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INTRODUQAO 

0 Centre de Pesquisas da Petrobras (Cenpes) foi cria- 

do, em 1966, como um centre cativo, com o objetivo cen- 

tral de fomecer suporte tecnologico a todas as atividades 

exercidas pelos orgaos e empresas do sistema Petrobras. 

0 presente trabalho analisa o que tern sido a atividade 

de planejamento no Cenpes em fun9ao da evolu9ao da Pe- 

trobras em seu process© de aprendizado tecnologico, desta- 

cando o Sistema de Planejamento ora em implanta9ao. 

A industrializa9ao brasileira, feita atraves de um pro- 

cesso de importa9ao de tecnologia, nao propiciou, ao longo 

do seu desenvolvimento, condi96es favoraveis a atividade de 

planejamento tecnologico. 

As necessidades a curto prazo, determinadas pela ope- 

ra9ao pioneira de unidades industriais, desvalorizaram as 

pesquisas de longo prazo e, por conseqiiencia, o planeja- 

mento estrategico. 

O Sistema de Planejamento descrito neste trabalho, 

em fase de implementa9ao no Cenpes, leva em conta esse 

fato, e procura integrar o Piano Estrategico recentemente 

elaborado, visando a valoriza9ao do desenvolvimento tecno- 

logico, as atividades taticas de curto prazo, ja implantadas. 

O Piano Estrategico, alem de definir objetivos tecno- 
logicos e estrategias em um horizonte de cinco anos, discute 

e propoe posturas para a institui9ao como um todo, face as 

mudan9as que vem ocorrendo com grande velocidade nos 

ultimos anos, na area em que o Cenpes atua. 

Ainda dentro do Sistema de Planejamento adotado 

para o Cenpes, o trabalho chama a aten9ao para a etapa de 

acompanhamento e controle, na qual estao sendo desenvol- 

vidas metodologias que permitem "gerenciar os resultados" 

Finalmente, o trabalho aborda, sucintamente, algu- 

mas condi9oes que devem ser criadas para permitir a imple- 

menta9ao e o funcionamento do Sistema de Planejamento. 

O CENPES E SEU MEIO AMBIENTE 

Devido a seu carater multidisciplinar, o Cenpes e um 

orgao bastante complexo, uma vez que, para atender as 

necessidades operacionais da Petrobras, mante'm atividades 

de pesquisa e engenharia basica em todas as areas de atua- 

9ao da companhia. 

Alem disso, apesar de seu principal papel ser o de cen- 

tre de pesquisa cativo para a holding Petrobras, funciona 

como orgao de sen^os contratados de pesquisa e engenha- 

ria basica para atendimento das subsidiarias e coligadas da 

companhia. Recentemente, passou tambe'm a fornecer tec- 

nologia e servi90s para o exterior, principalmente em apoio 

as atividades da Interbras e da Braspetro. 

Esta multiplicidade de papeis e fun9oes exige o funcio- 

namento de um sistema integrado de planejamento, capaz 

de conciliar diferentes tipos de atividades, em diferentes 

areas do conhecimento e para diversos clientes, sem descui- 

dar da capacita9ao tecnologica para a demanda futura. 
Outro importante aspecto que tern sido levado em 

conta no estabelecimento e implementa9ao de um sistema 

de planejamento para o Cenpes e a grande mudan9a que 

vem ocorrendo, nos ultimos anos, no meio ambiente em 

que atua. 

A cria9ao do Cenpes, na decada de 60, ocorreu numa 

epoca em que a Petrobras, como todo o Pai's, passava por 

um pen'odo de importa9ao de tecnologia para a constru9ao 

e opera9ao das unidades industriais, sem preocupa9oes com 

seu dominio, a nao ser a m'vel operacional. 

Segundo o modelo de aprendizado tecnologico re- 

centemente apresentado e discutido por Leitao (1984-a), a 

epoca da cria9ao do Cenpes, a Petrobras ainda estava no, 

•estagio de dominio da tecnologia a nivel operacional {lear- 

ning by doing), com algumas poucas e descentralizadas ati- 

vidades de "desempacotamento" da tecnologia importada. 

A cria9ao do Cenpes deveu-se, portanto, a visao de longo 

prazo de alguns dirigentes, e nao a demanda dos orgaos 

operacionais. 

A crise economica e energetica, iniciada na decada de 

70, congou a modificar essa situa9ao, despertando o intes- 

resse para o dominio tecnologico das atividades da compa- 

nhia. Ao mesmo tempo, o Cenpes iniciou sua arrancada 

para tornar-se um orgao de pesquisa do porte exigido pela 

complexa industria de petroleo, ao mudar-se para novas e 

adequadas instala9oes na Ilha do Fundao, em fins de 1973. 

Esta mudan9a permitiu que seus recursos crescessem ate 

atingirem a massa cn'tica e a diversifica9ao exigidas para 

atender as necessidades da companhia. 

Naquela decada, a Petrobras passou pelos estagios de 

desempacotamento e copia da tecnologia importada, facili- 

tados pela cria9ao da atividade centralizada de engenharia 

basica no Cenpes, em 1975. Em algumas areas chegou-se, 

ate mesmo, a trabalhos de adapta9ao e cria9ao de novas 

tecnologias. 

Com o agravamento-da crise, a decada de 80 vem 

registrando uma mudan9a radical no comportamento dos 

diversos orgaos da Petrobras com rela9ao ao problema 

tecnologico. 

Na area de explora9ao e produ9ao, devido ao endivi- 

damento externo do Pai's, a Petrobras passou a concentrar 

seus esfor90S no aumento das reservas e da produ9ao de 

petroleo nacional a curto prazo. Isso criou maiores desafios 

tecnicos, que tern resultado em crescentes demandas de 

servi90S e tecnologia para a area, principalmente no que se 

refere a produ9ao de petroleo no mar e, em especial, em 

aguas profundas. 

Na area de processes de refina9ao, a necessidade de 

modificar o perfil de produ9ao de derivados, praticamente 

sem investimentos adicionais, gerou uma demanda por tec- 

nologia nunca verificada anteriormente (Leitao, 1984-b). 0 

mesmo vem ocorrendo na area de produtos, onde observa-se 

a necessidade de modifica9ao das especifica9oes dos produ- 

tos existentes e de gera9ao de novos, objetivando o atendi- 

mento da nova estrutura do mercado. 

Na area petroquimica, a necessidade de exportar (de- 

vido a recessao do mercado interno) e de otimizar a produ- 

9ao, tern mostrado a importancia de se dominarem as tecno- 

logias importadas, em grau que permita a introdu9ao de mo- 

difica96es necessarias. 

O aumento na demanda tecnologica da Petrobras 

coincidiu com o amadurecimento de varias equipes de pes- 

quisa e engenharia basica do Cenpes, formadas ao longo da 

decada de 70, permitindo que o process© de aprendizado 

tecnologico da companhia se consolidasse e alcan9asse seus 

estagios mais elevados: a adapta9ao da tecnologia importada 

para fins diferentes da sua concep9ao original e o desenvol- 

vimento de novas tecnologias (Leitao, 1984-a). 

Essa crescente demanda do conhecimento tecnologico 

pode representar, no entanto, um risco para o future do 

Cenpes, uma vez que sua principal origem e a necessidade 
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de resolver problemas operacionais a curto prazo. Dessa for- 

ma, caso nao se tomem os devidos cuidados com a manu- 

ten^ao de atividades de me'dio e longo prazos, o orgao pode 

se transformar em um laboratorio de grande porte, restrito 

ao atendimento rotineiro e de curto prazo. 

Uma das providencias que vem sendo tomadas para 

que isso nao ocorra e a tentativa de melhorar a operaciona- 

liza9ao do modelo de funcionamento do Cenpes, o qual, 

dentro do espectro contmuo do trabalho de desenvolvi- 

mento tecnologico, procura priorizar, para realizagao inter- 

na, a faixa intermediaria que vai da pesquisa aplicada ao 

secvi^o tecnico especial. Tem-se procurado transferir a faixa 

inicial, referente a pesquisa basica, para universidades e 

institutos especializados, ao passo que a faixa final do espec- 

tro, que diz respeito aos servos tecnicos rotineiros, tern 

sido contratada com companhias de servi90. Embora o 

Cenpes procure manter atividades nestas faixas extremas do 

espectro, da-se maior enfase a faixa intermediaria. 

A outra providencia para manter o Cenpes preocupa- 

do com seu future tern sido oesfor9o no sentido de definir e 

implementar um sistema de planejamento de suas atividades. 

O SISTEMA DE PLANEJAMENTO 

Historico da Atividade de Planejamento 

A evolu9ao da atividade de planejamento no Cenpes 

tern refletido, de forma geral, as diversas fases por que tern 

passado a pesquisa e o proprio processo de aprendizado tec- 
nologico na Petrobras. 

No pen'odo de 1971 a 1976, verificou-se grande preo- 

cupa9ao com a atividade, motivada pelos preparatives de 

mudan9a para as novas instances, ocorrida em fins de 

1973. Nessa fase, foram elaborados Pianos Globais de Pes- 

quisas (PGP-I, 1970; II, 1972; III 1976) e outros estudos 

basicos de planejamento (Mortteiro & Leitao, 1972 e Almei- 

da & Oliveira, 1972). Apos esse pen'odo, todavia, seguiu- 

se uma fase de maior aten9ao no trabalho de curto prazo, 

quando abandonaram-se os pianos quinqiienais (PGPs) que 

incorporavam o planejamento de me'dio e longo prazos. 

Nessa e'poca, atribuia-se, erroneamente, a pequena partici- 

pa9ao do Cenpes na solu9ao dos problemas tecnologicos da 

companhia a realiza9ao de projetos de prazo mais longo, 

desligados do dia-a-dia da Petrobras. Na realidade, outros 

fatores, como o estagio de aprendizado tecnologico da com- 

panhia - que demandava maior participa9ao da engenharia 

basica e menor da pesquisa (Leitao, 1984-a) — e que deter- 
minavam a reduzida valoriza9ao desta ultima atividade. 

Somente em 1980 retomou-se a preocupa9ao com o 

planejamento de longo prazo, visando nao limitar as ativida- 

des do Cenpes aos sen^os tecnicos de curto prazo. Nessa 

ocasiao, foi elaborado um estudo (Almeida et alii, 1980) 

que, consolidando trabalhos anteriores (Monteiro & Leitao, 

1972 e Almeida & Oliveira, 1972), propunha medidas que 

permitissem a cria9ao de um sistema de planejamento 

no Cenpes. 

Contudo, mudan9as organizacionais realizadas em 

1982 retardaram a implementa9ao desse sistema e, somente 

em 1983 o assunto foi retomado, com a proposi9ao de uma 

metodologia para planejamento estrategico, utilizada por 

algumas areas da atividade-fim do Cenpes (Monteiro, 1972 

e Monteiro & Leitao, 1983). 

No corrente ano, finalmente, elaborou-se o primeiro 

Piano Estrategico do Cenpes, passo importante para a con- 

solida9ao do sistema de planejamento e para a valoriza9ao 

da atividade (Piano Estrategico, 1985-89). 

A Estrutura do Sistema 

Para possibilitar a estrutu^ao de um sistema de pla- 

nejamento para o Cenpes, a primeira preocupa9ao foi a ado- 

9ao de uma base conceitual sobre a qual pudessem ser esta- 

belecidos os passos e atividades do sistema. Isso foi neces- 

sario devido a multiplicidade de modelos de planejamento e 

a falta de um consenso sobre este conceito na literatura 

especializada. 

De acordo com essa base conceitual, ainda em fase de 

aperfei9oamento (Leitao, 1985), a atividade de planejamen- 

to da pesquisa tecnologica no Cenpes pode ser dividida em 

tres grandes fases: 

• poh'tica, compreendendo a defini9ao dos objetivos; 

• estrate'gica, com a analise e escolha das altemativas para 

alcazar os objetivos; 

• tatica, onde sao detalhados os pianos que permitirao a 

operacionaliza9ao das altemativas escolhidas. 

Para completar o sistema de planejamento, deve-se 

incluir nesta estrutura basica as etapas que se seguem ao pla- 

nejamento propriamente dito, referentes a implementa9ao 
dos pianos, caracterizando a atividade de gerencia de proje- 

tos e a avalia9ao e controle do planejamento que denomi- 

namos gerencia de resultados. 

A figura 1 apresenta, esquematicamente, o sistema de 

planejamento em implementa9ao no Cenpes. O detalhamen- 

to de suas diversas fases sera efetuado nos itens que se seguem. 

Poh'tica 

A defini9ao da poh'tica da organiza9ao deve ser feita 

atraves do estabelecimento de seus objetivos. No modelo de 

planejamento adotado no Cenpes, isto foi feito em dois 

m'veis: 

• objetivos permanentes ou missoes, que definem a razao 

de ser do orgao; 

• objetivos atuais, ligados a uma determinada conjuntura 

ou administra9ao. 

Os objetivos permanentes do Cenpes sao aqueles defi- 

nidos, em 1970, pelo Conselho de Administra9ao da Petro- 

bras e validos ate hoje, face ao seu carater abrangente. 

Os objetivos atuais, por sua vez, foram estabelecidos 

para cada area de atua9ao do Cenpes e derivaram dos obje- 

tivos empresariais da Petrobras em suas diversas areas ope- 

racionais. Isso deve-se ao carater de centro cativo, cuja fun- 

9ao primordial seria viabilizar, do ponto de vista tecnologi- 

co, os objetivos da companhia a que esta ligado. 

Outras informa9oes utilizadas na fixa9ao dos objeti- 

vos atuais do Cenpes foram as resultantes da analise da 

situa9ao interna e do meio ambiente em que o Cenpes atua. 

Voltaremos ao tema no item seguinte, quando sera discuti- 

da a etapa estrategica do planejamento. 

Outra fonte de informa9ao que ja se tornou importan- 

te no atual estagio de aprendizado tecnologico da Petrobras, 

embora ainda nao seja utilizada de forma sistematica no 
Cenpes, e a resultante da elaborado de prognosticos tecno- 

logicos. Em algumas areas da Petrobras, ja existe a necessi- 

dade de tecnologias pioneiras, como e' o caso de produ9ao 
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Figura 1 - Sistema de Planejamento do Cenpes. 

de petroleo em aguas profundas. Por esse motivo, pretende- 

se iniciar, em breve, pesquisas sobre essa atividade no Cen- 

pes, de forma sistematica. Isso permitira, tambem, que o 

planejamento assuma uma postura mais ofensiva, nao fican- 

do somente dependente dos interesses ja identificados na 

area operacional. 

Estrategia 

A segunda etapa do planejamento caracteriza a 3930 

estrategica, ou seja, aquela que analisa as alternativas para 

alcan9ar os objetivos e seleciona as mais adequadas para os 

ambientes interno e externo. 

No modelo adotado no Cenpes, e nesta etapa que se 

elabora o Piano Estrategico e se cuida de sua operacionali- 

23930 atraves dos comites externos e interno. 

A elabora9ao deste piano foi precedida da prepara9ao 

de pianos estrategicos por suas divisoes de pesquisa, para as 

quais sugeriu-se uma metodologia baseada na tecnica das 

arvores de relevancia (Monteiro, 1982 e Monteiro & Leitao, 

1983). Outro aspecto importante desta metodologia foi a 

participa9ao dos pesquisadores na elabora9ao das estrategias. 

As arvores de relevancia, que estabelecem os diversos 

caminhos (estrate'gias) para chegar-se a cada objetivo tec- 

nologico, indicam, em seus ramos inferiores, os objetivos ou 

metas dos projetos de pesquisa a serem desenvolvidos. Esses 

projetos deverao ser, em seguida, priorizados pelos comites, 

que aprovam e acompanham a realiza9ao das pesquisas. 

No caso do Cenpes, existem dois tipos de comites: os 

externos, um para cada area de atua9ao do Centro, dos 

quais participam representantes do Cenpes e do orgao da 

Petrobras para o qual esta sendo realizada a pesquisa; e um 

interno, formado pela alta dire9ao do Cenpes, que analisa os 

projetos de longo prazo ainda nao caracterizados como de 

interesse imediato da area operacional. O funcionamento 

desse comite interno e fundamental para a ado9ao da postu- 

ra ofensiva no planejamento. Alem disso, ele tern a impor- 

tante fun9ao de compatibilizar as atividades das diversas 

areas. Os comites externos e interno tambe'm funcionam no 

acompanhamento da execu9ao dos projetos, reunindo-se pe- 

riodicamente para esse fim. 

O Piano Estrategico do Cenpes, contudo, foi estrutu- 

rado de forma a nao ficar limitado a seus objetivos atuais 

(tecnologicos) e as estrategias (arvores de relevancia) para 

alcan9a-los. Se tal ocorresse, o Piano apenas reuniria os Pia- 

nos Estrategicos de suas diversas divisoes, o que seria inde- 

sejavel, pois e importante que existam posicionamentos 

estrate'gicos do orgao de pesquisa como um todo, face as 

mudan9as que vem ocorrendo em seu ambiente interno e 

no meio ambiente onde se insere. 

Em vista disso, fez-se uma avalia9ao ambiental que 

incluiu a analise interna do orgao, atraves da identirica9ao 
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Figura 2 — Metodologia seguida para o Planejamento Estrategico das Divisoes do Cenpes 

de seuspontos fracos e fortes, e a avalia9ao do meio ambien- 

te, por meio da caracteriza9ao das amea9as e oportunidades. 

No modelo adotado no Cenpes, esta analise foi reali- 

zada em dois m'veis diferentes: nas diversas areas de atua9ao 

e na institui9ao como um todo. No primeiro caso, realizou- 

se um processo de analise/smtese, em que a avalia9ao de 

cada area, separadamente, permitiu a identifica9ao das ques- 

toes que, mais de perto, afetavam seu ambiente interno e 

seu meio ambiente. No segundo m'vel, a mesma analise feita 

globalmente para o orgao indicou outros aspectos relevantes 

nao identificados na analise por area. Esta metodologia de 

avalia9ao ambiental permitiu a identifica9ao de situa9oes 

para as quais mostraram-se necessarias posturas estrategicas 

com vistas a sua solu9ao. 

Tais posturas sao posicionamentos'a serem adotados 

face as mudan9as que vem ocorrendo internamente e no 

meio ambiente em que o Cenpes atua. Pode-se admitir, por 

esse enfoque, que o objetivo seria a necessidade de mudar, e 

as estrate'gias seriam as formas de processar esta mudan9a 

definidas pelas posturas. 

Com a introdu9ao desses conceitos, o Piano Estrate'- 

gico do Cenpes ficou estruturado como apresentado a seguir. 
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Figura 3 - Estrutura9ao do Piano Estrategico dos Cenpes. 
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Tdtica 

A etapa seguinte do sistema de planejamento adotado 
no Cenpes e configurada pela tatica, na qual sao detalhados 

os pianos e distribuidos os recursos. 

0 elenco de projetos de pesquisa selecionados para se- 

rerrt desenvolvidos constitui o Piano Anual ou Operacional. 

Nesse piano constam, alem das atividades de pesquisa pro- 

gramadas para o ano com os recursos humanos e materials 

previstos, outras atividades, como treinamento, previsao de 

services tecnicos a serem realizados etc., de forma a possibi- 

litar o planejamento da utilizagao dos recursos no ano. Esse 

piano serve de base para a elaborate do orgamento anual. 

Tanto o piano como o or^amento do orgao devem 

resultar do somatorio e compatibiliza^o dos pianos e or^a- 

mentos de todas as suas areas de atua^ao. 

A seguir, ainda dentro da etapa referente a tatica, de- 

vem-se detalhar todos os projetos de pesquisa a serem 

desenvolvidos no ano, atraves da elaborate do Piano de 

A9ao de cada um deles. Este piano devera conter o objetivo 

(meta) do projeto, as etapas a serem desenvolvidas, confor- 

me um cronograma tentative, as justificativas para a realiza- 

9ao do trabalho, beneficios a serem alcan9ados (quantifica- 

veis ou nao) e os recursos humanos e materials necessaries. 

No atual estagio do planejamento da pesquisa no Cen- 

pes, os or9amentos sao feitos para a Divisao como um todo, 

e nao para os projetos individualmente. No entanto, uma 

vez que cerca de 80% dos custos diretos dos projetos rela- 

cionam-se a pessoal, o controle mecanizado da utiliza9ao da 

mao-de-obra por projeto fornece um mecanismo adequado 

ao controle gerencial dos recursos de cada area de atua9ao. 

Implementagdo e acompanhamento 

Terminada a fase do planejamento propriamente dito, 

segue-se a implementa9ao dos pianos, levada a efeito atra- 

ves das atividades de gerenciamento dos projetos. 

Esta atividade e realizada em varios m'veis de gerencia- 

mento, a come9ar por um acompanhamento detalhado do 

coordenador do projeto, diminuindo em detalhe e crescen- 

do em enfoque global a medida que sobe em m'vel hie- 

rarquico. 

0 acompanhamento dos projetos e feito atraves de re- 

latorios tecnicos parciais e de relatorios administrativos 

mensais e trimestrais, que fornecem uma ideia de seu desen- 

volvimento quanto a resultados, cronogramas e custos. 

Os comites externos e interno tambem acompanham 

o andamento dos projetos, avaliando-os e recomendando 

seu prosseguimento ou cancelamento. 

Nao nos estenderemos muito sobre essa etapa, uma 

vez que e a mais conhecida e discutida na literatura especia- 

lizada e, alem disso, e' aquela que recebe maior importancia 

da administra9ao de um orgao de pesquisa. 

Na concep9ao de Sabato (1975) sobre "fabrica de 

tecnologia" nesta etapa se processa a produ9ao, enquanto 

nas tarefas envolvidas na etapa seguinte esta a comercializa- 

9ao de tecnologia, que tao pouca aten9ao merece nos orgaos 

de pesquisa de paises menos desenvolvidos, conforme abor- 

damos em recente trabalho (Leitao, 1984-c). 

Avaliagdo e controle 

Concluidos os projetos, passa-se a etapa de avalia9ao e 

controle dos resultados. No caso das atividades de pesquisa, 

existe, nesse mvel, uma serie de atividades as quais normal- 

mente nao e' dada a devida aten9ao. Essas atividades sao 

denominadas, genericamente, gerenciamento de resultados. 

Atualmente, no Cenpes, estuda-se a sistematiza9ao 

dessas tarefas, que deverao ser institucionalizadas. Embora 

o assunto ainda esteja em analise, ja e possivel listar algumas 

atividades importantes a serem desenvolvidas sob esse titu- 

lo, como: 

• registro dos resultados (caracteriza9ao do produto: pron- 

to para uso, em elabora9ao; tipo de relatorio, sua edi9ao, 

grau de sigilo etc.); 

• sua transmissao (envio dos resultados: transmissao por 

relatorio escrito, palestras, debate interno; barreiras na 

transmissao; recupera9ao posterior dos resultados etc.); 

• sua utiliza9ao (resultados aceitos ou nao; feedback; 

acompanhamento da utiliza9ao; pre-opera9ao de uni- 

dades); 

• sua divulga9ao (interna ou externa; sigilo; patenteamento 

ou publica9ao dos resultados); 

• mensura9ao de seus beneficios (metodologia: quantifica- 

9ao, beneficios estrategicos; criterios para mensura9ao; 

custo-beneficio); 

• divulga9ao de seus beneficios (imagem do orgao; marke- 

ting etc.); 

• comercializa9ao dos resultados (venda para terceiros; 

licenciamento; contratos etc.). 

Como se pode observar, e grande o numero de ativida- 

des compreendidas nessa etapa, que tambem deve fornecer 

feedback para o planejamento da pesquisa (Fig. 1). 

CONDigOES PARA SEU FUNCIONAMENTO 

Conforme analisado no item anterior, o comporta- 

mento ciclico do interesse empresarial pelas atividades de 

planejamento no Cenpes acabou determinando dificuldades 

para o macroplanejamento do orgao a mvel estrategico. 

Contudo, por razoes ligadas ao funcionamento de sua estru- 

tura organizacional, o microplanejamento, a m'vel de tatica, 

em cada area de atua9ao, foi implantado e vem funcionando 

a contento, uma vez que as necessidades tern estado mais 

ligadas aos senses tecnicos de curto prazo. 

Desta forma, para o funcionamento do sistema de pla- 

nejamento apresentado na Figura 1, devem ser tomadas me- 

didas para a implementa9ao das atividades a m'vel de poli- 

tica e estrategia e estabelecidas metodologias para imple- 

menta9ao do gerenciamento dos resultados, fundamental 

para a obten9ao do feedback necessario para corre9ao do 

planejamento. 

Com vistas a esse segundo objetivo, estao sendo ini- 

ciados estudos no Cenpes, e o assunto ainda esta em fase de 

equacionamento. Neste item discutiremos, primordialmen- 

te, as condi9oes e providencias para a implementa9ao e o 

bom funcionamento do sistema de planejamento em seus 

estagios politico e estrategico. 

Cria9ao de uma Mentalidade de Planejamento 

Ja vimos que a atividade de planejamento pressupoe 

uma postura de preocupa9ao com o future. Culturalmente, 

contudo, ha uma tendencia natural a concentra9ao em pro- 

blemas do presente, desprezando-se atividades que exijam 

uma escala de tempo maior. 
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Ha necessidade, pois, de se criar uma cultura de pla- 

nejamento, para que os gerentes dediquem parte do seu 

tempo a pensar nas perspectivas de mudangas que serao exi- 

gidas de sua organiza^o face as modifica9oes que se proces- 

sam interna e extemamente. Na area de pesquisa e em 

paises em desenvolvimento, essas necessidades sao mais 

prementes, tendo em vista as caracten'sticas da atividade e a 

mentalidade imediatista prevalecente. 

Nesses paises, ate mesmo os orgaos ditos de planeja- 

mento demonstram preocupa9ao com resultados a curto 

prazo, e acabam se limitando ao planejamento operacional, 

normalmente elaborando e acompanhando or9amentos 

anuais. Nao existem posturas estrategicas, apenas taticas. 

Por estes motives, esta em curso no Cenpes uma pro- 

grama9ao de palestras e debates sobre planejamento e sobre 

o Piano Estrategico, recentemente editado. Em paralelo, 

elaborou-se um relatorio contendo as conceitua9oes basicas 

de planejamento que nortearam a proposi9ao do Sistema de 

Planejamento do Cenpes. Este relatorio foi enviado junto 

com o Piano Estrate'gico a todos os gerentes de primeira e 

segunda linhas do orgao. 

Dentro desse objetivo, pode-se citar o Curso de Ge- 

rencia de Pesquisa e Desenvolvimento, realizado no Cenpes 

ha tres anos, que vem colaborando para a forma9ao de ge- 

rentes com a necessaria conscientiza9ao para a atividade de 

planejamento. 

Alem dessas providencias, pretende-se envolver o 

maior numero possivel de gerentes nos debates que estao 

sendo iniciados com vistas a implementa9ao e acompanha- 

mento do Piano Estrategico. 

Com isso, pretende-se contribuir para a cria9ao de 

uma mentalidade gerencial voltada para o planejamento, 

sem o que nao sera possivel conseguir um bom funciona- 

mento do Sistema de Planejamento. 

Maior Participa9ao atraves da Divisao de Responsabilidades 

A responsabilidade pelo planejamento e de todos osnfveis 

gerenciais, do gerente do topo ate os h'deres dos projetos. 

Naturalmente, as participa9oes diferem, assim como o 

tipo de preocupa9ao, que vai desde o estabelecimento da 

estrategia da organiza9ao ate o nivel tatico de um projeto. 

Um principio importante e o da unifica9ao, isto e, 

todos os niveis devem estar integrados, e o planejamento 

em cada nivel deve estar contido nas estrategias do nivel 

imediatamente superior. Da mesma forma, os pianos de cur- 

to prazo devem estar contidos nas premissas dos pianos de 

longo prazo. Dai a importancia de um orgao, diretamente 

ligado ao gerente de topo, que seja responsavel pela coorde- 

na9ao e acompanhamento de todo o processo. Atualmente, 

no Cenpes, este orgao esta sendo reformulado, a fim de de- 

senvolver maior capacidade de atua9ao, face a nova fase de 

atividade de planejamento na institui9ao. 

Este orgao foi responsavel pelo projeto do Sistema de 

Planejamento do Cenpes e, no momento, cuida de sua im- 

plementa9ao e acompanhamento. Ele tambem e encarrega- 

do de prover os gerentes de linha com os recursos necessa- 

rios para o planejamento. 

Outra participa9ao fundamental no processo de pla- 

nejamento e a do gerente de topo. E o responsavel pela de- 

fini9ao dos valores e pelo direcionamento que definira o 

posicionamento estrategico e, portanto, todo o planeja- 

mento. Seu papel e tao importante para o sucesso do pla- 

nejamento que as principais falhas que normalmente ocor- 

rem neste processo estao ligadas a sua participa9ao: de acor- 

do com Steiner (1979), oito entre dez falhas mais comu- 

mente encontradas no planejamento sao de responsabilida- 

de, direta ou indireta, do gerente de topo. 

A participa9ao dos demais gerentes da organiza9ao 

tera maior ou menor enfase, dependendo do tamanho da 

organiza9ao, grau de diversifica9ao, dispersao geografica e 

estilo gerencial incorporado a cultura da companhia. 

No caso do planejamento da pesquisa tecnologica, e 

fundamental o uso de modelos participativos de planeja- 

mento. A metodologia utilizada no Cenpes preve intensa 

participa9ao dos pesquisadores e dos gerentes de todos os 

niveis na elabora9ao e implementa9ao do Piano Estrategico. 

Esta participa9ao ja foi descrita, com detalhes, anteriormen- 

te (Monteiro & Leitao, 1983). 

Outra questao sobre a responsabilidade do planeja- 

mento se refere ao nivel hierarquico em que a visao estrate- 

gjca e exigida. Tal questao deve ser encarada com suficiente 

flexibilidade, e dependera de cada organiza9ao e da forma 

como esta estruturada. 

No caso de organiza9ao de pequeno e medio porte, 

talvez seja suficiente o planejamento estrategico apenas ao 

nivel do gerente de topo. Todavia, em organiza9oes de gran- 

de porte, e' fundamental que, alem do planejamento a nivel 

de topo, suas diversas areas de atividade-comercializa9ao, 

produ9ao, tecnologia etc. — tenham suas estrategias, natu- 

ralmente subordinadas a estrategia geral da companhia. 

Assim, no caso de centres de pesquisa cativos de gran- 

des empresas, como o Cenpes, e fundamental a elabora9ao 

de um piano estrate'gico, principalmente devido as caracte- 

n'sticas da evolu9ao tecnologica. Se a estrutura organizacio- 

nal do centro for estabelecida por areas de atua9ao tecnolo- 

gica da companhia, como ocorre no Cenpes, o planejamento 

estrate'gico e' necessario ate' um m'vel abaixo, o de divisao 

te'cnica, uma vez que nesse estagio estarao as preocupa95es 

com o future tecnologico da companhia em cada area de 
atua9ao. Isto seria dispensavel se a estrutura fosse matricial, 

com divisoes organizadas por disciplinas ou areas do conhe- 

cimento humano. Nqvamente aqui deve prevalecer o prin- 

cipio da hierarquia dos pianos, sempre subordinados aos 

pianos de m'vel imediatamente superior. 

Integra9ao com os Clientes 

Para que o planejamento de um orgao de pesquisa tec- 

nologica possa ter sucesso, e imprescindi'vel que ele esteja 

integrado com os objetivos de seus clientes. 

Assim, uma preocupa9ao fundamental em um centro 

de pesquisa e desenvolvimento cativo, como o Cenpes, e 

que seus objetivos sejam derivados dos objetivos da com- 

panhia a que esta ligado. No caso de centres independentes, 

a integra9ao tern que se processar com a sociedade a qual a 

entidade pertence, e e uma questao ligada a sobrevivencia 

da organiza9ao. 

A base para o planejamento da pesquisa, portanto, 

deve ser a identifica9ao dos objetivos empresariais e/ou da 

sociedade. No sistema em implementa9ao no Cenpes, par- 

tiu-se dos objetivos empresariais para a defini9ao dos obje- 

tivos tecnologicos que colaborariam na viabiliza9ao dos 

primeiros. 

Neste sistema, a area operacional participa do plane- 

jamento da pesquisa em tres importantes etapas: na defini- 
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9ao dos objetivos empresariais, que e a base de todo o pla- 

nejamento; na avaliagao e no acompanhamento dos projetos 

de pesquisa, atraves dos comites externos que, em alguns ca- 

sos, participam da execu^ao do projeto; e na fase final do 

planejamento, pela aplica9ao da solu9ao tecnica em prol da 

viabiliza9ao do objetivo empresarial. 

CONCLUSOES 

As atividades de planejamento em um orgao cativo de 

pesquisa e desenvolvimento como o Centro de Pesquisas da 

Petrobras sofrem, diretamente, a influencia do processo de 

aprendizado tecnologico por que passam a companhia e o 

proprio Pa is. 

Por essa razao, no im'cio da decada de 70, essas inicia- 

tivas foram abandonadas e somente agora, em meados da 

de'cada de 80, estao sendo retomadas, embora o Cenpes 

tenha tido posi9oes pioneiras em termos de planejamento 

da pesquisa — como a elabora9ao de pianos quinquenais, a 

realiza9ao de prognosticos tecnologjcos e a proposi9ao de 

metodologias para o planejamento e administra9ao da 

pesquisa. 

Naquela epoca, o estagio do processo de aprendizado 

na Petrobras ainda nao havia atingido m'veis em que a parti- 

cipa9ao da pesquisa fosse fundamental. Na realidade, era 

muito mais importante a atua9ao da engenharia basica para 

que a etapa de copia pudesse ser mais facilmente alcan9ada. 

Contudo, atualmente, face a acelera9ao desse proces- 

so de aprendizado, causada por razoes ligadas a crise econo- 

mica e energetica, que determinou um aumento sem prece- 

dentes da demanda tecnologica da Petrobras, esta se atin- 

gindo um ponto de transi9ao, caracterizado pela passagem 

aos estagios mais importantes do processo, que sao a ino- 

va9ao secundaria e primaria. 

Esta e a razao historica para a retomada da atividade 

de planejamento de longo prazo no Cenpes e para a valori- 

za9ao da administra9ao estrategica, em lugar de uma preo- 

cupa9ao apenas tatica, que tern prevalecido nos ultimos 

dez anos. 

0 principal marco para a estrutura9ao de um verda- 

deiro sistema de planejamento no Cenpes e a edi9ao, no 

corrente ano, do seu Piano Estrategico, contendo a polf- 

tica e a estrategia do orgao. 0 sistema de planejamento foi 

idealizado de forma a ser compativel com as atividades a 

nivel de tatica ja em desenvolvimento. 

Assim, no momento, estao em curso as atividades de 

implementa9ao do Piano Estrate'gico que permitirao interli- 

gar a estrategia com a tatica. Em um segundo estagio, deve- 

rao ser sistematizadas as atividades de avalia9ao e controle, 

denominadas gerenciamento dos resultados. 

Em paralelo, estao sendo tomadas medidas que facili- 

tem a implementa9ao e funcionamento adequado do siste- 

ma de planejamento. 

Entre essas medidas, destacam-se a cria9ao de uma 

mentalidade de planejamento em todos os m'veis gerenciais 

a maior participa9ao de todos os envolvidos com a execu- 

9ao do piano e a adequada integra9ao com os clientes, esta 

ultima fundamental em um centro cativo como o Cenpes. 
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