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Prefacio

Informacao para o desenvolvimento e a inovacao

0 apoio da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) a Rede de Articulagao de Competéncias para o
Desenvolvimento Industrial é consonante com o projeto nacional que traz a inovagado para o coracao do
desenvolvimento. Esta publicacao expressa de forma clara a relevancia de iniciativas voltadas a organizacao,
a analise e a difusdo de informacdo qualificada como subsidio a formulacdo e a discussao das politicas
industrial e de ciéncia e tecnologia.

Ao longo dos dltimos anos, a FINEP consolidou-se como a principal agéncia brasileira de apoio a inovacao.
Atualmente, opera programas como o Programa Primeira Empresa (PRIME), que subsidia empresas inovadoras
nascentes na estruturacao de seus planos de negdcios e no desenvolvimento de novos produtos e servigos.
Desenvolve o INOVA BRASIL, crédito voltado a empresas de todos os portes, nas diretrizes da Politica de
Desenvolvimento Produtivo (PDP) do Governo Federal. E também é responsavel pelo Programa de Subvencao
Econdmica, que aplica recursos publicos ndo reembolsaveis diretamente em empresas, nas areas prioritarias
da PDP, compartilhando com elas os custos e 0s riscos inerentes as atividades inovativas.

Como resultado dessas e de outras acdes, a FINEP contribui para o crescimento do investimento por
parte das empresas nacionais em atividades de P&D e inovacdo. Colabora ainda para o fortalecimento da
competitividade empresarial no Brasil e no mercado mundial, além de fomentar o aumento das parcerias
entre o setor empresarial e as instituicdes de ensino e pesquisa.

Também como parte desse esforgo conjunto, a FINEP tem mantido uma permanente parceria com o setor
industrial, por meio de importantes instituigdes como o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) e a Confederacd@o Nacional
da Industria (CNI). Os resultados do projeto Rede de Competéncias contribuem para a discussdo da
politica industrial com iniciativas e informacdes trazidas do ambiente empresarial. A informacdo estratégica
gerada no amhito do projeto subsidia a tomada de decisdes empresariais nos ambientes do desenvolvimento
tecnolégico e de inovagdo, em um caminho que reflete a necessaria articulagao entre anlise e proposigao.
A Rede de Competéncias colabora para o aperfeicoamento de politicas e agdes promovidas no cendrio de
constante mudanca da inovagdao empresarial.

Luis Manuel Rebelo Fernandes
Presidente da FINEP






Apresentacao

Uma inddstria forte faz-se com informag@es estratégicas que identificam ameacas e oportunidades no
ambiente de negdcios. O ritmo acelerado de mudangas e avangcos em todas as areas do conhecimento,
além de elevar os niveis de incertezas e de complexidade dos processos, exige das empresas agdes de
diagndstico, prospectiva e planejamento, que as auxiliem na sua insercdo e manutencao em mercados cada
vez mais competitivos e exigentes.

Como entidade do Sistema Inddstria voltada ao aperfeicoamento da gestao, o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) realiza
estudos de tendéncias e demandas importantes para a tomada de decisao e superagao de desafios no cotidiano
das empresas. Um dos pilares dessa atuacdo € a Rede de Articulacdo de Competéncias para o Desenvolvimento
Industrial (Rede de Competéncias), resultado de convénio celebrado entre o IEL e a Financiadora de Estudos e
Projetos (Finep), que tem a Confederagdo Nacional da Inddstria (CNI) como colaboradora do projeto.

A Rede de Competéncias é fundamental para construir as bases necessarias ao cumprimento dos objetivos
tracados no Mapa Estratégico da Indistria 2007-2015. O documento encerra a visao de longo prazo do
Sistema IndUstria, definindo metas e programas capazes de consolidar o Brasil como uma economia
competitiva, inserida na sociedade do conhecimento e base de uma das principais plataformas da inddstria
mundial: inovadora, com capacidade de crescer de forma sustentavel, com mais e melhores empregos.

Pelo formato de suaatuacao, a Rede de Competéncias consegue antecipar-se as tendéncias e apoiar as empresas no
desenvolvimento de produtos, de processos e de gestdo inovadores. Apoia igualmente o préprio Sistema Inddstria
na proposicdo de politicas publicas que propiciem um ambiente favoravel a competitividade empresarial.

A presente publicacdo é resultado da pesquisa realizada em um dos sete Observatérios para o Desenvolvi-
mento Industrial, que integram a Rede de Competéncias. Nesses observatdrios sao concebidos cenarios de
futuro sob o ponto de vista setorial, levantadas tendéncias e recomendadas politicas e agoes institucionais
para o desenvolvimento sustentavel da indstria. E esse contetido estratégico que a presente publicacdo
traz ao conhecimento de seus leitores.

Nas economias desenvolvidas, os estudos voltados para a construgao de cenarios sao praticas comuns e
definem a condicdo de lideranca desses paises nos diversos setores. Com base nessas experiéncias, a Rede
de Competéncias pretende mobilizar talentos individuais e coletivos, ptblicos e privados, bem como mapear
informacdes vitais para potencializar o progresso do pais. Mais do que prerrequisito para a competitividade,
a informacdo e o conhecimento sao sindnimos de sobrevivéncia no mercado global.

Armando de Queiroz Monteiro Neto
Presidente da CNI e do Conselho Superior do IEL/NC






Apresentacao FIEB

A estruturacdo de uma politica industrial e a busca por um sistema local de inovagdo, que se preocupe com
a transmissao do conhecimento, sdo essenciais ao desenvolvimento econémico. Para que haja legitimidade
e coeréncia na elaboragdo dessa politica sao primordiais informagdes fidedignas e o estimulo a novas
oportunidades, seja por expertises adquiridas ou criadas localmente.

Em um ambiente cercado de incertezas, definir estratégias diferenciadas é primordial tanto para o
empresario quanto para o Estado. Ao analisar a nova realidade da concorréncia mundial e sua dinamica
de funcionamento, entende-se que a gestdo da informacdo e a anélise de tendéncias sao condicdes que
influem na capacidade de antecipar-se as mudancas.

Subsidiar as empresas com informagdes que melhorem a competitividade das inddstrias baianas é papel
do Instituto Euvaldo Lodi (IEL/BA). A capacitagdo empresarial, a interacdo universidade—empresa e 0 apoio
a inovacao tecnoldgica e ao empreendedorismo sao linhas de acao ja existentes que buscam agregar valor
a indstria local e promover o seu desenvolvimento sustentavel. O trabalho desenvolvido pelo IEL/BA, no
ambito do projeto do Observatério de Desenvolvimento Industrial da Bahia (ODI Bahia), traz novos beneficios
e acresce as suas competéncias as tematicas de inteligéncia competitiva e de prospectiva estratégica.

Com o propésito de gerar e disseminar conhecimento para tomada de decisdo, contribuindo para o
desenvolvimento industrial sustentavel, o IEL/BA apresenta este trabalho como resultado do estudo
prospectivo piloto para a Cadeia de Petréleo e Gas da Bahia, uma das mais relevantes para a economia do
estado. As atividades de refino e producao de combustiveis representam um terco do valor de transformagao
industrial do estado. Esse dado evidencia a importancia da indistria petrolifera na Bahia, bem como sua
influéncia para a inddstria local como grande demandante de insumos e matérias-primas.

Apresentar um panorama atual da Cadeia de Petréleo e Gas no mundo, no Brasil e, em especial, na Bahia,
e construir cenarios futuros para essa cadeia baiana, a partir dos dados obtidos com a participagdo dos
especialistas no assunto, foram os objetivos tragados para este estudo.

A todos os especialistas que se envolveram na sua elaboracdo, pela dedicagdo e contribuicdo, 0 nosso
agradecimento. Suas participacdes foram importantes para o resultado alcangado.

Victor Fernando Ollero Ventin
Presidente da FIEB e Diretor Regional do IEL/BA






1 Introducao

0 Observatdrio de Desenvolvimento Industrial da Bahia, instalado no IEL/BA, é resultado
de uma iniciativa nacional do Instituto Fuvaldo Lodi, da qual participam Minas Gerais,
Bahia, Parand, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Pernambuco, cujo esforgo se pauta na
constituicao de uma “unidade” de desenvolvimento de estudos prospectivos no ambito
de uma rede, denominada Rede de Articulacdo de Competéncias para o Desenvolvimento
Industrial (Redecomp). Cabe ao observatério, nesse contexto, monitorar informacdes
estratégicas, analisar tendéncias e realizar estudos prospectivos que contribuam para o
desenvolvimento industrial sustentavel.

0 estudo ora apresentado partiu da analise do desempenho da Cadeia Baiana de Petréleo e
Gds, nos segmentos de exploracao, producdo e refino no periodo de 2000 a 2007 para, a partir
da andlise dos condicionantes e das variaveis identificadas, trabalhar com a prospectiva e
com a construcdo de cenarios futuros para a referida cadeia em 2020.

Inicialmente, entre janeiro e outubro de 2008, foi elaborado um panorama atual das
atividades de exploracao, producao e refino, como podera ser visto posteriormente. A partir
da identificacdo de elementos que norteiam as relagoes e a estrutura da Cadeia de Petréleo
e (G&s baiana, obtidos via diagnéstico atualizado, entrevistas com os especialistas da area
e realizagdo de workshaps, a equipe do ODI Bahia pdde dar inicio a construgdo do estudo
prospectivo, culminando na consulta Delphi, cuja analise dos resultados levou a elaboragao
dos cendrios da Cadeia de Petréleo e Gas baiana em 2020.
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Para facilitar a compreensdo da delimitagao dos niveis de agregacao do objeto de anélise e as inferéncias
feitas, serdo apresentadas as diferencas conceituais de complexo industrial, cadeia produtiva e setor.

Segundo Possas (1984, p. 2 apud TEIXEIRA; GUERRA, 2003), em diferentes abordagens, um complexo
industrial “tem sido concebido, antes de mais nada, como um agrupamento de atividades produtivas, com
predominio industrial, caracterizadas pelo elevado grau de vinculagdo econémica entre si comparativamente
a existente com a média das demais atividades de um pafs (ou regido)”. Nesse nivel, o entrelagamento de
diversas cadeias produtivas é comum.

Ja as cadeias produtivas constituem-se em um somatorio de etapas produtivas nas quais diversos insumos
vao sendo transformados e transferidos para frente até chegarem a um bem de uso final. Em algumas dessas
etapas é possivel identificar cadeias de fornecedores, por exemplo, nas quais um conjunto de empresas,
de setores diferentes, participa de um acordo de produgdo fornecendo bens e servicos. Por fim, o setor é
caracterizado pelo envolvimento de unidades industriais de atividades semelhantes.

De acordo com Teixeira e Guerra (2003), a indUstria de petréleo e gés caracteriza-se por forte vinculo
estrutural, de natureza técnica, produtiva e organizacional, entre empresas, que, tradicionalmente, sdo
classificadas em varios setores de atividades —metalmecanico, quimica, eletrnica, servicos de engenharia,
entre outros — de diversos tamanhos e que possuem dinamicas concorrenciais e niveis de desenvolvimento
tecnoldgicos diferenciados.

A Cadeia de Petréleo e Gas (P&G) é uma das mais importantes para a economia baiana. Segundo dados da SEl
(2008) e Promo (2008), essa cadeia representou, em conjunto com os segmentos quimicos e petroquimicos,
32% do valor agregado do estado em 2005 e foi responsével por 35% da pauta de exportacao da Bahia em
2007, além do segmento de refino representar 25% do Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Prestacdo
de Servigos (ICMS), arrecadado pelo estado para 2007. As atividades de extragao representam mais de 75%
das indUstrias extrativas estaduais, enquanto as atividades de refino e produgdo de combustiveis, cerca
de 1/3 da producdo das industrias de transformacdo do estado. Esses dados evidenciam a importancia da
inddstria petrolifera para o estado, bem como sua influéncia para a industria local como grande fornecedora
de insumos e matérias-primas para 0 setor petroquimico.

Com base no quadro atual para a Cadeia de Petréleo e G&s no Brasil, e particularmente na Bahia, com a
concessao, pela Agéncia Nacional de Petréleo (ANP), de campos marginais para desenvolvimento, produgdo
e exploracao por empresas independentes, o estado precisa ter fortalecida sua base de dados e estudos
sobre Petrdleo e Gas, corroborando para 0 adensamento da participacdo de empresas de capital nacional,
principalmente pequenas e médias. Isto darad capilaridade e contribuird para a melhor distribuicdo de
emprego e renda no estado. Vale ressaltar que nao somente agdes de carater plblico podem e devem ser
executadas, mas as instituicdes privadas que também integram o sistema local de inovacao devem ser
mobilizadas. Capacitacdo de pessoal, investimento em qualificacdo de fornecedores da cadeia, seja em



aspectos concorrenciais, técnicos ou administrativos, precisam ser repensados. Precisamos identificar quais
0s caminhos a seguir, quais varidveis sao importantes, quao distantes estamos de uma nova e promissora
realidade para a cadeia na Bahia.

Os objetivos deste trabalho sdo, portanto: apresentar um panorama atual da Cadeia de Petrdleo e Gas no
mundo, no Brasil e, em especial, na Bahia e construir cenérios futuros (em 2020) para essa cadeia baiana,
a partir dos dados obtidos com a participacdo dos atores locais, especialistas no assunto. A andlise das
informac0es, em conjunto com os especialistas, permitiu compreender de que forma a cadeia de P&G baiana
esta estruturada, quais os fatos portadores de futuro e quais agdes devem ser tomadas para potencializar os
pontos fortes e minimizar os pontos fracos.

Este trabalho esté dividido em cinco grandes partes: 1) apresentacao da base conceitual e desenvolvi-
mento metodoldgico do estudo prospectivo; 2) panorama atual da indistria do petréleo e do gas natural,
subdividido em mundo, Brasil e Bahia; 3) analise estratégica da cadeia de P&G baiana sob a 6tica da pros-
pectiva por meio das varidveis criticas; 4) apresentacao dos cenarios prospectivos; e b) proposicdes finais
por um futuro promissor.

Como pode ser observado nos aspectos metodoldgicos, apds a atualizagdo do panorama foram cumpridas
etapas importantes para a construcdo de varidveis e temas estratégicos que nortearam, a partir da pesquisa
e da participacdo coletiva, os cenarios futuros de referéncia, critico e ideal, além da proposicdo de acoes
para melhor desempenho da cadeia.

17






2 Base conceitual e
metodoldgica do estudo

A realizacao de estudos prospectivos tem crescido bastante nos dltimos anos, decorrente de
um contexto de mudancas profundas no cenério internacional, principalmente no que tange
a globalizacdo da economia e a aceleracao das mudancas tecnolégicas. A capacidade de
antecipar tornou-se um elemento de extrema importancia para assegurar a competitividade
de empresas e pafses.

Métodos, técnicas e ferramentas foram criadas buscando utilizar os conhecimentos
disponiveis para buscar ndo prever como serd o futuro, mas compreender quais sdo os fatores
condicionantes e identificar os melhores caminhos para a construgao do futuro desejado.

Nesse contexto, as informacdes e as percepcdes obtidas por meio de atividades prospectivas
sdo utilizadas para subsidiar o planejamento das organizacdes, uma vez que auxiliam a tomada
de decisOes, a elaboracao de estratégias e a reducao de incertezas inerentes ao futuro.

Quando se fala em prospecgao, varios termos tém sido utilizados com sentido semelhante. Em
inglés, as denominagOes mais empregadas sao forecast(ing), foresight{ing) e future studies.
Em francés, futuribles, veille technologique e la prospective. O termo “cenarios” também tem
sido utilizado, entretanto, a maioria dos autores o tem classificado como um dos métodos ou
técnicas utilizados na realizacdo de estudos prospectivos.
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A prospectiva, segundo Michel Godet (2000 apud CGEE 2009b), do Conservatério Nacional de Artes e
Oficios (Cnam)', um dos principais tedricos dessa abordagem, aproxima-se do conceito de foresight.
Prospectiva ndo é apenas um enfoque exploratério (antecipacdo estratégica), mas representa também um
enfoque normativo (utilizacao de ferramentas de planejamento estratégico para atingir um futuro desejado).
E 0 espaco em que

0 sonho fecunda a realidade; conspirar por um futuro desejado é nao sofrer mais pelo
presente. Assim, a atitude prospectiva ndo consiste em esperar a mudanca para reagir
—aflexibilidade por si mesma nao leva a lugar nenhum —mas sim controlar a mudanca
no duplo sentido, no de pré-atividade (preparar-se para uma mudanca esperada) e no
de pré-atividade (provocar uma mudanca desejada): o desejo é a forga produtiva do
futuro (GODET, 2000 apud CGEE 2009b).

Seguindo a tradicdo do planejamento estratégico e da administracdo estratégica, a prospectiva estratégica
enfatiza a importancia de construir-se e de considerar-se miltiplos cendrios futuros de longo prazo no
processo decisério. Dadas as caracteristicas dos métodos empregados pela prospective, pode-se dizer que
sao cenarios estratégicos, em que a acao estratégica define-se a partir da visao do futuro.

Para Michel Godet (1997), s6 faz sentido desenvolver e aperfeicoar uma metodologia de prospectiva
estratégica se ela puder dar provas praticas, como ferramenta de gestao, as transformagdes constantes e
abruptas de um mundo globalizado. Dessa forma, nessa abordagem, prospeccao e planejamento estratégico
devem ser trabalhados de forma indissociada para que gerem melhores resultados. Assim, a andlise de
prospectiva deve apontar tendéncias e riscos de rupturas, e o planejamento estratégico, por seu lado,
interroga-se sobre as escolhas possiveis e 0s riscos inerentes.

Logo, ndo se devem confundir cendrios prospectivos — que projetam os desejos e as angustias face ao futuro
—com a escolha das opgdes estratégicas — em que as decisdes devem observar as evolugdes previsiveis do
ambiente que envolve a empresa. A fase da antecipacgao das mudancas deve ser construida de forma coletiva
e requer o envolvimento do maior ndmero de atores internos e externos, envolvidos tanto no processo de
construgao de cendrios quanto no posicionamento do setor/empresa em questdo. E os instrumentos da
prospectiva permitirdo organizar e estruturar, de maneira transparente e eficaz, a reflexao coletiva sobre os
desafios do futuro e, eventualmente, a avaliacao das opgdes estratégicas da empresa.

" Michel Godet é professor catedratico de prospectiva industrial do Conservatério Nacional de Artes e Oficio (Cnam) e autor do
Manuel de Prospective Stratégique, além de outros livros dessa especialidade. O Cnam, de Paris, é um centro de exceléncia em
prospectiva estratégica, subordinado ao Laboratério de Investigagdo em Prospectiva Estratégica e Organizagao (Lipsor), instituto de
pesquisa que promove estudos, pesquisas e trabalhos na &rea de prospectiva estratégica, desenvolve essas fronteiras conceituais
e disponibiliza a caixa de ferramentas de prospectiva estratégica, que redne as principais ferramentas utilizadas pela metodologia
de prospectiva estratégica.



Nas dltimas décadas, atividades prospectivas tém sido realizadas em varios paises, podendo ser citadas
algumas iniciativas para o planejamento de médio e longo prazos de CT&I, como os estudos prospectivos da
Espanha, da Alemanha, do Reino Unido, da Irlanda e do Japao.

No Brasil, as metodologias de prospeccdo tém aplicacdo recente. O programa Prospectar, do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia, e o Programa Brasileiro de Prospectiva Tecnoldgica Industrial, coordenado pelo
Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior, foram iniciativas pioneiras do ponto de vista
governamental. Em 2001, durante a Il Conferéncia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao, foi criado o
Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE) com a missdo de promover e realizar estudos e pesquisas
prospectivas de alto nivel na drea de ciéncia e tecnologia e suas relagdes com setores produtivos, como
parte dos esforgos para promover o aumento da conscientizagdo da importancia de tais ferramentas para a
inovagdo e para o fortalecimento da economia nacional.

Vale destacar outras experiéncias, como uma série de estudos prospectivos desenvolvidos pelo Ministério
do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior e pelo Instituto Euvaldo Lodi, denominada Futuro da
Industria, e o Projeto CT-Petro — Tendéncias Tecnolégicas, coordenado pela Agéncia Nacional de Petréleo,
Gds e Biocombustiveis e pelo Instituto Nacional de Tecnologia.

Além de instituicoes, grandes empresas tém utilizado essas ferramentas para auxiliar no planejamento de
suas estratégias de acdo. A exemplo da Shell que, gracas a estudos prospectivos realizados na década de
1960, antecipou-se a crise do petréleo e tornou-se uma das maiores empresas na area.

A relacdo de campos de estudo vinculados com a tematica de explorar o futuro é grande e tende a crescer
ainda mais. A simples revisao dos termos feita anteriormente identifica diferentes denominagdes para
grupos e estruturas conceituais. Isso tem gerado consideravel confusao na terminologia, o que dificulta a
elaboracdo de definicdes simples e diretas, ndo estabelecendo diferencas entre niveis de abrangéncia nos
usos de tais abordagens, métodos e técnicas.

Diversos autores apontam para a necessidade de utilizar-se mais de um método ou técnica na realizagdo
de um estudo prospectivo. Isto é decorrente das dificuldades inerentes a esse tipo de atividade e do fato
de nenhum método atender a todas as necessidades envolvidas. De modo geral, métodos quantitativos sdo
combinados com métodos qualitativos, conhecimentos explicitos somam-se a conhecimentos tacitos na
busca de complementaridade ou de visdes diferenciadas.

Cabe ressaltar a percepcao de que cada método, técnica ou ferramenta apresenta vantagens e desvantagens.
Dessa forma, a qualidade dos resultados dos estudos esta fortemente ligada a correta escolha da metodologia
a ser utilizada na sua elaborag@o.
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Para a construgao dos cenéarios prospectivos da cadeia de P&G baiana no ano 2020, foi definido um conjunto
de etapas metodoldgicas envolvendo métodos e técnicas qualitativos e quantitativos, como pode ser
observado no quadro a seguir. Vale ressaltar a importancia das consultorias prestadas pelo Instituto Sagres
e pela Camara Consultoria no desenvolvimento deste trabalho.

Quadro 1
Etapas metodologicas

1 Definicdo da tematica

2 Diagnéstico atual

3 Levantamento de fatos portadores de futuro

4 |dentificacao das variaveis

5 Realizacdo de brainstorming com especialistas

6 Definicdo de temas estratégicos

7 Estruturacdo de eventos futuros

8 Realizacdo de consulta Delphi

9 Simulacdes

10 Descricao dos cenarios

A construcao de cenarios prospectivos passa pela identificacdo de um futuro de referéncia, obtido pelo
processo de simulagdo Monte Carlo, com base nas opinides obtidas em uma consulta Delphi. Uma das
condigces necessarias para que o futuro de referéncia ndo seja uma utopia é sua conexao com o presente.
Para tanto, faz-se necessario, primeiramente, uma avaliagao diagndstica do objeto de estudo.

Assim, o Observatério de Desenvolvimento Industrial da Bahia desenvolveu um panorama atual da
industria do petréleo, utilizando como referéncia o Diagndstico da Cadeia de Suprimento dos Segmentos de
Exploragdo, Producdo, Refino e Transporte de Petréleo e Gas Natural na Bahia (Diagpetro) (BAHIA, 2006a),
o levantamento de informacdes histdricas, a analise de artigos atuais e do monitoramento de dados e
noticias da cadeia, com foco especial no estado.

0 objetivo do panorama, além de apresentar o cendrio atual da Cadeia de Petrdleo e Gas da Bahia e fazer uma
analise histdrica identificando as tendéncias, foi dar suporte ao levantamento dos fatos portadores de futuro,
que sdo fatos concretos do presente ou do passado, com grande potencial para influenciar no cenario futuro.

Segundo Godet (1997), os fatos portadores de futuro sdo “sinais infimos por suas dimensdes presentes, mas
imensos por suas consequéncias e potencialidades virtuais”. Existem fatos que indicam a manutencao
do rumo atual dos acontecimentos, ou seja, reforcam a tendéncia. Outros, que podem ser pequenas



sinalizagoes, muitas vezes de dificil percepgdo, indicam rupturas de tendéncia. A esses fatos estao
atreladas uma ou mais variaveis.

Em seguida foi realizada identificagdo e analise de relevancia dessas varidveis, que foram divididas em
variaveis do ambiente interno e externo. As varidaveis do ambiente externo sdo aquelas cujo comportamento
altera as variaveis do ambiente interno, e estas ltimas sdo aquelas cujo conhecimento permite identificar a
evolugdo histdrica e as condigdes atuais em que se encontra o tema do estudo. Cabe destacar que em fungdo
da delimitacao do escopo deste estudo, 0 ambiente interno considerado foi aquele relacionado diretamente
a Cadeia de Petréleo e Gés da Bahia.

Aandlise de relevancia envolveu especialistas que examinaram: /Ja importancia das varidveis dos ambientes
interno e externo; /i) o inter-relacionamento entre varidveis do ambientes interno e externo; e /fj) a relacdo
de causalidade entre varidveis do ambiente externo. Como resultado, obteve-se um grafico com a relevancia
das variaveis do ambiente externo.

Em seguida foram identificadas as oportunidades e ameagas no ambiente externo e as fortalezas e debilidades no
ambiente interno, utilizando a técnica Swot?, de modo a compreender de que forma a cadeia de P&G baiana esta
estruturada e quais acoes devem ser tomadas para potencializar as fortalezas e minimizar as debilidades.

0 brainstorming foi realizado, a partir dos resultados da analise de relevancia, contando com especialistas
e consultores para que indicassem os temas estratégicos (variaveis criticas). A consolidagdo desses temas
fol realizada pela equipe técnica do observatdrio e estruturados os eventos futuros.

Esses eventos futuros podem ser conceituados como fendmenos de possivel ocorréncia relacionados aos
temas, que serao combinados para compor os cendrios futuros. A equipe desenvolveu as ambientagdes dos
eventos futuros e contou, mais uma vez, com 0s especialistas para validacao.

0 passo seguinte foi organizar o questionario da consulta Delphi, composto dos temas estratégicos,
ambientacdes, eventos futuros (questoes) e as respostas possiveis, disponibilizando uma versao em word
e outra web, para acesso on-line dos participantes. Vale ressaltar a importancia da versao on-/ine que
proporcionou maior facilidade e praticidade para os respondentes. No entanto, a versdo em word deu
oportunidade de participacdo para aqueles que tiveram algum problema de acesso a internet.

Segundo Godet (1997), “o método Delphitem por objetivo evidenciar as convergéncias de opinido e destacar
certos consensos sobre assuntos muito concretos, gragas a interrogacao de peritos, por meio de questionarios
sucessivos”. Assim, a equipe selecionou os peritos (especialistas) que foram submetidos a duas rodadas da
consulta: apds processamento dos resultados da primeira rodada, os especialistas receberam o questionario

2 Swot: strengths (fortalezas), weaknesses (debilidades), opportunities (oportunidades) e threats (ameagas).
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contendo as médias gerais, para que alterassem ou mantivessem as suas respostas, caracterizando a
convergéncia de opinioes.

Escolheu-se trabalhar com cendrios exploratérios probabilisticos, que sdo construidos com apoio de um
sistema de informacao, isentando o estudo de qualquer juizo de valor da equipe e proporcionando maior
consisténcia ao trabalho.

A primeira rodada contou com 114 respondentes. Desses, 70 responderam a segunda rodada. Cabe ressaltar
que o periodo de aplicagao da consulta Delphi (5 de janeiro a 15 de fevereiro) ndo foi 0 mais adequado por
ser um periodo de recesso, dificultando o acesso e o retorno dos especialistas.

Em seguida foram realizadas duas oficinas com especialistas para construgao da Matriz de Impactos Cruzados,
com objetivo de avaliar os efeitos da ocorréncia de cada evento sobre as probabilidades de ocorréncia dos
demais, tendo como base a média de respostas das rodadas, e identificar o cenério ideal para a Cadeia de
P&G baiana no ano de 2020.

As respostas obtidas nas rodadas e na Matriz de Impactos Cruzados foram tabuladas por meio da aplicagao
de tratamento estatistico simples — média aritmética — e inseridas no programa denominado Prospector
para, por meio do processo de simulagdo Monte Carlo, identificar os cendrios de referéncia e critico, e a
probabilidade de o cendrio ideal acontecer.

Durante a descricdo dos cenarios, foram estabelecidas algumas premissas para identificar os eventos-chave,
aqueles que quando ocorrem exercem forte influéncia nos demais. Percebeu-se que existem alguns eventos,
em sua maioria de ordem macroecondmica, que, caso ocorram, alterarao o cenario mais provavel para um
cendrio consideravelmente critico para o setor. Isso mostra que as varidveis relacionadas a esses eventos
devem ser constantemente monitoradas.

Apds a identificagdo dos cendrios, as etapas seguintes foram a descricdo dos cendrios e a elaboragao de
propostas de politicas e agdes estratégicas, a partir das sugestdes apresentadas por atores e especialistas
da Cadeia de P&G da Bahia. Essas proposicdes sdo elementos balizadores para discussao e/ou elaboragao de
politicas piblicas e planos de agdo estratégicos das organizag@es, tornando, assim, esse estudo importante
instrumento para a busca de um cenario ideal.









3 Panorama da industria de
petroleo e gas natural

3.1 Breve contextualizacao da industria de P&G
no mundo

0 petréleo é conhecido desde 4.000 anos a.C., quando alguns povos j& o utilizavam em sua
forma natural, obtendo-o de exsudag@es ou vazamentos na superficie da terra. Nos paises
arabes, na Antiguidade, foi utilizado na construcdo de pirdamides, na conservacao de mamias e
como combustivel nos dardos incendiarios nas grandes batalhas. Na América do Sul, também
pelos antigos habitantes, como os incas, foi utilizado na pavimentagdo das estradas. Outros
usos do petréleo foram: calafetar embarcaces, impermeabilizagdo, pintura e ceramica
(PETROBRAS, [20-7]a).

Apenas no século XVIII, o petrdleo comegou a ser usado comercialmente, na industria
farmacéutica e na iluminacdo (UNICAMP, [20-7]). A primeira mineragao do petréleo aconteceu
em 1742, na Alsécia, regido administrativa da Franca, nas fronteiras da Alemanha e da Suica
(BAHIA, 2006a).

No inicio do século XIX, em Baku, capital do Azerbaijdo, 0s russos escavaram 0s primeiros
pocos, usando pas e enxadas, atingindo profundidades de, no maximo, 30 metros (BAHIA,
2006a). Em 27 de agosto de 1859, apds meses de perfuragdo e com muita dificuldade técnica,
Edwin L. Drake encontrou petrdleo na Pensilvania e nos Estados Unidos. O poco, préximo a
0il Creek, tornou-se o simbolo e a base para o crescimento da moderna indUstria mundial
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do petréleo. Cinco anos apés a perfuracdo do pogo de Drake, j& funcionavam nos Estados Unidos 543
companhias dedicadas a indUstria do petréleo (UNICAMP. [20-7]).

Na Europa floresceu, em paralelo a fase de Drake, uma reduzida indistria de petréleo, que sofreu a
dura competicdo do carvao, linhita, turfa e alcatrdo — matérias-primas entao entendidas como nobres
(UNICAMP, [20-7]).

Em 1888, no Peru, exploradores ingleses anunciam os primeiros descobrimentos comerciais de petréleo na
América Latina (ESPECIAL, [2006]).

Em janeiro de 1901, houve a primeira descoberta de petréleo em grande volume, no Texas. O pogo em
Spindletop produziu cerca de 10.000 barris/dia e, em 1902, 285 pogos estavam em operagao e mais de 600
companhias de petréleo atuavam na area (BAHIA, 2006a).

Em 1912, a Venezuela produziu seu primeiro petréleo, em grande parte sob propriedade inglesa, e, em 1929,
tornou-se o segundo maior produtor (ESPECIAL, [2006]). Até 1945, os Estados Unidos eram o grande produtor
de petréleo no mundo, seguido da Venezuela, do México, da Russia, do Ird e do Iraque (BAHIA, 2006a).

Nos anos 1960, registraram-se grandes descobertas de petrleo no Oriente Médio e de gas na Rdssia, 0
que provocou o deslocamento do polo produtor para aquela regido (BAHIA, 2006a). Em 1960 foi criada a
Organizacdo dos Paises Exportadores de Petrdleo (Opep), que viria a desempenhar papel crucial na economia
mundial do petréleo. Em 2009, a Opep possui como membros: Arabia Saudita, Ird, Iraque, Kuwait, Catar,
Emirados Arabes Unidos, Libia, Argélia, Venezuela, Equador, Nigéria e Angola (OPEC, [2009]).

Na década de 1970, ocorreram dois choques do petréleo com grandes aumentos dos pregos: em 1973,
em funcdo da decisdo da Opep de aumentar o preco do barril (de cerca de U$ 3,00 para U$ 12,00) e em
1979, decorrente da Revolucdo Islamica no Ira, que retirou temporariamente sua producdo do mercado
internacional (PETROBRAS, 2006a; BAHIA, 2006a).

Na década de 1980, apesar de ter ocorrido a guerra Ird—Iraque, os avangos tecnoldgicos e a consequente
queda nos custos da exploragdo e producdo e novas descobertas fizeram que o preco do petréleo decrescesse
(BAHIA, 2006a).

Em 1990, houve um novo aumento tempordrio no preco do petréleo, causado pela invasao do Iraque
ao Kuwait, mas ja em 1998 foi registrada uma grande queda, alcangando o menor valor da década —
U$ 12,72 (BAHIA, 2006a).



Em 2008, o mundo pareceu viver a terceira crise do petréleo, porém diferente das anteriores, devido a
diversidade de motivos, entre eles: a demanda crescente na China e na india, a especulacdo no mercado
financeiro na compra de contratos futuros e as tensdes geopoliticas em pafses produtores, como Ira, Iraque e
Nigéria. Para alguns paises, essa crise poderia ter se transformado em oportunidade, uma vez que viabiliza a
exploracdo em areas que necessite de maiores investimentos, como € o caso do Brasil, com as descobertas
no pré-sal (VILLAMEA: COSTA, 2008).

A cotacdo do barril sofreu aumento de 46% apenas no periodo de janeiro a julho de 2008 e duplicou seu
valor em um ano. Nos contratos futuros, o barril dos petréleos Brent e WTI bateu recorde em julho de 2008,
ultrapassando os US$ 146. Entretanto, a partir do més de agosto de 2008, o preco do petréleo sofreu uma
queda continua, voltando a atingir os niveis médios de junho de 2004 no més de fevereiro de 2009, conforme
se pode observar no grafico a seguir.

Grafico 1
Evolucdo do preco médio do barril, tipos Brent e WTI, jun. 2004/fev. 2009
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Fonte: Elaboragdo prépria com base em International Monetary Fund [2004-2009a] e [2004-2009b].

Percebe-se ao longo da histéria que o petréleo tornou-se elemento estratégico para o desenvolvimento dos
paises, em funcao de sua utilizagao como fonte de energia, principalmente na industria. Apesar do crescente
investimento em fontes renovaveis de energia e da preocupagao com as questdes ambientais, especialistas,
como José Sérgio Gabrielli — presidente da Petrobras —, afirmam que o petréleo ainda desempenhara, por

tempo razoavel, papel importante na matriz energética do mundo.
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Do consumo primario de energia no mundo, em 2007, o petrdleo respondeu por 36% e o gas natural
por 24%, ou seja, juntos responderam por cerca de 60%, o mesmo percentual apresentado em 2006,
ratificando sua participacdo como a principal fonte de energia primaria na economia contemporanea
(BRITISH PETROLEUM, 2008a).

Em quase todas as regides, petréleo e gas natural participam da matriz energética com mais de 60%, exceto
na Asia Pacffico, onde o carvéo é a principal fonte de energia e responde por 50%, enquanto petréleo e gas
natural, 41%. No Oriente Médio, a participacdo do petréleo e do gas natural chega a quase 100%: 51% e
47%, respectivamente (gréfico 2) (BRITISH PETROLEUM, 2008a).

Grafico 2
Consumo mundial de energia primaria por fonte, 2007
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Fonte: Elaboragao prépria com base no British Petroleum (2008a).

3.1.1 O desempenho da exploracao, da producao e do refino

Além do prego do 6leo e da sua importancia na matriz energética mundial, outra caracteristica relevante sao
as reservas petroliferas. As reservas sao fundamentais do ponto de vista estratégico para o pais detentor
do recurso, pois reflete a capacidade de autossuficiéncia energética, e para as empresas concessionarias,
porque essas sao valoradas em fungdo das reservas que possuem.



No periodo de 2000 a 2007, as reservas provadas® mundiais de petréleo passaram de 1,1 trilhdo de
barris para 1,24 trilhdo de barris, registrando um aumento de 12,7% no periodo (gréfico 3) (BRITISH

PETROLEUM, 2008a).

Grafico 3
Evolucao das reservas provadas mundiais de petroleo, 2000-2007

1.500
—~  1.200
i)
=
O ©
% ﬁ 900
s 0
g2
= 600
E
300
0
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Ano
Fonte: Elaboragéo prépria com base no British Petroleum (2008a).

Seguindo as mesmas tendéncias das reservas de petréleo, as reservas provadas mundiais de gas natural
atingiram no fim de 2007 um valor de 177 trilhdes de m® com um crescimento da ordem de 12%, no periodo
de 2000 a 2007, conforme mostra o grafico 4 (BRITISH PETROLEUM, 2008a).

% Segundo a Agéncia Nacional de Petrdleo, G4s Natural e Biocombustiveis ([20-?]a), reservas provadas sdo “reser-
vas de petréleo e gas natural que, com base na andlise de dados geolégicos e de engenharia, se estima recuperar
comercialmente de reservatérios descobertos e avaliados, com elevado grau de certeza, e cuja estimativa considere
as condicdes econdmicas vigentes, os métodos operacionais usualmente vidveis e os regulamentos instituidos pelas
legislacdes petrolifera e tributéria brasileiras.” Portaria ANP n2 9, de 21 de janeiro de 2000.
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Grafico 4
Evolucao das reservas provadas mundiais de gas natural, 2000-2007
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Fonte: Elaboragdo prépria com base no British Petroleum (2008a).

A distribuicdo das reservas provadas mundiais de petréleo mostra que o Oriente Médio possui mais de 60%
das reservas provadas do mundo (figura 1). Nessa regido merecem destaque Arabia Saudita com 21,3%, Ira
11,2%, Iraque 9,3%, Kuwait 8,2% e Emirados Arabes 7,9% do total mundial. Na Europa e na Eurasia*, as
maiores reservas provadas localizam-se na Russia, com 6,4% do total, sequida do Cazaquistdo, com 3,2%.
Na América do Sul, a Venezuela é a maior detentora com 7% do total, enquanto 0s demais paises possuem
reservas bastante reduzidas; o Brasil possui apenas 1% do total. Na Africa, destacam-se a Libia com 3,3%
e a Nigéria com 2,9% do total. As regides da Asia Pacifico e América do Norte, juntas, ndo atingem 9% das
reservas provadas totais (BRITISH PETROLEUM, 2008a).

+ A British Petroleum utiliza as nomenclaturas Eurésia e Asia Pacifico. A Eurasia compreende os seguintes paises da an-
tiga Unido Soviética: Arménia, Azerbaijdo, Bielo-Russia, Estonia, Gedrgia, Cazaquistdo, Quirguistdo, Letonia, Lituania,
Moldévia, Russia, Tadjiquistao, Turcomenistdo, Ucrania, Uzbequistdo. A Asia Pacifico compreende os paises: Brunei,
Camboia, China, Hong Kong, Indonésia, Japao, Laos, Malasia, Mongdlia, Coreia do Norte, Filipinas, Cingapura, Afega-
nistdo, Bangladesh, india, Mianmar, Nepal, Paquist&o, Sri Lanka, Coreia do Sul, Taiwan, Tailandia, Vietna, Australia,
Nova Zelandia, Papua Nova Guiné e outros paises da Oceania.



Figura 1
Reservas provadas mundiais de petréleo, 2007 (bilhao barris)

Fonte: British Petroleum (2008b).

Quanto ao gas natural, cerca de 40% das reservas provadas estdo localizadas no Oriente Médio (figura 2)
e 55,3% estdo concentradas em apenas trés paises: Rissia (25,2%), Catar (15,7%) e Ird (14,4%) (BRITISH
PETROLEUM, 2008a).

Figura 2
Reservas provadas mundiais de gas natural, 2007 (trilhao m?)

Fonte: British Petroleum (2008b).
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