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o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da PETROBR,s (CENPES>. 
local lzado no Rio de Janeiro e dispondo de uma lotação de 1600 
empregados nas atividades de pesquisa, desenvolvlmento e 
engenhar i a básica em Exploração , Perfuração, Produção e Refino de 
Petróleo, optou pela estratégia da Implantação do modelo de Gestão 
pela Oual Idade Total adotado pela PETROBR,s desde 1991. 

As premissas fl losóflcas de sua Implantação, bem como os 
mecanismos de envolvimento de gerentes e gerenciados, foram 
d I scut Idos. e após sua conso 11 dação. 1 n I c I ou-se o programa bás I co 

· de capacitação em GOT. Como decorrência desse processo 
educacional, diversas Iniciativas foram tomadas para colocar em 
prática os conceitos e princípios da GOT. 

Como parte I ntegrante do processo, o CENPES Implantou um 
Sistema de Indicadores de Desempenho (SID) que tem propiciado o 
acompanhamento da evolução do desempenho do órgão. 

Como principais resultados medidos pelo SID , aparecem 
claramente a mudança de postura dos empregados nas relações com os 
cl lentes Internos e externos , a melhorl'a do cl lma organizacional 
da Instituição, aumento da produtividade e Identificação de falhas 
de processo que devem ser corrigidas no futuro. 

Apesar de se dispor de poucos referenciais mundia i s de tal 
modelo de Gestão em Centros de Pesquisa cativos, os pr i me ir os 
resultados demostram a posslbllldade de sua Implantação sem 
cercear a criatividade necessária às atividades de pesquisa, 
desenvolvimento e engenharia básica. · 

(01) Contribuição técnica a ser apresentada no I ENCONTRO DA 
QUALIDADE TOTAL NAS INDúSTRIAS OE ALTA TECNOLOGIA E CENTROS DE 
PESQUISAS - ABH - a ser real lzado de 23 a 25 de novembro de 1993, 
em Sio José dos Campos - SP 

(02) Engenheiro de Equipamentos - PETROBRáS/CENPES 

(03) Engenheiro de Equipamentos - PETROBRáS/CENPES 

(04) Engenheiro de Equipamentos - PETROBR,s/CENPES 

(05) Qulmlco de Petróleo - PETROBR,S/CENPES 

(D8) Técnico Oulmlco - PETROBR,S/CENPES 
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1 • INTRODUCIQ 

A PETAOBRAS reconheceu, desde sua fundação, a Importância 

da capacitação técnica e tecnológlca. Assim, e~ 1955 foi criado o 

centro de Aperfeiçoamento e Pesquisa de Petróleo CCENAP>, 

1 oca 1 1 zado no campus da Universidade Federal do Rio de Janeiro 

(UFRJ), na Praia Vermelha . O CENAP contava com um núcleo de 

pesquisa e conduzia os cursos de especial lzação em áreas técnicas 

de Interesse para a Indústria do petróleo, principalmente nos 

campos da Geologia e da Engenharia . 

Em 

criando-se 

196B, a 

o Centro 

atividade de 

de Pesquisa 

treinamento foi 

e Desenvolvlmento 

desmembrada, 

(CENPES). Em 

1 973, O CENPES 

campus da UFRJ , 

foi transferido para as atuais Instalações no 

na l lha do Fundão, constituindo-se, hoJe, num 

centro Integrado de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia 

Básica (PD & E), - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Leopoldo 

A. Mlguez de Melo, representando uma experiência organizacional 

adequada para a gestão tecnológica. 

Com uma área construída de 450D0 m2, contando com 14D 

laboratórios e uma equipe de 1600 empregados (cerca de 50\ de 

nível superior, sendo 234 mestres e 39 doutores), o CENPES 

gerencia recursos orçamentários correspondentes a 1\ do 

faturamento bruto da Companhia e desenvolve programas e projetos , 

dentro da concepção de sistema tecnológico, utl I lzando recursos 

próprios e bem como dos órgãos operacionais, contando, ainda, com 

convênios com empresas, universidades e centros de P & D do País e 

do exterior. 
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A estrutura organlzaclonal do CENPES é composta da 

Superintendência-geral (SUPER), que engloba toda a área de 

Infra-estrutura, e três superintendências técnicas <Pesquisa de 

Exploração e Produção SUPEP - Pesquisa Industrial - SUPESO - e 

Engenharia Básica - SUPEN). 

o CENPES apóia tecnologlcamente todas as 

operacionais da companhia (EKploração, Perfuração, 

Refino, Transporte e Produtos> e de suas subsidiárias. 

Dedicando-se pr inci palmen te à pesquisa apl lca da , 

adota modelo de gestão compartilhada, 

atividades 

Produção, 

o CENPES 

definindo 

estrategicamente sua área de atuação e priorizando seu portf61 lo 

de projetos por melo de comitês tecnológicos no nível estratégico 

e no nível operacional, onde têm assento os órgãos da Companhia e 

Subsidiárias, principais cl lentes dos trabalhos desenvolvidos. 

A Integração das atividades de PO & E com os õrgãos 

Operacionais e Subsidiárias perm i te que· a PETROBRAS disponha de 

capacitação tecnol6glca para superar desafios, seja o de produzir 

petróleo em águas profundas, adequar seu parque de refino ow 

melhorar continuamente a qual Idade de seus produtos em função - de 

eKlgênclas da sociedade. 

O processo de Gestão pela Qual Idade Total CGOT> do CENPES, 

foi Iniciado no segundo semestre de 1991, logo ap6s a aprovação, 

pela Diretoria Executiva, do Processo PETROBRAS de Melo Ambiente , 

Qual ICade e Segurança Industrial . 

2. GESTIO PELA QUALIDADE TOTAL EM AMBIENTE OE PP A E 

Oe princípios da QT, aparentemente, são mais fáceis de serem 

apl lcados a setores como o de produção e manufatura, e mais 

comple11.0 às 

administração 

atividades menos tangi vele, lnclulndo-ee ar 

e serviços, ficando, como última fronteira, pesquisa 
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e desenvolvimento. Essa percepção, em parte, é verdadeira, porém 

a conslstincla do processo, talvez, tenha o mesmo grau de 

complexidade Já que se trata de uma mudança de cultura, atitudes, 

e comportamento. 

Alguns fatores que levam a esta percepção podem estar 

rei acionados à evolução hlst6rlca da Qual Idade Total . 

A Implantação da metodologia da Qual Idade Total tem tido um 

movimento de expansão em sua evolução hlst6rlca. Pode-se situar 

seu Início com a Ida de Oemlng ao Japão, em 1-947 . A Implementação 

efetiva ~a Indústria Japonesa aconteceu a partir de 1950, e a 

concretização da metodologia chamada "TQC Japonis" se deu, com o 

forte Incremento comercial Japonês, em meados da década de 70. 

Embora o termo "total" signifique 

dimensões (Qualidade ampla ou "Blg Q", 

uma abrangincla em tris 

qua 1 1 d ade em todos os 

departamentos e em todos os escalões>, englobando não s6 a 

fábrica, mas todos os outros 6rgãos da empresa, como pesquisa e 

desenvolvimento, engenharia, pessoal compras, etc ., a I mp I antação 

pioneira da QT na Indústria manufaturelra criou, de certa forma, a 

Imagem de que a GQT era uma "técnica Industrial". 

Com a evolução da QT e sua adoção no Ocidente , tem havido, 

nos anos ma Is recentes, uma crescente ap 11 cação na área de 

serviços. 

A visão da GQT como "técnica Industrial" cria uma certa 

dificuldade na aceitação pelas pessoas, ai leda a outro equívoco, o 

de considerá-la uma " técnica Japones a " , culminando na expressão 

duplamente equivocada: "técnica Industrial Japonesa". Neste 

contexto, a principal estratégia na Implantação da QT é mostrar 

que se trata de um método de ge stão. AI lás, afortunadamente, em 

auxí l lo a esta tese estão disponíveis os l lvros clássicos sobre 

teoria da Administração, onde se pode verificar que a GOT é uma 
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teoria eclética, não-excludente de acordo com a visão hol ístlca, e 

que procura aproveitar as boas Idéias das diversas teorias de 

administração. 

Os obstáculos 

maioria das empresas. 

citados até agora são gerais e aplicáveis à 

Na Indústria química, petroquímica e na do 

petróleo em particular, há características pr6prlas que acentuam 

as dlftcul·dades, uma vez que, tradicionalmente, essas Indústrias 

foram focalizadas no produto, bem na linha "product out", sem 

grande focal lzação no cl lente. O movimento de Qual Idade Total 

chegou á Indústria do petróleo somente nos últimos anos. 

Nas áreas de pesquisa, desenvo l vimento e engenharia básica, 

numa primeira análise, a metodologia da Qual Idade Total parece 

Incompatível com essas atividades, em que a tecnologia é um 

elemento essencial. e um cl lma propicio á criat ivi dade, uma 

necessidade Imperiosa. Os programas de educação e treinamento, bem 

como Iniciativas-piloto, vêm mostrando qu_e a GQT pode ser aplicada 

ás necessidades de PD & E . Ao se anal lsar o macrofluKo dessas 

atividades, verifica-se a existência de Inúmeras atividades de 

Infra-estrutura e apolo, bem como de atividades de laboratório, 

projeto, construção e operação de plantas-pi loto e elaboração de 

projetos de engenharia básica, em que os princípios e métodos da 

QT são diretamente apllcávels, ao passo que, nas atividades 

específicas de pesquisa, é necessária uma anál lse da adequação dos 

métodos e técnicas. 

Cabe observar que diversos conceitos da QT vêm sendo 

considerados de grande vai la para a gerência de PD & E . A 

focal lzação no cl lente, o planejamento estratégico e a gerência do 

processo são conceitos que podem ter um papel fundamental 

melhorar a eficácia e a eficiência dessas atividades. 
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3. 

da 

çoNçEpclo DA IHPLANTACIQ DA GESTIO PE\A OUALIDADE TOTAL <QOT> 
NQ GENPE$, 

Várias Iniciativas Já tinham sido deflagradas desde o In í cio 

década de 80, buscando o aprimoramento da qualidade. 

Naturalmente, a maioria delas com a visão de Inspeção, foco no 

produto e garantia da qual idade . No final dessa década, o CENPES 

começou um trabalho mais voltado para a participação do cl lente no 

processo de PD & E, 

compartilhada . 

originando o que , hoje , se denomina gestão 

Consfderando o histórico, a peculiarJdade das cliversas 

at i vidades da Institu i ção e o grau diferenc i ado de conhec i mento 

sobre sistemas de garantia da qua l Idade, optou-se pela estratégia 

de desenvolver planos de implantação específicos para cada uma das 

quatro superintendência~, os quais seriam I ntegrados futuramente 

num plano global do CENPES . 

Com diferenças de forma, mas não de conteúdo, os planos 

setoriais seguem uma sequência coerente e não fogem muito aos 

modelos adotados nos ramos industrial e de serviços . De maneira 

gera 1, 

CUJO 

todas as . áreas começaram pela preparação para Implantação , 

objetivo era criar um ambiente propício e mobi I izador para a 

GQT. Nessa etapa, entre outras ações , lnclulram-se a criação do 

Comitê Gerencial da Qual Idade por área, real tzação de Seminário 

Gerencial, debates com os superintendentes sobre GOT, reuniões, a 

nível de setores, para d I scussão das missões, produtos e c I i entes 

das respectivas atividades e lançamento de alguns proJetos-pl loto 

voltados para a solução de problemas administrativos. 

sustentação a todo o processo, está o Programa Dando 

Educaclonal que abrange a áraa de treinamento formal, visitas a 

outras entidades e palestras sobre temas técnicos e de 

comportamento humano. 
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Todas as pessoas da organização estão sendo convidadas a 

participar dos cursos de GOT e Desenvolvimento de Supervisores 

(módulo Dimensão Humana). 

Foram Iniciados programas de desenvolvimento de equipes, que 

são centrados nos aspectos de rei acionamento Intra-e Interpessoal, 

buscando-se o equl I íbrlo com o trabalho tecnológico, normalmente 

visto como mecanicista e racional 

Encontra-se em fase de estudos o Plano de Desenvolvimento de 

Pessoas (PCP), que dará embasamento futuro à parte educacional e 

de treinamento do CENPES, Incluindo a formação para GOT. 

o esforço maior, atualmente, está concentrado na discussão 

scbre Implantação da Gerincla da Rotina, que, de Inicio, choca os 

pesquisadores em função do significado da palavra •rotina• estar 

1 lgado a algo rep~tltlvo, do tipo produção seriada, Incompatível 

com o processo de geração de tecnologla. O aprofundamento desta 

questio i fundamental e deve esclarecer que o obJetlvo maior 6 

tornar a atividade de desenvolvimento tecnológlco um processo o 

mais previ sível possível, dentro de suas características próprias, 

minimizando mudanças não programadas. Deve-se ressaltar, tambim, 

que a sistematização dos processos, feita respeitando a smbllncla 

de um Centro de PO & E, nio cerceará a criatividade. 

A determinação dos Itens de controle tem sido feita mediante 

negociação em todos os níveis hierárquicos e sempre com a visão 

maior do desempenho do órgão que está sendo acompanhado através do 

Sistema de Indicadores de Desempenho do CENPES (SIO). 

SISTEMA OE INP!CAPCBES OE DESEMPENHO 

A Implantação de um programa de melhorias requer, para sua 

sustentação, a definição de um sistema que permita a medição 
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obJ et I va dos ganhos aufer Idos, poss I b 1 1 1 tendo a aná 1 1 se· de 

processo baseada em fatos e dados. Com esta convicção, os gerentes 

de 1a I lnha do CENPES decidiram, em dezembro de 1991, como meta 

para 1992, desenvolver e Implantar um modelo dê acompanhamento de 

desempenho. 

Como ferramenta de gestão, foi criado o Sistema de 

Indicadores de Desempenho - S10 colocado em uso no segundo 

semestre de 1992, quando se reall1.ou a primeira avaliação 

gerencial do CENPES por seu Intermédio. 

Para . a ldea111.ação do 510, foram adotadas as seguintes 

premissas básicas: 

- O modelo deveria ser simples, utl 111.ando um número 

restrito de Indicadores de desempenho 

- o modelo deveria u t 1 1 1 1.a r, preferencialmente, 

Indicadores Já disponíveis ou que pudessem ser obtidos 

sem grandes dificuldades 

- o modelo deveria ser elaborado de forma participativa, 

envolvendo Inclusive os clientes do CENPES. 

Seguindo esta orientação, consultas sucessivas às áreas - do 

CENPES e aos c 11 entes foram real 11.adas. chegando-se a oito 

dimensões da qual Idade considerados relevantes para aval lação do 

desempenho (figura 1 > e aos respectivos fatores 

sucesso. Com estas definições, elaborou-se uma 

cr í ticos 

1 1 sta 

de 

de 

Indicadores pertinentes, que passaram por sucessivas anál Ises onae 

se enfocou a re1evãncta de cada um de I es e, em segundo p I ano, a 

dlsponlbl I Idade de dados para seu cálculo. 

Neste processo, que contou com a participação dos cl lentes e 

das várias áreas do CENPES, houve uma redução significativa do 

número de Indicadores propostos. estando a versão atual com 15 . 
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O mo de I o da ava 1 1 ação de desempenho do CENPES se base Ia na 

análise dos produtos e serviços do órgão e em sua Importância no 

desempenho da Companhia. 

A eficiência do órgão é 

gerado (projetos, patentes, 

medida pela relação entre o produto 

serviços técnicos, consultorias, 

publicações, etc.) e o "Input" dado pela Companhia (orçamento, 

pessoal, ma·terlal, etc.>, conforme mostrado na figura 2. 

A Influência deste produto gerado, considerado como parte do 

"Input" para o sistema PETROBRÃS, no desempenho da Companhia, é a 

medida da . eficácia do órgio. 

A seguir, é feita uma descrlçio sucinta dos 15 Indicadores 

organizados dentro das dimensões a que pertencem. 

Dl"ENSIO: Adequação aos objetivos da PETROBRÃS 

11 "Projetos. que atingiram o objetivo, segundo o cl lente <'-> 

ObJetlvo , Este Indicador é uma medida da adequaçio doa 

resultados das atividades de pesquisa, 

desenvolvimento e engenharia bialta • 

expectativa doa cl lentes. 

12 ~ ProJetos 

encerrados. 

Implantados e em lmplantaçio/proJetos 

Objetivo, Este Indicador é uma medida da adequaçio da 

atividade de pesquisa, desenvolvimento e 

engenharia básica às necessidades da Companhia 

<eficácia) 

13 Homens-horas por Atividade 

Objetivo, Verificar a distribuição de homens-horas em 

Engenharia Básica, Pesquisa e Desenvolvimento, 

Suporte Tecnológico, 

Atividades Gerais. 
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entre o esforço alocado à geração dos produtos 

do CENPES e às demais atividades do 6rgão. 

14 Homens-horas alocados aos projetos prioritários 

Objetivo: O Indicador provê meios de acompanhar a 

OIMENSIO: PRAZO 

priorização efetuada no que diz respeito à 

alocação 

presume-se 

de recursos 

que seja 

humanos. Como ta 1 , 

forte Indicador 

de adequação às necessidades da Companhia . 

15 =, Projeto s que cumpriram o pr azo p r evi sto na revisão ftoft 

do Plano de Ação 

Objetivo: Verificar a eficiência do planejamento do 

CENPES, quanto ao cumpri mento de prazos dos 

projetos, abstraindo-se as renegociações de 

prazo com o c 1 1 ente. 

16 Aval lações positivas do cumprimento de prazos efetuadas 

pelos cl lentes. 

Objetivo, Verificar a satisfação do cl lente em termos de 

c ump rimento de prazo dos projetos. 

OIMENSlO : CLIMA ORGANIZACIONAL 

17 = Variáveis que abordam os aspectos, comunicação, 

valorização pessoal e profissional, desempenho gerencial 

e confiança. 

Obj eti vo , Avaliar o cli ma organ l zaclonal através do s 

Indicadores citados e sua Influência no 

desempenho do CENPES. 
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OIHENSIO: PROOUCIO 

18 = Número de produtos gerados 

ObJetlVO: Avaliar a produção do CENPES. 

DIMENSÃO: CUSTO 

19 = Benefício potenc ial dos projetos/orçamento real lza do do 

CENPES. 

ObJetlvo: Avaliar o retorno para a Companhia 

do Investimento feito no CENPES. 

110 = Orçamento real lzado/orçamento previsto 

Objetivo, Aferir a qua 1 1 d a de do planejamento 

orçamentário do órgão, bem como a capacidade 

da Instituição quanto ao alcance dos obJetlvos 

orçamentários pré-estabelecidos . 

111 = Cu sto da área de Infra-estrutura/custo tota I d Ó CENPES 

ObJetlvo: A.valler 

disponíveis 

a distribuição dos 

entre as áreas-fins 

recursos 

e 

Infra-estrutu ra, caracterizando um 

de 

dos 

aspectos de prioridade atribuída ás áreas 

d I retemente responsáveis pelos produtos de 

Instituição e permitindo o acompanhamento da 

eficiência operacional do órgão. 

112 = cu sto médio dos projetos <EB e P) 

Objetivo : Acompanhar a distribuição e os custos médios 

dos projetos, de modo a avaliar a complexidade 

dos mesmos e Identificar possíveis desvios 

e ações visando à otimização dos trabalhos. 
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DIMENSÃO: OUALIDADE 

113 = Projetos com excelente qualidade Intrínseca, segundo o 

cl lente. 

Objetivo: Aval lar o grau de satisfação dos cl lentes em 

relação à qual Idade dos proJetos executados no 

CENPES. 

DIMENSÃO : SEGURANÇA INDUSTRIAL E MEIO AMBIENTE 

I1~ Projetos adequados quanto a segurança e melo ambiente, 

segundo o c 1 1 ente 

ObJetlvo, Avaliar a atuação dada pelo CENPES aos 

aspectos Cle segurança Industrial e Impacto 

ambiental de seus projetos . 

DIMENSIO: INOVAClO 

115 = Número de Inovações tecnológicas 

Objetivo : Avaliar a capacidade do CENPES de gerar 

Inovações tecnol6glcas. 
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ABSTRAÇT 

CENPES, the PETROBRÃS Research and Oevelopment Center located 
ln Rio de Janeiro, wlth a staff of 1600 employees worklng ln 
research , development and baslc englneerlng actlvltles rslated to 
Exploratlon, Drl 11 lng, Productlon and Reflnlng, has declded to 
apply the Total Qual lty Management - TOM model, ln accordance wlth 
the PETROBRÁS pollcy set forth ln 1991. 

The phllosophlcal principies of lts lmplementatlon, as well 
as the mechanlsms used to lnvolve managers and employees, were 
dlscussed and, after lts cansai ldatlon, the baslc TOM tralnnlng 
program has started. As a result of thls educatlonal process, 
s everal l nlctatlves were taken to put ln practlce the concepts and 
principies of TOM . 

As part of the process, CENPES lmplemented the Performance 
lndlcators System (PIS), whlch has enabled the follow- up of the 
process evolutlon . 

The maln resulta, measured by PIS, showed a clear change ln 
the employee's attltudes towards the Internai and externai cllents 
retatlons, the lmprovement of the organlzatlonal atmosphere of the 
lnstltutlon, lncreased productlvlty and ldentlflcatlon of process 
non-conformltles whlch requlre future actlon . 

ln splte of . the few avallablllty of wordlwlde lnformatlon on 
such a corporate Research Center Management model, the flrst 
results showed the posslbl I lty of lts lmplementatlon wlthout 
restrlct l ng the creatlvlty necessary to the research, development 
and baslc englneerlng actlvltles. 
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5 - CONCLUSIO 

Por ser um processo de longo prazo, a procura de resultados 

Imediatos deve ser cu I dadosamente ena 1 1 sadà, sob pena de 

comprometer todos os esforços empreendidos. 

Numa aval lação qual ltatlva, pode-se dizer que se e>1perlmenta 

sensível amadurecimento nas relações com os prlnclpale cl lentes, 

ao lado de melhoria no cl lma das equipes. 

De forma mais objetiva, o SID permite aval lar as tendências 

dos vários Indicadores, 

empresariais do CENPES. 

que refletem diretamente os resultados 

A efetivação de programas de treinamento, encontros 

gerenciais, projetos específicos de melhorias, a Implantação de 

sistemas de Indicadores do desempenho e• principalmente, a 

motivação das pessoas resultaram no amadurecimento das relações 

com os principais e Ilentes, aumento de produtividade e 

Identificação de falhas de processo que devem ser corrigidas no 

futuro. 

Apesar de não haver um "handbook" para apl lcação de GOT - em 

PD & E, a e>1perlêncla tem mostrado ser possível atingir melhores 

níveis de desempenho com esta metodologia. 

o respeito ao ambiente de pesquisa, com todos os seus 

questionamentos e desafios, tem sido a tônica do programa . Os 

esforços centrados no fator humano, procurando aprofundar as 

questões sobre a · lmportãncla da Qual Idade de Vida, do pleno 

e>1erc í clo da cidadania, a ética nas relações empresa-empregado e a 

Integração pessoa-sociedade, é o que dará consistência a qualquer 

programa desta natureza. 

616Ll •GRAFIA 

PETROBRÁS/CENPES - Aval lação de Desempenho do CENPES - Abri 1/1993. 
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DIMENSÕES QUE AFETAM O 
DESEMPENHO · DO CENPES 

FXOURA .1.. 
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