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INTRODUCAO 

O Sistema de Planejamento e Administra^ao Tec- 

nologica em implantagao no CENPES preve uma eta- 

pa de Gerenciamento de Resultados, atraves da qual e 

feita a avaliagao e o controle das etapas anteriores, 

em que e desenvolvido o planejamento a nivel macro 

e micro e se processa o gerenciamefito dos projetos (Lei- 

tao, 1986). 

O Gerenciamento de Resultados inicia-se ao ter- 

mino de um projeto de pesquisa ou engenharia basica, 

e compreende atividades como o registro dos resulta- 

dos e sua transmissao aos usuarios; sua divulgagao, si- 

gilo ou patenteamento; a avaliagao e o acompanhamen- 

to do uso desses resultados, com a mensuragao, divulga- 

?ao e marketing dos beneficios ou o diagnostico do nao 

uso; a comercializagao dos conhecimentos gerados; e 

finalmente a avaliagao da instituigao. 

Diversas atividades estao sendo estudadas e rede- 

finidas no CENPES, e algumas serao implantadas pe- 

la primeira vez. 

Face a sua complexidade e importancia, a ativida- 

de de avalia^ao tern recebido uma atengao especial e 

seu estudo, sob diversos aspectos, se destacado dentro 

do campo mais geral do Gerenciamento de Resultados. 

Na realidade, tern ate mesmo extrapolado esse campd 

e chegado a etapa de Gerenciamento de Projetos, atra- 

ves do estudo da avaliagao ex-ante e intermediaria dos 

projetos. 

E interessante salientar que a atividade de avalia- 

gao, vista dessa forma global, tern sofrido, no CEN- 

PES, a influencia do processo de aprendizado tecnolo- 

gico da PETROBRAS. 

A exemplo do que ocorreu com todas as ativida- 

des envolvidas na administragao tecnologica, a avalia- 

gao de projetos teve tentativas de implantagao de meto- 

dologias, logo abandonadas por estarem avangadas pa- 

ra as preocupagoes gerenciais determinadas pelo estagio 

de desenvolvimento tecnologico da PETROBRAS, ex- 

pressas pelo tipo de demanda solicitada ao CENPES 

(Leitao, 1988). 

Com a definigao do Sistema de Planejamento e 

Administragao Tecnologica no CENPES, em 1985, os 

estudos para a implantagao da atividade de Gerencia- 

mento de Resultados foram retomados em quatro frentes: 

• registro dos resultados e sua inclusao na Memoria 

Central Tecnica da PETROBRAS; 

• processo de comunicagao e transferencia dos resulta- 

dos aos clientes (Pereira & Kunh, 1987); 

• avaliagao ex-post dos projetos; 

• avaliagao da instituigao. 

Posteriormente, com a redefinigao dos Comites 

Tecnologicos Estrategicos e Operacionais, mostrou-se 

necessario, tambem, o reestudo do processo de avalia- 

gao ex-ante e intermediaria, com.vistas a definigao da 

carteira de projetos do CENPES. 

Todo esse trabalho vem sendo desenvolvido de 

forma participativa, com a criagao de grupos de traba- 

lho interdisciplinares, para a proposigao de metodolo-k 

gias a serem, posteriormente, implantadas. Tal procedi- 

mento tern sido necessario devido as caracteristicas do 
processo de avaliagao, que envolve aspectos comporta- 

mentais que poderiam ameagar as pessoas caso nao hou- 

vesse um perfeito entendimento de suas finalidades. 

Por outro lado, devido aos aspectos multidiscipli- 

nares da atuagao do CENPES e a existencia de diferen- 

tes culturas setoriais, a definigao de modelos apropria- 

dos as peculiaridades da organizagao nao seria possivel 

sem a participagao da comunidade interna. 

Este trabalho apresenta o andamento desses estu- 

dos no CENPES, compreendendo tanto a avaliagao ex- 
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ante, intermediaria e ex-post de projetos, como a avalia- 

?ao da instituigao. 

A ATIVIDADE DE AVALIAfAO NO CENPES: O 

QUADRO DE REFLEXAO 

A implanta^ao de uma atividade de avaliagao 

em um centro tecnologico, como o CENPES, e tema 

de grande complexidade, nao so pela atividade em si, 

ja polemica e mal compreendida, como pelas caracteris- 

ticas do produto da instituigao de pesquisa, muitas ve- 

zes intangivel. 

A atividade, contudo, e da maior importancia, 

principalmente quando se chega ao nivel que o CEN- 

PES atingiu, com uma grande demanda de conhecimen- 

to solicitada pela PETROBRAS, o que resulta em mais 

de 400 projetos em andamento e com recursos or^amen- 

tarios crescentes e da ordem de 70 milhoes de dolares 

em 1987. 

Alem desses aspectos, e fundamental, para as ati- 

vidades de macro e microplanejamento, que se dispo- 

nha de metodologias capazes de avaliar os resultados 

conseguidos, com o objetivo de obter um feed-back 

que possa redirecionar os esforgos e redimensionar a 

distribui^ao de recursos. 

A avaliagao da pesquisa tern sido abordada por 

muitos autores na literatura especializada. A grande 

maioria dos trabalhos, entretanto, trata de questoes 

mais ligadas a pesquisa cientifica. Nesse caso, os pro- 

cesses de avalia^ao comiumente discutidos referem-se a 

medi^oes bibliometricas-e julgamentos pelos pares. 

Contudo, no caso de pesquisa tecnologica, a lite- 

ratura nao e muito prodiga e a maioria das experien- 

cias relatadas diz respeito a indicadores puramente eco- 

nomicos e a atividades que conduzem a obtempao de 

inovagoes, ou seja, a introdugao de novos produtos 

e/ou processos no mercado. 

Por esses motives, ha necessidade de se definir 

modelos proprios para cada institui^ao, adaptando-se 

os conceitos basicos a realidade cultural da organizagao 

avaliada. 

Com vistas a essa reflexao, podem ser analisados 

quatro aspectos, para balizamento do processo de avalia- 

(pao: 

• o objetivo 

• o campo analisado 

• a organizagao do processo 

• os criterios. 

No que diz respeito aos objetivos, e fundamental 

que sua explicitagao fique bem clara para os utilizado- 

res da avaliagao, para os que vao realiza-la e os que se- 

rao submetidos ao processo. 

Quanto ao campo analisado, ele deve definir: 

• a natureza da atividade (pesquisa cientifica, pesquisa 

aplicada, servigos tecnicos); 

• o objeto a avaliar (projetos, programas, o orgao co- 

mo um todo, os pesquisadores etc.); 

• o momento em que ocorre a avaliagao (antes, duran- 

te ou depois da atividade de pesquisa). 

A organizagdo do processo, terceiro parametro a 

ser definido na avaliagao, diz respeito a escolha das 

pessoas que vao conduzir o processo, e sua forma de 

atuagao (deve definir procedimentos de coleta das infor- 

magoes, calendario do processo, difusao dos resultados 

etc). Outro aspecto referente a organizagao esta relacio- 

nado a existencia ou nao de orgaos formais encarrega- 

dos da avaliagao e a sua posigao dentro da estrutura 

organizacional. 

Finalmente, os criterios usados na avaliagao de- 

pendem da cultura e do estagio de desenvolvimento da 

organizagao, e estao ligados diretamente aos tres para- 

metros anteriores. 

No caso do CENPES, os objetivos das atividades 

de avaliagao sao multiplos: 

• permitir uma melhor selegao dos projetos a serem de- 

senvolvidos, com participagao dos clientes na defini- 

gao dessa priorizagao; 

• permitir um melhor acompanhamento dos projetos e 

melhor gerencia dos recursos, tambem com participa- 

gao dos clientes; 

• explicitar mais claramente o grau de participagao do 

CENPES na solugao dos problemas tecnologicos da 

PETROBRAS; 

• tentar definir a ^rentabilidade" das atividades do 

CENPES, em termos quantitativos e qualitativos, pa- 

ra comparagao com os investimentos feitos no CEN- 

PES; 

• obter informagoes que permitam avaliar os fatores 

de desempenho gerencial dos projetos; 

• permitir um referencial de desempenho do CENPES 

como instituigao, tanto em termos de evolugao co- 

mo em termos de comparagao com outros orgaos de 

tecnologia do Pais e do exterior. 

O campo analisado, nas avaliagoes do CENPES, 

diz respeito as suas atividades-fins, como pesquisa tec- 

nologica e engenharia basica, e as de infra-estrutura tec- 

nologica. Os objetos das avaliagoes estao em dois ni- 

veis: micro, atraves dos projetos, e macro, envolvendo 

a instituigao como um todo. Alem disso, no que diz 

respeito aos projetos, a atividade da avaliagao engloba 

seus tres momentos: ex-ante, antes do inicio dos proje- 

tos, visando a selegao dos mesmos; intermediaria, du- 

rante o desenvolvimento do projeto; e ex-post, avalian- 

do seus resultados. 

A organizagao do processo preve coordenagao 

pela Divisao de Planejamento e Administragao Tecnolo- 

gica (DIPLAT), orgao de assessoria do Superintenden- 

te do CENPES. O processo conta com a participagao 

do consultor externo e tern como caracteristica prin- 

cipal a obtengao do maior nivel possivel de participa- 

gao da comunidade interna e, tambem, de clientes do 

CENPES no processo de definigao de indicadores. 

Finalmente, os criterios para o processo de avalia- 

gao no CENPES estao sendo estabelecidos de forma 

bem ampla, envolvendo tanto aspectos tecnologicos co- 

mo sociais, economicos e politicos. Por outro lado, os 

criterios nao sao apenas quantitativos, mas tambem 

qualitativos. 

AVALIAGAO "EX-ANTE" E INTERMEDIARIA 

DE PROJETOS 

Conforme exposto na Introdugjlo, a atividade de 
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avaliagao ex-ante, ou o processo de sele^ao dos proje- 

tos, da mesma forma que todas as demais atividades 

envolvidas no processo de administra^ao tecnologica 

no CENPES, tem sofrido a influencia do estagio de de- 

senvolvimento tecnologico da PETROBRAS e do tipo 

de solicitagao de trabalho feita ao orgao. 

Durante a epoca da elaboragao do planejamento 

plurianual, que coincidiu com a mudampa para a Ilha 

do Fundao (1973), o CENPES definiu criterios de clas- 

sificagao dos projetos segundo dois parametros: atrati- 

vidade e exeqiiibilidade. De acordo com esta metodolo- 

gia, adotada na ocasiao da prepara^ao dos Pianos Glo- 

bais de Pesquisa (PGP's), de cinco anos de validade, 

o primeiro parametro seria analisado e definido pelo 

solicitante do projeto e o segundo pelo CENPES (Petn> 

bras, 1972). 

Tal criterio foi rapidamente abandonado devido 

a dois fatores: a falta de uma estrutura central de pla- 

nejamento que cuidasse do acompanhamento da cartei- 

ra de projetos, e crescimento da demanda de servi^os 

tecnicos de curto prazo. Por este motivo, passou-se a 

atender as solicitagoes dos clientes a medida em que es- 

tas chegavam, desde que houvesse recursos habilitados 

e disponiveis. A decisao sobre a interrupgao de um pro- 

jeto para iniciar outro, considerado mais urgente, ficou 

dependendo, somente, da avaliagao subjetiva do solici- 

tante. 

Algumas tentativas foram feitas com vistas a redu- 

zir o grau de subjetividade desse processo e dar-lhe 

maior ordenagao. Nesse sentido convem destacar a cria- 

gao de Comites Externos, formados por gerentes do 

CENPES e dos clientes, com o objetivo de analisar e 

priorizar as novas solicitagoes de projeto e avaliar os 

projetos em andamento. 

Tais Comites, criados no inicio da decada de 80, 

tiveram um papel importante para a organizagao da ge- 

rencia de projetos, chegando a criar Carteiras de Proje- 

tos, compostas de propostas aprovadas nos Comites, 

para as quais nao existiam, na ocasiao, recursos dispo- 

niveis. Estes Comites, no entanto, tiveram curta dura- 

gao, por falta de uma visao global do processo de pla- 

nejamento e administragao tecnologica. 

So recentemente, com a proposigao de um Siste- 

ma de Planejamento e Administragao Tecnologica no 

CENPES (Leitao, 1986 e 1988), o assunto foi retoma- 

do. No final de 1988 foi proposta uma metodologia 

que sera colocada em pratica neste ano. 

Esta metodologia leva em conta a mudanga do 

perfil de demanda tecnologica, que e solicitada ao 

CENPES, e tambem o aumento quantitative dessa de- 

manda. Por um lado, o volume de solicitagoes de co- 

nhecimentos tecnologicos feito ao CENPES exige maior 

ordenagao no processo de priorizagao adotado atual- 

mente. Por outro lado, ha tambem necessidade de se 

mudar o parametro determinante na selegao dos proje- 

tos, da disponibilidade de recursos, pura e simples, pa- 

ra uma analise da coerencia dos objetivos do projeto 

com relagao a estrategia recomendada para o Progra- 

ma ao qual ele pertence. 

Para permitir sistematizar esse novo enfoque es- 

trategico, no desenvolvimenio dos trabalhos do CEN- 

PES, foi reformulado o conceito dos Comites Externos. 

Para tanto, foram criados dois tipos de Comites Tecno- 

logicos: os Estrategicos e os Operacionais. 

Nos Comites Estrategicos, em mimero de seis, te- 

rao assento os Superintendentes do CENPES e dos De- 

partamentos e Servigos interessados na area coberta pe- 

lo Comite, alem dos chefes das Divisoes do CENPES, 

atuando em pesquisa e engenharia basica naquela area. 

Estes Comites se reunirao uma vez por ano e analisarao 

o cenario tecnologico da area, o perfil de atividades de- 

senvolvidas no CENPES naquela area e o funcionamen- 

to do Sistema Tecnologico. Essa analise permitira o es- 

tabelecimento de diretrizes de gestao, de funcionamen- 

to do sistema e de orientagao tecnologica para os Pro- 

gramas. 

Os Comites Tecnologicos Operacionais serao cria- 

dos para acompanhar os projetos nos diversos progra- 

mas, reunir-se-ao de tres em tres meses, e serao com- 

postos por chefes de setores do CENPES e dos clientes, 

bem como coordenadores do projeto. Dessa forma, a 

sistematica proposta para a selegao de projetos preve 

a analise do projeto sob dois prismas: o da sua atrativi- 

dade para a PETROBRAS e o de sua coerencia com a 

estrategia. 

Para analisar o primeiro parametro tem sido usa- 

do ate agora, o subjetivismo do orgao de onde o proje- 

to se originou. Os antigos Comites tinham representan- 

tes oficiais que emitiam seu ponto de vista de forma to- 

talmente subjetiva, a respeito do interesse nas solicita- 

goes ou sobre as ideias surgidas para dar origem ao pro- 

jeto. 

A nova metodologia preve a existencia de diver- 

sos indicadores nos campos tecnologico, politico, so- 

cial e economico, para os quais Comites Operacionais 

atribuirao pesos, que caracterizarao os valores e as pe- 

culiaridades tecnologicas de cada Programa. Na anali- 

se de cada projeto, os Comites darao notas a cada indi- 

cador que permitirao o calculo de uma media pondera- 

da para a atratividade do projeto. Essa nota permitira 

classificar o projeto em um dos quatro graus de atrati- 

vidade previstos: A - muito alta; B alta; C baixa; 

D - muito baixa. Esse criterio permitira reduzir o nivel 

de subjetividade da analise de atratividade do projeto, 

tornando o processo mais objetivo. 

Quanto ao outro parametro, os Comites Operacio- 

nais deverao analisar o nivel em que o objetivo do pro- 

jeto se mostra coerente com as diretrizes estabelecidas 

nos Comites Estrategicos para o Programa em que o 

projeto se situa. O resultado dessa analise devera 

permitir classificar o projeto em um dos quatro graus 

previstos para a coerencia com a estrategia: A muito 

alta; B alta; C baixa; D muito baixa. 

Atraves dessas analises sera possivel estabelecer 

um ranking de prioridades para as solicitagoes de no- 

vos projetos. Esta priorizagao orientara os orgaos exe- 

cutores da pesquisa quanto a distribuigao dos recursos 

para inicio e prosseguimento dos projetos. 

Esta metodologia devera ser utilizada nao somen- 

te para a avaliagao ex-ante', mas tambem para a avalia- 

gao intermediaria, durante a vida do projeto. A anali- 

se de novos projetos sera efetuada de tres em tres me- 

ses, nas reunioes ordinarias dos Comites Operacionais, 

enquanto a avaliagao intermediaria sera levada a efei- 
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to de seis em seis meses, para verificar se o projeto de- 

ve continuar ou se deve ser interrompido, caso os recur- 

sos dispomveis estejam sendo solicitados por outro pro- 

jeto de maior prioridade. 

E importante salientar a utiliza^ao do processo 

participative, uma vez que a metodologia foi proposta 
por um Grupo de Trabalho composto por chefes de 

Divisao, que serao os responsaveis pela coordenagao 

dos Comites Operacionais, onde a metodologia sera uti- 

lizada na selegao e definigao da carteira de projetos. 

Considerou-se que o envolvimento desses gerentes com 

a metodologia a ser usada e fundamental para o exito 

de sua aplica^ao. 

Da mesma forma, a definigao do outro parametro 

a ser usado no processo, que e a coerencia com a estra- 

tegia, esta tendo a participagao destes gerentes. Embo- 

ra seja materia a ser decidida nos Comites Estrategicos, 

as diretrizes estao sendo propostas e discutidas, prelimi- 

narmente, pelos gerentes que aplicarao a metodologia 

na selegao dos projetos. 

AVALIACAO "EX-POST" DE PROJETOS 

Tambem no caso da avaliagao ex-post, o GEN- 

RES ja fez tentativas de introduzir procedimentos pa- 

ra o processo, sem no entanto, obter exito, em fungao 

do estagio do desenvolvimento tecnologico na epoca. 

Tal situagao, caracterizada pela enfase no atendimen- 

to a curto prazo, acarretava um tipo de gerencia nao 

preocupada com a questao da avaliagao. 

Nessa epoca (1981), foi efetuado um estudo em 

que se avaliou os resultados conseguidos pelo CENPES 

de 1977 a 1981, acompanhando a sua utiliza^ao pelos 

orgaos operacionais e quantificando os beneficios gera- 

dos (Monteiro & De Paula, 1981). Tal trabalho, que 

somente usou criterios economicos economia de divi- 

sas, aumento do lucro operacional, substituigao de im- 

portagoes, economia de assistencia tecnica etc. . identi- 

ficou 14 projetos que, nesses 5 anos, geraram um bene- 

ficio de cerca de 30 milhoes de dolares, quantia da mes- 

ma ordem de grandeza do custo de todo o CENPES 

naquele periodo. 

Tal estudo nao teve prosseguimento pela falta de 

interesse gerencial no assunto e, so recentemente, com 

o novo impulse da gestao tecnologica, o trabalho foi 

retomado, porem sob um novo enfoque. 

Nesta retomada, a primeira preocupagao foi esta- 

belecer um modelo especifico para o CENPES, ja que 

a maior parte da literatura consultada a respeito e estra- 
ngeira, baseada em cultura e estagio tecnologico inteira- 

mente diverso do nosso. O modelo proposto preve tan- 

to a avaliagao da eficacia, quanto a avaliagao da eficiencia. 

O levantamento de indicadores que sirvam como 

referencial para verificar o grau de alcance dos objeti- 

vos ou metas estabelecidas, independente deste grau ser 

expresso ou nao quantitativamente, permitira a avalia- 

gao da eficacia. 

Ja a avaliagao da eficiencia, que se refere ao grau 

de otimizagao da utilizagao dos recursos, sera feita atra- 

ves dos Fatores de Desempenho, que sao as caracteristi- 

cas de gerenciamento que mais interferem no grau de 

sucesso de um projeto, desde sua origem ate a efetiva 

utilizagao do produto gerado. 

As avaliagoes de eficacia e eficiencia, correlaciona- 

das e validadas, servirao como feed-back, quer para a 

Selegao de Projetos (avaliagao ex-ante) quer para o pla- 

nejamento, indicando, eventualmente, uma revisao dos 

objetivos previamente estabelecidos. 

Com o intuito de tornar o processo participative, 

de forma a refletir a realidade do CENPES, foram sele- 

cionados gerentes e coordenadores de projeto de algu- 

mas Divisoes das Superintendencias de Pesquisa que, 

atraves de questionarios, utilizando a metodologia Del- 

phi, sugeriram os principais produtos de um projeto, 

os criterios segundo os quais os projetos deveriam ser 

avaliados e os fatores que mais interferem no grau de 

sucesso dos mesmos. 

Estas sugestoes foram debatidas - na forma de tra- 

balhos de grupo, no Curso de Administragao de Proje- 

tos (CAPROJ), que contou com a participagao de tec- 

nicos de todas as Divisoes das Superintendencias de 

Pesquisa do CENPES -, tendo sido consideradas satisfa- 

torias e representativas. 

Neste processo, nao foram incluidos os tecnicos 

das Divisoes da Superintendencia de Engenharia Basi- 

ca, ja que a natureza dos projetos por eles desenvolvi- 

dos resultaria em definigoes que nao se compatibiliza- 

riam com as definigoes das areas de pesquisa. 

Com base nas sugestoes e observagoes feitas pelos 

tenicos que responderam aos questionarios, e pelos par- 

ticipantes do CAPROJ, foi confeccionado um roteiro 

de avaliagao, que alem dos aspectos previstos anterior- 

mente, levou em consideragao a importancia de se le- 

vantar o historico do projeto, incluindo informagoes, 

nao so sobre o Setor/Divisao e clientes responsaveis 

pelo projeto, como sobre a equipe que o constitui, o 

tipo de trabalho desenvolvido e os meios de comunica- 

gao com o cliente. 

Em prosseguimento, o roteiro de avaliagao preve 

a identificagao dos produtos secundarios, considerados 

como tais aqueles gerados pelo projeto que esta sendo 

avaliado, sendo de carater interno os que surgem co- 

mo uma necessidade para que o projeto atinja seu obje- 

tivo (unidades, desenvolvimento de metodos etc.), e 

de carater externo aqueles que aproveitam a capacita- 

gao existente para realizar algum outro tipo de servigo 

(pareceres tecnicos, teses, patentes etc). E logico que, 

pela diversificagao dos assuntos tratados nos projetos 

de pesquisa, nem todos os projetos vao gerar os mes- 

mos produtos. 

Quanto a avaliagao da eficacia, convem ressaltar 

que sera feita apenas sobre o produto basico (primario) 
de um projeto, definido como sendo o conhecimento 

gerado para atender os objetivos propostos, e que e re- 

passado ao cliente. 
Os criterios de avaliagao encontram-se agrupados 

em quatro dimensoes, e apenas uma delas pode ser ex- 

pressa quantitativamente (Beneficios Economicos). Nes- 

ta dimensao e levada em consideragao a contribuigao 

para o aumento do faturamento e para a economia de 

divisas. 

As demais dimensoes sao de natureza subjetiva, 

e sua importancia decorre do fato de que nem todos 

os projetos tern seus resultados aplicados, o que nao 

os tornam menos importantes, e mesmo quando os re- 

sultados sao utilizados nem sempre e possivel quantifi- 

ca-los. Dessa maneira, criterios que avaliem os "Benefi- 
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cios nao quantificaveis economicamente" bem como 

o "Relacionamento com o Cliente", e a ''Qualidade 

Intrmseca do Trabalho" sao necessarios, principalmen- 

te em um Centro de Pesquisa. 

Para estes criterios, deverao ser atribuidas notas 

que indiquem o grau de relevancia de cada um, quan- 

to ao mvel de sucesso do projeto. 

A ultima parte do roteiro proposto, refere-se a 

avaliagao da eficiencia, sendo que os Fatores de Desem- 

penho foram agrupados, conforme as caracteristicas 

de gerenciamento, em Planejamento, Recursos, Partici- 

pa^ao e Estruturagao. Deverao, tambem, ser atribuidas 

notas conforme estes fatores tenham interferido no su- 

cesso ou fracasso do projeto. 

Com vistas a sua validagao, o roteiro esta sendo 

aplicado em projetos coordenados por tecnicos que par- 

ticiparam do processo de elaboragao do mesmo, o que 

permitira a realizagao dos ajustes necessarios, principal- 

mente quanto a aplicabilidade dos Criterios de Avaliagao. 

Numa segunda etapa, o roteiro sera aplicado em 

projetos das demais Divisoes de Pesquisa do CENPES, 

o que podera ocasionar tambem a necessidade de no- 

vos reajustes, de maneira a adequa-lo ao tipo de traba- 

lho desenvolvido por estas Divisoes. 

Paralelamente a aplicagao do roteiro em projetos 

das areas de pesquisa, sera iniciada a elaboragao de 

um roteiro para os projetos de Engenharia Basica, con- 

tando com a colaboragao de tecnicos desta area, de for- 

ma que o processo seja tambem participative. 

Tendo em vista que os projetos tambem serao ava- 

liados pelos clientes, esta prevista uma etapa em que o 

roteiro sera levado a apreciagao dos mesmos. 

Realizadas estas etapas, e validados os roteiros, 

a avaliagao ex-post devera se constituir em uma rotina 

para todos os projetos encerrados, permitindo realizar 

o acompanhamento do uso e o diagnostico do nao-usa- 

do. Para os projetos que tiveram seus resultados imple- 

mentados, sera feito o acompanhamento do uso, que 

inclui a mensuragao do beneficio, a ser realizada num 

prazo aproximado de seis meses, apos utilizagao regu- 

lar da inovagao ou melhoria produzida pelo projeto. 

Os projetos nao implantados, concluidos ou nao, serao 

objeto de uma analise, com o objetivo de diagnosticar 

as causas da nao-conclusao e/ou nao-implantagao. Nes- 

te momento, os fatores objeto da Avaliagao da Eficien- 

cia serao fundamentals para se proceder a um diagnos- 

tico amplo. 

AVALIAgAO DA INSTITUICAO 

As exigencias da evolugao do processo de aprendi- 

zado tecnologico, a aceleragao da demanda tecnologi- 

ca e as mudangas que vem ocorrendo no meio ambien- 

te indicaram a necessidade de se adotar medidas para 

a avaliagao do CENPES como instituigao, permitindo 

o aprimoramento da gestao dos seus recursos tecnologi- 

cos e o aumento do seu grau de eficiencia e eficacia. 

Face a crescente importancia da atuagao no CEN- 

PES no contexto empresarial, e fundamental a busca 

de instrumentos que permitam uma maior transparen- 

cia de seus resultados junto a PETROBRAS e a comu- 

nidade tecnologica, e a identificagao de barreiras que 

dificultem o seu desenvolvimento frente aos novos desa- 

fios. 

Dessa forma, ficou clara a necessidade da imple- 

mentagao de uma metodologia de avaliagao institucio- 

nal do CENPES. Com vistas a esse objetivo, estabele- 

ceu-se como meta, num primeiro momento, a consolida- 

gao de um conjunto de indicadores de avaliagao, apre- 

sentados, de um lado, como um elo necessario entre 

as atividades essenciais desenvolvidas no Orgao e, de 

outro, como as necessidades e expectativas do comple- 

xo PETROBRAS como um todo. Os resultados deste 

trabalho, iniciado em novembro de 1987, deverao faci- 

litar, num segundo momento, o estudo e a formaliza- 

gao do sistema de avaliagao institucional propriamente 

dito. 

Os produtos esperados para este trabalho sao, ba- 

sicamente, dois: 

• geragao de um documento sucinto, que destaque os 

principals indicadores de avaliagao. Designa-se por 

indicadores medidas quantitativas, semi-quantitativas 

e qualitativas dos parametros, definindo o estado e 

o dinamismo do sistema de Pesquisa-Desenvolvimen- 

to-Engenhairia (PDE) do CENPES. As medidas devem 

ser apoiadas sobre dados verificaveis e controlaveis. 

• geragao de um documento complete que analise to- 

dos os indicadores. A analise devera ser complementa- 

da necessariamente por um conjunto de recomenda- 

goes passiveis de implementagao. 

Com vistas a definigao e implementagao de uma 

metodologia para esses fins, foram estabelecidas as se- 

guintes premissas: 

• simplicidade, objetividade, clareza e pertinencia da 

metodologia proposta; 

• coerencia dos indicadores com as missoes, objetivos, 

metas e estrategias do CENPES; 

• numero restrito de indicadores. Tratando-se de uma 

experiencia nova, nao convem, inicialmente, aumen- 

tar o grau de complexidade do sistema de indicado- 

res, considerando o atual estagio de aprendizado tec- 

nologico no CENPES; 

• revisao e discussao periodica de alteragoes pela cupu- 

la do CENPES, valorizando a implementagao de in- 

dicadores e aumentando a credibilidade de seus resul- 

tados e a confianga no alcance pretendido; 
• aproveitamento dos canais informais de comunicagao 

para, com e atraves dele, fazer fluir bons indicado- 

res, analises maduras e pertinentes, assim como reco- 

mendagoes valiosas; 

• envolvimento do corpo tecnico e gerencial do CEN- 

PES ao longo do trabalho. 

Atraves de um processo participativo, ja foram 

definidas dimensoes de modo a representarem fatores 

de insumo {input), de processo e de produgao {output). 

Elas representam um conjunto sistematizado de elemen- 

tos, cujo uso progressivo, acompanhado de estudos e 

analises, permitira a criagao de uma base conveniente 

para a melhor compreensao do orgao. 
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Cada dimensao comporta um conjunto de indica- 
dores quantitativos ou mesmo qualitativos. Para cada 

indicador e explicitado: 

• a definigao do indicador; 

• a fungao e limite de validez; 

• a forma de medir; 

• a memoria de calculo e a disponibilidade das informa- 

goes (dados brutos); 

A analise de cada indicador leva em consideragao 

os seguintes principios: 

• comparar o indicador com sens padroes, com aquele 

encontrado em outras instituigoes, ou mesmo conside- 

rar as series historicas, principalmente quando se ca- 

rece de estatisticas comparaveis a nivel nacional ou 

internacional; 

• julgar quais causas explicam o estado do indicador e 

que conseqiiencias este pode acarretar. 

Atualmente, os indicadores e dimensoes vem sen- 

do consolidados. Novas representagoes do sistema de 

Pesquisa-Desenvolvimento e Engenharia estao em fase 

de estudo. Neste sentido, os indicadores seriam relati- 

vos aos seguintes aspectos: 

• o CENPES, no sistema internacional de P&D em pe- 

troleo e derivados; 

• o CENPES, no sistema nacional de P&D; 

• a pesquisa e os desenvolvimentos tecnologicos; 

• a engenharia basica no CENPES; 

• a infra-estrutura tecnologica; 

• as prioridades do CENPES: os 30 programas de "ati- 

vidade-fim,, e os 15 programas de ^atividade-meio"; 

• pesquisa, desenvolvimento e preservagao do homem 

e da natureza; 

• o fator humano no CENPES: formagao e capacita- 

gao tecnologica; 

• o estado da inovagao no CENPES; 

• atividades em crescimento no CENPES: identificagao 

e analise estrategica. 

De toda maneira, qualquer que seja a representa- 

gao desenvolvida, os indicadores do CENPES a nivel 

institucional sao necessaries a analise estrategica e pros- 

pectiva, assim como a avaliagao. 

Embora nao sejam suficientes, os indicadores sao 
necessarios para todos os atores do complexo PETRO- 

BRAS e do sistema nacional e internacional d€ Ciencia 
e Tecnologia. 

Com isso, pretende-se desenvolver uma metodolo- 

gia de avaliagao que mostre realidades e potencialida- 

des com transparencia, mas tambem com independen- 

cia de espirito. 

CONCLUSOES 

O crescimento da demanda por conhecimentos tec- 

nologicos, colocada ao CENPES por parte de todos 

os orgaos do Sistema PETROBRAS {holding mais sub- 

sidiarias), a par da evolugao do perfil dessa demanda, 

no sentido de um aumento de inovagoes secundarias 

e, ate mesmo, primarias, tern levado o CENPES a intro- 

duzir, nos seus processes gerenciais, novos procedimen- 

tos, que permitiam a eficaz gestao desta nova realidade. 

Isso tern resultado na introdugao de novas meto- 

dologias e no treinamento de gerentes que permitam 

ao CENPES administrar mais de 400 projetos simulta- 

neamente, com o termino de cerca de 100 por ano. Com 

vistas a acompanhar e medir a eficacia dessas novas 

metodologias, a nivel de microplanejamento e de gestao 
de projetos, estao sendo introduzidas atividades de ava- 

liagao de projetos em todo o seu ciclo de vida. 

Por outro lado, a complexidade da gerencia do 

CENPES como um todo, aliada ao crescimento dos re- 

cursos postos a sua disposigao (orgamento de mais de 

70 milhoes de dolares anuais e forga de trabalho de cer- 

ca de 2.000 pessoas), exige o desenvolvimento de ativi- 

dades que permitam a avaliagao da instituigao. 

Estes dois niveis de avaliagao darao o feed-back 

para o planejamento em seus niveis macro e micro, e 

permitirao a corregao dos rumos, assim como o redire- 

cionamento do processo de mudanga gerencial. 

Os primeiros resultados dos trabalhos de avalia- 

gao, ainda em fase de implantagao, permitem que se 

confirme o acerto do uso do processo participative na 

definigao das metodologias a serem usadas. Tal proces- 

so embora mais lento e de menor profundidade con- 

ceitual que a alternativa de desenvolver o trabalho de 

forma centralizada, apenas por especialistas - tern, no 

entanto, a incomparavel vantagem de permitir o envol- 

vimento da comunidade e, por conseqiiencia, possibili- 

tar o processo de mudanga. 

Acredita-se que a intensa participagao da comuni- 

dade nos estagios iniciais do processo permitira sua 'uti- 

lizagao sem sentimentos de ameaga, presentes em ativi- 

dades de avaliagao. 
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