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BESUMO ) :

0 Centro de Pesquisa e Desenvoivimento da PETROBRAS (CENPES),
localizado no Rio de Janeiro e dispondo de uma Ilotagao de 1600
empregados nags atividades de pesquisa, desenvolivimento e
engenharia basica em Exploragd@o, Perfurag¢ao, Producao e Refino de
Petrdleo, optou pela estratégia da implantagao do modelo de Gestao
pela Qualidade Total adotado pela PETROBRAS desde 1881.

As premissas filoséficas de sua Implantagdo, bem como oS
mecanismos de envolvimento de gerentes e gerenciados, foram
discutidos, e apdés sua consolidagdo, Iiniciou—-se o programa basico
‘de capaclitagao em GOT. Como decorréncia desse processo
educacional, diversas iniciativas foram tomadas para colocar em
pratica os conceitos e principios da GQT.

Como parte integrante do processo, o GENPES implantou um
Sistema de Indicadores de Desempenho (SID) que tem propiciado o
acompanhamento da evolugao do desempenho do orgao.

Como principails resultados medidos pelo SID, aparecem
claramente a mudanga de postura dos empregados nas relagdes com 0S
clientes Interncs e externos, a melhoria do clima organizacional
da institui¢ao, aumento da produtividade e identificagao de falhas
de processo que devem ser corrigidas no futuro.

Apesar de se dispor de poucos referenciais mundiais de tal_
modelo de Gestao em Centros de Pesquisa cativos, 0s pPrimeiros
resul tados demostram a possibilidade de sua implantagao sem
cercear a criatividade necessaria as atividades de pesquisa,
desenvolvimento e engenharia basica. ’

(01) Contribulg3o técnica a ser apresentada no | ENCONTRO DA
QUAL IDADE TOTAL NAS INDOGSTRIAS DE ALTA TECNOLOGIA E CENTROS DE
PESQUISAS - ABM - a ser reallzado de 23 a 25 de novembro de 1933,

em Sao José dos Campos — SP

(02) Engenheiro de Equipamentos — PETROBRAS/CENPES
(03) Engenheiro de Equipamentos — PETROBRAS/CENPES
(04) Engenneiro'de Equipamentos — PETROBRAS/CENPES
(05) Quimico oe Petréieo — PETROBRAS/CENPES

(0B) Técnico Quimico - PETROBRAS/CENPES
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A PETROBRAS reconheceu, desde sua fundagao, a Iimporténcia
da capacitagdo técnica e tecnolégica. Assim, em 1955 fol criado o
Centro de Aperfeigcoamento e Pesquisa de Petroleoc (CENAP),
localizado ho campus da Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ), na Prafia Vermelha. O CGCENAP contava com um npicleo de
pesquisa e conduzia o0s cursos de especlallzacao em areas téacnicas
de Interesse para a Indastria do petrélieo, principalmente nos
campos da Geologia e da Engenharia.

Em '1988, a atividade de trelnamento fol desmembrada,
criando-se o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (GENPES). Em

1873, 0 CENPES fol transferido para as atuals Instalagdes no

campus da UFRJ, na llha do Fundao, constituindo—-se, hoje, num
centro Integrado de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia
Baslca (PD & E), - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Leopoldo

A. Miguez de Melo, representando wuma experiéncla organizaclional
adequada para a gestao tecnolégica.

Com uma area construida de 45000 m2, contando com 146
laboratdrios e uma equipe de 1600 empregados <(cerca de 50% ‘de
nivel superior, sendo 234 mestres e 38 doutores), o GCENPES
gerencla recursos orcamentarios correspondentes a 1% do
faturamento bruto da GCompanhla e desenvolve programas e projetos,
dentro da concepgcao de sistema tecnoléglco, utillzando recursos
proprios e bem como dos 6rgaos operaclonals, contando, alnda, com
convénios com empresas, unlversidades e centros de P & D do Pafs e

do exterior.



A estrutura organizacional do CENPES '6 composta - da
Superintendéncia-geral (SUPER), que &engloba toda a area de
Iinfra~estrutura, e trés superintendéncias técnicas (Pesquisa de
Exploragio e Produgio - SUPEP - Pesquisa Industrial - SUPESQ - e
Engenharia Béasica - SUPEN).

0 CENPES apola tecnologicamente todas as atividades
operacionals da Companhla (Exploragdo, Perfuragao, Produgao,
Refino, Transporte e Produtos) e de suas subsidiarias.

Dedicando-se principalmente a pesquisa aplicada, o CENPES
adota um modelo de gestao compartilhada, deflinindo
estrategicamente sua area de atuagcao e priorizando seu portfélio
de projetos por melo de comités tecnoléglcoes no nivel estratégico
e no nivel operacional, onde tém assento os 6rgaos da Companhia e
Subsidiarias, principais clientes dos trabalhos desenvolvidos.

A lntegracéo das atividades de PD & E <com os ©6rgaos
Operacionals e Subsidiarias permite que *a PETROBRAS disponha de
capacitagdao tecnolégica para superar desafios, seja o de produzir
petréleo em aguas profundas, adequar seu parque de refino ou
melhorar continuamente a qualidade de seus produtos em fungao.de
exigéncias da sociedade.

0 processo de Gestao pela Qualidade Total (GQT) da CENPES,
fol iniciado no segundo semestre de 1981, logo apbébs a aprovagio,
pela Diretorla Executliva, do Processo PETROBRAS de Melo Amblente,

Qualidade e Seguran¢a Industrial.
e. GESTAQ PFLA OQUALIDADE TOTAL EM AMBIENTE DE PD & £

Os principlos da QT, aparentemente, sdo mais facels de serem
aplicados a setores como o de produgao e manufatura, e mals
complexo as atividades menos tangivels, Iincluindo-se af

administragao e servigos, ficando, como G4ltima frontelra, pesquisa
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e desenvolvimento. Essa percepgdo, em parte, & verdadeira, porém
a consisténcia do processo, talvez, tenha o0 mesmo grau de
complexidade Ja que se trata de uma mudanga de cultura, atitudes,
e comportamento.

Alguns fatores que levam a esta percepgdo podem estar
relaclonados & evolugdo histérica da Qualidade Total.

A Implantagdo da metodologla da Qualidade Total tem tido um
movimento de expansdo em sua evolugdo histérica. Pode-se situar
seu Iniclo com a ida de Deming ao Japao, em 1947. A Implementagao
efetiva na Indastria Japonesa aconteceu a partir de 1850, e a
concretizagao da metodologla chamada "TQC Japonés"™ se deu, com o
forte Incremento comerclal japonés, em meados da década de 70.

Embora o termo “"total” signiflque uma abrangénclia em trés
dimensdes (Qualidade ampla ou "Big Q", qualidade em todos os
departamentos e em todos o0s escaldes), englobando ndo 86 a
fabrica, mas todos oS outros érgaos da empresa, como pesquisa e
desenvolvimento, engenharia, pessoal compras, etc., a implantacgao
pioneira da QT na Indistria manufatureira criou, de certa forma, a
imagem de que a GQT era uma "técnica industrial™.

Com a evolugao da QT e sua adogao no Ocldente, tem havido,
nos anos mals recentes, wuma crescente apllicagdo na area de
servigos.

A visao da GQT como "técnlica |Industrial™ crila uma certa
dificuldade ne acelta¢do pelas pessoas, allada a outro equivoco, 0
de considera—-la uma "técnica Japonesa”™, culminando na expressao
dupliamente equivocada: "técnica industrial japonesa”. Neste
contexto, a principal estratégia na Iimplantagdao da QT é mostrar
que se trata de um método de gestao. Allas, afortunadamente, em
auxilio a esta tese estao disponivelis 08 livros classicos sobre

teorla da Administracao, onde se pode verificar que a GQT & uma
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teorlia eclética, ndo—-excludente de acordo com a visio holistica, e
que procura aproveltar as boas idéias das diversas teorlias de
administragao.

0s obstaculos citados até agora sao gerals e aplicavels a
maioria das empresas. Na indastria quimica, petroquimica e na do
petréleo em particular, héa caracteristicas préprias que acentuam
as dificuldades, uma vez que, tradicionalmente, essas Indastrias
foram focalizadas no produto, bem na linha T"product out‘, sem
grande focalizagao no cliente. 0 movimento de Qualidade Total
chegou a Inddstria do petrdleo somente nos Gltimos anos.

Nas areas de pesquisa, desenvolvimento e engenharla béasica,
numa primeira anallse, a metodologia da Qualldade Total parece
incompativel com essas atividades, em que a tecnhologla & um
elemento essencial, e um clima propicio a criatividade, uma
necesslidade Iimperiosa. Os programas de educagao e trelnamento, bem
como inlciativas—pliloto, vém mostrando que a GQT pode ser apllicada
as necessidades de PD & E. Ao se analisar o macrofluxo dessas
atividades, verifica-se a exlisténcia de Iinimeras atividades de
Infra—estrutura e apolo, bem como de atividades de laboratério,
projeto, construgao e opera¢cao de plantas—piloto e elaboragao de
projetos de engenharia basica, em que 08 principios e métodos da
QT 830 diretamente aplicavels, ao passo que, nas atividades
especiflicas de pesquisa, & necessaria uma anéallse da adequagdo dos
métodos e técnicas.

Cabe observar que diversos concelitos da QT vém sendo
considerados de grande valila para a geréncla de PD & E. A
focallzagdo no cliente, o planejamento estratégico e a geréncla do
processo sdo conceltos que podem ter um papel fundamental para

melhorar a eficécla e a eficliéncia dessas atlvidades.
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4. CONCEPCX0 DA IMPLANTACKO DA GESTAQ PELA OUALIDADE TOTAL (GOT)
NO GENPES.

Varias iniclativas J& tinham sido deflagradas desde o infcio
da década de 80, buscando o aprimoramento da qualldade,.
Naturalmente, a maloria delas com a visao de Inspeg¢ao, foco no
produto e garantia da qualidade. No final dessa década, o GCENPES
comegou um trabalho mais voltado para a participacdo do cl!lente no
processo de PD & E, originando o gque, hoje, se denumlna'gestiu
compartilhada.

Consjderando e histérico, a peculiaridade das diversas
atividades da Institui¢ao e o grau diferenciado de conhecimento
sobre slistemas de garantia da qualidade, optou—-se pela estratéglia
de desenvolver planos de Implantag@o espec{ficos para cada uma das
quatro superintendénclias, os quals seriam |Integrados futuramente
num plano global do GCENPES.

Com diferengas de forma, mas nao de conteado, 0s planos
setorjals sequem uma sequéncia coerente e nao fogem muito aos
modelos adotados nos ramos Industrial e de servigos. De maneira
geral, todas as areas comegaram pela prepara¢ao para Implantagao,
cujo objetivo era criar um amblente propiclo e mobilizador para a
GQT. Nessa etapa, entre outras ag¢des, inclulram-se a crlagao do
Comité Gerenclal da Quallidade por area, reallzagao de Seminario
Gerencial, debates com o0s superintendentes sobre GOT, reunides, a
nivel de setores, para discussio das missges, produtos e cllientes
das respectivas atividades e lancamento de alguns projetos—-piloto
voltados para a solugdo de problemas administrativos.

Dando sustentagao a todo o0 processo, estd o Programa
Educacional que abrange a &rea de treinamento formal, vislitas a
outras entidades e palestras sobre temas técnicos e de

comportamento humano,

0B



Todas as pessoas da organizag¢ao estao sendo convidadas a
particlpar dos cursos de GOT e Desenvolvimento de Supervisores

(médulo Dimensao Humana).

Foram Iniclados programas de desenvolvimento de equipes, que
sao centrados nos aspectos de relacionamento intra-e interpessoal,
buscando-se o0 equllibrio com o trabalho tecnolégico, normaimente
visto como mecanicista e racional.

Encontra-se em fase de estudos o Plano de Desenvoivimento de
Pessoas (PDP), que daré embasamento futuro & parte educaclonal e
de trelnamento do GENPES, Incluindo a formagdo para GOT.

0 esforco malor, atualmente, estéd concentrado na discussdo
scbre Implantagao da Geréncla da Rotina, que, de iniclo, choca o0s
pesquisadores em fun¢d3o do significado da palavra "rotina™ estar
ligado a algo repetitivo, do tipo produgcdo seriada, Iincompativel
com o0 processo de geracdo de tecnologia. O aprofundamento desta
questdo é fundamental! e deve esclarecer iue o objetive malor &
tornar a atividade de desenvolvimento tecnolégico um processo o
mais previsivel possivel, dentro de suas caracteristicas propr|as:
minimizando mudangas nao programadas. Deve-se ressaltar, tamb‘m,
que a sistematiza¢cao dos processos, felta respeltando a ambiéncla
de um Centro de PD & E, néo cerceara a criatividade.

A determinac@o dos |tens de controle tem sido felta mediante
negoclagao em todos o8 nivels hlerédrquicos e sempre com a visdo
malor do desempenho do 6rg&o que esta sendo acompanhado através do

Sistema de Indicadores de Desempenho do CENPES (S1D).

9. SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

A implantagdao de um programa de melhorias requer, para sua

sustentagao, a definigao de um sistema que permita a medigdo

07



objetiva dos ganhos auferidos, possiblliitando a analise- de
processo baseada em fatos e dados. Com esta convic¢do, 0s gerentes
de 1a (inha do GCENPES decidiram, em dezembro de 139371, como meta
para 1982, desenvolver e Implantar um modelo de acompanhamento de

desempenho.

Como ferramenta de gestao, fol criado o Sistema de
indicadores de Desempenhoe - SID -, colocado em uso no segundo
semestre de 1982, quando se reallzou a primeira avéllacio

gerenclial do CENPES por seu intermédio.
Para, a ldeallzagcao do SID, foram adotadas as seguintes
premissas basicas:
- 0 modelo deveria ser simples, wutillizando um ndimero
restrito de Indicadores de desempenho
-0 modelo deverla utilizar, preferencialmente,
Indicadores Jj& disponiveis ou que pudessem ser obtidos
sem grandes dificuldades
- 0 modelo deveria ser elaborado de forma participativa,
envolvendo Incluslive 08 clientes do CENPES. -
Seguindo esta orlientagdo, consultas sucessivas as areas -do
CENPES e aos -cllentes foram reallizadas, chegando-se a olto
dimensdes da qualidade considerados relevantes para avaliagao do
desempenho (flgura 1) e aos respectivos fatores criticos de
sucesso. Com estas definigdes, elaborou-se uma lista de
indicadores pertinentes, que passaram por sucessivas analises onde
se enfocou a relevancla de cada um deles e, em segundo plano, a
disponibilidade de dados para seu calculo.
Neste processo, que contou com a particlpagdo dos clientes e
das varlias areas do CENPES, houve uma redugao signiflicativa do

nimero de Indicadores propostos, estando a versao atual com 15.
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0 modelo da avallagdo de desempenho do CEN?ES se baselia na
anallse dos produtos e servigos do é6rgdo e em sua Importanclia no
desempenho da Companhia.

A eficiéncla do érgao é medida pela relagao entre o produto
gerado (projetos, patentes, servigos técnicos, consultorias,
publicagdes, etc.)> e o "input”™ dado pela Companhia <(orgamento,
pessoal, material, etc.), conforme mostrado na flgura 2.

A influéncia deste produto gerado, considerado como parte do
"input”™ para o sistema PETROBRAS, no desempenho da Companhla, é& a
medida da,eflcéaclia do 6rgao.

A seguir, @ felta uma descricao sucinta dos 15 Indicadores

organizados dentro odas dimensces a que pertencem,

DIMENSXD: Adequagdo aos objetivos da PETROBRAS
11 = Projetos que atingiram o objetivo, segundo o cliente (%)
Objetivo: Este indicador & uma medida da adequacdo dos
resul tados das at‘vldudes de pesquisa,
desenvolvimento e engenharia basica a

expectativa dos clientes.

12 = Projetos Iimplantados e em Implantac@ao/projetos
encerrados.

Ob)etivo: Este Indicador é uma medida da adequagao da
atividade de pesquisa, desenvolvimento e
engenharia Dbaslica as necessl|dades da Companhia
(eficacla)

13 = Homens—horas por Atlividade

Objetivo: Veriflicar a distribuig¢ao de homens—horas em
Engenharla Béslica, Pesquisa e Desenvolvimento,
Suporte Tecnolégico, Capaclitagao Técnica e

Atividades Gerals. verificar o equilibrio
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entre o esforgo alocado & geragao dos produtos
do CENPES e as demals atividades do 6rgao.
14 = Homens—horas alocados aos projetos prioritarios
Objetivo: O indicador prové meios de acompanhar a
priorizagao efetuada no que diz respeito a
alocagao de recursos humanos. Como tal,
presume-se que seja forte indicador
de adequagao as necessidades da Companhlé.
DIMENSAO: PRAZO
I5 = Projetos que cumpriram o prazo previsto na revisdo "0"
do Plano de Agao
Objetivo: Verlficar a eficléncia do planejamento do
GENPES, quanto ao cumprimento de prazos dos
projetos, abstraindo-se as renegoclagdes de

prazo com o cliente.

16 = Avaliag¢oes positivas do cumprimento de prazos efetuadas
pelos clientes.
Objetivo: Verificar a satisfagdo do cliente em termos de

cumprimento de prazo dos projetos.

DIMENSAO: CLIMA ORGANIZACIONAL
17 = Varlavels que abordam os aspectos: comunicac¢ao,
valorizagao pessoal e profissional, desempenho gerenclal
e conflanca.
Objetivo: Avaliar o <ciima organizaclonal através dos
Indicadores citados e sua Influédncila no

desempenho do CENPES.
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DIMENSXO: PRODUGZO
18 = Nimero de

Objetivo:

DIMENSAD: CUSTOD
18 = Beneficlo
CENPES.

Objetivo:

170 = Orgamento

Objetivo:

111 = Custo da

Objetivao:

1172 = Custo mad

Objetivo:

produtos gerados

Avallar a produ¢ao do CENPES.

potencial dos projetos/org¢amento realizado do

Avaliar 0 retorno para a Companhia

do investimento felto no GENPES.

realizado/orgamento previsto

Aferir a qualidade do planejamento
orgcamentario do érgao, bem como a capacldade
da Instituligd3o gquanto ao alcance dos objetivos

orgamentérios pré—estabelecidos.

area de Infra-estrutura/custo total do GCENPES

Avalliar a distridbuigdo dos recursos
disponiveis entre as areas-fins e de
Infra-estrutura, caracterizando um dos
aspectos da prioridade atribuida &s 4areas
diretamente responsavels pelos produtos da

Instituigao e permitindo o0 acompanhamento da

eficiéncla operacional do 6rgao.

lo dos proletos (EB e P)

Acompanhar a distribuig¢do e 0s custos médios
dos projetos, de modo a avallar a complexidade
dos mesmos e ldentificar possiveis desvios

e agoes visando a otimiza¢ao dos trabalhos.
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DIMENSZ0: QUALIDADE

113 = Projetos com excelente quallidade intrinseca, segundo Q

cliente.
Objetivo: Avaliar o grau de satisfagao dos clientes em

relagdo a qualldade dos projetos executados no

CENPES.

DIMENSKO: SEGURANCA INDUSTRIAL E MEIO AMBIENTE

174 = Projetos adequados quanto a seguran¢a e meio ambiente,
segundo o cliente
Objetivo: Avaliar a atuagao dada pelo CENPES aos
aspectos de seguranca Industrial e Impacto
amblental de seus projetos.
DIMENSZD: INOVAGZXD

115 = Nimero de inovagdoes tecnolégicas

Objetivo: Avaliar a capacidade do GENPES de gerar

inovagoes tecnolégicas.
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ABSTRACT

CENPES, +the PETROBRAS Research and Development Center located

in Rio de Janeiro, with a staff of 1600 employees working in
research, development and basic engineering activities related to
Exploration, Drilling, Praoduction and Refining, has decided to

apply the Total Quality Management - TQOM model, In accordance with
the PETROBRAS pollcy set forth in 1881.

The philosophical principles of Its Implementation, as wel|
as the mechanlisms wused to Involve managers and employees, were
discussed and, after its consolidation, the basic TOM trainning
program has started. As a result of this educational process,
several Iiniciatives were taken to put in practice the concepts and
principles of TQM.

As part of the process, CENPES Iimplemented the Performance
Indicators System (PIS), which has enabled the follow—-up of the
process evolution.

The main results, measured by PIS, showed a clear change |In
the employee’s attitudes towards the Internal and external clients
relations, the Improvement of the organlizational atmosphere of the
institution, Increased productivity and identification of process
non-conformities which require future action.

In spite of- the few avallablility of wordiwide information on
such a corporate Research Center Management model, the first
resul ts showed the possibitity aof its Iimpliementation without

restricting the creativity necessary to the research, development
and baslc engineering activities.
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5 - CONCLUSKQ

Por ser um processo de longo prazo, a procura de resul tados
Imediatos deve ser cuidadosamente anallisada, sob pena de

comprometer todos os esforgos empreendidos.

Numa avallagao qualitativa, pode-se dizer que se experimenta
sens(vel amadurecimento nas relagdes com 08 princlpals cllientes,
ao lado de melhorla no clima das equipes. -

De forma mais objetiva, o SID permite avallar as tendénclas
dos varlips Iindicadores, que refletem dliretamente o0s resultados
empresarials do CENPES.

A efetivagao de programas de treinamento, encontros
gerenclals, projetos especificos de melhorias, a Implantagdo de
sistemas de Indicadores do desempenho e, principalimente, a
motivagdao das pessoas resultaram no amadurecimento das relagoes
com 0s principals cllentes, aumento de produtividade e
Identificagao de falhas de processo que devem ser corrigidas no
futuro.

Apesar de nao haver um "handbook"™ para aplicagdo de GQT.em
PD & E, a experig@ncia tem mostrado ser possivel atingir melhores
nivels de desempenho com esta metodoliogia.

0 respelto ao ambiente de pesquisa, com todos 08 S3seus
questionamentos e desafios, tem sido a tdnica do programa. Os
esforgos centrados no fator humano, procurando aprofundar as
questdoes sobre a Importancla da Quallidade de Vida, do pleno
exercicio da cldadanla, a é@tica nas rela¢des empresa—-empregado e a
Integragdo pessoa-socliedade, & o0 gque dara consisténcia a qualquer
programa desta natureza.
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DIMENSOES QUE AFETAM O
DESEMPENHO DO CENPES

FIGURA 1
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