promoção da inovação, harmonizando os esforços insƟ tucionais em prol 
deste rumo.

No Capítulo 3, é apresentada a metodologia de elaboração deste PDU. Para fi ns de exposição é 
apresentado primeiramente o método uƟ lizado para análise do ambiente interno e posterior-
mente para o ambiente externo. A parƟ r dessa metodologia é possível fazer a revisão do Mapa 
Estratégico do INT e a elaboração de seu PDU 2017–2022. O Capítulo 4 apresenta as análises 
dos ambientes interno e externo, seguindo a metodologia proposta.

No Capítulo 5, à luz dos resultados da análise dos ambientes interno e externo, são apresenta-
dos os desafi os insƟ tucionais para o período 2017–2022 e fi nda-se esse documento com algu-
mas conclusões.
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No Laboratório de Biocorrosão e Biodeterioração, cultura de 
microrganismos é preparada sob tensão elétrica controlada.
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2 // DIRECIONADORES ESTRATÉGICOS DO INT

Toda organização tem um propósito e uma inspiração. O propósito é a razão de sua existência, 
normalmente expresso em sua missão. A inspiração é a condição que a organização pretende 
aƟ ngir por meio do cumprimento de sua missão. Essa inspiração é expressa em sua visão.

Por ser um InsƟ tuto de desenvolvimento tecnológico, o INT existe para elaborar e propor solu-
ções tecnológicas para problemas oriundos de diversos setores da sociedade brasileira, contri-
buindo, desse modo, para o desenvolvimento nacional. Esse propósito está declarado em sua 
Missão, conforme apresentado na Figura 1. A materialização desta Missão ocorre por meio da 
realização da P&D e serviços tecnológicos, da transferência de conhecimento e da promoção 
da inovação no Brasil.

Olhando para o seu futuro, o INT se vê superando os desafi os impostos – tanto pelo ambiente 
interno quanto pelo ambiente externo – ao cumprimento de sua Missão, alcançando o nível de 
excelência em P&D tecnológico. Essa inspiração está declarada em sua Visão, conforme apre-
sentado na Figura 1.

Figura 1 – Missão e Visão do INT

Fonte: DIEST/INT.
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Ao realizar P&D, serviços tecnológicos, transferência de conhecimento e promoção da inova-
ção, o corpo funcional do INT se norteia por um conjunto de valores estabelecidos, a saber: 
pronƟ dão, competência, confi abilidade, isenção e responsabilidade social, conforme apresen-
tado na Figura 2.

 Figura 2 – Valores do INT

Fonte: DIEST/INT.

Os direcionadores estratégicos apresentados – missão, visão e valores insƟ tucionais –têm por 
objeƟ vo estabelecer as principais diretrizes do INT para o período de 2017–2022, levando em 
conta os ambientes interno e externo – microambiente, macroambiente, condicionantes na-
cionais e condicionantes globais –alinhados aos ODS 2015–2030; ao PPA 2016–2019; à ENCTI 
2016–2022; e ao PDU 2011–2015 do INT. No próximo Capítulo é apresentado o método de 
construção da estratégia do InsƟ tuto para o período de 2017–2022.   
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Microscópio eletrônico de transmissão, no Centro de Caracterização 
em Nanotecnologia para Materiais e Catálise (CENANO).
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3 // METODOLOGIA

O PDU do INT precedente a este foi estabelecido para o período de 2011–2015. No período en-
tre aquele PDU e este PDU 2017–2022, mobilizaram-se recursos internos para sua estruturação. 
O trabalho compreendeu as seguintes etapas:

• Análise do ambiente interno: ênfase no mapeamento das competências técnicas organiza-
cionais do INT no horizonte até 2022, além da análise das demais condicionantes internas;

• Análise do ambiente externo: construção de cenários múlƟ plos, escolha do cenário de re-
ferência do SNCTI e análise das implicações deste cenário para o INT;

• Análise estratégica: revisão do Mapa Estratégico do INT para o período 2017–2022, à luz 
dos resultados da análise dos ambientes interno e externo;

• Elaboração do PDU do INT 2017–2022.

A Figura 3 representa grafi camente a visão geral da metodologia com as referências numéricas 
associadas às seções seguintes, que descrevem as aƟ vidades desenvolvidas em cada etapa e 
seus resultados são apresentados no Capítulo 4.

 

Figura 3 – Visão geral da metodologia de elaboração deste PDU

Fonte: DIEST/INT.
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3.1  Análise do ambiente interno

A análise do ambiente interno compreendeu o mapeamento das competências técnicas organi-
zacionais do INT e a idenƟ fi cação dos principais desafi os insƟ tucionais internos para o período 
de 2017–2022.

3.1.1  Ambiente interno: competências técnicas organizacionais 

Para o mapeamento das competências, adotou-se uma ferramenta derivada da vertente de 
planejamento estratégico, conhecida como Visão Baseada em Recursos2,3. Segundo essa pers-
pecƟ va, a organização é compreendida como um conjunto de recursos empregados para gerar 
beneİ cios para a sociedade.

No contexto do INT, a competência organizacional não é a mera soma dos conhecimentos e habili-
dades dos indivíduos envolvidos nas aƟ vidades de P&D e sua gestão, já que o aprendizado organiza-
cional está sujeito a sinergias e transbordamentos, decorrentes das interações entre os indivíduos. 
Pode-se observar uma hierarquia de integração de conhecimentos especializados, iniciando-se por 
competências individuais, passando por competências de aƟ vidades relacionadas e competências 
funcionais ampliadas, chegando-se às chamadas competências organizacionais da InsƟ tuição.

As competências organizacionais do INT foram defi nidas a parƟ r dos resultados da 10ª Reunião 
Anual de Avaliação de Resultados (RAAR4), realizada nos dias 30 de novembro e 01 de dezembro 
de 20165, aplicando-se os seguintes critérios:

• Grau de especialização: a competência é genérica, ou seja, não é específi ca de um (a) pes-
quisador (a)?

• MulƟ disciplinaridade/transversalidade6: a competência tem o potencial de explorar a mul-
Ɵ disciplinaridade e a transversalidade no INT?

• Criação de valor: a competência permite que o INT responda a demandas da sociedade e 
alinhe-se a temas da ENCTI 2016–2022?

• PerspecƟ va de longo prazo: possibilita que o INT explore novos temas de PD&I, segundo 
perspecƟ va de longo prazo (além de 2022)?.

Em seguida, foi realizada uma pesquisa de opinião interna, presencial, por Divisão. Teve por 
objeƟ vos:

2  BARNEY, J.B. Is the Resource-Based View a useful perspective for strategic management research?. Academy of 
Management Review, v. 26, n.1, p. 101-118, 2001.

3  HAMEL, G. The concept of core competence. In: Hamel, G.; Heene, A. (Eds.). Competence based competition. 
Chichester: John Wiley & Sons, 1994, p. 11-34.

4  A RAAR é uma reunião que ocorre anualmente para a avaliação dos resultados da gestão da estratégia e conta com 
a participação da alta direção (diretor e coordenadores), dos (as) chefes de divisão e demais convidados (as). Em 
relação à 10ª RAAR contou com a participação de 90 pessoas.

5  INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA. Documento técnico contendo a síntese dos resultados das Dinâmi-
cas da 10ª RAAR do Instituto Nacional de Tecnologia. Mimeo. Rio de Janeiro: INT, dezembro de 2016.

6  Multidisciplinaridade diz respeito à característica politécnica do INT. Transversalidade é o potencial de uma compe-
tência em ser desenvolvida e utilizada por várias de suas áreas técnicas.
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• IdenƟ fi car as competências individuais do INT, revelando o DNA técnico da InsƟ tuição;
• IdenƟ fi car as competências técnicas organizacionais do INT até o horizonte temporal con-

siderado (2022);
• IdenƟ fi car os temas estratégicos da ENCTI 2016–2022 com forte vínculo com as competên-

cias técnicas organizacionais do InsƟ tuto;
• Subsidiar a construção da “Matriz de competências organizacionais do INT versus temas 

estratégicos: 2017–2022”, visando contribuir para a elaboração do PDU do INT neste hori-
zonte temporal.

A lista de competências organizacionais defi nidas no Quadro 1 integrou um instrumento de pes-
quisa aplicado junto a 151 técnicos de nível superior, representantes das Áreas Técnicas do INT.

Quadro 1 – Competências técnicas organizacionais do INT e competências individuais associadas

Competências individuais associadas
Competência

técnica
organizacional

Engenharia de avaliações; avaliação da conformidade; caracterização de materiais; gestão
da produção; ergonomia; biomecânica; análise ergonômica do trabalho; avaliação da
confiabilidade humana; ensaios químicos, mecânicos e de materiais; avaliação de
combustíveis, motores e emissões.

Avaliação de
processos, produtos
e insumos

Microbiologia; biologia molecular; biotecnologia industrial; cromatografias;
espectroscopias; microscopias; ensaios químicos; ensaios físico químicos; biomateriais;
síntese e processamento de materiais; processamento de biomassa vegetal;
processamento de resíduos agroindustriais; liberação controlada; encapsulamento;
nanotecnologia.

Bioprocessamento
e bioprodutos

Corrosão em altas temperaturas; ensaios eletroquímicos; ensaios químicos; ensaios físico
químicos; ensaios biológicos; ensaios fotoquímicos; ensaios mecânicos; microscopias;
nanotecnologia; microbiologia; biologia molecular; resistência dos materiais; análise
térmica; análise de envelhecimento acelerado; liberação controlada; encapsulamento;
proteção anticorrosiva.

Corrosão,
biocorrosão e
degradação de
materiais

Planejamento energético; modelagem e simulação; processos de combustão; fenômenos
de transporte; balanço energético; qualidade de energia; avaliação de tecnologias de
geração de energia a partir de fontes renováveis; engenharia econômica.

Eficiência
energética

Metalurgia do pó; metalografia; tribologia; reologia; microscopias; espectroscopias;
difratometria; ensaios químicos; ensaios físico químicos; ensaios mecânicos;
nanotecnologia; encapsulamento; síntese inorgânica; processamento de materiais;
síntese de materiais; materiais poliméricos; materiais cerâmicos; materiais metálicos;
materiais não metálicos; modelagem e simulação.

Engenharia e
Ciência de Materiais

Ergonomia; design de produtos; modelagem e simulação; gestão da produção;
processamento, caracterização e resistência de materiais; engenharia de processos de
manufatura; desenvolvimento de software; mecatrônica; eletrônica; biomecânica;
métodos multicritério de apoio à decisão; tecnologias assistivas; tecnologias
educacionais.

Engenharia e design
de produtos

Modelagem 3D; modelagem e simulação; gestão da produção; desenvolvimento de
software; polímeros; materiais cerâmicos; materiais metálicos; design; ergonomia. Manufatura aditiva

Catálise; cinética química; processos químicos; espectroscopias; cromatografias; análise
térmica; difratometria; nanotecnologia; síntese inorgânica; síntese orgânica; materiais
cerâmicos; modelagem molecular.

Processos
catalíticos e
catalisadores

Pesquisa operacional; gestão de operações; gestão da inovação modelagem e simulação;
desenvolvimento de software; ergonomia; gestão de processos mecânicos; logística.

Tecnologias de
gestão da produção

 

Fonte: DIEST/INT.
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Foram preenchidos 151 quesƟ onários no total, cujos dados foram tabulados e analisados pela 
equipe da Divisão de Estratégia (DIEST). Durante a tabulação dos dados, nove quesƟ onários 
foram eliminados por insufi ciência de dados para classifi cação do respondente. Contabiliza-
ram-se, portanto, 142 quesƟ onários válidos, que representam 71% do total de técnicos de nível 
superior do INT (população de 198 TNSE-2017)7. Os resultados da pesquisa de opinião são apre-
sentados e discuƟ dos na Seção 4 – item 4.2.

3.1.2  Ambiente interno: outros desafios

O PDU 2011–2015 foi elaborado simultaneamente com a adoção da metodologia Balanced Sco-
recard no INT, o que fez com que os dois processos se comunicassem intensamente, conside-
rando o fato que o Mapa Estratégico expressa a tradução da estratégia declarada no PDU, por 
meio de seus objeƟ vos estratégicos.

O Mapa do INT foi dividido em quatro níveis, denominados “perspecƟ vas”. São eles: “socie-
dade”, “clientes”, “processos internos” e “aprendizado e crescimento”. O PDU 2011–2015 foi 
elaborado uƟ lizando, em parte, esses agrupamentos. Para cada uma dessas perspecƟ vas foram 
propostos “temas estratégicos”, elementos de segmentação da estratégia em categorias que 
endereçam desafi os interligados. Cada tema contém um ou mais objeƟ vos. O Mapa Estratégico 
elaborado em 2011 conƟ nha oito temas estratégicos, a saber: 

• “Promoção do foco na atuação”;
• “Ampliação da visibilidade insƟ tucional”; 
• “Crescimento”; 
• “Atuação em redes”; 
• “Excelência em gestão”; 
• “Pessoas”; 
• “Ambiente”; 
• “Infraestrutura”.

Já em 2017, no âmbito da elaboração do PDU 2017–2022, foi proposto que fosse avaliada a per-
Ɵ nência – que, em úlƟ ma análise, defi ne sua permanência ou não no novo Mapa – dos desafi os 
idenƟ fi cados no PDU 2011–2015 e traduzidos nos objeƟ vos do Mapa como parte do processo 
de análise do ambiente interno. Desse modo, foi dada maior ênfase à avaliação dos desafi os 
internos, referentes a “Pessoas”, “Processos” e “Infraestrutura”.

Esta necessidade já Ɵ nha sido idenƟ fi cada pela DIEST por meio de um diagnósƟ co do processo 
de gestão da estratégia realizado no ano anterior, referente ao período de vigência do PDU 
2011–2015. Neste diagnósƟ co, fi caram evidenciados dois fatores críƟ cos: 

7 Cabe destacar que se atribuiu peso 5 às respostas de formadores de opinião, cujos critérios de seleção pela Equipe 
do INT foram: (i) reconhecida competência nacional; (ii) tempo de casa superior a 10 anos); (iii) ter exercido ou 
exercer atualmente cargo gerencial. Às respostas dos demais participantes, atribui-se peso 1. O percentual indicado 
nas fi guras 7, 8 e 9 levou em consideração o peso citado, no entanto as repostas válidas contabilizam o número real 
de respondentes.
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• Necessidade de aumentar a efi cácia da avaliação de desempenho;
• Predominância de ações desƟ nadas às aƟ vidades de suporte, em detrimento das aƟ vida-

des fi nalísƟ cas (técnicas).

Desse modo, concluiu-se que o processo de construção do PDU 2017–2022 deve ter um enfo-
que maior nas aƟ vidades fi nalísƟ cas do InsƟ tuto – desenvolvimento de projetos de P&D, servi-
ços tecnológicos, transferência de conhecimento e promoção da inovação.

Foram realizadas duas ofi cinas envolvendo 40 colaboradores do corpo técnico do INT, cujo ob-
jeƟ vo era revisitar o PDU 2011–2015 fazendo uso do Mapa Estratégico em sua versão vigente 
na ocasião. As dinâmicas consisƟ ram na consƟ tuição de grupos de trabalho distribuídos primei-
ramente pelas perspecƟ vas “Sociedade e Clientes” do Mapa (Ofi cina 1), e depois pelos temas 
estratégicos do Mapa (Ofi cina 2), conforme Figura 4.

 Figura 4 – Ofi cinas de trabalho

Fonte: DIEST/INT.

A cada grupo coube a tarefa de analisar a perƟ nência dos desafi os que moƟ varam a proposição dos 
objeƟ vos estratégicos do Mapa então vigente, inclusive as próprias Missão e Visão do INT, e os objeƟ -
vos referentes a seus “Clientes”, de forma a recomendar sua permanência, revisão ou reƟ rada. Orienta-
ções adicionais foram dadas no senƟ do de que se buscasse orientar todos os objeƟ vos de forma a que 
seus resultados contribuíssem para uma melhor execução da aƟ vidade fi nalísƟ ca do INT.

Após a realização de cada dinâmica, os resultados gerados pelos grupos, na forma de objeƟ vos 
estratégicos propostos, foram encaminhados à Direção e Coordenações do INT para nova ava-
liação, e posterior validação fi nal. Coube à DIEST a formatação do novo Mapa Estratégico, cujo 
início da vigência coincide com o deste PDU 2017–2022.
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3.2 Análise do ambiente externo

Devido à crescente turbulência e complexidade dos ambientes nos quais as insƟ tuições de C&T 
estão inseridas, a construção de cenários vem crescendo em importância e uso, tanto em nível 
internacional, quanto no Brasil. De fato, os cenários têm sido amplamente uƟ lizados nessas 
insƟ tuições, devido à fl exibilidade no processo de construção, facilidade operacional e possibi-
lidade de aplicação diversifi cada a custos relaƟ vamente baixos.

Defi nem-se cenários como descrições de futuros disƟ ntos para um sistema e seu contexto, e dos 
caminhos ou trajetórias que os ligam à situação inicial deste sistema e seu contexto. Compreendem 
a descrição de uma situação de origem e dos acontecimentos que conduzem à situação futura. Este 
conjunto de acontecimentos ou “jogo de hipóteses” deve apresentar uma coerência interna8.

Adotou-se o método proposto por Michel Godet9, adaptado para fi ns da elaboração do PDU 
2011–2015 e deste PDU, como apresentado na Figura 5.

Figura 5 – Método de construção de cenários múl  plos e escolha do cenário de referência

Fonte: Adaptado de Godet (2000).

Na etapa de delimitação do sistema – SNCTI – objeto da cenarização, buscou-se idenƟ fi car va-
riáveis do macroambiente (econômicas, políƟ co-insƟ tucionais, tecnológicas, sociais e ambien-
tais) e do microambiente (mais diretamente relacionadas ao ambiente de atuação das insƟ tui-
ções de C&T). IdenƟ fi caram-se ainda os atores que integram o Sistema em foco (etapa 1).

Para tal, consultaram-se diversos estudos prospecƟ vos e documentos normaƟ vos, incluindo a 
ENCTI 2016–2022, o Plano Plurianual 2016–2019  e a Agenda 2030, compreendendo 17 ObjeƟ -
vos de Desenvolvimento Sustentável (ODS), estabelecidos pela Organização das Nações Unidas 
em 2015. Apresentam-se na Figura 6 e na Figura 7, respecƟ vamente, as representações gráfi cas 
da delimitação do SNCTI, objeto da primeira etapa.

8 GODET, M. A caixa de ferramentas da prospectiva estratégica. Lisboa: Cepes, 2000.
9 Godet, M. Op.cit, 2000.
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Figura 6 – Condicionantes e variáveis do SNCTI

Fonte: DIEST/INT.

Figura 7 – Principais atores do SNCTI

Fonte: MCTIC (2017).

No Quadro 2, a seguir, defi nem-se as variáveis do SNCTI selecionadas para fi ns da construção de 
cenários múlƟ plos e escolha do cenário de referência.
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Dimensão Variáveis Definição

M
ac

ro
am

bi
en

te

Econômica

Desempenho
industrial

Nível de atividade da indústria de transformação levando em
conta o nível de emprego, investimento, produção industrial,
faturamento e utilização da capacidade instalada.

Financiament

Sob a perspectiva dos Órgãos de Governo, é possível identificar
cinco tipos de fontes: (i) orçamentos da Administração Direta
Federal; (ii) recursos de Agências de Fomento Federais; (iii)
orçamentos das Unidades da Federação; (iv) recursos geridos
pelas Agências Reguladoras; (v) recursos geridos pela EMBRAPII.
Além dos recursos públicos, há investimentos de outras fontes,
como aqueles feitos pelo Senai e Sebrae, com ações de
capacitação e fomento à P&D, e os advindos de agências,
organismos e programas internacionais de fomento e cooperações
internacionais, como o Horizon 2020 (Comunidade Europeia),
Newton Fund e Prosperity Fund (Reino Unido), Global Environment
Facility – GEF (Internacional), German Climate and Technology
Iniciative – DKTI e International Climate Initiative – IKI (Alemanha),
Fundação Ford, entre outros.

Político
institucional

Governança
do SNCTI

O MCTIC exerce a função de Coordenador do SNCTI considerando
suas competências legais, o domínio de diversos recursos
essenciais e o papel histórico desempenhado pelo órgão no setor.
A centralidade do MCTIC é também ilustrada pela atuação na
governança do FNDCT, além de competência legal na formulação
das Políticas Nacionais para o setor. Sob a alçada do Ministério
estão duas das principais agências de fomento do Sistema –
Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) e Conselho Nacional de
Desenvolvimento Científico e Tecnológico (CNPq) – e diversos
Institutos de Pesquisa. Tais elementos aliados às competências
legais afiançam ao MCTIC o protagonismo nas iniciativas voltadas
para expansão, consolidação e integração do SNCTI.

Estratégia de
Ciência,
Tecnologia e
Inovação

A Estratégia Nacional de Ciência, Tecnologia e Inovação (ENCTI
2016–2022), validada pelo Conselho Nacional de Ciência e
Tecnologia em 13 de dezembro de 2016, contém a orientação
estratégica de médio prazo para a implementação de políticas
públicas na área de CT&I, bem como pode servir de subsídio à
formulação de outras políticas de interesse.

Instrumentos
de política
pública de
CT&I

A alocação dos recursos do SNCTI ocorre por meio de diversos
instrumentos que têm formatos e executores com características
adequadas aos resultados delineados pelo planejamento do setor.
Em geral, são as agências de fomento as operadoras desses
instrumentos, que podem beneficiar pesquisadores, ICTs,
empresas ou arranjos que combinem ICTs e empresas.

Quadro 2 – Defi nição das variáveis do SNCTI selecionadas para fi ns da construção 
de cenários múl  plos

ConƟ nua
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Dimensão Variáveis Definição

M
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ro
am

bi
en
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Social

Consumo
consciente e
demanda por
produtos
sustentáveis

Todo consumo causa impacto (positivo ou negativo) na economia,
nas relações sociais e na natureza. Ao ter consciência desses
impactos na hora de escolher o que comprar, de quem comprar e
definir a maneira de usar e como descartar o que não serve mais,
o consumidor pode maximizar os impactos positivos e minimizar
os negativos, desta forma contribuindo com seu poder de escolha
para construir um mundo melhor.

Sociedade do
conhecimento
e inclusão
digital

A sociedade do conhecimento (ou sociedade da informação)
reflete o novo modelo de organização das sociedades assentada
num modo de desenvolvimento social e econômico, no qual a
criação do conhecimento desempenha um pilar fundamental na
produção de riqueza e na contribuição para o bem estar e
qualidade de vida dos cidadãos. Inclusão digital refere se ao
processo de democratização do acesso às tecnologias da
informação e comunicação.

Acessibilidade
inclusiva e
universal

Acessibilidade inclusiva e universal é dar condições às pessoas com
necessidades especias para que participem e sejam incluídas na
sociedade, promovendo lhes uma melhor qualidade de vida.

Ambiental

Mitigação dos
impactos
ambientais

Reverter danos parciais e minimizar situações de risco e de
impactos ambientais, através da intervenção em áreas vulneráveis.

Atendimento
aos marcos
regulatórios
ambientais
internacionais

É o esforço de adequação ao conjunto de normas, leis e diretrizes
internacionais que regulam a ação de agentes privados e públicos
a fim de minimizar situações de risco e de impactos ambientais.

Uso de
energias
limpas

Utilização de fontes de energia cuja geração e uso produzem
pouco ou nenhum impacto ambiental.

 
ConƟ nua
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Dimensão Variáveis Definição
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Tecnológica

Adoção das
tecnologias
emergentes

Tecnologias emergentes são definidas por cinco atributos:
novidade radical/disruptiva; crescimento acelerado; coerência;
impacto proeminente, incerteza e ambiguidade (Rotolo et al.,
2015). De acordo com o OCDE (2016), as tecnologias emergentes
que mais impactarão no futuro são: Internet das Coisas ou Internet
de Tudo; Análise de Big Data; Inteligência Artificial;
Neurotecnologias; Nano e microssatélites; Nanomateriais;
Manufatura Aditiva; Tecnologias Avançadas de Estocagem de
Energia; e Biologia Sintética.

Desenvolvime
to e difusão
de tecnologias
limpas

Tecnologias e práticas que previnem ou minimizam problemas
ambientais, tais como o elevado consumo de insumos, a poluição
e a geração de resíduos. A principal diferença destas em relação às
tecnologias que visam corrigir os problemas ambientais (de
“controle corretivo” ou “fim de tubo”) está em trazer benefícios
econômicos concomitantes aos ganhos ambientais, uma vez que
atuam para prevenir ou reduzir a poluição ainda na fonte geradora
e concentram esforços na racionalização do uso de recursos
naturais (Cebri/Sebrae, 2013).

Produção
científica e
tecnológica

Conjunto de publicações científicas e patentes em determinado
período em nível nacional.

Fluxo de
conhecimento
e
transferência
de tecnologia

Transferência de tecnologia é o meio através do qual um conjunto
de conhecimentos técnico científicos e habilidades são
transferidos por transação de caráter econômico (ou não) de uma
organização (empresa ou instituição de C&T) para outra(s).

Concorrentes

Concorrência
entre
instituições de
C&T

Disputa por recursos, financeiros ou não, entre as instituições que
compõem o SNCTI.

Infraestrutura Infraestrutura
de CT&I

Laboratórios, equipamentos e demais instalações que integram a
infraestrutura nacional para o desenvolvimento científico e
tecnológico e a geração de inovações.

Recursos
humanos

Recursos
humanos para
CT&I

Profissionais que atuam no SNCTI com formação em níveis de pós
graduação, mestrado e doutorado, sendo essa uma condição
necessária para a realização das atividades de pesquisa científica,
desenvolvimento tecnológico e gestão das políticas e programas
de C&T. Esses profissionais desenvolvem as atividades em todas as
entidades que compõem o SNCTI, sendo a presença deles mais
expressiva em unidades de referência do Sistema. Inclui se a
formação e capacitação de recursos humanos para o
desenvolvimento de atividades de C&T e inovações.

ConƟ nua

Quadro 2 – Defi nição das variáveis do SNCTI selecionadas para fi ns da construção 
de cenários múl  plos



Plano Diretor 2017-2022   |   39

Dimensão Variáveis Definição

M
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Clientes

Capacidade
inovativa das
empresas

Capacidade de desenvolver, incorporar tecnologias desenvolvidas
por terceiros e introduzir no mercado um produto (bem ou
serviço) novo ou significativamente melhorado, ou um processo
novo ou significativamente melhorado. A inovação se refere a
produto e/ou processo novo (ou substancialmente aprimorado)
para a empresa, não sendo, necessariamente, novo para o
mercado/setor de atuação, podendo ter sido desenvolvida pela
empresa ou por outra empresa/instituição. A inovação pode
resultar de novos desenvolvimentos tecnológicos, de novas
combinações de tecnologias existentes ou da utilização de outros
conhecimentos adquiridos pela empresa.

Demandas
por projetos
de P&D e
serviços
tecnológicos

Procura por solução de problemas de natureza técnica dos
clientes, por meio da aplicação do método científico e do uso
intensivo de tecnologia e conhecimento.

Fornecedores

Oferta de
bens e
serviços para
instituições de
C&T

Disponibilidade de produtos, insumos e serviços necessários ao
desenvolvimento de atividades de P&D e serviços tecnológicos
para as instituições de C&T.

Parceiros Cooperação
em CT&I

Compreende intercâmbio de cientistas, pesquisadores,
engenheiros, tecnólogos, técnicos, professores e estudantes de
pós graduação; realização de projetos de pesquisa, cursos,
seminários, visitas, eventos, voltados à formação e
aperfeiçoamento de recursos humanos nos países em foco;
implantação e consolidação de programas de pós graduação e
pós doutorado nos países; projetos cooperativos, inclusive redes
de informação e colaboração permanente com instituições
acadêmicas e/ou empresas.

 

Notas: (*) Macroambiente refere-se à dinâmica de atuação e desempenho do SNCTI e engloba variáveis 
poliƟ co-insƟ tucionais, econômicas, sociais, ambientais e tecnológicas. (**) Microambiente refere-se 
ao ambiente de atuação das InsƟ tuições de C&T, incluindo o INT. Engloba variáveis mais diretamente 

relacionadas a este ambiente, como recursos humanos, infraestrutura para CT&I, clientes, concorrentes, 
fornecedores e parceiros estratégicos. Fonte: DIEST/INT. 
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A parƟ r da delimitação do SNCTI e com auxílio da ferramenta de análise morfológica10, cons-
truiu-se uma matriz mulƟ dimensional (Quadro 4), que foi preenchida com os possíveis estados 
que cada variável poderia assumir (etapa 2.1). Esta matriz consƟ tuiu a base para idenƟ fi cação 
de combinações plausíveis dos estados defi nidos para cada variável, que permiƟ ram gerar três 
cenários múlƟ plos, como será abordado na etapa 4.

Na sequência, idenƟ fi caram-se os principais condicionantes do futuro do SNCTI mediante con-
sulta a estudos prospecƟ vos11,12,13,14 e a documentos normaƟ vos15,16,17, classifi cando-os em ten-
dências consolidadas, fatos portadores de futuro, invariantes e incertezas críƟ cas, tanto em 
nível nacional, quanto global (etapa 3). No Quadro 3, apresentam-se as defi nições de condicio-
nantes do futuro adotados na elaboração deste documento.

Quadro 3 – Defi nição dos condicionantes do futuro para fi ns da construção de cenários múl  plos.

Condicionante do
futuro Definição

Tendência
consolidada

Eventos cuja perspectiva de direção é suficientemente consolidada e visível
para se admitir sua permanência no período considerado. São movimentos
bastante prováveis de um ator ou variável dentro do horizonte de
cenarização.

Fatos portadores de
futuro

Constituem se em sinais ínfimos por sua dimensão presente, mas imensos
por suas consequências e potencialidades.

Invariantes Fenômeno ou situação que se mantém constante até o horizonte explorado
pelo cenário.

Incertezas críticas Constituem se daquelas variáveis incertas que são de grande importância
para a questão foco do estudo de futuro.

Fontes: Godet (2000) e Schwartz (2000).

10  ZWICKY, F. Discovery, invention, research through the morphological approach. New York: Macmillan; 1st Ame-
rican Ed, 1969.

11  ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. OECD. Science, Technology and 
Innovation Outlook 2016. Paris: OECD Publishing, 2016. 

12  INSTITUTO DE PESQUISA ECONÔMICA APLICADA. IPEA. Megatendências mundiais 2030: o que entidades 
e personalidades internacionais pensam sobre o futuro do mundo? : contribuição para um debate de longo prazo para 
o Brasil. Brasília: Ipea, 2015.

13  INSTITUTO DE PESQUISA ECONÔMICA APLICADA. IPEA. Brasil 2035: cenários para o desenvolvimento. 
Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada, Associação Nacional dos Servidores da Carreira de Planejamento e Or-
çamento. Brasília: Ipea: Assecor, 2017

14  UNESCO. Relatório de Ciência da Unesco. Rumo a 2030. Visão geral e cenário brasileiro. Paris: Unesco, 2015.
15  MCTIC. Estratégia Nacional de Ciência, Tecnologia e Inovação - 2016-2022. Brasilia: MCTIC, 2017.
16  MINISTÉRIO DO PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E GESTÃO.  Plano Plurianual 2016-2019. Brasí-

lia: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestão, 2016.
17  ORGANIZAÇÃO DAS NAÇÕES UNIDAS. ONU. Objetivos do Desenvolvimento Sustentável. Transformando 

Nosso Mundo: A Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentável. Traduzido pelo Centro de Informação das 
Nações Unidas para o Brasil (UNIC Rio), última edição em 13 de outubro de 2015.
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O Quadro 4 apresenta os resultados da etapa 2, ou seja, a matriz mulƟ dimensional já preenchi-
da com os estados da situação atual do SNCTI.

A geração de cenários múlƟ plos para o horizonte 2022 (etapa 4) foi conduzida com base na 
matriz mulƟ dimensional apresentada no Quadro 4 e na análise dos condicionantes nacionais e 
globais do futuro do SNCTI. Como resultado desta quarta etapa, foram gerados três cenários, 
representados respecƟ vamente nos Quadros 5, 6 e 7, a saber:

• Cenário 1: “SNCTI sustentável”;
• Cenário 2: “SNCTI rumo à sustentabilidade”;
• Cenário 3: “SNCTI rumo ao colapso”.
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Finalmente, na etapa 5, defi niu-se o cenário de referência, dentre os três cenários gerados na 
etapa anterior. O cenário escolhido foi “SNCTI rumo à sustentabilidade”, considerado o mais 
provável e adequado para apoiar os processos de análise e decisão estratégica associados à 
elaboração deste PDU (Quadros 5 e 9).

A fi losofi a deste cenário é a evolução do SNCTI rumo à sustentabilidade, sob a coordenação do 
MCTIC, tendo a ENCTI 2016–2022 como orientação estratégica para a implementação de polí-
Ɵ cas públicas na área de CT&I, alinhadas aos ObjeƟ vos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) 
da Agenda 2030 do Brasil, estabelecidos pela ONU, em setembro de 2015.

3.3 Análise estratégica

Esta etapa consisƟ u da análise das implicações estratégicas para o INT no cenário de referência 
– “SNCTI rumo à sustentabilidade”. IdenƟ fi caram-se desafi os e oportunidades para o InsƟ tuto, 
considerando-se as competências técnicas organizacionais, que deverão ser mobilizadas até 
2022, para que o InsƟ tuto cumpra sua Missão, em alinhamento aos pilares fundamentais e 
temas estratégicos da ENCTI 2016–2022 e contribua para o alcance de metas associadas aos 17 
ObjeƟ vos de Desenvolvimento Sustentável (ODS), estabelecidos pela ONU em 2015.

O INT vem aperfeiçoando progressivamente seu modelo de gestão organizacional de forma a 
garanƟ r efeƟ vamente a execução de sua estratégia. Para isso, em 2010, adotou a metodologia 
Balanced Scorecard18, que tem em seu Mapa Estratégico o principal elemento de tradução de 
sua estratégia em ObjeƟ vos Estratégicos, cujo desempenho é avaliado de forma periódica por 
meio de indicadores, e metas pactuadas entre a Direção e as áreas executoras.

Quando é necessária uma ação sobre o desempenho de um ou mais objeƟ vos estratégicos, são 
elaborados projetos denominados “IniciaƟ vas Estratégicas”, cuja fi nalidade é criar ou melhorar 
as condições de sucesso no cumprimento do objeƟ vo estratégico.

Ao longo do ano de 2017, todo o modelo de Gestão da Estratégia do INT foi revisto e aprimora-
do. Segue daí que o Mapa Estratégico, que já contava com alguns elementos presentes no PDU 
2011–2015, aprimora a versão anterior e busca sua harmonização com as diretrizes da ENCTI 
2016–2022 e demais orientações emanadas pelo MCTIC. 

Desse modo, o novo Mapa Estratégico teve atualização de seus ObjeƟ vos Estratégicos, de forma 
a direcionar os esforços insƟ tucionais para o enfrentamento dos desafi os – internos e externos 
– do período que agora se inicia.

É importante frisar que a experiência anterior do INT na elaboração de seu Mapa Estratégico 
contribuiu para que a análise estratégica realizada para o período 2017–2022 fosse bastante in-
tegradora, contando com ampla parƟ cipação interna de pesquisadores e gestores em diversas 
ofi cinas de trabalho, dinâmicas de grupo e demais aƟ vidades coordenadas pela DIEST.

18 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em ação: balanced scorecard. 4. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
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3.4 Elaboração do PDU

A elaboração deste documento contou com ampla parƟ cipação de representantes das Áreas 
Técnicas e de Gestão do INT, como abordado nos itens anteriores. A equipe diretamente en-
volvida na coordenação deste processo seguiu as orientações metodológicas que integram o 
documento “Nova Proposta para Elaboração do Plano Diretor das Unidades – PDU”, divulgada 
pelo MCTIC.

Não obstante o total alinhamento do processo às orientações metodológicas do MCTIC, foram 
uƟ lizadas diversas ferramentas de planejamento estratégico, como a construção de cenários 
para a análise do ambiente externo e o mapeamento de competências organizacionais dis-
Ɵ nƟ vas, conforme a perspecƟ va da “Visão Baseada em Recursos”, para a análise do ambiente 
interno.

ParƟ cularmente, a pesquisa de opinião interna favoreceu ampla refl exão no INT sobre as com-
petências técnicas organizacionais que deverão ser mobilizadas no horizonte deste PDU para 
que a atuação do InsƟ tuto seja alinhada e efeƟ va aos temas estratégicos contemplados na ENC-
TI 2016–2022.
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Amostra de biocerâmica de hidroxiapa  ta,             
desenvolvida no Laboratório de Tecnologia 
de Pós do INT.
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4 // CENÁRIO DE REFERÊNCIA, ANÁLISES E DESAFIOS

4.1 Análise do ambiente interno

4.1.1 Ambiente interno: competências técnicas organizacionais

Os resultados do mapeamento das competências técnicas organizacionais do INT versus temas 
estratégicos da ENCTI 2016–2022 foram gerados com uso de estaơ sƟ ca descriƟ va e organizados 
por questão do instrumento de pesquisa interna (Figuras 8 a 11).

Figura 8 – Importância atribuída às competências organizacionais do INT até 2022

Fonte: DIEST/INT.
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Figura 9 – Importância atribuída às competências organizacionais do INT, segundo perspec  va de longo prazo

Fonte: DIEST/INT.

 Figura 10 – Alinhamento das competências organizacionais com temas da ENCTI 2016–2022 

Fonte: DIEST/INT.
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Temas Estratégicos da ENCTI 2016–2022
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Bioprocessamento e bioprodutos 1 21 4 4 3 22 29 12 25 61 31 51

Engenharia e ciência de materiais 5 6 19 9 30 14 12 23 35 21 35 51

Processos catalíticos e catalisadores 0 7 4 0 15 20 13 3 20 31 7 54

Energias limpas e eficiência energética 5 7 13 5 10 34 23 17 19 31 4 97
Corrosão, biocorrosão e degradação de
materiais 4 4 16 1 18 19 21 6 18 26 24 47

Avaliação de processos, produtos e
insumos 4 17 12 11 15 17 30 34 30 35 35 52

Engenharia e design de produtos 1 9 13 20 6 10 9 35 24 9 28 23

Manufatura aditiva 0 4 5 17 2 3 3 23 22 3 25 19

Tecnologias de gestão da produção 1 6 8 18 5 11 7 21 27 6 18 20

Escala: 0 8; 9 30; 31 45 46 97
 

Figura 11 – Competências técnicas organizacionais do INT vis-à-vis temas estratégicos da ENCTI 
2016–2022 

Fonte: DIEST/INT.

A associação das competências técnicas organizacionais do INT aos temas estratégicos da ENCTI 
2016–2022 permiƟ u idenƟ fi car as competências organizacionais do INT de maior destaque, a 
saber: 

• “Energias limpas e efi ciência energéƟ ca”, com vínculo “muito forte” com o tema estratégi-
co “Energia” e “forte” com o tema “Clima” e “Biomas”;

• “Processos catalíƟ cos e catalisadores”, com vínculo “muito forte” com o tema “Energia” e 
“forte” com o tema “Biomas e Bioeconomia”;

• “Bioprocessamento e bioprodutos”, com vínculo “muito forte” com os temas estratégicos 
“Biomas e Bioeconomia” e “Energia”;

• “Engenharia e ciência de materiais”, com vínculo “muito forte” com o tema “Energia” e 
“forte” com os temas “Saúde” e “Tecnologias convergentes e habilitadoras”;

• “Avaliação de processos, produtos e insumos”, com vínculo “muito forte” com o tema es-
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tratégico “Energia” e “forte” com os temas “Saúde”; “Biomas e Bioeconomia” e “Ciências 
e Tecnologias Sociais”; 

• “Corrosão, biocorrosão e degradação de materiais”, com vínculo “muito forte” com o tema 
“Energia”.

Em um segundo patamar, situam-se as seguintes as competências organizacionais do INT:

• “Engenharia e design de produtos”, com vínculo “forte” com o tema estratégico “Saúde”;

Quanto à transversalidade das competências organizacionais do INT em relação aos temas es-
tratégicos da ENCTI 2016–2022, destacam-se as seguintes:

• “Avaliação de processos, produtos e insumos” com vinculo com onze temas;
• “Engenharia e design de produtos”, com vínculo com onze temas;
• “Tecnologias de gestão e produção”, com vínculo com seis temas estratégicos.

4.1.2  Ambiente interno: outros resultados

Os resultados da análise do ambiente interno, no que diz respeito aos principais desafi os insƟ -
tucionais, estão expressos por meio das ações propostas nos objeƟ vos estratégicos apresenta-
dos no novo Mapa. Este novo Mapa incorpora o aprendizado de cinco anos de experiência do 
INT com a gestão da estratégia, e busca evidenciar o alinhamento dos esforços insƟ tucionais 
no senƟ do de assegurar uma melhor execução das aƟ vidades fi nalísƟ cas do INT e, fi nalmente, 
cumprir sua Missão.

As ofi cinas para revisão do PDU 2011–2015 (conforme apresentado na seção 3.1.2) foram re-
alizadas fazendo uso da versão então vigente do Mapa em 2017 (versão 13 – 26/02/1013). 
Organizadas pelos seus Temas, os parƟ cipantes das ofi cinas revisitaram os desafi os insƟ tucio-
nais internos e geraram a proposição dos objeƟ vos, recomendando sua permanência, revisão 
ou reƟ rada. Além disso, novos desafi os foram idenƟ fi cados para o período que agora se inicia.

Os principais resultados podem ser agrupados por meio dos novos Temas Estratégicos do Mapa 
2017–2022, distribuídos pelas perspecƟ vas de “Processos Internos”, “Pessoas” e “Infraestrutu-
ra”, a ver:

a) “Processos Internos”

O INT desenvolve tecnologia, o que exige uma grande agilidade no atendimento às suas deman-
das. Entretanto, dada a sua natureza pública, está atrelado a controles e processos, bem como 
a um arcabouço legal que não tem na agilidade uma prioridade.

Sendo assim, é necessário esforço insƟ tucional no senƟ do de miƟ gar os efeitos negaƟ vos desse 
ambiente operacional. Para isso, foram elencados três Temas Estratégicos, reunindo os objeƟ -
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vos orientados à melhoria dos processos organizacionais:

• Tema: “Gestão de Pesquisa e Desenvolvimento”;
• Tema: “Excelência em Gestão”;
• Tema: “Visibilidade InsƟ tucional”.

b) “Pessoas”

Realizar P&D e prestar serviços tecnológicos são aƟ vidades que necessitam de alto grau de ca-
pacitação do corpo funcional técnico envolvido. Do mesmo modo, para executar as aƟ vidades 
de suporte aos processos fi nalísƟ cos, são necessárias pessoas devidamente capacitadas nas 
melhores práƟ cas de gestão.

A análise do ambiente interno no que tange ao tema pessoas deve considerar a realidade da 
retração dos invesƟ mentos em C&T, bem como a possível diminuição da disponibilidade de 
recursos humanos para essas aƟ vidades, fatores esses que impactarão diretamente na oferta 
de colaboradores para o INT, agravados pelo grande número de aposentadorias19 previstas para 
o período de vigência deste PDU.

Sendo assim, os esforços insƟ tucionais devem ser direcionados ao estabelecimento de um pro-
grama conơ nuo de capacitação técnica e em gestão, fazendo uso de processos sistemaƟ zados e 
efeƟ vos para esse fi m. Para isso, foi revisto e atualizado o Tema “Pessoas”, no Mapa Estratégico.

c) “Infraestrutura”

As aƟ vidades de P&D e serviços tecnológicos são intensivas no uso de infraestrutura İ sica e 
laboratorial, além de insumos específi cos, e recursos como energia e água. E mais: toda essa 
infraestrutura requer atualização regular, sob pena de obsolescência, e uma variada gama de 
serviços de manutenção e assistência técnicas para garanƟ a de sua operação.

O INT possui 20 laboratórios dedicados a essas aƟ vidades. Esse parque precisa de supervisão 
constante para se manter operacional e compeƟ Ɵ vo. Para isso, são necessários invesƟ mentos e 
processos de apoio efeƟ vos, de forma a garanƟ r essa compeƟ Ɵ vidade.

4.2 Análise do ambiente externo

Apresentam-se inicialmente os principais condicionantes – nacionais e globais – do futuro do 
SNCTI até o horizonte de 2022 (Quadro 8). Na sequência, apresentam-se as implicações estra-
tégicas para o INT no cenário de referência “SNCTI rumo à sustentabilidade – 2017–2022” e 
recomendações para a revisão do seu Mapa Estratégico (Quadro 9).

19  Do Aviso Ministerial nº 151/2017/SEI-MCTIC, de 31 de maio de 2017, ao Ministério do Planejamento, Desenvol-
vimento e Gestão, destaca-se: “O prognóstico sobre a evolução do quadro de pessoal indica uma situação crítica. Se 
não houver  recomposição da sua força de trabalho, por meio de concurso público, este ministério perderá, em curto 
prazo, 39% de sua força de trabalho, em função de aposentadorias.”
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A análise das implicações estratégicas permiƟ u idenƟ fi car desafi os e oportunidades para o Ins-
Ɵ tuto ao longo deste período, que serão sinteƟ zados no item 6.3 por tema do Mapa Estratégico 
do INT.

Quadro 8 – Principais condicionantes do futuro do SNCTI

Condicionantes Nível nacional Nível global

Tendências
consolidadas

 Envelhecimento populacional;
 Aumento da demanda brasileira

por produtos sustentáveis;
 Permanência da excelência em

pesquisa concentrada em poucas
instituições, localizadas
especialmente nas regiões Sul e
Sudeste do Brasil;

 Baixa taxa de crescimento da
proteção intelectual no Brasil, em
comparação com países com
mesmo nível de desenvolvimento;

 Baixa investimento privado em
CT&I no Brasil.

 Manutenção da ocorrência de
eventos climáticos extremos;

 Crescimento dos investimentos
chineses em CT&I;

 Demanda mundial por produtos
sustentáveis;

 Pressão mundial sobre os recursos
hídricos;

 As TICs continuarão modificando a
natureza do trabalho, a estrutura
de produção, de educação, de
relação entre as pessoas e lazer;

 Crises ambientais aumentam as
expectativas com relação à C&T.

Fatos portadores
de futuro

 Instabilidade política econômica;
 Ações de responsabilidade

socioambiental, segurança
alimentar e energética;

 “Fuga de cérebros” (brain drain);
 Questionamento da importância do

papel da educação pública superior
e do papel dos institutos públicos
de pesquisa;

 Difusão das tecnologias
emergentes no Brasil.

 Desenvolvimento tecnológico,
multidisciplinar, com aplicações
tecnológicas cada vez mais
integradas;

 As tecnologias baseadas em IA
tornar se ão cada vez mais
pervasivas.

Invariantes

 Descrédito da população em
relação ao cenário político
brasileiro;

 Enfraquecimento da política
industrial;

 Percentual de investimento
privado em CT&I inferior ao
investimento público em CT&I no
Brasil;

 Predominância de fontes
renováveis na matriz energética
brasileira.

 Os EUA e UE permanecem como
grandes investidores em C&T
(investimento público e privado,
GERD);

 Pressão constante dos países
desenvolvidos junto a OMC para
maior resguardo à proteção
intelectual no mundo;

 Intensificação da migração das
indústrias para o Oriente
(especialmente China);

 Pressão constante da UE e Japão
na regulamentação de importação
de produtos primários (saúde e
sustentabilidade).

Incertezas
críticas

 Com a mudança de governo em
2019, a ENCTI 2016–2022 será
mantida como estratégia do SNCTI
ou sofrerá descontinuidade?

 A coordenação do SNCTI
continuará com o MCTIC ou será
exercida por outro arranjo
institucional?

 Em que medida a UNASUL e o
Mercosul promoverão a integração
científica regional nos próximos
anos?

 O fortalecimento da China
impactará a dinâmica de C&T
global?

 Em que nichos o Brasil se
posicionará no cenário global de
CT&I?

Fonte: DIEST/INT, baseado em Castro e Souza (2015), Unesco (2015), IPEA (2015, 2017).
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Síntese de novos catalisadores a par  r de técnicas 
de experimentação em paralelo, no Laboratório 
de Catálise Combinatorial.
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5 // PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO DO INT

Dados os condicionantes do futuro do SNCTI, o cenário de referência “SNCTI rumo à sustenta-
bilidade” e dados os desafi os internos apresentados no Capítulo 4, este Capítulo 5 apresenta o 
planejamento estratégico do INT.

A ENCTI 2016–2022 defi ne como Eixo Estruturante do SNCTI sua expansão, sua consolidação e 
sua integração, estabelecendo cinco Pilares Fundamentais:

i. Promoção da pesquisa cienơ fi ca básica e tecnológica;
ii. Modernização e ampliação da infraestrutura de CT&I;
iii. Ampliação do fi nanciamento para o desenvolvimento da CT&I;
iv. Formação, atração e fi xação de recursos humanos;
v. Promoção da inovação tecnológica nas empresas.

5.1 Pilares fundamentais da ENCTI e seu rebatimento no INT

A cada um desses Pilares Fundamentais, o INT associou seus objeƟ vos estratégicos presentes 
no Mapa que servirão de parâmetros para a conduta do INT no período 2017–2022. A exceção 
é o Pilar III, que trata de aƟ vidades de concessão de fi nanciamento, o que não ocorre no INT.

No processo de construção do PDU 2017–2022 foram idenƟ fi cados os seguintes pilares funda-
mentais para o período:

5.1.1  Promoção da Pesquisa Científica Básica e Tecnológica

Conforme estabelecido na ENCTI 2016–2022, “a pesquisa cienơ fi ca é a base da geração de co-
nhecimento e o suporte teórico para a geração da tecnologia e, por conseguinte, da inovação. 
Os invesƟ mentos em pesquisa básica são cruciais não só para geração de conhecimento, como 
também para atender às necessidades da sociedade.” (p.74). Desse modo, o INT busca, uƟ li-
zando suas competências técnicas organizacionais, contribuir para o desenvolvimento cienơ fi co 
e tecnológico, por meio da pesquisa e serviços tecnológicos, transferência do conhecimento e 
promoção da inovação. 

Tendo em vista o decréscimo moderado na produção cienơ fi ca e tecnológica nacional, conforme 
apresentado no cenário de referência deste PDU no Capítulo 4, o INT poderá idenƟ fi car nichos 
em áreas de conhecimento relacionadas às suas competências. Nesse contexto, põe-se como 
desafi o ao InsƟ tuto, a produção e publicação de conteúdos técnico-cienơ fi cos em periódicos 
relevantes, bem como a produção intelectual, como forma de alavancar o potencial dos seus 
pesquisadores em captar novos projetos e idenƟ fi car oportunidades de cooperação técnica.
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Esse objeƟ vo está vinculado diretamente à execução da ação prioritária defi nida na ENCTI 2016–2022, 
a saber, “fortalecimento da pesquisa cienơ fi ca básica e tecnológica produzida pelas ICTs” (p.75).

Figura 12 – Obje  vo Estratégico 1: Aumentar a Produção técnico-cien  fi ca do INT

Fonte: DIEST/INT.

5.1.2 Modernização e Ampliação da Infraestrutura de CT&I

Os recursos İ sicos indispensáveis para o desenvolvimento das aƟ vidades de pesquisas e servi-
ços tecnológicos pelo INT pode ser dividido em dois grupos: 

• Máquinas e equipamentos laboratoriais, e;
• Instalações İ sicas.

Conforme a ENCTI 2016–2022, “A infraestrutura de pesquisa (instalações İ sicas, laboratórios, 
equipamentos e recursos) é fundamental não apenas para a produção de conhecimento novo, 
mas também para a formação de recursos humanos, para serviços técnico-cienơ fi cos e para o 
desenvolvimento de novos processos, produtos e serviços” (p.76).

Com a previsão de redução moderada de recursos das fontes de fi nanciamento tradicionais e 
com a aprovação da Emenda ConsƟ tucional nº 95/2016, que limitou o aumento real dos gas-
tos públicos, conforme o cenário de referência, o INT deverá buscar linhas de fi nanciamento 
alternaƟ vas ou ampliar as já existentes, inclusive internacionais, para aquisição de novos equi-
pamentos, custeio e manutenção de seus laboratórios e instalações, visando garanƟ r a moder-
nização de sua infraestrutura laboratorial.  

Desse modo, colocam-se como desafi os ao INT, assegurar que seus  laboratórios disponham de 
equipamentos tecnologicamente atualizados e operacionais; e prover instalações, ambiente 
laboral, segurança, manutenção e serviços gerais para o desenvolvimento de suas aƟ vidades.
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Figura 13 – Obje  vo Estratégico 2: Promover a modernidade da infraestrutura laboratorial do INT

Fonte: DIEST/INT.

Figura 14 – Obje  vo Estratégico 3: Prover Espaço Físico Adequado para as necessidades do INT

Fonte: DIEST/INT.

5.1.3 Formação, atração e fixação de recursos humanos

De acordo com a ENCTI “O incenƟ vo ao desenvolvimento de pesquisas pioneiras que gerem 
processos e produtos inovadores está intrinsecamente relacionado à formação de profi ssionais 
qualifi cados e compromeƟ dos com o avanço do conhecimento cienơ fi co.” (p.79).  

No cenário de referência, com a previsão de redução, ainda que moderada, da oferta nacional 
de recursos humanos especializados (formação em níveis de pós-graduação, mestrado e douto-
rado) nas áreas de atuação técnica do INT, o InsƟ tuto deverá invesƟ r na capacitação de seu cor-
po funcional e criar mecanismos insƟ tucionais para uso de recursos humanos externos, mesmo 
que temporários (consultoria, cooperação, intercâmbio, bolsas, dentre outros).
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Nesse contexto, o INT tem como desafi o prover recursos necessários ao desenvolvimento das 
competências técnicas essenciais ao cumprimento da sua Missão, contemplando a capacitação 
do corpo funcional e a captação de profi ssionais qualifi cados. 

No que tange o esforço de captação de profi ssionais, importa mencionar a problemáƟ ca das 
aposentadorias dos servidores. Na vigência deste PDU 2017–2022, é possível a aposentadoria 
de até 82 servidores.

Figura 15 – Obje  vo Estratégico 4: Promover o desenvolvimento de competências técnicas essenciais 
ao INT

Fonte: DIEST/INT.

 

Figura 16 – Obje  vo Estratégico 5: Prover recursos humanos adequados às necessidades do INT

Fonte: DIEST/INT.
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5.1.4 Promoção da inovação tecnológica nas empresas

O INT tem como objeƟ vo “contribuir para o desenvolvimento tecnológico do Brasil por meio da 
pesquisa, serviços, transferência do conhecimento e promoção da inovação”, conforme expres-
so em sua Missão. Seus benefi ciários diretos (clientes) são as empresas e órgãos do governo 
em suas diversas esferas. 

Vale ressaltar que a inovação é a exploração com sucesso por parte das empresas de novas 
ideias, materializadas em novos produtos e processos como resultado de seus projetos de P&D 
e serviços tecnológicos. Ou seja, a inovação ocorre quando esses novos produtos/processos 
(ou produtos/processos aprimorados) concebidos pelos pesquisadores do INT são introduzidos 
no mercado por meio das empresas demandantes. Assim, as novas ideias desenvolvidas pelos 
pesquisadores do INT são exploradas e o seu sucesso pode signifi car para essas empresas o 
aumento de faturamento, o acesso a novos mercados, aumento das margens de lucros, e au-
mento da produƟ vidade20.  Desse modo, esse objeƟ vo está vinculado diretamente à execução 
da ação prioritária defi nida na ENCTI 2016–2022, a saber, “fortalecimento da oferta de serviços 
tecnológicos para as empresas”.

Tendo em vista o decréscimo moderado do desempenho industrial nacional previsto para o 
período de vigência deste PDU no cenário de referência, prevê-se uma redução da demanda 
brasileira por projetos de P&D e serviços tecnológicos. Desse modo, surge a necessidade de 
idenƟ fi cação de nichos de atuação para o INT, baseados em suas competências técnicas disƟ n-
Ɵ vas, tanto em mercados domésƟ cos quanto externos, em alinhamento aos pilares fundamen-
tais e temas estratégicos defi nidos na ENCTI 2016–2022 e aos ObjeƟ vos de Desenvolvimento 
Sustentável (ODS) da Agenda 2030 do Brasil, estabelecidos pela ONU.

No caso das relações com o governo, o INT auxilia a formulação e/ou execução de políƟ cas pú-
blicas, seja por meio do desenvolvimento de projetos de P&D no âmbito de editais específi cos, 
seja como arƟ culador, mediador, agente no uso do arcabouço legal da inovação (Lei da Inova-
ção, Lei do Bem etc.) ou como parceiro executor em projetos de conteúdo inovador, como é o 
caso dos projetos EMBRAPII. 

Nesse contexto, dois desafi os são impostos ao INT: contribuir para o desenvolvimento das em-
presas provendo soluções tecnológicas e transferência de conhecimento que possam impactar 
posiƟ vamente sua compeƟ Ɵ vidade; e atuar na execução de políƟ cas públicas voltadas ao de-
senvolvimento técnico-cienơ fi co do país, por meio da realização de projetos de P&D em temas 
de interesse nacional.

20 SCHUMPETER, J. A.  A Teoria do Desenvolvimento Econômico. Uma investigação sobre lucros, capital, crédito, 
juro e o ciclo econômico.  São Paulo: Nova Cultural, 1985 [1911]. 168p.
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Figura 17 – Obje  vo estratégico 6: Contribuir para o Desenvolvimento Tecnológico das Empresas

Fonte: DIEST/INT.

Figura 18 – Obje  vo Estratégico 7: Contribuir para a execução de polí  cas públicas voltadas ao desen-
volvimento tecnológico

Fonte: DIEST/INT.

5.2 Gestão Organizacional

O INT entende que o cumprimento de sua Missão, que passa por um bom desempenho de seus 
ObjeƟ vos Estratégicos, demanda efi ciência na execução de seus processos fi nalísƟ cos (gestão 
de P&D) e de apoio (gestão administraƟ va). 

5.2.1 Gestão de P&D

Os processos fi nalísƟ cos do INT são aqueles relacionados às suas aƟ vidades de P&D e serviços 
tecnológicos. 
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Conforme apresentado no cenário de referência, haverá uma redução moderada de recursos das 
fontes de fi nanciamento tradicionais. Nesse contexto, o INT deverá intensifi car o processo de pros-
pecção tecnológica de forma a idenƟ fi car nichos de atuação em temas de interesse alinhados às 
suas competências técnicas atuais e futuras. Além disso, o INT tem como desafi o promover a am-
pliação da captação de projetos e serviços técnicos especializados (prospecção de mercado). 

Figura 19 – Obje  vo Estratégico 8: Promover prospecção tecnológica alinhada às competências do INT

Fonte: DIEST/INT.

Figura 20 – Obje  vo Estratégico 9: Ampliar a captação de projetos e serviços alinhados às competên-
cias do INT

Fonte: DIEST/INT.

Em adição a estes dois desafi os apresentados, coloca-se a questão de melhoria da visibilida-
de insƟ tucional, indispensável para a conquista de novas oportunidades e formação de novas 
parcerias. Portanto, o INT deverá no período 2017–2022 enfrentar o desafi o de aumentar sua 
visibilidade por meio da divulgação nacional e internacional de sua conduta e desempenho 
técnico-cienơ fi cos para os diversos públicos de interesse. 

 



66   |   INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA

Figura 21 – Obje  vo Estratégico 10: Promover a divulgação das competências e resultados do INT

Fonte: DIEST/INT.

5.2.2 Gestão Administrativa

Os processos de apoio são aqueles essenciais para a gestão da InsƟ tuição, garanƟ ndo o supor-
te adequado à execução de seus processos fi nalísƟ cos. Nesse contexto, impõem-se ao INT o 
desafi o de prover recursos (instrumentos e pessoal) necessários à gestão efeƟ va dos principais 
processos administraƟ vos internos.

No que se refere à disponibilidade de instrumentos, o grande desafi o interno é que a sistema-
Ɵ zação dos processos administraƟ vos (ainda em estruturação) faça uso de novas tecnologias, 
especialmente aquelas relacionadas à “modelagem e simulação”, “computação em nuvem”, 
“Internet das coisas” e “inteligência arƟ fi cial”. A disponibilidade dessas novas tecnologias favo-
recerá a oferta de bens e serviços para insƟ tuições de CT&I, conforme o cenário de referência.

Figura 22 – Obje  vo Estratégico 11: Promover a gestão efe  va dos processos internos

Fonte: DIEST/INT.
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No que se refere à disponibilidade de pessoal qualifi cado para atuar nos processos adminis-
traƟ vos, coloca-se como desafi o ao INT a obtenção de competências específi cas em gestão de 
projetos, gestão de pessoas, gestão de processos e gestão do conhecimento. É, então, necessá-
ria a estruturação de um plano de capacitação nessas disciplinas, portanto, o INT deverá prover 
recursos necessários ao desenvolvimento dessas competências essenciais ao cumprimento da 
sua Missão.

Figura 23 – Obje  vo Estratégico 12: Promover o desenvolvimento de competências de gestão essen-
ciais ao INT

Fonte: DIEST/INT.

A seguir, apresenta-se o Quadro 10 com os pilares da ENCTI, a vinculação dos temas do Mapa 
Estratégico do INT e os respecƟ vos doze ObjeƟ vos Estratégicos para o período 2017–2022 e 
na  Figura 24, apresenta-se o Mapa Estratégico do INT que traduz a estratégia expressa no PDU 
2017–2022.
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Quadro 10 – Quadro-resumo dos Obje  vos Estratégicos do INT para o período 2017–2022

Temas do Mapa Estratégico
do INT Objetivos Estratégicos

Pi
la

re
sF

un
da

m
en

ta
is

da
EN

CT
I2

01
6–

20
22

Promoção da Pesquisa
Científica Básica e

Tecnológica
Visibilidade Institucional Aumentar a produção técnico científica do INT

Modernização e
Ampliação da

Infraestrutura de CT&I
Infraestrutura

Promover a modernidade da infraestrutura
laboratorial do INT

Prover Espaço Físico Adequado para as
necessidades do INT

Formação, atração e
fixação de recursos

humanos
Pessoas

Promover o desenvolvimento de competências
técnicas essenciais ao INT

Prover recursos humanos adequados às
necessidades do INT

Promoção da inovação
tecnológica nas

empresas

Empresas Contribuir para o Desenvolvimento Tecnológico
das Empresas

Governo Contribuir para a execução de políticas públicas
voltadas ao desenvolvimento tecnológico

Gestão Administrativa

Excelência em Gestão Promover a gestão efetiva dos processos
internos

Gestão de P&D

Promover prospecção tecnológica alinhada às
competências do INT

Ampliar a captação de projetos de P&D e
serviços tecnológicos alinhados às

competências do INT

Pessoas Promover o desenvolvimento de competências
de gestão essenciais ao INT

Visibilidade Institucional Aumentar a visibilidade institucional do INT

 
Fonte: DIEST/INT.
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No Laboratório de Tecnologia de Materiais 
Poliméricos, pesquisadora opera máquina 
extrusora para produzir emulsões contendo 
nanopar  culas.
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CONCLUSÃO

O planejamento do INT para os próximos cinco anos está delineado neste Plano Diretor da 
Unidade. Nele estão listados os programas mais importantes, tal como defi nidos pelo corpo 
funcional, e alinhados com o plano estratégico, seus objeƟ vos, Missão e Visão de futuro.

Embora os objeƟ vos estejam bem delineados, a execução das aƟ vidades que visam sua conse-
cução e a consequente avaliação ao longo do tempo possibilitam a conjugação de elementos 
que ajudam o INT a construir um futuro que não é um conjunto predeterminado de eventos e 
de situações irreversíveis. Antes, é um guia que oferece uma rota de ação, sem eliminar a fl exi-
bilidade que permite a busca de alternaƟ vas se e quando houver necessidade.

É fato que temos um quadro funcional em franca redução, fato resultante do grande número 
de aposentadorias previstas. A recomposição ou mesmo expansão do quadro de servidores 
qualifi cados, permiƟ ria dar saltos quanƟ taƟ vos e qualitaƟ vos nas ações do INT.

Em tempos não distantes houve grande invesƟ mento do Governo Federal em fundos setoriais, 
voltados exclusivamente para o avanço da ciência. Entretanto, retrocederam com a crise po-
líƟ ca que se instaurou nos úlƟ mos anos. Nesse cenário, o planejamento estratégico assume 
importância ainda maior para vencer os desafi os. Como já se disse, a mudança é certa, mas 
o progresso não é. O progresso depende das escolhas que são feitas hoje para o amanhã e se 
enfrentarmos os nossos desafi os e protegermos nossos valores.

Por isso, por melhor que sejam os planos, as difi culdades somente serão vencidas e os avan-
ços conquistados se houver invesƟ mentos adequados, regularidade de programas e conƟ nui-
dade de ações.
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Ensaio de determinação da quan  dade de 
água em produtos químicos, no Laboratório 
de Análise Orgânica Instrumental.



Plano Diretor 2017-2022   |   73

REFERÊNCIAS

BARNEY, J.B. Is the Resource-Based View a useful perspecƟ ve for strategic management resear-
ch?. Academy of Management Review, v. 26, n.1, p. 101-118, 2001.

CASTRO, L. B. de; SOUZA, F. E. P. de. Cenários mundo-Brasil 2030 – insumos para o planejamen-
to estratégico do BNDES. Revista do BNDES, 44, p. 399-457, 2015.

CENTRO BRASILEIRO DE RELAÇÕES INTERNACIONAIS. Cebri. Tecnologias limpas. Rio de Janeiro: 
Cebri/Sebrae, 2013.

GODET, M. A caixa de ferramentas da prospec  va estratégica. Lisboa: Cepes, 2000.

HAMEL, G. The concept of core competence. In: Hamel, G.; Heene, A. (Eds.). Competence based 
compe   on. Chichester: John Wiley & Sons, 1994, p. 11-34.

INSTITUTO DE PESQUISA ECONÔMICA APLICADA. IPEA. Brasil 2035: cenários para o desenvolvi-
mento. InsƟ tuto de Pesquisa Econômica Aplicada, Associação Nacional dos Servidores da Car-
reira de Planejamento e Orçamento. Brasília: Ipea: Assecor, 2017.

INSTITUTO DE PESQUISA ECONÔMICA APLICADA. IPEA. Megatendências mundiais 2030: o que 
enƟ dades e personalidades internacionais pensam sobre o futuro do mundo? : contribuição 
para um debate de longo prazo para o Brasil. Brasília: Ipea, 2015.

INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA. Documento técnico contendo a síntese dos resultados 
das Dinâmicas da 10ª RAAR do Ins  tuto Nacional de Tecnologia. Mimeo. Rio de Janeiro: INT, 
dezembro de 2016.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em ação: balanced scorecard. 4. ed. Rio de Janeiro: 
Campus, 1997.

MACHLUP, F; The produc  on and distribu  on of knowledge in the United States. New York: 
Princenton University Press, 1962.

MINISTÉRIO DA CIÊNCIA, TECNOLOGIA, INOVAÇÕES E COMUNICAÇÕES. MCTIC. Estratégia Na-
cional de Ciência, Tecnologia e Inovação – 2016–2022. Brasilia: MCTIC, 2017. 

MINISTÉRIO DO PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E GESTÃO. Plano Plurianual 2016–2019. 
Brasília: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestão, 2016.



74   |   INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA

ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. OECD. Science, Techno-
logy and Innova  on Outlook 2016. Paris: OECD Publishing, 2016.

ORGANIZAÇÃO DAS NAÇÕES UNIDAS. ONU. Obje  vos do Desenvolvimento Sustentável. Trans-
formando Nosso Mundo: A Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentável. Traduzido pelo 
Centro de Informação das Nações Unidas para o Brasil (UNIC Rio), úlƟ ma edição em 13 de 
outubro de 2015.

ROTOLO, D.; HICKS, D.; MARTIN, B. What is an emerging technology. Research Policy, v. 44, n. 
10, p.1827-1843, 2015.

SCHWARTZ, P. A arte da previsão: planejando o futuro em um mundo de incertezas. São Paulo: 
Ed. Best Seller, 2000.

SCHUMPETER, J. A.  A Teoria do Desenvolvimento Econômico. Uma inves  gação sobre lucros, 
capital, crédito, juro e o ciclo econômico. São Paulo: Nova Cultural, 1985.

UNESCO. Relatório de Ciência da Unesco. Rumo a 2030. Visão geral e cenário brasileiro. Paris: 
Unesco, 2015.

ZWICKY, F. Discovery, inven  on, research through the morphological approach. New York: Ma-
cmillan, 1969.



Plano Diretor 2017-2022   |   75



76   |   INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA





MINISTÉRIO DA CIÊNCIA, TECNOLOGIA, INOVAÇÕES E COMUNICAÇÕESE S T R A T É G I A   I N T


