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Prefácio

Informação para o desenvolvimento e a inovação

O apoio da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) à Rede de Articulação de Competências para o 
Desenvolvimento Industrial é consonante com o projeto nacional que traz a inovação para o coração do 
desenvolvimento. Esta publicação expressa de forma clara a relevância de iniciativas voltadas à organização, 
à análise e à difusão de informação qualificada como subsídio à formulação e à discussão das políticas 
industrial e de ciência e tecnologia.

Ao longo dos últimos anos, a FINEP consolidou-se como a principal agência brasileira de apoio à inovação. 
Atualmente, opera programas como o Programa Primeira Empresa (PRIME), que subsidia empresas inovadoras 
nascentes na estruturação de seus planos de negócios e no desenvolvimento de novos produtos e serviços. 
Desenvolve o INOVA BRASIL, crédito voltado a empresas de todos os portes, nas diretrizes da Política de 
Desenvolvimento Produtivo (PDP) do Governo Federal. E também é responsável pelo Programa de Subvenção 
Econômica, que aplica recursos públicos não reembolsáveis diretamente em empresas, nas áreas prioritárias 
da PDP, compartilhando com elas os custos e os riscos inerentes às atividades inovativas.

Como resultado dessas e de outras ações, a FINEP contribui para o crescimento do investimento por 
parte das empresas nacionais em atividades de P&D e inovação. 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 instituições de ensino e pesquisa.

Também como parte desse esforço conjunto, a FINEP tem mantido uma permanente parceria com o setor 
industrial, por meio de importantes instituições como o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) e a Confederação Nacional 
da Indústria (CNI). Os resultados do projeto Rede de Competências contribuem para a discussão da 
política industrial com iniciativas e informações trazidas do ambiente empresarial. A informação estratégica 
gerada no âmbito do projeto subsidia a tomada de decisões empresariais nos ambientes do desenvolvimento 
tecnológico e de inovação, em um caminho que reflete a necessária articulação entre análise e proposição. 
A Rede de Competências colabora para o aperfeiçoamento de políticas e ações promovidas no cenário de 
constante mudança da inovação empresarial.

Luis Manuel Rebelo Fernandes
Presidente da FINEP





Apresentação

Uma indústria forte faz-se com informações estratégicas que identificam ameaças e oportunidades no 
ambiente de negócios. O ritmo acelerado de mudanças e avanços em todas as áreas do conhecimento, 
além de elevar os níveis de incertezas e de complexidade dos processos, exige das empresas ações de 
diagnóstico, prospectiva e planejamento, que as auxiliem na sua inserção e manutenção em mercados cada 
vez mais competitivos e exigentes.

Como entidade do Sistema Indústria voltada ao aperfeiçoamento da gestão, o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) realiza 
estudos de tendências e demandas importantes para a tomada de decisão e superação de desafios no cotidiano 
das empresas. Um dos pilares dessa atuação é a Rede de Articulação de Competências para o Desenvolvimento 
Industrial (Rede de Competências), resultado de convênio celebrado entre o IEL e a Financiadora de Estudos e 
Projetos (Finep), que tem a Confederação Nacional da Indústria (CNI) como colaboradora do projeto. 

A Rede de Competências é fundamental para construir as bases necessárias ao cumprimento dos objetivos 
traçados no Mapa Estratégico da Indústria 2007-2015. O documento encerra a visão de longo prazo do 
Sistema Indústria, 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 indústria 
mundial: inovadora, com capacidade de crescer de forma sustentável, com mais e melhores empregos.

Pelo formato de sua atuação, a Rede de Competências consegue antecipar-se às tendências e apoiar as empresas no 
desenvolvimento de produtos, de processos e de gestão inovadores. Apoia igualmente o próprio Sistema Indústria 
na proposição de políticas públicas que propiciem um ambiente favorável à competitividade empresarial.

A presente publicação é resultado da pesquisa realizada em um dos sete Observatórios para o Desenvolvi-
mento Industrial, que integram a Rede de Competências. Nesses observatórios são concebidos cenários de 
futuro sob o ponto de vista setorial, levantadas tendências e recomendadas políticas e ações institucionais 
para o desenvolvimento sustentável da indústria. É esse conteúdo estratégico que a presente publicação 
traz ao conhecimento de seus leitores.

Nas economias desenvolvidas, os estudos voltados para a construção de cenários são práticas comuns e 
definem a condição de liderança desses países nos diversos setores. Com base nessas experiências, a Rede 
de Competências pretende mobilizar talentos individuais e coletivos, públicos e privados, bem como mapear 
informações vitais para potencializar o progresso do país. Mais do que prerrequisito para a competitividade, 
a informação e o conhecimento são sinônimos de sobrevivência no mercado global.

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





Apresentação FIEB

A estruturação de uma política industrial e a busca por um sistema local de inovação, que se preocupe com 
a transmissão do conhecimento, são essenciais ao desenvolvimento econômico. Para que haja legitimidade 
e coerência na elaboração dessa política são primordiais informações fidedignas e o estímulo a novas 
oportunidades, seja por expertises adquiridas ou criadas localmente.

Em um ambiente cercado de incertezas, definir estratégias diferenciadas é primordial tanto para o 
empresário quanto para o Estado. Ao analisar a nova realidade da concorrência mundial e sua dinâmica 
de funcionamento, entende-se que a gestão da informação e a análise de tendências são condições que 
influem na capacidade de antecipar-se às mudanças.

Subsidiar as empresas com informações que melhorem a competitividade das indústrias baianas é papel 
do Instituto Euvaldo Lodi (IEL/BA). A capacitação empresarial, a interação universidade–empresa e o apoio 
à inovação tecnológica e ao empreendedorismo são linhas de ação já existentes que buscam agregar valor 
à indústria local e promover o seu desenvolvimento sustentável. O trabalho desenvolvido pelo IEL/BA, no 
âmbito do projeto do Observatório de Desenvolvimento Industrial da Bahia (ODI Bahia), traz novos benefícios 
e acresce às suas competências as temáticas de inteligência competitiva e de prospectiva estratégica. 

Com o propósito de gerar e disseminar conhecimento para tomada de decisão, contribuindo para o 
desenvolvimento industrial sustentável, o IEL/BA apresenta este trabalho como resultado do estudo 
prospectivo piloto para a Cadeia de Petróleo e Gás da Bahia, uma das mais relevantes para a economia do 
estado. As atividades de refino e produção de combustíveis representam um terço do valor de transformação 
industrial do estado. Esse dado evidencia a importância da indústria petrolífera na Bahia, bem como sua 
influência para a indústria local como grande demandante de insumos e matérias-primas.

Apresentar um panorama atual da Cadeia de Petróleo e Gás no mundo, no Brasil e, em especial, na Bahia, 
e construir cenários futuros para essa cadeia baiana, a partir dos dados obtidos com a participação dos 
especialistas no assunto, foram os objetivos traçados para este estudo.

A todos os especialistas que se envolveram na sua elaboração, pela dedicação e contribuição, o nosso 
agradecimento. Suas participações foram importantes para o resultado alcançado. 

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





15

1 Introdução

O Observatório de Desenvolvimento Industrial da Bahia, instalado no IEL/BA, é resultado 
de uma iniciativa nacional do Instituto Euvaldo Lodi, da qual participam Minas Gerais, 
Bahia, Paraná, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Pernambuco, cujo esforço se pauta na 
constituição de uma “unidade” de desenvolvimento de estudos prospectivos no âmbito 
de uma rede, denominada Rede de Articulação de Competências para o Desenvolvimento 
Industrial (Redecomp). Cabe ao observatório, nesse contexto, monitorar informações 
estratégicas, analisar tendências e realizar estudos prospectivos que contribuam para o 
desenvolvimento industrial sustentável. 

O estudo ora apresentado partiu da análise do desempenho da Cadeia Baiana de Petróleo e 
Gás, nos segmentos de exploração, produção e refino no período de 2000 a 2007 para, a partir 
da análise dos condicionantes e das variáveis identificadas, trabalhar com a prospectiva e 
com a construção de cenários futuros para a referida cadeia em 2020. 

Inicialmente, entre janeiro e outubro de 2008, foi elaborado um panorama atual das 
atividades de exploração, produção e refino, como poderá ser visto posteriormente. A partir 
da identificação de elementos que norteiam as relações e a estrutura da Cadeia de Petróleo 
e Gás baiana, obtidos via diagnóstico atualizado, entrevistas com os especialistas da área 
e realização de workshops, a equipe do ODI Bahia pôde dar início à construção do estudo 
prospectivo, culminando na consulta Delphi, cuja análise dos resultados levou à elaboração 
dos cenários da Cadeia de Petróleo e Gás baiana em 2020.
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Para facilitar a compreensão da delimitação dos níveis de agregação do objeto de análise e as inferências 
feitas, serão apresentadas as diferenças 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 
predomínio industrial, caracterizadas pelo elevado grau de vinculação econômica entre si comparativamente 
à existente com a média das demais atividades de um país (ou região)”. Nesse nível, o entrelaçamento de 
diversas cadeias produtivas é comum. 

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

De acordo com Teixeira e Guerra (2003), a indústria de petróleo e gás caracteriza-se por forte vínculo 
estrutural, de natureza técnica, produtiva e organizacional, entre empresas, que, tradicionalmente, são 
classificadas em vários setores de atividades – metalmecânico, química, eletrônica, serviços de engenharia, 
entre outros – de diversos tamanhos e que possuem dinâmicas concorrenciais e níveis de desenvolvimento 
tecnológicos diferenciados. 

A Cadeia de Petróleo e Gás (P&G) é uma das mais importantes para a economia baiana. Segundo dados da SEI 
(2008) e Promo (2008), essa cadeia representou, em conjunto com os segmentos químicos e petroquímicos, 
32% do valor agregado do estado em 2005 e foi responsável por 35% da pauta de exportação da Bahia em 
2007, além do segmento de refino representar 25% do Imposto sobre Circulação de Mercadorias e Prestação 
de Serviços (ICMS), arrecadado pelo estado para 2007. As atividades de extração representam mais de 75% 
das indústrias extrativas estaduais, enquanto as atividades de refino e produção de combustíveis, cerca 
de 1/3 da produção das indústrias de transformação do estado. Esses dados evidenciam a importância da 
indústria petrolífera para o estado, bem como sua influência para a indústria local como grande fornecedora 
de insumos e matérias-primas para o setor petroquímico.

Com base no quadro atual para a Cadeia de Petróleo e Gás no Brasil, e particularmente na Bahia, com a 
concessão, pela Agência Nacional de Petróleo (ANP), de campos marginais para desenvolvimento, produção 
e exploração por empresas independentes, o estado precisa ter fortalecida sua base de dados e estudos 
sobre Petróleo e Gás, corroborando para o adensamento da participação de empresas de capital nacional, 
principalmente pequenas e médias. Isto dará capilaridade e contribuirá para a melhor distribuição de 
emprego e renda no estado. Vale ressaltar que não somente ações de caráter público podem e devem ser 
executadas, mas as instituições privadas que também integram o sistema local de inovação devem ser 
mobilizadas. Capacitação de pessoal, investimento em qualificação de fornecedores da cadeia, seja em 
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Introdução

aspectos concorrenciais, técnicos ou administrativos, precisam ser repensados. Precisamos identificar quais 
os caminhos a seguir, quais variáveis são importantes, quão distantes estamos de uma nova e promissora 
realidade para a cadeia na Bahia.

Os objetivos deste trabalho são, portanto: apresentar um panorama atual da Cadeia de Petróleo e Gás no 
mundo, no Brasil e, em especial, na Bahia e construir cenários futuros (em 2020) para essa cadeia baiana, 
a partir dos dados obtidos com a participação dos atores locais, especialistas no assunto. A análise das 
informações, em conjunto com os especialistas, permitiu compreender de que forma a cadeia de P&G baiana 
está estruturada, quais os fatos portadores de futuro e quais ações devem ser tomadas para potencializar os 
pontos fortes e minimizar os pontos fracos. 

Este trabalho está dividido em cinco grandes partes: 1) apresentação da base conceitual e desenvolvi-
mento metodológico do estudo prospectivo; 2) panorama atual da indústria do petróleo e do gás natural, 
subdividido em mundo, Brasil e Bahia; 3) análise estratégica da cadeia de P&G baiana sob a ótica da pros-
pectiva por meio das variáveis críticas; 4) apresentação dos cenários prospectivos; e 5) proposições finais 
por um futuro promissor.

Como pode ser observado nos aspectos metodológicos, após a atualização do panorama foram cumpridas 
etapas importantes para a construção de variáveis e temas estratégicos que nortearam, a partir da pesquisa 
e da participação coletiva, os cenários futuros de referência, crítico e ideal, além da proposição de ações 
para melhor desempenho da cadeia.
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2 Base conceitual e  
metodológica do estudo

A realização de estudos prospectivos tem crescido bastante nos últimos anos, decorrente de 
um contexto de mudanças profundas no cenário internacional, principalmente no que tange 
à globalização da economia e à aceleração das mudanças tecnológicas. A capacidade de 
antecipar tornou-se um elemento de extrema importância para assegurar a competitividade 
de empresas e países.

Métodos, técnicas e ferramentas foram criadas buscando utilizar os conhecimentos 
disponíveis para buscar não prever como será o futuro, mas compreender quais são os fatores 
condicionantes e identificar os melhores caminhos para a construção do futuro desejado.

Nesse contexto, as informações e as percepções obtidas por meio de atividades prospectivas 
são utilizadas para subsidiar o planejamento das organizações, uma vez que auxiliam a tomada 
de decisões, a elaboração de estratégias e a redução de incertezas inerentes ao futuro.

Quando se fala em prospecção, vários termos têm sido utilizados com sentido semelhante. Em 
inglês, as denominações mais empregadas são forecast(ing), foresight(ing) e future studies. 
Em francês, futuribles, veille technologique e la prospective. O termo “cenários” também tem 
sido utilizado, entretanto, a maioria dos autores o tem classificado como um dos métodos ou 
técnicas utilizados na realização de estudos prospectivos. 
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A prospectiva, segundo Michel Godet (2000 apud CGEE 2009b), do Conservatório Nacional de Artes e 
Ofícios (Cnam)1, um dos principais teóricos dessa abordagem, aproxima-se do conceito de foresight. 
Prospectiva não é apenas um enfoque exploratório (antecipação estratégica), mas representa também um 
enfoque normativo (utilização de ferramentas de planejamento estratégico para atingir um futuro desejado).  
É o espaço em que 

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

Seguindo a tradição do planejamento estratégico e da administração estratégica, a prospectiva estratégica 
enfatiza a importância de construir-se e de considerar-se múltiplos cenários futuros de longo prazo no 
processo decisório. Dadas as características dos métodos empregados pela prospective, pode-se dizer que 
são cenários estratégicos, em que a ação estratégica define-se a partir da visão do futuro. 

Para Michel Godet (1997), só faz sentido desenvolver e aperfeiçoar uma metodologia de prospectiva 
estratégica se ela puder dar provas práticas, como ferramenta de gestão, às transformações constantes e 
abruptas de um mundo globalizado. Dessa forma, nessa abordagem, prospecção e planejamento estratégico 
devem ser trabalhados de forma indissociada para que gerem melhores resultados. Assim, a análise de 
prospectiva deve apontar tendências e riscos de rupturas, e o planejamento estratégico, por seu lado, 
interroga-se sobre as escolhas possíveis e os riscos inerentes. 

Logo, não se devem confundir cenários prospectivos – que projetam os desejos e as angústias face ao futuro 
– com a escolha das opções estratégicas – em que as decisões devem observar as evoluções previsíveis do 
ambiente que envolve a empresa. A fase da antecipação das mudanças deve ser construída de forma coletiva 
e requer o envolvimento do maior número de atores internos e externos, envolvidos tanto no processo de 
construção de cenários quanto no posicionamento do setor/empresa em questão. E os instrumentos da 
prospectiva permitirão organizar e estruturar, de maneira transparente e eficaz, a reflexão coletiva sobre os 
desafios do futuro e, eventualmente, a avaliação das opções estratégicas da empresa.

1 Michel Godet é professor catedrático de prospectiva industrial do Conservatório Nacional de Artes e Ofício (Cnam) e autor do 
Manuel de Prospective Stratégique, além de outros livros dessa especialidade. O Cnam, de Paris, é um centro de excelência em 
prospectiva estratégica, subordinado ao Laboratório de Investigação em Prospectiva Estratégica e Organização (Lipsor), instituto de 
pesquisa que promove estudos, pesquisas e trabalhos na área de prospectiva estratégica, desenvolve essas fronteiras conceituais 
e disponibiliza a caixa de ferramentas de prospectiva estratégica, que reúne as principais ferramentas utilizadas pela metodologia 
de prospectiva estratégica.



21

Base conceitual e  
metodológica do estudo

Nas últimas décadas, atividades prospectivas têm sido realizadas em vários países, 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 Japão. 

No Brasil, as metodologias de prospecção têm aplicação recente. O programa Prospectar, do Ministério 
da Ciência e Tecnologia, e o Programa Brasileiro de Prospectiva Tecnológica Industrial, coordenado pelo 
Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior, foram iniciativas pioneiras do ponto de vista 
governamental. Em 2001, durante a II Conferência Nacional de Ciência, Tecnologia e Inovação, foi criado o 
Centro de Gestão e Estudos Estratégicos (CGEE)

 
com a missão de promover e realizar estudos e pesquisas 

prospectivas de alto nível na área de ciência e tecnologia e suas relações com setores produtivos, como 
parte dos esforços para promover o aumento da conscientização da importância de tais ferramentas para a 
inovação e para o fortalecimento da economia nacional. 

Vale destacar outras experiências, como uma série de estudos prospectivos desenvolvidos pelo Ministério 
do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior e pelo Instituto Euvaldo Lodi, denominada Futuro da 
Indústria, e o Projeto CT-Petro – Tendências Tecnológicas, coordenado pela Agência Nacional de Petróleo, 
Gás e Biocombustíveis e pelo Instituto Nacional de Tecnologia.

Além de instituições, grandes empresas têm utilizado essas ferramentas para auxiliar no planejamento de 
suas estratégias de ação. A exemplo da Shell que, graças a estudos prospectivos realizados na década de 
1960, antecipou-se à crise do petróleo e tornou-se uma das maiores empresas na área.

A relação de campos de estudo vinculados com a temática de explorar o futuro é grande e tende a crescer 
ainda mais. A simples revisão dos termos feita anteriormente identifica diferentes denominações para 
grupos e estruturas conceituais. Isso tem gerado considerável confusão na terminologia, o que dificulta a 
elaboração de definições simples e diretas, não estabelecendo diferenças entre níveis de abrangência nos 
usos de tais abordagens, métodos e técnicas. 

Diversos autores apontam para a necessidade de utilizar-se mais de um método ou técnica na realização 
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 são 
combinados com métodos qualitativos, conhecimentos explícitos somam-se a conhecimentos tácitos na 
busca de complementaridade ou de visões diferenciadas.

Cabe ressaltar a percepção de que cada método, técnica ou ferramenta apresenta vantagens e desvantagens. 
Dessa forma, a qualidade dos resultados dos estudos está fortemente ligada à correta escolha da metodologia 
a ser utilizada na sua elaboração. 
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Para a construção dos cenários prospectivos da cadeia de P&G baiana no ano 2020, foi definido um conjunto 
de etapas metodológicas envolvendo métodos e técnicas qualitativos e quantitativos, como pode ser 
observado no quadro a seguir. Vale ressaltar a importância das consultorias prestadas pelo Instituto Sagres 
e pela Câmara Consultoria no desenvolvimento deste trabalho. 

Quadro 1  
 Etapas metodológicas

1 Definição da temática

2 Diagnóstico atual

3 Levantamento de fatos portadores de futuro

4 Identificação das variáveis 

5 Realização de brainstorming com especialistas

6 Definição de temas estratégicos

7 Estruturação de eventos futuros

8 Realização de consulta Delphi

9 Simulações 

10 Descrição dos cenários

A construção de cenários prospectivos passa pela identificação de um futuro de referência, obtido pelo 
processo de simulação Monte Carlo, com base nas opiniões obtidas em uma consulta Delphi. Uma das 
condições necessárias para que o futuro de referência não seja uma utopia é sua conexão com o presente. 
Para tanto, faz-se necessário, primeiramente, uma avaliação diagnóstica do objeto de estudo.

Assim, o Observatório de Desenvolvimento Industrial da Bahia desenvolveu um panorama atual da 
indústria do petróleo, utilizando como referência o Diagnóstico da Cadeia de Suprimento dos Segmentos de 
Exploração, Produção, Refino e Transporte de Petróleo e Gás Natural na Bahia (Diagpetro) (BAHIA, 2006a),  
o levantamento de informações históricas, a análise de artigos atuais e do monitoramento de dados e 
notícias da cadeia, com foco especial no estado. 

O objetivo do panorama, além de apresentar o cenário atual da Cadeia de Petróleo e Gás da Bahia e fazer uma 
análise histórica identificando as tendências, foi dar suporte ao levantamento dos fatos portadores de futuro, 
que são fatos concretos do presente ou do passado, com grande potencial para influenciar no cenário futuro. 

Segundo Godet (1997), os fatos portadores de futuro são “sinais ínfimos por suas dimensões presentes, mas 
imensos por suas consequências e potencialidades virtuais”. Existem fatos que indicam a manutenção 
do rumo atual dos acontecimentos, ou seja, reforçam a tendência. Outros, que podem ser pequenas 
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sinalizações, muitas vezes de difícil percepção, indicam rupturas de tendência. A esses fatos estão 
atreladas uma ou mais variáveis. 

Em seguida foi realizada identificação e análise de relevância dessas variáveis, que foram divididas em 
variáveis do ambiente interno e externo. As variáveis do ambiente externo são aquelas cujo comportamento 
altera as variáveis do ambiente interno, e estas últimas são aquelas cujo conhecimento permite identificar a 
evolução histórica e as condições atuais em que se encontra o tema do estudo. Cabe destacar que em função 
da delimitação do escopo deste estudo, o ambiente interno considerado foi aquele relacionado diretamente 
à Cadeia de Petróleo e Gás da Bahia.

A análise de relevância envolveu especialistas que examinaram: i) a importância das variáveis dos ambientes 
interno e externo; ii) o inter-relacionamento entre variáveis do ambientes interno e externo; e iii) a relação 
de causalidade entre variáveis do ambiente externo. Como resultado, obteve-se um gráfico com a relevância 
das variáveis do ambiente externo. 

Em seguida foram identificadas as oportunidades e ameaças no ambiente externo e as fortalezas e debilidades no 
ambiente interno, utilizando a técnica Swot2, de modo a compreender de que forma a cadeia de P&G baiana está 
estruturada e quais ações devem ser tomadas para potencializar as fortalezas e minimizar as debilidades. 

O brainstorming foi realizado, a partir dos resultados da análise de relevância, contando com especialistas 
e consultores para que indicassem os temas estratégicos (variáveis críticas). A consolidação desses temas 
foi realizada pela equipe técnica do observatório e estruturados os eventos futuros.

Esses eventos futuros podem ser conceituados como fenômenos de possível ocorrência relacionados aos 
temas, que serão combinados para compor os cenários futuros. A equipe desenvolveu as ambientações dos 
eventos futuros e contou, mais uma vez, com os especialistas para validação. 

O passo seguinte foi organizar o questionário da consulta Delphi, composto dos temas estratégicos, 
ambientações, eventos futuros (questões) e as respostas possíveis, disponibilizando uma versão em word 
e outra web, para acesso on-line dos participantes. Vale ressaltar a importância da versão on-line que 
proporcionou maior facilidade e praticidade para os respondentes. No entanto, a versão em word deu 
oportunidade de participação para aqueles que tiveram algum problema de acesso à internet. 

Segundo Godet (1997), “o método Delphi tem por objetivo evidenciar as convergências de opinião e destacar 
certos consensos sobre assuntos muito concretos, graças à interrogação de peritos, por meio de questionários 
sucessivos”. Assim, a equipe selecionou os peritos (especialistas) que foram submetidos a duas rodadas da 
consulta: após processamento dos resultados da primeira rodada, os especialistas receberam o questionário 

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

Escolheu-se trabalhar com cenários exploratórios probabilísticos, que são construídos com apoio de um 
sistema de informação, isentando o estudo de qualquer juízo de valor da equipe e proporcionando maior 
consistência ao trabalho.

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

Em seguida foram realizadas duas oficinas com especialistas para construção da Matriz de Impactos Cruzados, 
com objetivo de avaliar os efeitos da ocorrência de cada evento sobre as probabilidades de ocorrência dos 
demais, tendo como base a média de respostas das rodadas, e identificar o cenário 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 aplicação 
de tratamento estatístico simples – média aritmética – e inseridas no programa denominado Prospector 
para, por meio do processo de simulação Monte Carlo, identificar os cenários de referência e crítico, e a 
probabilidade de o cenário ideal acontecer. 

Durante a descrição dos cenários, foram estabelecidas algumas premissas para identificar os eventos-chave, 
aqueles que quando ocorrem exercem forte influência nos demais. Percebeu-se que existem alguns eventos, 
em sua maioria de ordem macroeconômica, que, caso ocorram, alterarão o cenário mais provável para um 
cenário consideravelmente crítico para o setor. Isso mostra que as variáveis relacionadas a esses eventos 
devem ser constantemente monitoradas.

Após a identificação dos cenários, as etapas seguintes foram a descrição dos cenários e a elaboração de 
propostas de políticas e ações estratégicas, a partir das sugestões apresentadas por atores e especialistas 
da Cadeia de P&G da Bahia. Essas proposições são elementos balizadores para discussão e/ou elaboração de 
políticas públicas e planos de ação estratégicos das organizações, tornando, assim, esse estudo importante 
instrumento para a busca de um cenário ideal. 
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3 Panorama da indústria de  
petróleo e gás natural

3.1 	 Breve contextualização da indústria de P&G 
no mundo

O petróleo é conhecido desde 4.000 anos a.C., quando alguns povos já o utilizavam em sua 
forma natural, obtendo-o de exsudações ou vazamentos na superfície da terra. Nos países 
árabes, na Antiguidade, foi utilizado na construção de pirâmides, na conservação de múmias e 
como combustível nos dardos incendiários nas grandes batalhas. Na América do Sul, também 
pelos antigos habitantes, como os incas, foi utilizado na pavimentação das estradas. Outros 
usos do petróleo foram: calafetar embarcações, impermeabilização, pintura e cerâmica 
(PETROBRAS, [20-?]a). 

Apenas no século XVIII, o petróleo começou a ser usado comercialmente, na indústria 
farmacêutica e na iluminação (UNICAMP, [20-?]). A primeira mineração do petróleo aconteceu 
em 1742, na Alsácia, região administrativa da França, nas fronteiras da Alemanha e da Suíça 
(BAHIA, 2006a). 

No início do século XIX, em Baku, capital do Azerbaijão, os russos escavaram os primeiros 
poços, usando pás e enxadas, atingindo profundidades de, no máximo, 30 metros (BAHIA, 
2006a). Em 27 de agosto de 1859, após meses de perfuração e com muita dificuldade técnica, 
Edwin L. Drake encontrou petróleo na Pensilvânia e nos Estados Unidos. O poço, próximo a 
Oil Creek, tornou-se o símbolo e a base para o crescimento da moderna indústria mundial 
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do petróleo. Cinco anos após a perfuração do poço de Drake, já funcionavam nos Estados Unidos 543 
companhias dedicadas à indústria do petróleo (UNICAMP, [20-?]). 

Na Europa floresceu, em paralelo à fase de Drake, uma reduzida indústria de petróleo, que sofreu a 
dura competição do carvão, linhita, turfa e alcatrão – matérias-primas então entendidas como nobres 
(UNICAMP, [20-?]). 

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

Em janeiro de 1901, houve a primeira descoberta de petróleo em grande volume, no Texas. O poço em 
Spindletop produziu cerca de 10.000 barris/dia e, em 1902, 285 poços estavam em operação e mais de 600 
companhias de petróleo atuavam na área (BAHIA, 2006a).

Em 1912, a Venezuela produziu seu primeiro petróleo, 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 petróleo no mundo, seguido da Venezuela, do México, da Rússia, do Irã e do Iraque (BAHIA, 2006a).

Nos anos 1960, registraram-se grandes descobertas de petróleo no Oriente Médio e de gás na Rússia, o 
que provocou o deslocamento do polo produtor para aquela região (BAHIA, 2006a). Em 1960 foi criada a 
Organização dos Países Exportadores de Petróleo (Opep), que viria a desempenhar papel crucial na economia 
mundial do petróleo. Em 2009, a Opep possui como membros: Arábia Saudita, Irã, Iraque, Kuwait, Catar, 
Emirados Árabes Unidos, Líbia, Argélia, Venezuela, Equador, Nigéria e Angola (OPEC, [2009]).

Na década de 1970, ocorreram dois choques do petróleo com grandes aumentos dos preços: em 1973, 
em função da decisão da Opep de aumentar o preço do barril (de cerca de U$ 3,00 para U$ 12,00) e em 
1979, decorrente da Revolução Islâmica no Irã, que retirou temporariamente sua produção do mercado 
internacional (PETROBRAS, 2006a; BAHIA, 2006a).

Na década de 1980, apesar de ter ocorrido a guerra Irã–Iraque, os avanços tecnológicos e a consequente 
queda nos custos da exploração e produção e novas descobertas fizeram que o preço do petróleo decrescesse 
(BAHIA, 2006a).

Em 1990, houve um novo aumento temporário no preço do petróleo, causado pela invasão do Iraque 
ao Kuwait, mas já em 1998 foi registrada uma grande queda, alcançando o menor valor da década –  
U$ 12,72 (BAHIA, 2006a). 
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Em 2008, o mundo pareceu viver a terceira crise do petróleo, porém diferente das anteriores, devido à 
diversidade de motivos, entre eles: a demanda crescente na China e na Índia, a especulação no mercado 
financeiro na compra de contratos futuros e as tensões geopolíticas em países produtores, como Irã, Iraque e 
Nigéria. Para alguns países, essa crise poderia ter se transformado em oportunidade, uma vez que viabiliza a 
exploração em áreas que necessite de maiores investimentos, como é o caso do Brasil, com as descobertas 
no pré-sal (VILLAMÉA; COSTA, 2008). 

A cotação do barril sofreu aumento de 46% apenas no período de janeiro a julho de 2008 e duplicou seu 
valor em um ano. Nos contratos futuros, o barril dos petróleos Brent e WTI bateu recorde em julho de 2008, 
ultrapassando os US$ 146. Entretanto, a partir do mês de agosto de 2008, o preço do petróleo sofreu uma 
queda contínua, voltando a atingir os níveis médios de junho de 2004 no mês de fevereiro de 2009, conforme 
se pode observar no gráfico a seguir.

Gráfico 1 
 Evolução do preço médio do barril, tipos Brent e WTI, jun. 2004/fev. 2009

Percebe-se ao longo da história que o petróleo tornou-se elemento estratégico para o desenvolvimento dos 
países, em função de sua utilização como fonte de energia, principalmente na indústria. Apesar do crescente 
investimento em fontes renováveis de energia e da preocupação com as questões ambientais, especialistas, 
como José Sérgio Gabrielli – presidente da Petrobras –, afirmam que o petróleo ainda desempenhará, por 
tempo razoável, papel importante na matriz energética do mundo. 

Fonte: Elaboração própria com base em International Monetary Fund [2004-2009a] e [2004-2009b]. 
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Do consumo primário de energia no mundo, em 2007, o petróleo respondeu por 36% e o gás natural 
por 24%, ou seja, juntos responderam por cerca de 60%, o mesmo percentual apresentado em 2006, 
ratificando sua participação como a principal fonte de energia primária na economia contemporânea 
(BRITISH PETROLEUM, 2008a).

Em quase todas as regiões, petróleo e gás natural participam da matriz energética com mais de 60%, exceto 
na Ásia Pacífico, onde o carvão é a principal fonte de energia e responde por 50%, enquanto petróleo e gás 
natural, 41%. No Oriente Médio, a participação do petróleo e do gás natural chega a quase 100%: 51% e 
47%, respectivamente (gráfico 2) (BRITISH PETROLEUM, 2008a).

 

3.1.1 O desempenho da exploração, da produção e do refino

Além do preço do óleo e da sua importância na matriz energética mundial, outra característica relevante são 
as reservas petrolíferas. As reservas são fundamentais do ponto de vista estratégico para o país detentor 
do recurso, pois reflete a capacidade de autossuficiência energética, e para as empresas concessionárias, 
porque essas são valoradas em função das reservas que possuem.

Gráfico 2
Consumo mundial de energia primária por fonte, 2007

Fonte: Elaboração própria com base no British Petroleum (2008a).
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No período de 2000 a 2007, as reservas provadas3 mundiais de petróleo passaram de 1,1 trilhão de 
barris para 1,24 trilhão de barris, registrando um aumento de 12,7% no período (gráfico 3) (BRITISH 
PETROLEUM, 2008a). 

 

 
Seguindo as mesmas tendências das reservas de petróleo, as reservas provadas mundiais de gás natural 
atingiram no fim de 2007 um valor de 177 trilhões de m3 com um crescimento da ordem de 12%, no período 
de 2000 a 2007, conforme mostra o gráfico 4 (BRITISH PETROLEUM, 2008a).

3 Segundo a Agência Nacional de Petróleo, Gás Natural e Biocombustíveis ([20-?]a), reservas provadas são “reser-
vas de petróleo e gás natural que, com base na análise de dados geológicos e de engenharia, se estima recuperar 
comercialmente de reservatórios descobertos e avaliados, com elevado grau de certeza, e cuja estimativa considere 
as condições econômicas vigentes, os métodos operacionais usualmente viáveis e os regulamentos instituídos pelas 
legislações petrolífera e tributária brasileiras.” Portaria ANP no 9, de 21 de janeiro de 2000.

Gráfico 3
Evolução das reservas provadas mundiais de petróleo, 2000-2007

Fonte: Elaboração própria com base no British Petroleum (2008a).
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A distribuição das reservas provadas mundiais de petróleo mostra que o Oriente Médio possui mais de 60% 
das reservas provadas do mundo (figura 1). Nessa região merecem destaque Arábia Saudita com 21,3%, Irã 
11,2%, Iraque 9,3%, Kuwait 8,2% e Emirados Árabes 7,9% do total mundial. Na Europa e na Eurásia4, as 
maiores reservas provadas localizam-se na Rússia, com 6,4% do total, seguida do Cazaquistão, com 3,2%. 
Na América do Sul, a Venezuela é a maior detentora com 7% do total, enquanto os demais países possuem 
reservas bastante reduzidas; o Brasil possui apenas 1% do total. Na África, destacam-se a Líbia com 3,3% 
e a Nigéria com 2,9% do total. As regiões da Ásia Pacífico e América do Norte, juntas, não atingem 9% das 
reservas provadas totais (BRITISH PETROLEUM, 2008a). 

4 A British Petroleum utiliza as nomenclaturas Eurásia e Ásia Pacífico. A Eurásia compreende os seguintes países da an-
tiga União Soviética: Armênia, Azerbaijão, Bielo-Rússia, Estônia, Geórgia, Cazaquistão, Quirguistão, Letônia, Lituânia, 
Moldávia, Rússia, Tadjiquistão, Turcomenistão, Ucrânia, Uzbequistão. A Ásia Pacífico compreende os países: Brunei, 
Camboia, China, Hong Kong, Indonésia, Japão, Laos, Malásia, Mongólia, Coreia do Norte, Filipinas, Cingapura, Afega-
nistão, Bangladesh, Índia, Mianmar, Nepal, Paquistão, Sri Lanka, Coreia do Sul, Taiwan, Tailândia, Vietnã, Austrália, 
Nova Zelândia, Papua Nova Guiné e outros países da Oceania.

Gráfico 4
Evolução das reservas provadas mundiais de gás natural, 2000-2007

Fonte: Elaboração própria com base no British Petroleum (2008a).
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Quanto ao gás natural, cerca de 40% das reservas provadas estão localizadas no Oriente Médio (figura 2) 
e 55,3% estão concentradas em apenas três países: Rússia (25,2%), Catar (15,7%) e Irã (14,4%) (BRITISH 
PETROLEUM, 2008a).

Figura 1 
Reservas provadas mundiais de petróleo, 2007 (bilhão barris)

Figura 2 
Reservas provadas mundiais de gás natural, 2007 (trilhão m3)

Fonte: British Petroleum (2008b).

Fonte: British Petroleum (2008b).




































































































































































































































































































