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Levantamento e analise dos Dados

Neste capitulo serdo descritas todas as informagbes, dados e opinides
obtidas na pesquisa realizada pelo autor dessa dissertagcdo na empresa em foco,

a Petrobras — Petréleo Brasileiro S.A., assim como a analise desses dados.

A apresentacao das informagdes é dividida em duas, conforme a obtencgao
dos dados: levantamento documental e levantamento por entrevistas. Ambos os
levantamentos se complementam, ja que os documentos apresentam a histéria,
modelos e mapeamento dos Centros de Exceléncia, e as entrevistas apresentam

as opinides, criticas, detalhamento e respostas as questdes foco da dissertagao.

No primeiro caso, esta descrito exatamente como apresentado em
documentos internos da Companhia, em poder da geréncia executiva de
Desenvolvimentos de Sistemas de Gestdo (DSG), responsavel pela gestdo e
controle dos Centros de Exceléncia na Petrobras, destacando os seguintes
documentos de referéncia: Petrobras 1996, 2005 e 2008.

Essa primeira descricao é a traducdo absolutamente restrita a estes
documentos internos, sem interferéncia de opinibes externas ou do autor.
Destaca-se a importancia de descrever o histérico dos trabalhos e implantacao
dos Centros de Exceléncia na organizagao, para compreender o ambiente e os

motivadores, comparando com os conceitos aqui estudados.

No segundo caso, o das entrevistas, esta a descricao fiel as transcrigdes
das entrevistas com o engenheiro quimico José Fantini, acompanhado e apoiado

por Levi da Conceicéo Ferreira, e Irene Alves Vilas Boas.

Irene Alves Vilas Boas, analista de sistemas da Petroquisa, subsidiaria da
Petrobras no ramo petroquimico, transferida a Petrobras, onde atualmente, pela
geréncia executiva do DSG, é a responsavel principal pela estruturacéo,

coordenacdo e gestdo dos Centros de Exceléncia da Companhia. E a
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responsavel também pelo gerenciamento da relagdo com as entidades

envolvidas nesse processo, como as universidades.

José Fantini, de 68 anos, formado pela Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG), trabalhou na Petrobras até novembro de 1996, quando se
aposentou. Atua hoje como consultor da area de energia em parceria com a
COPPE/UFRJ e com o IUPERJ/Candido Mendes, do Rio de Janeiro, na
estruturacao, coordenacao e gestao de centros de exceléncia. Na Petrobras, foi
consultor da presidéncia, presidiu a BR Distribuidora, foi diretor das areas
industrial e refino e de transportes e também superintendente do Servigco de

Planejamento Corporativo da Petrobras, dentre outros cargos gerenciais.

4.1

Levantamento Documental

Dentro do que se espera com o Plano de A¢do em ciéncia, Tecnologia e Inovagao
para 2008-2010, langado pelo Governo Federal em novembro de 2008, havera
intensa demanda de praticas de gestdo que possam agregar empresas e
entidades em geral, universidades e é6rgdos de governo em movimentos que
busquem a vanguarda nacional e mundial em tematicas cientificas, tecnoldgicas,
sociais, da educagao e ambientais e outras. Para isso os Centros e Redes de

Exceléncia existem. Para isso muito contribui a Pratica de gestdo que os orienta.

Antbénio Sérgio Oliveira Santana (in PETROBRAS, 2008)

O projeto chamado “Projeto Centros de Exceléncia” foi concebido com um
dos quatorze Projetos Estratégicos criados na revisdo do Plano Estratégico da
Petrobras, em setembro de 1992. A idéia da criacdo de centros, redes, nucleos e
areas de exceléncia estava em processo de desenvolvimento tanto pelo Governo

quanto pela Petrobras, porém de maneiras diferentes.

Em outubro de 1995, apds contrato celebrado entre a Petrobras e a
COPPE/UFRJ, foram constituidos dois grupos de trabalho com o objetivo de
aprofundar o conhecimento sobre essa nova forma de organizagdo. Acreditava-
se possivel assim intercambiar, maximizando o uso das competéncias com o
menor esforgo, recursos entre atores distintos, de dentro ou fora de uma mesma

entidade organizacional.

Esses dois grupos, denominados Grupo de Terceirizacdo e Grupo
Operativo, tiveram seus relatorios apreciados pela Diretoria Executiva da

Petrobras que, em 17 de abril de 1996, determinou a Assessoria de
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Modernizagdo Empresarial (Asseme) que em conjunto com o Centro de
Pesquisas da Petrobras (Cenpes) e o Servigco de Planejamento (Serplan),
supervisionados pelo Gabinete do Presidente (Gapre), propusessem o Modelo
de Organizagcdo a ser seguido para os Centros/Redes de Exceléncia da

Petrobras.

Nesse momento foram estipuladas premissas, que servissem de base e
parametro para o Modelo a ser construido. Sdo elas: nao alterar a estrutura
basica da Companhia; a criacao destes Centros/Redes deveria atender um
conjunto de requisitos basicos e critérios previamente estabelecidos; os critérios
deveriam propiciar a contribuicdo para os propésitos estratégicos e empresariais
da Companhia, evitando proliferagdo de Centros/Redes decorrente de um
eventual desvirtuamento do conceito; o modelo deveria contemplar instrumentos
que motivassem o surgimento de novas areas de exceléncia; e o modelo deveria

levar em consideracgédo a legislacdo governamental.

Assim sendo, o Modelo Institucional dos Centros/Redes de Exceléncia da
Petrobras a época foi suportado por cinco conceitos principais:

= Exceléncia — é o melhor no que diz respeito a capacidade de se
produzir bens e servigos da mais alta qualidade, ou formular e dar
resolucdo a problemas de alta complexidade sendo, por isso
considerado referéncia a ser seguida.

= Centro de Exceléncia — é a qualificagdo atribuida a uma
concentragcao de recursos fisicos, financeiros, tecnolégicos, de
informacao e de pessoal, localizados interna ou externamente a
Petrobras. Cuja finalidade seja a obtencdo de beneficios
estratégicos ou financeiros para a Companhia, através da
resolugdo de problemas especificos, introdu¢cao de inovagoes
tecnolégicas ou empresariais e saltos de eficiéncia.

= Rede de Exceléncia — é o conjunto de relacionamento entre
entidades internas ou externas a Petrobras que geram capacitagao
e conhecimento objetivando alcangar e manter a exceléncia em
uma determinada area tematica.

= Projeto de Centro/Rede de Exceléncia (PCRE) - é a apresentacao
estruturada da intencdo de criagdo de uma Rede/Centros de
Exceléncia que buscando a exceléncia em uma determinada area

tematica ou mesmo a insercdo da Petrobras em uma Rede de
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Exceléncia, vai possibilitar, a partir da abordagem de tdpicos
previamente restabelecidos, a sua futura autorizacdo formal, bem
como o0 seu acompanhamento e avaliagao.

Requisitos e critérios — sdo as caracteristicas que, tendo em vista
0s objetivos a serem atingidos, deveréo ser atendidas no contexto
do projeto de Centro/Rede de Exceléncia e que, ao mesmo tempo,
deverdo ser acompanhadas e avaliadas durante toda a sua

existéncia.

A partir dai, portanto, ficava definido que os projetos de Centros/Redes de

Exceléncia deveriam, de acordo com o seu conteudo tematico, objetivar:

Promover o desenvolvimento integrado de Redes/Centros de
Exceléncia em temas comuns (convergentes) aos Programas
Tecnolégicos da Petrobras e aos Programas de Desenvolvimento
Tecnolégico do Pais.

Promover o desenvolvimento integrado de Centros/Redes de
Exceléncia em temas complementares aos Programas
Tecnolégicos do Governo e aos Programas da Petrobras.
Promover a articulagdo e criacdo de Centro/Redes de Exceléncia
voltados para a Pesquisa em: planejamento estratégico, politica e
comércio internacional e centros de estudos universitarios
especializados em paises da América, Europa, Asia etc.

Promover o fomento e, se necessario, o patrocinio de
Centros/Redes de Exceléncia de Pesquisa em temas soécio
comunitarios, como por exemplo: educacao e cidadania, saude e

esporte e arte e cultura.

Os requisitos que suportariam o desenvolvimento de um projeto de

Centro/Rede de Exceléncia criados na época seriam:

Requisito 1. demonstrar capacidade de contribuir para o0 aumento da

competitividade e/ou posicionamento estratégico da Companhia, desenvolvendo

processos e produtos que sejam reconhecidos como inovadores.

Requisito 2: ser composto de pessoal com excelente qualificagdo, com

pleno reconhecimento por parte dos seus clientes e pelas comunidades

nacionais e internacionais em seu campo especifico.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611968/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611968/CA

Estudo de Caso 85

Requisito 3: haver demonstrado um elevado nivel de desempenho ao

término do desenvolvimento do projeto de criagcdo do Centro de Exceléncia.

Requisito 4: dispor de adequadas condigbes fisicas que suportem as

atividades do Centro de Exceléncia.

A partir dai, deveriam ser considerados um conjunto de topicos, bem como
algumas etapas a serem cumpridas, na apresentagdo do projeto de criacdo do
Centro de Exceléncia. Alguns dos tépicos eram: area tematica, oportunidades
percebidas, beneficios esperados, entidades integrantes, papel de cada
entidade, forma de relacionamento entre as entidades, definicdo da coordenacgao

do projeto etc.

A época, fora criado um Comité permanente, responsavel por acompanhar
e avaliar os Centros de Exceléncia, garantindo a adequagéao dos objetivos de um
projeto de Centro de Exceléncia aos interesses estratégicos e empresariais da
Petrobras, bem como a necessaria transparéncia quanto a tomada de deciséo
no que se refere a disponibilizacdo de recursos para desenvolvimento do
Projeto. A propria gestdo do Centro impunha processo constante de

acompanhamento e avaliagao por parte da Companhia.

O Comité de Acompanhamento e Avaliagcao era formado por geréncias que
representavam areas estratégicas para os projetos. As geréncias eram:

= Visdo Corporativa: Cenpes (da area de tecnologia), Serplan (da
area de planejamento), Serec — Servico de RH (da area de
recursos humanos), Asseme (da area de organizagao), Sercom —
Servico de Comunicagao Institucional (da area de marketing) e
Gapre (da equipe do presidente).

*  Visdo das Areas Fim: Abastecimento e Exploracgéo e Producéo.

= Representantes das areas das quais se originam o projeto.

= Representantes das areas sobre as quais impactam o projeto.

O primeiro mandato de coordenacdo foi conferido ao Serplan, que
centralizava o recebimento e fazia a primeira analise dos projetos, convocando
as reunides necessarias do Comité. Apds aprovada a criagdo do Centro de
Exceléncia, surgia a necessidade de construir-se um modelo organizacional que
sustentasse a sua existéncia. Assim, o modelo de organizacdo e gestdo dos

Centros estava suportado por 3 conceitos principais:
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= Centro de gravidade: é a entidade, interna ou externa a Petrobras
responsavel pela implantacdo de um determinado Centro de
Exceléncia e atrai recursos dos demais integrantes da rede.

* Ancora organizacional: é o 6rgdo formal da Petrobras, integrante
de um Centro, que passa a deter as prerrogativas que se fazem
necessarias visando a participacdo da Companhia no atendimento
as demandas de um Centro de Exceléncia quando este é
localizado fora da Petrobras.

= Prerrogativas: sdo os instrumentos de acido administrativa e
financeira que podem ser concedidos ao Centro de Exceléncia,
quando este é interno a Petrobras, ou a chamada &ancora
Organizacional, quando o Centro de Exceléncia se localiza fora da

empresa.

Neste inicio dos trabalhos com os Centros de Exceléncia, foram definidos
alguns tipos basicos para essa estrutura: tipo 1 - abrange areas do
conhecimento preponderantemente relacionadas a uma unica disciplina; tipo 2 —
abrange matérias multidisciplinares e estdo relacionadas com questdes
corporativas; tipo 3 — sdao os Centros de Exceléncia decorrentes de parcerias
entre a Petrobras e uma outra empresa. Neste caso, em se tratando de matérias
de grande importancia para as duas empresas, o desenvolvimento do Centro de
Exceléncia sera compartiihado desde o inicio; e tipo 4 — sdo os Centros de
Exceléncia que a Petrobras podera incentivar, mas que tera a sua configuracao
basica fora da empresa, embora com reflexos positivos de marketing, ou de

apoios necessarios.

Dessa situacdo descrita para hoje, muito ja mudou na Petrobras,
principalmente no que tange a estrutura da Companhia e aos modelos de gestao

dos Centros de Exceléncia.

O Serplan hoje é denominado como geréncia executiva de Estratégia de
Desempenho Empresarial, o Serec é a atual geréncia executiva de Recursos
Humanos. A Asseme se juntou com a Susema (Superintendéncia de Meio-
ambiente, Qualidade e Seguranga industrial) e é a geréncia executiva de
Desenvolvimento de Sistemas de Gestao, por fim, o Sercom é reconhecido hoje

pelo nome de geréncia executiva de Comunicacgao Institucional.
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Em 1996, quando foi criado e implantado o primeiro Centro de Exceléncia
na Petrobras (CEGEQ — Centro de Exceléncia em Geoquimica), tinha-se apenas
a idéia dos fundamentos que norteariam a estruturagdo dos Centros de
Exceléncia atuais. As normas de organizagado e gestao estipuladas para esses
projetos séo consideradas atualmente como uma das praticas do ferramental da

gestdo do Conhecimento da Petrobras.

A idéia era a de formar consércios de base fisica, tecnologica e de
conhecimentos, obrigatoriamente contando com parcerias nos campos do
governo, empresas, universidades e centros de pesquisas do pais e do exterior.

Além, é claro, das ferramentas empresariais de formacdo de redes,

estabelecimento de grupos de trabalho, trabalho matricial e parcerias.

Consideram-se o0s objetivos a serem atendidos pelos Centros de
Exceléncia:

= Alcangar a vanguarda nacional e, depois, mundial no campo
considerado.

= Transformar as competéncias e recursos proprios e de terceiros em
produtos finais de ponta para, pela multiplicagdo de focos de
exceléncias setoriais, apoiar a evolugdo rumo a exceléncia
empresarial.

= Quando de interesse, disponibilizar esses produtos para o
mercado, 0s quais antes e menos elaborados eram insumos meios
na cadeia produtiva.

= Criar um ambiente propicio para o crescimento pessoal e
consequente motivacdo humana, pela libertacdo da forga criadora
dos empregados, abrindo-lhes janelas para o mundo.

= Organizar redes em varios segmentos da Companhia, evoluindo
para o estagio de crescer por auto-desafio, reunindo inteligéncias
em redes permanentes e auto-sustentadas, ndo se restringindo a

tecnologia.

Com a sequéncia dos projetos sendo efetivados, as experiéncias foram se
acumulando e outros modelos de redes foram langados, tudo registrado em
documentos. Um avango no que diz respeito ao tamanho e abrangéncia de
atuagcado dos Centros de Exceléncia, é a relacdo e interacdo com as Redes

Tematicas (redes formadas entre a Petrobras e universidades, desenvolvendo
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pesquisas em um assunto Unico e especifico) e os Programas tecnoldgicos da

Companhia, assim como com o seu planejamento tecnoldégico e empresarial.

Para os executivos da Petrobras, conforme registrado nos documentos
analisados, a metodologia da pratica de Centros de Exceléncia busca abrir
janelas para que segmentos de uma organizagao, sem limitagcbes de areas de
acao ou especialidade, possam melhor visualizar os seus espagos internos e o
mundo externo. Pretende, também, encontrar neles ligacdes que melhor
sustentem sua acéao interna (diretamente ligada ao plano estratégico e desafios

ou ao seu desejo de melhorar sua atuagao).

Assim, documentos demonstram que se entende na Petrobras, que um
grupo detentor de um conhecimento ou tecnologia, ou com um desafio a
resolver, se coloca em contato com os grupos internos de sua interface e em

conjunto buscam associagdes como o exterior, formando uma rede.

O modelo basico de um Centro de Exceléncia, devido as evolugdes,
seguindo normas e padrbes, se forma, progressiva e obrigatoriamente, pela
instituicdo de uma rede de parcerias estratégicas entre instituicdes dos campos
governamental, académico, das pesquisas e da sociedade (empresas,
federagbes e entidades em geral) tanto publica como privadas, do pais e do

exterior. A ilustragdo desse modelo pode ser visto na Figura 3.

Cabe destacar que neste modelo basico as acbes sao totalmente
comandadas diretamente pelo nucleo central de poder. Um Grupo Gestor e um
Grupo Executivo, definidos pelo(s) fundador(es), conduzem o empreendimento,
escolhem os parceiros e firmam acordos de participacdo com as entidades que

sao convidadas para compor a rede.

Forma-se entdo, uma estrutura informal (virtual), podendo se transformar
numa entidade juridica, através de missao, visdo e objetivos unificadores, que se
materializa e evolui pela aprovagédo e execucdo de agdes e dos Projetos
Estruturantes de interesse do empreendimento ou do conjunto. Consolida-se
pela oferta de produtos de ponta e resultados relevantes para os fundadores,

parceiros e sociedade.
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Grgaos governamentais, federais esladuais e municipais
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Figura 3: Centro de Exceléncia na Petrobras - Modelo Basico (PETROBRAS, 2008)

Os gestores e participantes dos Centros de Exceléncia da Petrobras
consideram que esses empreendimentos podem ser preponderantemente
tecnologicos, mas sempre tém que se preocupar com toda a cadeia de valor,
envolvendo negécios, mercados, suprimentos, tecnologia, marketing etc. No
poder central deve haver representantes dos fundadores (internos ou também
externos, se por decisdo da Companhia). Neste, como de resto ndo ocorre em
outros possiveis modelos praticados, ndo tém assento no poder central todos os
parceiros. Cada parceiro tem seu acordo com o poder central e este é seu
conforto que define seus papeis. Poder geral é somente para os que garantem a

sobrevivéncia do empreendimento, por escolha dos fundadores.

Mesmo todos os parceiros na rede sendo considerados essenciais, alguns
deles assumem papéis mais relevantes, como os denominados Ancoras, que
atualmente sdo consideradas mais de uma Ancora no apoio critico ao

empreendimento. Uma Ancora necessariamente executa tarefas mais complexas
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e é mais lembrada para discutir os destinos da malha, o que pode também ser
causa de questionamentos entre as entidades de mesma categoria. As vezes, a
Ancora é definida também para cuidar da tramitacdo e gestdo de recursos

financeiros que s&o gerados ou movimentados no ambito do Centro.

Um parceiro importante é o governo. Segundo encontrado nos
documentos, a alta dire¢cdo da Petrobras considera que um trabalho de
vanguarda deve contemplar acordos estratégicos com 6rgdos governamentais,
pois assim busca conferir ao empreendimento um carater também de
desenvolvimento nacional, se sustentando no tempo no agrado da sociedade e

conquistando recursos disponiveis nos varios programas existentes.

Considera-se que empresas, entidades em geral, universidade e centros
de pesquisa possuem competéncias e recursos capazes de somar aos das
entidades lideres que idealizam um Centro/Rede e, dai, pode-se expandir o
campo de acdo do empreendimento, oferecendo produtos de maior

complexidade e conteudo.

As universidades também sdo consideradas parceiras essenciais. Nas
universidades e centros de pesquisa nacionais ha implantada uma infra-estrutura
de grande valor, onde trabalham dezenas de milhares de pesquisadores que sao
motivados a integrarem os segmentos de pesquisas aplicadas, bem como ha
milhares de pds-graduandos que compdem equipes que sustentardo as
Parcerias Estratégicas dos Centros. Segundo a Petrobras, os professores e
pesquisadores dessas instituicbes de ensino e pesquisas representam um
contingente de alta capacitacdo, em numero muitas vezes maior do que os

profissionais em pesquisas nas industrias.

Os campos para aplicar a metodologia dos Centros de Exceléncia sao
determinados, ndo somente a partir dos desdobramentos dos planos
estratégicos, mas também, segundo idealizado pelos gestores da Petrobras, da
estratégia de motivagdo humana. Entende-se que cada grupo deve buscar
descobrir como valorizar seus conhecimentos, criar novas oportunidades,
expandir seus raios de acdo em uma oética do seu desenvolvimento e do

crescimento pessoal.

Documentos mostram que s&o reconhecidos pela alta geréncia da

Petrobras como ganhos, o desenvolvimento de tecnologias e conhecimentos
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mais avangados a menor custo. Considera ganho, também, que ao criar essas
estruturas de vanguarda, pode-se utiliza-las para fomentar parcerias e negdcios,
além de ver o Centro de Exceléncia como um negdcio de alta complexidade, que
treina seus coordenadores e técnicos na insercdo no mercado, fomentando o

surgimento de lideres desde seus movimentos iniciais.

Os gestores dos Centros de Exceléncia consideram que na instituicao de
um Centro é fundamental ousar em termos de visdo, missdo e objetivos. Além
disso, devem ser consideradas acdes basicas que garantam sua abrangéncia de
conteudo, maior conjugacdo de esforcos académicos, empresariais e
governamentais e a certeza de uma acao sistémica, essencial para a busca da
vanguarda. Algumas dessas agdes estdo diretamente ligadas aos produtos,
outras sdo de suporte ao conjunto e outras se relacionam mais com
desenvolvimento de mercado
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Figura 4: Acdes dos Centros de Exceléncia da Petrobras (PETROBRAS, 2008)

Outro ponto importante na metodologia desenvolvida pela Petrobras, para
formagao de um Centro de Exceléncia é a implantacdo de um modelo de gestéo.
Sao estabelecidos 6rgaos Gestor e Executivo, compostos, respectivamente, por
representantes de alto nivel gerencial e técnico da empresa lider (das varias
areas que tema ver como tema). Esses mecanismos de gestdo unificam a agao
da rede e funcionam como se fora uma diretoria empresarial. Em certos
modelos, desde o inicio, o poder ja € compartilhado entre varias empresas ou

entidades.
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7

Outra forma de buscar mais apoio tecnolégico ou em conhecimentos &
estruturar também um Grupo de Suporte Técnico com profissionais de notdrio
saber fora dos quadros das entidades lideres. Cada Parceiro Estratégico deve
formalizar um Acordo de Intengdes com o nucleo de poder, ou um Contrato, que
defina como trabalhar em conjunto e os direitos das partes. A idéia basica é
atribuir prerrogativas e competéncias aos organismos de comando de sorte que

possam agir com adequada independéncia, conforme apresentado no Quadro 2.

COMPETENCIAS DE GESTAO

Competéncias do Orgido Gestor

= QOrientar de forma permanente as redes formadas na busca da vanguarda.

= Avaliar/aprovar, resultados, planos estratégicos e taticos e orcamentos anual.

= Avaliar/aprovar Projetos Estruturantes (projetos de preparagao, estruturagdo
e concepgédo do Centro), acordos e contratos de parcerias.

= Definir os limites/competéncias dos demais organismos de gestdo
subordinados.

= Avaliar os resultados semestrais apds implantagéo e seus desdobramentos.

= Aprovar propostas de Centros Tematicos.

Competéncias do Orgio Executivo

= Fazer fluir as decisdes/orientagdes das instancias superiores. Propor
caminhos.

= Compor os planos estratégicos e taticos, bem como o orcamento anual.

= Preparar e propor acordos para parcerias € Projetos Estruturantes.

=  Avaliar os resultados e seus desdobramentos.

=  Promover oficina de trabalho anual para elaborar planos/orgamento.

=  Propor grupos operativos para impulsionar as acdes do Centro/Rede.

=  Aprovar matérias para serem encaminhados as instancias superiores.

Quadro 2: Competéncias de gestédo dos Centros (PETROBRAS, 2008)

Outros modelos conceituais tém sido estudados e implantados, a partir dos
Centros de Exceléncia implantados com o Modelo Basico citado anteriormente.
Uma caracteristica muito importante € que o Modelo Basico é perfeitamente
adaptavel quando ha um tema especifico e uUnico e foram justamente as

situagdes diversas que geraram outros modelos.

Outro modelo conceitual chama-se Centro de Exceléncia Expandido
(Figura 5), decorre da evolugao com a criagao, por descentralizagéo, de outros
Centros de Exceléncia especializados em temas especificos, ou em aglutinagéo
de recursos regionais com vistas ao atendimento de demandas locais. Esses

nucleos derivados se mantém ligados ao poder central.

Neste modelo, o poder central incentiva firmemente, como filosofia

dominante, a criagdo de novos Centros e nucleos derivados, tematicos ou
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regionais, de suporte ao todo, ou executando tarefas especificas. O poder
central reserva para si acbes corporativas. Esses Empreendimentos
preponderantemente serdo de natureza mais complexa, sempre atuando em
toda a cadeia de valor e buscando expanséo de limites, almejando o crescimento

continuado.

Prestam-se muito bem para imaginar nucleos que possam ser
transformados futuramente em Centros de Exceléncia, muito bem para criar
apoios regionais e tematicos e, principalmente para criar uma atmosfera de

descentralizagio, tornando o empreendimento mais agil e motivador

Orgios governamentais, federais estaduais e municipais

Entidades
do exterior

sesaidiro
‘teiab o sapepnug

Centro de §

Suporte ao
Conjunte

Universidades, centros de pesqilisas

Centro/Ratie de Exceiéncia Expanditio. Nilclaos ou Centros de Exceldncia
Mantém acbes executivas, além daguelas i Temdticos ou Regionals de suporte ao
de Coordenacéo, Plangjamento, Controle, empreendimento, sem gue se tire do
mas estimula ou acoihe a formacac de Poder Central a sua agdo executiva em
alguns Nuacleos au Centros de Exceléncia geral.

na sua &rbita de poder

Figura 5: Centros de Exceléncia Expandidos (PETROBRAS, 2008)

Um novo modelo desenvolvido, que acolhe e estimula a criacdo de
empreendimentos  independentes em  tematicas  suplementares ou
complementares, chama-se Centros de Exceléncia Independentes (Figura 6).
Estes Centros definem uma carteira comum de trabalho, unindo recursos em
acdes de maior envergadura, desenvolvendo projetos um para o outro, ou dos

dois para o conjunto, empresa, sociedade, e nao repetindo tarefas.

Neste modelo, o poder central de um Centro decide que, além de cuidar
dos seus negdcios e expansdes sob seu controle, também incentivara e apoiara

a criacao de outros Centros fora da sua area de acgao ou poder, para com eles
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negociar apoios e projetos de interesse mutuo. E o equivalente a decidir ndo
expandir em determinadas areas evitando o gigantismo decorrente de querer

abracar todas as oportunidades.

Levando em consideragdo que esses Centros detém a metodologia e a
pratica, podem estimular e facilitar que outros Centros realizem seus
empreendimentos. Seria, portanto, como se decidissem por imaginar um
mercado crescendo uniformemente, com liberdade de acdo e com espirito de
cooperacdo. Prestam-se muito bem para criar uma atmosfera de
descentralizagéo, de participacdo com 6timo grau de independéncia, tornando os

empreendimentos mais ageis e motivados.

Centro/Rede de Exceléncia no Tema X, Centro/Rede de Excefénciano Tema Y,
liderado pefo Grupo A liderado pelo Grupo B

oo eracdo ~ Orglos
b / Governamentais

Orgdos
Governamentais <

O\
O\

(
\L
:
g
L]
\_
—EP
" &

Cgi°
2yis P, Entidades em geral, S
N empresas : it
Universidades, centros de Universidades, centros de
pesquisas pesquisas
GAOHAIG B0 eco
Projotos Estruturantes, pasguisas varias, apoios, agbes de Projetos Estruturantes de cada Centro
compiementagdo e suplementacia, de interesse comum ou Rede, especificos para seu tema

Figura 6: Centros de Exceléncia Independentes (PETROBRAS, 2008)

Outro modelo aparece como uma alternativa de gestdo para apoiar ou
promover um avanco global de uma empresa ou de um abrangente programa de

acao. Este seria o modelo de Centro de Exceléncia Corporativo (Figura 7).

Esse tipo é semelhante ao modelo de Centro de Exceléncia Expandido e
conta com os avangos das demais configuragdes, porém €&, obrigatoriamente,
estruturado de forma descentralizada, cabendo ao nucleo de poder central
somente acgdes e projetos de interesse (ou dever estratégico) corporativo e
aquelas de coordenacado, incentivo, busca de recursos globais, avaliagdo e

controle. O restante cabe as Redes Tematicas.
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Algumas acgdes executivas podem ficar, de inicio, na responsabilidade do
comando Corporativo, mas paulatinamente procura-se estruturar um

Centro/Rede Tematica para cuidar da matéria.

Neste modelo, portanto, o poder central decide que descentralizara tudo o
que for possivel para nucleos, Centros ou Redes de Exceléncia derivados. E
muito apropriado para um programa ou empreendimento abrangente de uma
grande empresa ou entidade, cabendo aos segmentos e unidades de negdcios
criarem seus nucleos, Centros ou Redes de Exceléncia, que conviverao com

outros tantos de suporte ao todo.

Orgdos govemamentais, federais estaduais e municipais

S % / >, m-

m
5 3
nag a8
£3 12
£ £8
83 ae
o nd
TR 1 & g
[1]
]
-~
Universidades, centros de pesquisas
Centro/Rede de Exceléncia Corporativo Nticleos ou Centros de Exceléncia
nlo (em uma entidadea). Reserva para si Temdticas , Setorials (das UNs) ou
C8—>_== Vo) unicamente as agoes de Coordenagao, 1 Regionais de suporte ao Conjunto
= Planofamento, Conirdle, e Projetos < 9% 1 Corporativo, responsabllizando-se

Estruturantes de interesse dotodo. pelas acoes executivas em geral

{ UNs: Unidades de Negocio)

Figura 7: Centros de Exceléncia Corporativos (PETROBRAS, 2008)

Considera-se que qualquer modelo basico pode se tornar Expandido,
como também este pode se tornar Corporativo, sempre por decisdo dos

Fundadores.

Ha na Petrobras outro modelo que se submete a temas mais abrangentes,
com grande repercussado fora dos muros da Companhia, ndo se aplicando
somente no ambito da empresa. Este € o modelo de Rede de Exceléncia
Nacional, sendo a mesma forma do Corporativo, mudando-se 0 nome e o

modelo de gestao.
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Este modelo se aplica para temas nacionais que comportam grandes

entidades e 6rgaos ministeriais, por exemplo, com comando efetivo no conjunto.

Sera formada de fato uma malha com Centros e Redes de Exceléncia dos
modelos anteriormente mostrados. Sao formados com bastante independéncia,
porém ligados ao poder central de forma pactuada, de sorte que sigam um plano
estratégico para o conjunto, tendo uma visdo e missdao definidas

consensualmente.

Sao independentes na acado e servem aos propositos de seus Fundadores
especificos, mas se ligam também a um objetivo maior por entenderem que
assim executam seu papel e alcancam recursos mais eficientemente. O poder
central estimula a criacdo desses Centros e Redes da Rede Nacional e, pelo
apoio geral que lhes dara estabelecera algumas condigbes para que se
mantenham na malha nacional ou regional e possam auferir das vantagens
apresentadas (acesso a Projetos Estruturantes para todo o conjunto, verbas

nacionais, apoios em geral).

A grande diferenca deste para o Corporativo € que ele ndo atende a uma
s6 entidade preponderantemente, e sim a multiplas organizagdes e ao Pais em
especial. Logicamente um Modelo Expandido ou Corporativo anterior pode
ensejar a criacdo Redes Nacionais se for de interesse dos fundadores, assim

aumentando sua abrangéncia e conquistando mais apoios.

Para todos os modelos, a Petrobras se preocupou em criar a estrutura
conceitual que os sustentasse. Definiu que de acordo com sua visédo, o conjunto

deve se pautar por uma missao, tdo desafiadora quanto a visao.

Para os executivos envolvidos na criagdo dos Centros de Exceléncia,
diferentemente da maioria dos outros modelos de trabalho em rede, os Centros
de Exceléncia fundamentam-se em uma metodologia, com normas e padrdes,
que lhes dao forma e conteudo e exigem sua performance voltada para

resultados e vanguarda conjuntamente.
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Figura 8: Visdo e Missao para os Centros (PETROBRAS, 2008)

97

Na Petrobras, os Centros de Exceléncia estabelecem um modelo de

negociacdo de ganhos entre os parceiros, o que levou ao estabelecimento de

objetivos unificadores entre parceiros e na rede, conforme quadro 3.

Um Centro de Exceléncia, além dos produtos de ponta que

necessariamente oferece, tera que continuamente langar novos projetos e agdes

estruturantes.

Valores

Etica e valorizacdo do ser humano na sua integridade e em particular do seu
potencial criativo e inovador.

Busca continua e sustentada da vanguarda no tema escolhido. Valorizagcao
dos elos da rede e dos participantes do projeto.

Formagdo de rede e parcerias estratégicas com oérgdos de governo,
universidades, entidades nacionais e internacionais, baseada em misséao,
vis&o, objetivos e projetos integradores.

Foco especial na qualidade, na tecnologia, na valorizagdo do conhecimento e
nos aspectos comportamentais.

Interesse continuado no marketing.

Acdes sécio-ambientais de vanguarda.

Multiplicagdo e desdobramentos, exemplos para o pais e mundo; ser uma
vitrine nacional.

Quadro 3: Valores dos Centros de Exceléncia (PETROBRAS, 2008)
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Passos para instituicao de um Centro de Exceléncia

A alta direcdo da empresa, conforme registrado nos documentos,
considera que cada idéia de instituicdo de um Centro de Exceléncia parte de
uma realidade quanto a recursos, tecnologias e conhecimentos, o que resulta em

ajustes na metodologia aplicada.

Uma série de ac¢des basicas deve ser considerada para forma-lo, como
identificar o que se faz no pais e no mundo na matéria considerada, além de
conhecer as limitacbes em capacitacdo ndo s6 na matéria como nas questbes

tecnoldgicas e conhecimentos relacionados.

A analise para validacao e constituicdo de um Centro de Exceléncia segue
padrées e normas desenvolvidas e atualizadas pela geréncia executiva de
Desenvolvimento de Sistemas de Gestdo da Petrobras. Essa area conta com
grupo de apoio para dar suporte aos idealizadores do empreendimento, os quais

devem compor um grupo de trabalho para conduzir os trabalhos.

Passos

= Escolha de um tema ou tecnologia por entidade ou um dos seus 6rgaos.

= Solicitagdo formal a geréncia de Praticas de Gestdo do Desenvolvimento de
Sistemas de Gestao (DSG/PG), para deflagrar a analise do projeto imaginado.

= Anadlise da metodologia de formacgéo de Centros de Exceléncia.

= Estruturacdo de rede interna e do grupo de trabalho (GT) para detalhar o
projeto. Analise de viabilidade pelo GT junto com o DSG/PG.

» Definigao de Visédo, Missdo, Objetivos e Projetos Estruturantes iniciais.

= Analise sobre recursos, oportunidades e outros pontos.

= Elaboracgao do livro e do folheto sobre o empreendimento.

= Aprovacgao pelas geréncias e diretores.

=  Composicao dos organismos de gestéo.

= Escolha dos parceiros externos e negociagcédo de agbes conjuntas.

= |mplantagao assistida durante doze meses.

Quadro 4: Passos para instituir um Centro (PETROBRAS, 2008)

De maneira geral, os passos para se formatar um empreendimento sao
mostrados no quadro 4, acima, demonstrando a organizagao para iniciar-se um
projeto que pressupde ser criado de maneira a ndo precisar de adaptacdes de

correcdo, somente de melhorias.
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Desde 1996, quatorze Centros de Exceléncia foram implantados na
Petrobras, sendo nove com uma lideranca fortemente identificada. Seis estdo em
implantagao na Companhia e ha, no ambito do PROMINP/Petrobras (Programa
de Mobilizagdo da Industria do Petréleo, concebido pelo Ministério de Minas e

Energia), mais 19 Projetos em analise, conforme Figura 9.

O PROMINP iniciou suas atividades com uma carteira de 47 projetos,
aprovada pelo Comité Diretivo do Programa, no qual estdo representados o

governo, as empresas e as entidades de classe que atuam nestas atividades.

Rede de Exceléncia ' Centroc de Excelénciaem | Centro de Exceléncia em
em Gas e Energia Tecnologia do Engenharla Naval e |
_-RedeGasEnergia™™" : 4 Gas — as ~ ’ _Qcefnica-CEENO |
e T Centro de Exceléncia em Rede e Excelénicia em 1
4 C,fsnfgﬁodf Eécelenua S el Aplicativos de Tecnologia de Engenharia |
— . ¥ Automagio—CETAA™ @ _ ‘dePogos-RETEP |
"~ Centrode Excelénciaem = AL 4 Fueal g - Redede Exceléncia 1l
i | | Centro de Exceléncia em T |
Qualidade da || em Petroguimica I
’ Terceirizagdo — CEQT =* | ’ Geoquimica - CEGEQ 0 - REPE'?* 2
 Centrode Exceléncia em | Rede de Exceléncia em Centro de Exceléncia da Petrobras.
Dutos — CEDUT * I ’ Cadeia dR?ESéJ I:r’lment»::s ’ rEaEI;\qug%zchig I
" 'C'e'nt'r'd de Excele'ric'l'a' Xisto :_ | Centro eIIEe Excelencm ’ : Cen't:rortdle Exct:elenma
I | em em Ferthizantcs
Rede de Tecnologia it ‘ Centro de Exceléncia em J | Centro de Exceléncla Socio
(l = | Desportivo Vila Olimpica
Social - RTS | l Metal-Mecanica— CEM-Mec dapMare CESDVO

Mali:? 19 petilido? eml_carteira para
esenvolverfanalisar para a
CIHIRRLT PetrobrasPROMINP *

Areas mals 4 UN-Gas Cenpes, E&P, Abast SMS, E&P, Abast Engenharia, ’ E&P
envolvidas " Cenpes Tranporte Cenpes Transporte Abast, Transporte Engenharia
Implantados / em implantagéio pela Petrobras ou mmm  Em formagio por Orgdos do Governo Federal
em par¢etia com gestio compartilhada utilizando 2 metodologia. MT, MD, Outres

mmm  Em formagdio, liderado pele sistema
FIENG, SEBRAE, Rede Petro MG.

* Ainda em implantagéo * % Inseridos no PROMINP ==z Com niicleos regionais em ##xx Com Centros de Exceléncia
ou analise vérios Estados tematicos derivados em formagéo

UN-Gas: Unidade de Megacio Gas e Energia; Cenaes: Centro de Pesquisa Petrobras; Abast Unidade de Megacio
Abastecimento; SMS: geréncia executiva de Segutanga, Meio Ambiente & Salde; E&P: Unidade de Megdcio Exploragéo e
Pradugdo

Figura 9: Centros de Exceléncia em curso (PETROBRAS, 2008)

4.2

Entrevistas

As entrevistas com os dois profissionais serao descritas aqui, de maneira
conjunta, destacando os pontos principais e relatando o que foi respondido

conforme questionario apresentado no Apéndice. Portanto, a opinido pessoal
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somente sera identificada no caso de grandes divergéncias que possam

influenciar, ou interferir no conceito questionado.

Relatou-se na entrevista, em conformidade com o que é relatado em
documentos, que o objetivo dos Centros de Exceléncia € manter a supremacia e
vanguarda no tema escolhido para ele, a partir de uma rede de recursos
humanos, técnicos, de conhecimento e financeiro, trabalhando de maneira Unica

e cooperativa, tragando claramente miss&o, viséo e objetivos claros.

Tem-se como clara a premissa de que a pratica efetiva e disseminada do
modelo de Centros de Exceléncia favorece a atingir os objetivos empresariais.
Além disso, foi relatado que o principal objetivo “ndo escrito é o atendimento a
empresa muito melhor que antes, além de cumprir essa meta e ainda melhorar”

(José Fantini, em entrevista).

Quando questionados quanto aos motivos de criacdo dos Centros e se
tinham ligacdo com a idéia de conhecimento, foi respondido que ndo se pensava
em conhecimento, se pensava em desenvolvimento em praticas tecnologicas
avancadas para se tornar referéncia mundial. Todavia tinha-se como base o
aprendizado do grupo e posterior disseminagdo na Companhia, conduzindo

assim, a idéia de aprender mais, crescer e ser reconhecido.

Na visao dos entrevistados, para que uma empresa seja efetivamente uma
empresa de ponta, todos os elos devem estar interligados e em alto nivel de
desenvolvimento. Caso um dos elos (areas da Petrobras) ndo acompanhe os
demais, a empresa como um todo nao superara os maiores desafios. Da mesma
maneira, € encarado individualmente o Centro de Exceléncia, pois, para os
entrevistados, as parcerias tém seus papéis especificos no Centro, porém o

objetivo e resultado esperado é o crescimento da Rede como um todo.

Assim, é reconhecida a atual preocupagdo com o conhecimento adquirido
e disseminado. A rede deve adquirir conhecimento e, ainda mais importante,
criar conhecimento, para entao disseminar em toda a Companhia ou em parte

especifica dela.

Os Centros de Exceléncia estimulam a preparagdo de pessoas para o0s
temas especificos de cada rede. Os entrevistados afirmam que € uma

preocupacdo constante o treinamento e preparacdo das pessoas envolvidas e
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dos funcionarios das empresas envolvidas. Acreditam que, se nao ha
disseminacido de conhecimento, ao ponto de treinar todos os niveis que serao
afetados nos temas discutidos, ndo ha efetividade na aplicacdo do que é

desenvolvido.

Afirmam que ha a transferéncia do conhecimento de cima para baixo na
hierarquia, configurando-se a troca e ndo somente uma via unica. Os Centros de
Exceléncia sdo grandes incentivadores e responsaveis pelo apoio para cursos
de pés-graduacdo nas entidades parceiras, principalmente na Petrobras.
Afirmam que os resultados sdo encontrados também nas universidades, com

NOVOS CUrsos e parceiras em cursos e intercambios.

Segundo os entrevistados, a idéia e objetivo de participagdo como sendo
um parceiro estratégico no Centro de Exceléncia é o ganha-ganha, ou seja,
todos os parceiros da rede saem ganhando em esferas diferenciadas, como por
exemplo, os parceiros estratégicos que buscam adquirir conhecimentos e outros

que buscam facilidades comerciais futuras.

No comego do movimento de criagado dos Centros, se pensava nos ganhos
comerciais que a Petrobras poderia ter com o alcance dos objetivos, como venda
de servicos, e isso durou os primeiros trés anos. No entanto durante as revisbes
do Plano Estratégico da Petrobras, a Companhia decidiu por ndo obter renda
com venda de servigos, ou seja, foi firmado que a Companhia ndo poderia

montar um portfélio de prestacao de servigcos, somente venda de produtos.

Dessa maneira, o ganho comercial/financeiro direto € dos parceiros, sendo
reconhecido hoje, portanto, o conhecimento e inteligéncia empresarial como

ganhos intangiveis para a Petrobras na pratica de Centros de Exceléncia.

Quanto aos modelos de Centro de Exceléncia praticados, todos estao
sendo utilizados, podendo ser identificados em dois grupos:
= Onde a Petrobras é o centro principal € negocia os papéis de cada
parceiro estratégico. Neste, a Companhia ndo impbe os papéis,
define-os, discute-os e depois customiza. E o modelo mais simples,
basicamente envolvendo parceiros internos a Petrobras como base
do controle.
* Onde o Centro ja nasce com os parceiros externos, neste caso os

papéis de cada parceiro séo discutidos e definidos desde o comego
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com toda a rede. E o modelo onde o envolvimento de entidades

externas é mais constante.

Em todos os modelos, é imperativo que seja definido, antes de tudo, um
estatuto para o Centro de Exceléncia e nele deve estar descrito, entre outras
coisas, 0 que é, para que se destina, quem o forma, e como pode ser

modificado.

No aspecto de parceiras, fica clara a necessidade de participacao do
governo. Segundo os entrevistados, sempre deve ter a participacdo do governo,
seguindo os modelos estipulados, mas € necessario que a Petrobras, por ser
uma empresa cujo acionista majoritario € o governo, procure sempre manter o
viés empresarial nessa pratica. Afirmam que “ndo tem como ser vanguardista

sem envolver o governo para apoiar e disseminar”.

A atuacdo ainda é reconhecidamente pouco abrangente. O engenheiro
José Fantini afirma que ndo abrange todos os elos da Companhia, como é
esperado e necessario. Atualmente somente atinge os campos técnico e

tecnoldgico, além de social e de servigos mais recentemente.

A necessidade e objetivo atuais € que um dia todos os elos passem a
praticar esse modelo em diversos e estratégicos assuntos. Hoje, os Centros de
Exceléncia ndo sdo abrangentes por ndo haver motivagdo ou por nao ter
proatividade. Segundo eles, as préprias areas deveriam buscar informagdes que
pudessem levar aos estudos para a busca e entendimentos dos assuntos

demandantes e a implantagéo de Centros.

Em complemento a entrevista, foram pesquisados, documentalmente,
dados que suportassem esse assunto, facilitando a resposta a uma das
perguntas dessa investigacao. Segundo documentos internos da Petrobras, a
Companhia é subdividia em quatro areas: Areas de Negdcio, Area Corporativa,

Area Financeira e Area de Servigos, conforme identificado na Figura 10.

As Areas de Negocio sdo divididas em Area de Negdcio Gas e Energia,
Area de Negécio de Exploragdo e Producdo, Area de Negdcio Abastecimento e
Area de Negocio Internacional, que efetuam diferentes atividades, porém todas
envolvem o negdcio principal da Petrobras, qual seja: produgdo, venda,

distribuicdo e comercializagdo de energia.
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A Area de Servicos, por sua vez, possui geréncias executivas cujas
atividades pressupdem a prestacao de servigo interno a Companhia, tais como:
de Seguranca, Meio Ambiente e Saude; de Materiais (compras); de Pesquisa e
Desenvolvimento (Cenpes — Centro de Pesquisas); de Engenharia; de
Tecnologia da Informacgéo e Telecomunicagbes; e de Servicos Compartilhados.
As Areas de Negdcio e de Servicos possuem atuacdo intensiva dos Centros de
Exceléncia, pelo carater descrito anteriormente. Com isso, as Areas Corporativa
e Financeira ndo sao envolvidas na pratica estudada aqui, revelando a falha na

atuacao sistémica.
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Figura 10: Estrutura organizacional da Petrobras
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Apesar da importancia dessas Areas para a gestdo de uma empresa, é
destacada principal relevancia & Area Corporativa, responsavel pela atuagao
estratégica e de gestdo em todos os niveis da Companhia, lidando com assuntos

de ampla abrangéncia.

A Area Corporativa da Petrobras é composta por geréncias executivas
vinculadas diretamente ao Presidente da Companhia, com atribui¢des distintas,
porém com atuagcbes corporativas e estratégicas. Essas geréncias sao:
Estratégia e Desempenho Empresarial, Novos Negdcios, Recursos Humanos,

Desenvolvimento de Sistemas de Gestao, Juridico e Comunicacao Institucional,
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além das geréncias de apoio ao Presidente, Gabinete do Presidente e

Secretaria-Geral.

A Area Corporativa €, reconhecidamente, pelos entrevistados uma Area
carente de maiores aprofundamentos em determinados campos de estudos.
Nessa Area, as geréncias executivas sdo responsaveis por assuntos muito
distintos, porém assuntos que abrangem toda a Companhia. O perfil corporativo
dessas geréncias explicam a atuacdo em todos os niveis da estrutura
organizacional da Petrobras, e por esse motivo, identificam a falha pela falta de

investimento e esforgos para implantacdo de Centros de Exceléncia nessa Area.

Consideram que os Centros de Exceléncia estao abertos para compor toda
a cadeia produtiva e de apoio da Companhia em qualquer tempo. Reconhecem
que existem outras ferramentas de estudos e de desenvolvimento em rede, mas
nao concorrem com os Centros de Exceléncia, inclusive pela pouca estrutura e

organizagao que possuem.

Identificam, porém, as Redes Tematicas, que é uma ferramenta de
integracéo Petrobras e Universidades, exclusivamente, como complementar aos

Centros de Exceléncia.

Essa complementaridade ficou ainda mais forte devido a utilizagdo e
distribuicdo do Fundo de Participacédo destinado a pesquisa e desenvolvimento.
Dessa maneira, o dinheiro destinado para essa pratica, de que disponibiliza a
Rede Tematica, € também utilizado pelos Centros, ja que, em certo momento, a

Rede se acopla aos Centros.

Em todos os momentos das entrevistas, & afirmada a importancia da
continuidade dos trabalhos dos Centros de Exceléncia e que quando sao
criados, a idéia é que nao tenham fim. Até o presente momento, nenhum Centro

criado teve fim.

Foi solicitado que os entrevistados analisassem o seguinte quadro -
conforme indicado no item 2) p) do questionario no Anexo — identificando qual a
classificacdo que poderia ser dada a Petrobras, quanto ao aprendizado

pretendido, com a criagao de Centros de Exceléncia.
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Qual a classificagdo que poderia ser dada a Petrobras, quanto ao aprendizado
pretendido, com a criagdo dos Centros de Exceléncia?

4 - Aprender

1- Aprender 2- Aprender 3 - Aprender para 5 - Aprender
para para ganhar para

por . assegurar a

solucionar vantagem s . aumentar a
aprender o propria -

problemas competitiva P capacidade

sobrevivéncia

Quadro 5: Aprendizado versus Centro de Exceléncia

Entende-se neste quadro que o motivo pelo qual se aprende é fator
determinante dos seus desdobramentos e quanto mais perto da coluna um: mais
distante de uma organizagcdo de aprendizagem, quanto mais perto da coluna
cinco: mais proximo de uma organizagao de aprendizagem. Porém, esta relacao

nao foi citada aos entrevistados.

As respostas foram extremamente aproximadas, indicando que o
aprendizado pretendido com os Centros de Exceléncia estaria entre as colunas
trés e quatro. Foi explicado que a coluna trés (aprender para ganhar vantagem
competitiva) talvez seja, em conjunto com a coluna quatro (aprender para
assegurar a prépria sobrevivéncia), as que exemplificam um objetivo principal
dos Centros de Exceléncia, a sustentabilidade, formando a resposta mais

adequada.

Qual a classificagao que poderia ser dada a Petrobras, quanto ao
aprendizado pretendido, com a criagao dos Centros de Exceléncia?

1 - Aprender 2- Aprender ::)ar‘:pg;::ﬁae: p:r;.u;IJsrseoar;]c:fr:ar 3 - Aprender
por aprender | P2 e | vantagem | apropria | FOC EOE
competitiva sobrevivéncia /
X X v

Figura 11: Resposta do quadro de Aprendizado

Porém, consideram a coluna cinco (aprender para aumentar a capacidade)
verdade absoluta, jd que € uma conseqiéncia direta da implantacdo dos
Centros. Consideram, portanto, parte integrante da resposta, ndo diretamente,

porém como consequéncia.

Explicam esse contexto por conta das razdes de criacdo dos Centros, que

se caracteriza, nesta ordem, pela motivacdo, inovacdo, competitividade e
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sustentabilidade/vanguarda. Ou melhor, aprender para assegurar a

sustentabilidade e manter-se na vanguarda.

Nao consideram, de maneira alguma, que se cria um Centro sem objetivo
de aprender (aprender por aprender), ou entdo para solucionar um problema,
pois, segundo eles, se assim acontecesse, o Centro comecava e terminava o
que nao confere com o modelo praticado, de evolugao continua. Tal assertiva

justifica, dessa maneira, ainda mais a proximidade com a coluna cinco.

Na segunda parte da entrevista, foram utilizadas as perguntas que
focavam em comparagbes com alguns dos principais conceitos de organizacoes
de aprendizagem e aprendizagem organizacional. Seguindo a seqiiéncia do
questionario, apresentado no Apéndice — as respostas foram obijetivas, algumas

vezes até tendo sido respondidas na primeira parte.

Segundo os entrevistados, relativo a questao (a), os Centros de Exceléncia
sao capazes de fomentar a criagao, aquisicao e transferéncia de conhecimento,
mesmo que em temas especificos, pois essa € uma das premissas do Centro de
Exceléncia. Inicialmente sdo reconhecidos na atmosfera gerada pelos Centros
os preceitos de wunido, disseminagdo e inovacdo, procurando crescer

continuamente.

No item (b), os entrevistados afirmaram que os Centros de Exceléncia
auxiliam uma mudanga de comportamento na Petrobras, fazendo com que
busque novos conhecimentos e percepgbes. Isso acontece abrangendo a
Petrobras como um todo, com o aumento e atuagdo ampla dos Centros. Um
Centro de Exceléncia leva a fazer outros projetos de rede de conhecimento e
pesquisa, o que chamaram de movimento de procriagcdo. Afirmam que a idéia
que os Centros de Exceléncia incentivam é de “ser o melhor do mundo” e, para

isso, deve haver mudanca de comportamento.

Nos itens (c) e (d), houve uma discussao quanto ao que é sugerido que
seja feito e o que é realmente feito pelos Centros. Pois a utilizacdo de
ferramentas como o diagnostico de problemas segundo o ciclo PDCA e
ferramentas estatisticas para organizar os dados, é feita em consenso. Nao
obstante, ndo se pode, no momento atual, impor o uso e aplicar algum tipo de

corregao nesse sentido. Portanto, essas ferramentas sao indicadas a serem
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usadas, fazendo parte do escopo dos Centros de Exceléncia, mas na pratica nao

podem ser impostas.

O item (e) do questionario, quanto a busca de resolugédo sistematica de
problemas pelos Centros de Exceléncia, foi considerado aspecto basilar nos
trabalhos dos Centros de Exceléncia, pois os problemas devem ser resolvidos
como um todo. Porém, entende-se que a resolugcédo de problemas ndo pode se
transformar em atencao Unica para os Centros. Fantine, nessa entrevista, reforca
que neste caso, nem o problema € resolvido e nem se consegue avangar em

melhorias e estudos.

O item (f) é confirmado ndo somente na entrevista, mas também no
levantamento documental. A Companhia desenvolve uma cultura propria de
resolugdo de problemas, jda que passa a ser um processo natural do
funcionamento dos Centros de Exceléncia e, portanto, das areas que estao
envolvidas. Cabe, porém, ressaltar que no momento isso acontece
pontualmente, sem se estender para demais areas, configurando mudanca

sistematica em toda a Petrobras.

Na questéo (g), foi destacado o funcionamento dos Projetos Estruturantes,
que precedem a criagao efetiva dos Centros de Exceléncia. Nesse momento sao
realizadas experimentacdes, desenvolvendo o que se assemelha ao conceito de
“projetos piloto”, com aperfeicoamento continuo, obtendo novos conhecimentos

resultando em ganhos no futuro do processo em estudo.

Os entrevistados ressaltaram que o intuito inicial de criagao dos Centros de
Exceléncia é provocado, justamente, pela observagao de experiéncias préprias e
necessidade de melhora. Desse modo, concordam com o item (h) do

questionario, quanto a busca de aprendizado com experiéncias proprias.

Em complemento, foi citado que, externamente a Companhia, questiona-se
se ha realmente o uso de experiéncias proprias nos Centros, ja que estes sao
organizados por parcerias. Porém, como citado, os Centros de Exceléncia ja

nascem com o pressuposto do uso de casos internos a organizagao.

O item (i), que visa questionar se os Centros de Exceléncia buscam
aprendizado com outras experiéncias, praticamente responde por si s6 quando

se entende o conceito por tras do funcionamento dos Centros. E foi essa a base
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utilizada pelos entrevistados, que afirmaram ser o intercAmbio de informacodes
com outras empresas 0 processo basico e essencial dos Centros, os quais se
estruturam pela formacao de uma rede de instituicbes (de ensino, empresas e

governo).

A questdo (j), quanto a difusdo de conhecimentos pelos Centros de
Exceléncia, relativo a questdo da transferéncia dos conhecimentos, foi
claramente respondida pelos entrevistados, ja que sado distribuidos livretos,
revistas, books, sao criados listas de discussédo, sites e workshops, tudo em
torno dos trabalhos e resultados dos Centros de Exceléncia. Porém, ressaltaram
que é uma pratica seguida pela maioria e sugerida para todos, mas, atualmente,

nem todos os Centros praticam de maneira ampla e completa.

Quanto as pesquisas internas de satisfacdo, a fim de melhorar os
processos e métodos dos Centros de Exceléncia, abordadas no item (l), esta foi
a unica questao que os entrevistados responderam categoricamente de maneira
negativa. Apontaram que ndo sao realizadas pesquisas e nenhum outro tipo de
levantamento de satisfacdo interna ou externa aos Centros. Foi citada uma
pesquisa realizada ha 3 ou 4 anos, de maneira isolada, pesquisando com 0s
principais envolvidos da rede, mas n&o foi dada continuidade por motivos nao

conhecidos.

A questdo (m) foi categoricamente respondida na primeira parte da
entrevista e relembrada nessa segunda parte. Esse item se refere a ligacdo dos
Centros de Exceléncia com os programas de treinamento e foi explicitado o
vinculo total e direto a programas de treinamento com os envolvidos, em todos
os niveis hierarquicos. Uma repercussao positiva disso sdo os programas de
pos-graduacao no Brasil e no Exterior aos quais os profissionais cursam e a
criacdo de cursos de extensdo e pods-graduacdo criados pelas universidades

para atender as demandas provenientes desses processos.

Em resposta a questao (n), os entrevistados apontaram o desenvolvimento
coletivo de conhecimento como a génese dos Centros de Exceléncia, afirmando
que este é parte do objetivo da implantacdo desse sistema. Desenvolver
conhecimento coletivo, tanto na Petrobras como dos parceiros estratégicos, €

considerada uma busca incessante dos Centros de Exceléncia.
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Para os entrevistados, entende-se que as pessoas individualmente devem
crescer para que o coletivo possa crescer, € a harmonia desse fator gera o

conhecimento coletivo eficaz e eficiente.

A questao (o) foi vista como um agrupamento de todas as perguntas
anteriores, e totalmente respondida pelos modelos de organizagao dos Centros
de Exceléncia. De forma basilar os Centros procuram desenvolver o
conhecimento por meio de uma visdo compartilhada e trabalho em equipe.
Consideram que sem esse fator os Centros de Exceléncia ndo se configuram

como tal.

4.3

Analise dos dados

Os Centros de Exceléncia permitem que as tecnologias e os
conhecimentos que compdéem o0 mosaico tecnolégico da entidade possam,
também, se colocar como indutores de negbcios e de novas parcerias,
valorizando e motivando os recursos humanos, aumentando a renda empresarial

e aprimorando continuamente a competitividade.

Além disso, sdo capazes de desenvolver conhecimentos e técnicas. A
Petrobras apresenta dezenas de areas de conhecimentos avangados e nucleos

que dominam tecnologias inovadoras e se transformam em Areas de Exceléncia.

Observou-se que os Centros buscam o desenvolvimento de conhecimento
em maior escala na organizagao, nao se preocupando com o desenvolvimento
individual somente, contratando com Chris Argyris (1974, 1977, 1978, 1996),
principal pensador e mentor dos conceitos que envolvem o tema aprendizagem
organizacional, assim como seus seguidores, analisam o aprendizado sob um

contorno muito pessoal e individual do profissional.

Entende-se que, por intermédio de diversas ferramentas, a Petrobras deve
manter-se uma organizagdo de aprendizagem, buscando, mediante a
aprendizagem organizacional, ser uma organizacao de aprendizagem eficaz e
eficiente. Esse pensamento é defendido por Senge (1990) e seus seguidores,

conforme apresentado no capitulo 2.
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Como referenciado neste capitulo, entre as atividades de aprendizagem
que justificam, ou retratam, a aplicacdo de Centros de Exceléncia, estdo: o uso
de fontes de aprendizagem dentro da organizacdo; o uso ativo de fontes de
aprendizagem fora da organizacao; e a criagao de um ambiente conducente a

aprendizagem.

Peter Senge (1990, 1998) e seus seguidores se coadunam nessa linha,
quanto aos conceitos de organizagdo de aprendizagem. Essa escola procura
ampliar o conceito de aprendizagem para toda a organizagdo, ndo mirando
somente no individuo, como também, no resultado final da organizacdo de
aprendizagem, observando, assim, a organizagcdo como um todo, inserida na
questao da aprendizagem, complementando Chris Argyris (1974, 1977, 1978,
1996).

Para Senge (1990, 1998), nas organizagdes de aprendizagem as pessoas
de maneira continua expandem sua capacidade de criar os resultados que
realmente querem. Os novos e expansivos padrbes de pensamento sao
alimentados, a aspiragcao coletiva é livre e as pessoas estdao continuamente
interessadas em aprender a ver o todo em conjunto, o que reflete as idéias de

Centro de Exceléncia.

Encontra-se ainda, a partir do que foi apresentado, semelhancas dos
Centros de Exceléncia aos conceitos de Senge (1990, 1998,1999), no que tange
a sua idéia da transicao de organizagdes que aprendem para comunidades que
aprendem, avanga gradativamente, e, sempre que ha um aprendizado

organizacional significativo, este se deve a uma comunidade de pessoas.

Para o autor, uma organizacdo nada mais é do que uma grande
comunidade viva de pessoas; portanto, o verdadeiro aprendizado organizacional
€ o aprendizado das comunidades. Por isso Senge (1990) afirma que é

importante se concentrar no aprendizado em equipe.

Vale lembrar que a questao da necessidade de lideranca na abordagem de
Senge, apdia a estrutura de um Centro de Exceléncia, que se baseia em uma
estrutura liderada por uma empresa responsavel e principal coordenadora das

agdes, demandas e cooperacoes.
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Ja a visao sistémica, fortemente defendida nas disciplinas de Senge (1990,
1998,1999), é relatada claramente pelos entrevistados, quando dizem que o
interesse na implementagédo dos Centros de Exceléncia é abranger todos os elos
da Companhia, e que s6 assim os resultados sistémicos poderao ser obtidos.
Conforme as pesquisas e entrevistas, os Centros de Exceléncia tém como
premissa a visao sistémica da Companhia, seja obtendo, partilhando ou
fornecendo esforgos, recursos e conhecimento, justificando e vinculando as

teorias apresentadas.

Os profissionais entrevistados ressaltaram que é objetivo dos Centros de
Exceléncia serem continuos e que nao tenham previsdo de término, além disso,
devem buscar o crescimento e elevacdo de capacidade. Esses fatores estdo
diretamente vinculados aos conceitos de Senge (1990, 1998,1999) e Chris
Argyris (1974, 1977, 1978, 1996), onde as ferramentas de aprendizagem
organizacional e as organizagbes de aprendizagem requerem continuidade e

busca pelo desenvolvimento progressivo.

Um fato levantado na pesquisa, de que os Centros de Exceléncia
fomentam o treinamento e capacitagcdo profissional, principalmente com o
patrocinio e o incentivo a formacdo académica, desde o ensino técnico e a
graduacao, até a pés-graduagdo em universidades no Brasil e no exterior,
também esta de acordo com o0s conceitos basicos defendidos para
aprendizagem organizacional e organizagdo de aprendizagem. Assemelha-se,
conceitualmente, principalmente a linha de pensamento de Argyris (1974, 1977,
1978, 1996) que defende a reciclagem do conhecimento e o eterno aprendizado

individual para a busca do aprendizado global.

Houve consenso, nas entrevistas, que os Centros de Exceléncia sao
responsaveis, também, pelo movimento de treinamento da Companhia para
criacao, transferéncia e aquisicdo de conhecimento, condi¢do basica para uma

empresa ser uma organizagao de aprendizagem.

Em andlise as respostas, praticamente todas responderam favoravelmente
ao preenchimento dos requisitos que puderam comparar os Centros de
Exceléncia as técnicas de aprendizagem organizacional e a Petrobras como uma

organizacao de aprendizagem a partir da pratica dos Centros.
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Somente no item () — os Centros de Exceléncia realizam pesquisas
internas de satisfagdo a fim de melhorar os processos e métodos? — houve
indicacdo negativa. Esta questado indicaria a manutencdo e melhoria continua
dos processos de aprendizagem. Porém, outros itens que demonstraram a
busca pela melhoria nesses processos e pela continuidade e desenvolvimento

do aprendizado sobrepdem esse quesito.

A estrutura bem definida, delimitada e organizada dos Centros de
Exceléncia na Petrobras, esta de acordo com a idéia dos autores com relagéo a
uma organizacao de aprendizagem. Isso porque eles defendem que a empresa
deve se preparar e organizar-se para poder alcancar os objetivos nesse assunto,

inclusive para se manter com o status desejado.

Por fim, conforme defendido pelos profissionais entrevistados, existe
necessidade de que haja envolvimento de todos os elos — areas, setores,
divisbes — da Companhia para obtencdo de atuacdo e resultados efetivos.
Reconhecidamente, onde ha essas falhas sequer ha a previsdo de criacdo de
Centros de Exceléncia, seja por falta de motivagdo ou proatividade, seja por

desconhecimento da ferramenta ou da importancia de envolver outros assuntos.
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