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1. Introducéo

Considerado uma das principais commodities mundiais € motivo de guerras e disputas
econbmicas, o petroleo desperta grande interesse em funcdo do poder que atribui a quem o detém,
sejam paises ou empresas. No Brasil, destaca-se a importancia do setor de Petr6leo e Gas (P&G) para
a economia por ser o maior contribuidor para o PIB nacional (12,3%) em 2011 e gerar cerca de
400.000 empregos diretos (CNI; IBP, 2012). Apesar de sua relevancia no contexto global, o setor
petrolifero apresenta o dnus de uma elevada complexidade para sua exploragdo, demandando uma
forte estrutura de recursos (financeiros, tecnoldgicos, humanos, politicos, entre outros) para 0 sucesso
empresarial neste segmento. O Brasil, por conta de suas caracteristicas geoldgicas, apresenta como
principal forma de exploracdo a offshore (submarina) que demanda um alto nivel de desenvolvimento
tecnoldgico e capacidade inovadora.

Com a intensificacdo da producdo de P&G na Bacia de Campos (BC), no estado do Rio de
Janeiro, ao final da década de 70, a Petrobras, principal empresa do setor no Brasil, em funcéo do
baixo nivel de desenvolvimento competitivo do parque fornecedor de produtos e servi¢os nacional,
teve que contar principalmente com o suporte de empresas globais da cadeia produtiva do petréleo
para desenvolver tecnologias adequadas para a exploracéo offshore. O sucesso da referida parceria foi
tamanho, que culminou em tornar a Petrobras um lider mundial em exploracdo em aguas profundas na
camada do pos-sal (2.000 — 3.000m). Porém, deve-se ressaltar que o modelo de cooperacdo
tecnoldgica desenvolvida, além de subutilizar a indUstria nacional do setor de P&G, tornou-a muito
dependente das inovacgdes tecnologicas das referidas empresas transnacionais. Deve-se considerar
também que as principais empresas fornecedoras globais do setor de P&G sdo privilegiadas por
contarem com centros de pesquisa e desenvolvimento (P&D) localizados em paises mais
desenvolvidos e ja estarem presentes nos principais centros produtores de petréleo e gas ao redor do
mundo.

A partir deste cenério inicial, surge para o Brasil a chance de transformar um grande desafio
em uma excelente oportunidade com as descobertas de reservas de petréleo e gas na camada do pré-
sal. De acordo com a Agéncia Nacional de Petroleo, Gas e biocombustiveis — ANP, o Brasil possuia
em 2010 reservas provadas na ordem de 14,2 bilhGes de barris de petrdleo. Considerando que as
descobertas de petr6leo na camada do pré-sal sdo estimadas em 50 bilhGes de barris, o Brasil passara
em breve a integrar o grupo dos dez maiores produtores de petréleo e gas (CNI & IBP, 2012). Em
contrapartida ao otimismo em relacdo ao promissor futuro, deve-se ressaltar que as reservas de
petréleo na camada do pré-sal, se encontram em aguas ultraprofundas (5.000 — 7.000m), sendo
necessario o desenvolvimento de tecnologias que se encontram na fronteira do conhecimento, de modo
a viabilizar a exploracéo do petroleo de forma segura e sustentdvel. Como agravante, ao se analisar a
capacidade de atendimento do parque fornecedor nacional do setor de P&G, conclui-se que este ndo
estd preparado para atender de forma competitiva as demandas do pré-sal, seja em termos de
capacidade produtiva quanto de capacitacdo inovativa (Oliveira, 2012). Apesar do Brasil apresentar
uma consideravel planta industrial no setor de P&G, esta oferece em sua maioria, solugdes e produtos
de baixa complexidade tecnoldgica, além de apresentar um sobrepreco de 10 a 40% em comparacgao
com os principais fornecedores transnacionais (Ramos & Pigorini, 2009). De acordo com a ONIP
(2010), podem ser citados entre os fatores que contribuem para lacunas de competitividade das
empresas nacionais do setor de P&G, os seguintes: baixa qualificacdo de recursos humanos, elevados
custos de capital e elevados custos tributarios. Percebe-se entdo que apesar das oportunidades,
apresentam-se como desafios a existéncia de gaps competitivos e a ameacga de que a cadeia produtiva
fornecedora nacional ndo atenda as demandas do pré-sal. Surge entdo o questionamento:

Qual sera o papel da industria fornecedora nacional do setor de P&G
frente & nova fronteira competitiva que se descortina?

Em fungdo da complexidade e das incertezas que envolvem o cenario apresentado, ha a
necessidade do envolvimento de diversos atores, dos mais variados &mbitos e setores. Desta forma, a
coletividade de atores buscaré a unido de esforgos e recursos com o intuito de superar os obstaculos
gue se apresentam. Contudo, ndo basta apenas o envolvimento dos atores sociais, é necessaria a
existéncia de regras e politicas que direcionem o relacionamento dos atores de modo a facilitar o
alcance dos resultados pretendidos pela sociedade, mas de forma conjugada a busca do atendimento
satisfatorio dos interesses envolvidos. Neste caso, merece destaque o papel do governo para a
conducdo destes processos a partir da criacdo de politicas e suas devidas regulacfes. De acordo com



Boneti (2007), dentro do processo democrético o governo passa a ser o implementador da vontade da
sociedade, sendo esta o resultado de um embate de forgas que sdo travadas entre os atores detentores
de poder.

No caso brasileiro, 0 governo, ao perceber as condi¢des do parque fornecedor nacional do
setor de P&G, vem implementando acdes visando uma melhor preparacdo do pais para os desafios
futuros. Pode ser destacada, em especial, a Politica de Contetdo Local (CL), implementada pelo
governo brasileiro, através de sua agéncia reguladora, a Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), que
consiste na aplicagdo de exigéncias sobre niveis de CL constantes nos contratos de exploracdo de P&G
as Operadoras do setor de P&G. A titulo de esclarecimento, o nivel de CL é a propor¢do dos
investimentos nacionais aplicados em um determinado bem ou servico, correspondendo a parcela de
participacdo da industria nacional na producdo desse bem ou servi¢o. Assim, quando uma plataforma
ou refinaria, por exemplo, possui um alto indice de CL, significa que os bens e servicos utilizados em
sua construcdo sdo, em grande parte, de origem nacional, e ndo importados. J& Operadora € a
denominacdo dada as empresas globais, produtoras de P&G, que estabelecem contratos de exploracao
com o governo brasileiro.

Deve-se ressaltar que a Politica de CL se configura em um importante mecanismo de incentivo
ao desenvolvimento competitivo do setor de P&G nacional, principalmente pelo fato de fomentar a
interacdo entre os atores envolvidos no referido processo. Entre os referidos atores, podem ser citadas
as universidades, empresas nacionais e transnacionais fornecedoras, operadoras, agéncias reguladoras,
centros de pesquisa, representantes de diversas esferas governamentais, entidades de apoio ao
desenvolvimento competitivo e tecnoldgico, entre outros.

Em funcéo da representatividade do setor de P&G para a economia brasileira e da magnitude
das reservas descobertas, um melhor equacionamento para o dilema oportunidades versus ameagas,
torna-se questdo prioritaria para o interesse nacional. A partir do prisma proposto por este trabalho, foi
definido como objeto de estudo a aglomeracdo produtiva de petrdleo e gas (P&G) da Bacia de
Campos. O referido arranjo industrial é localizado principalmente na cidade de Macaé, regido Norte
do Estado do Rio de Janeiro, considerada a maior provincia petrolifera do Brasil e responsavel por
mais de 80% da producéo nacional do petréleo (PETROBRAS, 2013).

Configura-se entdo como tema central deste trabalho a analise sobre as formas de participacao
de uma diversidade de atores interessados no processo de desenvolvimento competitivo nacional,
tendo como principal dinamizadora a Politica de CL. Desta forma, este trabalho foi norteado pela
seguinte pergunta de pesquisa:

Como a Politica de CL influencia o comportamento dos principais atores envolvidos no processo
de desenvolvimento competitivo das empresas nacionais fornecedoras localizadas na
aglomeracao produtiva de P&G da Bacia de Campos?

A partir da formulagdo da pergunta de pesquisa, concebe-se 0 seguinte objetivo geral deste
trabalho:

- Analisar a influéncia da Politica de CL no comportamento dos principais atores envolvidos
no processo de desenvolvimento competitivo das empresas nacionais fornecedoras localizadas na
aglomeracao produtiva de P&G da Bacia de Campos.

Séo estabelecidos como objetivos especificos que subsidiam o objetivo geral 0s seguintes:

o |dentificar os principais atores implicados no processo de desenvolvimento competitivo das
empresas nacionais fornecedoras localizadas na aglomeragéo produtiva de P&G da Bacia de Campos;

e Analisar como a Politica de CL influencia o comportamento dos principais atores
implicados na tematica.

Para alcancar os objetivos propostos pelo trabalho, foi adotada a analise prospectiva
estratégica em funcdo de sua adequacdo ao contexto de incerteza a respeito do futuro do setor de
petréleo e gas nacional. A utilizacdo das metodologias prospectivas visa desenvolver a capacidade de
orientar os vetores de mudanca a partir de decisbes conscientes sobre os cendrios de evolugdo
provaveis e possiveis (Guerra,1999). Deste modo, este trabalho estd organizado em cinco segdes,
iniciando-se por esta introducdo que contextualiza o tema abordado. Na secdo 2 sdo apresentadas, de
forma breve, as principais bases da analise prospectiva estratégica utilizadas no trabalho. A se¢do 3
trata dos procedimentos metodoldgicos seguida da se¢do 4 que traz a apresentacdo e andlise dos
resultados. O trabalho é finalizado com a secéo 5, na qual sdo tecidas as consideraces finais.



2. A analise prospectiva estratégica

O homem, desde seus primordios, busca se antecipar proativamente as incertezas visando
melhorar sua capacidade de tomar decisdes. Em funcdo da atualidade de um ambiente cada vez mais
globalizado e turbulento, as metodologias prospectivas assumem um importante papel de iluminar o
futuro, ndo Unico e definido, mas de oferecer a possibilidade de visualizar futuros possiveis e
desejaveis. Os métodos prospectivos apresentam ferramentas que permitem certa flexibilidade
estratégica para a tomada de decisdo perante o futuro, trazendo a oportunidade da ac¢do ao invés da
aceitagdo (Godet, 1993). De acordo com Ribeiro (1997), em funcdo da complexidade do ambiente
surgem as incertezas, que sdo as principais matérias-primas para a anélise prospectiva. E importante
ressaltar que a prospectiva ndo trata de previsdo, mas sim de uma antecipacdo que néo pretende apenas
definir um futuro desejavel, mas também de buscar formas de torna-lo possivel (Bourbon-Busset,
1967).

A prospectiva estratégica € uma disciplina com carater globalizante e sisttémico, que visa
resolver de forma estratégica problemas no ambito socioeconémico, buscando antecipar o futuro
através da estruturacdo de cenarios possiveis. A partir do estabelecimento de “futuros possiveis”, sdo
aplicadas as ferramentas da prospectiva estratégica de modo a reduzir incertezas, riscos e conflitos,
através de propostas que conduzam a um futuro desejavel. Na trajetoria tedrica das metodologias e
ferramentas da prospectiva estratégica, sdo consideradas duas correntes tedricas principais que
apresentam caracteristicas distintas. A primeira, conhecida como escola francesa ou La prospective,
fundada na Franga em meados dos anos 60 por Bertrand de Jouvenel e por Michel Godet. E a segunda
corrente, conhecida como anglo-saxdnica por sua influéncia inglesa e alema, tem seu embrido nos
Estados Unidos ao final da década de 60 e possui como principais expoentes Herman Khan e Peter
Schwartz. Esta corrente surgiu a partir de um grupo formado durante a Segunda Guerra Mundial com
intuito de pesquisa tecnoldgica estratégica para a formulacdo de politicas de seguranca. (Saragoca,
2012).

Em funcdo de uma maior valorizacdo dos aspectos metodoldgicos qualitativos aplicados as
relagbes sociais entre atores, optou-se em abordar neste trabalho as ferramentas do Método dos
cenarios da escola francesa (La Prospective). Dentre os métodos de anlise prospectiva estratégica, um
dos que merecem mais destaque é o Método dos cenérios, pois mesmo que a elaboracdo de cenarios e
andlise prospectiva ndo sejam sindnimas, a constru¢do de cenarios assume frequentemente um papel
central na maior parte dos estudos prospectivos (Godet, Durance & Dias, 2008).

De acordo com Godet (2000), um cenario € um conjunto formado pela descricdo de uma
situacdo futura e do encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da situacao de origem
a essa situagdo futura, visando sempre a acdo e ndo a predeterminacdo. O Método dos cenarios
proposto por Godet organiza o exercicio prospectivo de forma a objetivar a definicdo de estratégias e
clarificar os meios de execucéo, sendo realizado em duas etapas: a Construcdo da base e a Construcéo
de cenérios, com suas respectivas composi¢des. Em funcéo dos objetivos propostos por este trabalho,
sera privilegiada a utilizacéo e o detalhamento apenas da construgdo da base do Método dos cenérios.
Desta forma, a Construcdo da base contempla a delimitagdo do sistema, a utilizacdo da Analise
estrutural para a determinagdo das varidveis-chave, consideradas como os fatores de influéncia mais
importante para a dindmica do sistema analisado, e a analise da estratégia de atores.

Para a delimitacdo do sistema, deve ser realizado um diagndstico orientado, que permita
identificar as principais dindmicas atuantes no sistema que Sdo representadas por um conjunto de
variaveis, quantitativas e qualitativas, que influenciam o contexto abordado (Guerra,1999). Essa
delimitacdo consiste em levantar um conjunto de informacdes e fatores de influéncia que caracterizam
0 mais exaustivamente possivel o sistema analisado. A Andlise estrutural € um instrumento de
estruturacdo da reflexdo coletiva, que oferece a possibilidade de descrever um determinado sistema
com o auxilio de uma matriz que relaciona as varidveis constituintes desse sistema. A ferramenta
possibilita a identificacdo dos niveis de influéncia e dependéncia entre as variaveis do sistema, tendo
como etapas: 0 recenseamento das varidveis, a descri¢do das relagdes entre variaveis e a identificacdo
das variaveis-chave. A terceira etapa é realizada com a Analise estratégica de atores, que é uma
ferramenta de apoio a identificacdo dos desafios estratégicos e objetivos dos diferentes atores-chave
envolvidos em processos de acdo coletiva que visam um objetivo comum. A partir do conhecimento
dos desafios e objetivos podem ser detectadas aliangas e conflitos entre os atores, subsidiando a



elaboracdo de recomendacOes estratégicas para a conducdo e sucesso do processo de mudanca
(Perestrelo & Caldas, 2000).

Apesar do Método dos cenarios servir de moldura conceitual para a realiza¢do deste trabalho,
serdo utilizadas adaptaces de modo a tornar o método mais adequado ao alcance dos objetivos
propostos. Na proxima secdo, destinada a descricdo dos procedimentos metodolégicos serdo
apresentadas e exploradas as referidas adaptacdes tedricas e as aplicacdes praticas.

3. Procedimentos metodolégicos

Conforme apresentado na introdugdo, enuncia-se entdo como proposta deste trabalho a analise
da influéncia da Politica de CL no comportamento dos principais atores envolvidos no processo de
desenvolvimento competitivo das empresas nacionais fornecedoras localizadas na aglomeracéo
produtiva de P&G da Bacia de Campos. De forma a subsidiar a concretizacdo deste objetivo geral,
foram estabelecidos dois objetivos especificos:

1. Identificar os principais atores implicados no processo de desenvolvimento competitivo das
empresas nacionais fornecedoras localizadas na aglomerag&o produtiva de P&G da Bacia de Campos;

2. Analisar como a Politica de CL influencia o comportamento dos principais atores
implicados na tematica.

Para a realizacdo dos objetivos especificos foi utilizada a Andlise prospectiva estratégica,
nomeadamente a constru¢do da base do Método dos cenarios, proposto por Godet (1993). Serdo
descritos a seguir os aspectos metodoldgicos para a obtencdo dos objetivos especificos.

3.1 Aspectos metodoldgicos para obtencédo do objetivo especifico 1

Com o intuito de identificar os principais atores envolvidos no processo abordado, foram
concretizadas as etapas de Delimitagcdo do sistema e da Analise estrutural para a identificacdo dos
principais fatores de influéncia do contexto abordado. De forma parcial, foi iniciada a etapa da Analise
estratégica de atores, restringindo-se somente a realizagdo de uma analise relacional dos principais
fatores de influéncia com os principais atores envolvidos no processo, a fim de identifica-los. A
concluséo da Andlise estratégica de atores foi realizada para a obtengéo do objetivo especifico 2, cujos
procedimentos metodoldgicos utilizados para seu alcance, serdo descritos na proxima subsecao.

Para a delimitacdo do sistema referente ao contexto da busca pelo desenvolvimento
competitivo das empresas nacionais do setor de P&G, foi efetuado um diagndstico orientado de modo
a identificar os principais fatores (variaveis quantitativas e qualitativas) que influenciam e
caracterizam o referido sistema. Desta forma, inicialmente foi realizado um extenso levantamento
bibliografico e documental relacionado a tematica em questdo. Em seguida, foram realizadas
entrevistas on-line, via email, com especialistas do setor buscando-se identificar, na opinido dos
mesmos, quais sdo os fatores de influéncia ao desenvolvimento competitivo das referidas empresas. A
partir da coleta e tratamento das informagdes das fontes citadas, foram identificados cinquenta e oito
(58) fatores de influéncia que caracterizam o sistema estudado.

A segunda etapa da construcao da base do método dos cenarios é fundamental para o exercicio
prospectivo, pois permite a identificagdo das variaveis-chave do sistema em questdo. De acordo com
Caldas e Perestrelo (1998), varidveis-chave sdo as variaveis as quais se deve focar mais atengdo por
serem consideradas as mais importantes para a dindmica do sistema analisado. Para o alcance deste
objetivo, foi utilizada a analise estrutural que permite além da identificacdo das varidveis-chave, uma
maior clarificacdo e estruturacdo das informacGes relacionadas ao sistema analisado.

Apos a identificagdo das varidveis do sistema através do diagndstico orientado e a pesquisa
com os especialistas no setor, o proximo passo foi a analise das relacGes entre as varidveis que
compdem o sistema. Um principio adotado para estabelecer as relagfes entre as variaveis € a analise
sistémica, que considera que uma varidvel s existe através das relagdes que mantém com as outras
variaveis de um dado sistema (Godet, 2000). A referida andlise é realizada a partir da elaboracdo de



uma matriz quadrada de dupla entrada de 58 X 58 variaveis, chamada de matriz de andlise estrutural
(Ribeiro, 1997).

O preenchimento da matriz é de natureza qualitativa, de forma a relacionar cada par de
variaveis a partir do questionamento se uma variavel influencia a outra diretamente. Assim, verifica-se
a existéncia de uma relacdo direta, caso nao exista esta relacdo; deve-se preencher com o nimero zero
(0) na intersecdo entre as referidas variaveis, caso exista a relacdo direta; preenche-se a matriz com os
nameros um (1), dois (2) ou trés (3), indicando a existéncia da relacdo direta e também sua
intensidade, sendo o nimero 1 considerado como intensidade fraca; 2, média; e 3, forte. No caso de
haver variaveis potenciais, quer dizer, varidveis que ja estdo a emergir atualmente, mas ainda nédo é
possivel perceber seus efeitos sobre o sistema analisado, deve-se preencher a matriz com a letra P,
referindo-se a Potencial.

Ao analisar as relagdes entre as varidveis do sistema atual e o seu consequente preenchimento
da matriz, o préximo passo deve ser a utilizacdo do software MICMAC. A utilidade do suporte
informatico se deve ao fato do tratamento das informacdes e identificacdo das varidveis-chave,
referidas neste trabalho como os principais fatores de influéncia do sistema em questdo. Porém, foi
utilizada uma adaptagdo metodoldgica para a realizagdo deste trabalho que consistiu em ao invés de
obter os resultados do sistema potencial através do software MICMAC, optou-se em construir uma
matriz de relacfes entre variaveis para o sistema potencial sem o auxilio do referido software. Esse
procedimento se justifica, pois ndo houve concordancia por parte dos autores do trabalho em relagédo a
proposta inicial do método, a qual orienta preencher a matriz atribuindo-se a letra P as variaveis
potenciais existentes no sistema de modo a destaca-las das outras variaveis.

Deste modo, em funcédo da percepcdo de uma maior adequabilidade metodoldgica, foi adotada
a anélise e decomposi¢do do sistema em subsistemas, proposta por Caldas e Perestrelo (1998). A
decomposicdo em subsistemas tem como objetivo auxiliar na andlise e redugdo da complexidade do
sistema, facilitando a identificacdo de grupos de variaveis que se relacionam mais diretamente e com
maior intensidade. Através do referido método é possivel identificar grupos de varidveis (subsistemas)
gue mais influenciam a dindmica do sistema, em funcéo da forca (intensidade) das relacGes entre as
variaveis. De acordo com os suprarreferidos autores, um subsistema é um subconjunto de variaveis
inter-relacionadas.

Apoés a aplicacdo da Andlise estrutural, com o suporte da decomposicdo de sistemas em
subsistemas, a partir de cinquenta e oito (58) variaveis identificadas inicialmente, foram obtidas
quinze (15) variaveis-chave, que sdo apresentadas a seguir no Quadro 1. Os resultados mostram a
importancia da aplicagdo da Analise estrutural em situagdes nas quais diversas variaveis influenciam
um sistema e h& a necessidade de sele¢do das mais importantes, proporcionando assim um alvo mais
definido para analise e desdobramentos por parte dos interessados.

Quadro 1: Principais fatores de influéncia ao desenvolvimento competitivo das empresas
nacionais fornecedoras do setor de P&G localizadas na Bacia de Campos (BC).

3.Baixo nivel de desenvolvimento tecnolégico das empresas nacionais do setor de P&G
localizadas na BC

8. Perda de competitividade das operadoras

19. Sustentabilidade da indUstria nacional do setor de P&G

20. Insustentabilidade da indUstria nacional do setor de P&G

23. Existéncia de incubadoras de empresas com base tecnolégica

25. A existéncia de programas de apoio ao desenvolvimento tecnoldgico

26. Dificuldade de acesso das empresas a programas de desenvolvimento tecnoldgico
27. Existéncia de uma politica industrial que suporte a adequacdo das exigéncias de CL ao
desenvolvimento das empresas nacionais

28. Falta de politicas industriais estratégicas para o setor de P&G

29. Ineficiéncia dos sistemas de inovagdo que atuam na aglomeracdo produtiva

40. Dificuldade no atendimento de demandas com maior complexidade tecnoldgica por




empresas localizadas na BC

44. A existéncia de programas de desenvolvimento de fornecedores nacionais para a cadeia
produtiva de P&G

47. Baixa qualificacdo dos recursos humanos nacionais

52. Desenvolvimento de tecnologias para exploragdo do pré-sal por empresas locais

58. Ineficiéncia de politicas para o fortalecimento da aglomeragéo produtiva

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir da determinacdo dos Principais fatores de influéncia do desenvolvimento competitivo
das empresas nacionais fornecedoras do setor de P&G localizadas na Bacia de Campos, 0 proximo
passo foi a identificacdo dos atores fundamentais envolvidos na temética abordada. Para este fim, foi
iniciada a realizacdo da terceira e Ultima etapa da construcdo da base do Método dos cenérios, a
Anadlise estratégica de atores.

Para a execucdo do processo de identificacdo, inicialmente foram elencados os Principais
fatores de influéncia, buscando-se relacionar aos mesmos 0s principais atores implicados,
considerando de forma abrangente todos os ambitos e setores. Pode ser citado o exemplo do
procedimento utilizado para a identificagdo dos atores envolvidos com o Fator de influéncia n° 8, que
se refere a uma potencial perda de competitividade das operadoras do setor de P&G que atuam no
Brasil. Neste caso, ha possibilidade de uma potencial perda de competitividade por parte das
operadoras, considerando que estas sejam obrigadas, por conta das exigéncias de Contetdo Local
(CL), a adquirir produtos e servicos de empresas nacionais que ndo apresentem niveis competitivos
satisfatorios ao atendimento das demandas das referidas operadoras. Assim, ao analisar o contexto das
implicagbes do Fator de influéncia n°® 8, foram considerados como atores fundamentalmente
relacionados a0 mesmo, 0s seguintes:

e Operadoras: sdo 0s atores interessados e envolvidos nesta questdo, pois em funcdo das

exigéncias de CL, devem atender ao percentual de CL estipulado pela ANP para a utilizacdo

de produtos e servicos na exploracéo e producdo de P&G no Brasil. Caso os niveis de CL ndo
sejam atendidos, a operadora incorre em pagamento de multas que podem prejudicar sua
competitividade.

¢ ANP: é fundamental sua selecdo, pois € o 6rgdo representante do governo federal para a

regular quaisquer tipos de acdes relacionadas ao setor de P&G nacional.

e Empresas nacionais fornecedoras do setor de P&G localizadas na Bacia de Campos: com o

estabelecimento das exigéncias de CL, abriu-se uma importante oportunidade para o

desenvolvimento da indUstria brasileira do setor de P&G.

Porém, deve-se considerar o nivel de competitividade demandado pelo setor e a necessidade
de adequacéo por parte da industria nacional.

Deste modo, foram relacionados ao Fator de influéncia n° 8 os atores: Operadoras, ANP e
Empresas nacionais fornecedoras do setor de P&G localizadas na Bacia de Campos. Para a
identificacdo dos atores relacionados aos outros fatores foi seguido o mesmo procedimento. E
importante ressaltar que a proposta do Método dos cenarios € sempre a reducdo da complexidade do
sistema relacionado ao desenvolvimento competitivo das empresas nacionais fornecedoras do setor de
P&G localizadas na Bacia de Campos e a melhor estruturacdo possivel das informacdes a fim da
clarificacdo do contexto abordado (Godet, 1993). Portanto, o propdsito da andlise relacional entre os
principais fatores de influéncia e atores, ndo ¢ identificar todos os atores envolvidos, mas sim aqueles
fundamentalmente implicados com as dindmicas do sistema em questao.

3.2 Aspectos metodoldgicos para obtencédo do objetivo especifico 2
Apos a identificacdo dos principais atores implicados no o contexto do desenvolvimento
competitivo das empresas nacionais fornecedoras localizadas na aglomeracdo produtiva de P&G da



Bacia de Campos, partiu-se para a realizagdo do objetivo especifico 2, que trata da Analise das
influéncias da Politica de CL no comportamento dos referidos atores. Para alcancar este objetivo, foi
concretizada a etapa de Construcao da base do Método dos cenérios a partir da finalizacdo da Analise
estratégica de atores, que foi iniciada para a identificacdo dos atores. De acordo com Perestrelo e
Caldas (2000), a Analise estratégica de atores é uma ferramenta de apoio a identificacdo dos desafios
estratégicos e objetivos dos diferentes atores-chave envolvidos em processos de acdo coletiva que
visam um objetivo comum. A partir do conhecimento dos desafios e objetivos podem ser detectadas
aliancas e conflitos entre os atores, subsidiando a elaboracdo de recomendacdes estratégicas para a
conducéo e sucesso do processo de mudanca.

Para a realizacdo da Andlise estratégica de atores, apds a identificacdo dos atores deve ser
elaborado um Quadro de estratégia de atores, que tem por finalidade estruturar e apresentar um
conjunto de informacdes relativas a cada ator no ambito da agéo coletiva a qual estdo envolvidos o
conjunto de atores. No caso especifico deste trabalho, além de verificar o posicionamento dos atores
envolvidos em relagdo a tematica, buscou-se também a identificagdo e analise das influéncias da
Politica de CL no comportamento dos referidos atores.

No caso deste trabalho, 0 Método dos cenarios foi seguido integralmente até a obtencdo dos
Quadros de estratégia de atores, porém deve-se destacar que foram utilizadas adaptacGes ao Método
dos cenérios , que vieram a favorecer o alcance do objetivo especifico 2. Desta forma, optou-se em
direcionar a obtengdo dos resultados do trabalho buscando uma maior valorizagdo de caracteristicas
mais qualitativas, abrindo-se mio da utilizagdo do software MACTOR, conforme orienta
originalmente o Método dos cenarios. O software MACTOR é uma importante ferramenta para o
suporte da Analise estratégica de atores, pois oferece inimeras possibilidades de analise e resultados.
Porém, considerou-se que estes outputs, como o0 produto automatizado de um software, nédo
permitiriam uma andalise mais aprofundada do contexto abordado. Assim, privilegiou-se uma andlise
mais qualitativa da aplicacdo da Analise estratégica de atores, baseando-se fundamentalmente nos
trabalhos de Caldas e Perestrelo (1998) e Perestrelo e Caldas (2000).

Para a elaboracdo do Quadro de estratégia de atores é decorrido um longo processo que vai
desde a preparacdo e realizacdo das entrevistas com os atores até a elaboracdo de sinopses das
referidas entrevistas para efetuar o preenchimento do quadro. Inicialmente, sdo realizadas entrevistas
semiestruturadas, apoiadas em um roteiro previamente elaborado, com representantes dos principais
atores identificados. A partir da realizagdo das entrevistas, o passo seguinte foi a elaboracdo de
sinopses de cada entrevista de modo a permitir uma melhor estruturacdo e organizacdo das
informacdes.

Apos a elaboracéo das sinopses, passa-se a constru¢do do Quadro de estratégia de atores, que
assume fundamental importancia para o alcance dos objetivos propostos pelo trabalho a medida que
possui a funcéo de congregar um conjunto de informagdes acerca do comportamento dos atores. Para a
efetiva construcéo do referido quadro, foram utilizadas as informacdes referentes ao posicionamento
dos atores em relacdo ao contexto geral do desenvolvimento competitivo das empresas nacionais
fornecedoras localizadas na Bacia de Campos e, especialmente, em relagdo ao impacto da Politica de
CL no comportamento destes atores.

4. Apresentacdo e andlise dos resultados

4.1 Apresentacdo dos resultados para atendimento do objetivo especifico 1

Seguindo os procedimentos metodoldgicos propostos para a obtengdo deste objetivo, a partir
da identificacdo dos Principais fatores de influéncia (variaveis-chave) do desenvolvimento competitivo
das Empresas nacionais fornecedoras do setor de P&G localizadas na Bacia de Campos, efetuou-se



uma andlise relacional a fim de estabelecer ligacGes entre os referidos fatores e os atores
fundamentalmente implicados com a tematica. Apo6s a realizacdo do procedimento supradescrito foram
identificados dezesseis atores, que serdo apresentados a seguir no Quadro 2.

4.2 Apresentacao dos resultados para atendimento do Objetivo especifico 2

Buscando-se atender a proposta do Objetivo especifico 2 serdo apresentados os resultados
referentes & analise da influéncia da Politica de CL no comportamento dos atores envolvidos no
processo de desenvolvimento competitivo das empresas nacionais fornecedoras localizadas na
aglomeragdo produtiva de P&G da Bacia de Campos. A partir da anélise do impacto da Politica de CL
sobre os principais atores envolvidos é possivel perceber diferentes graus de intensidade da influéncia
desta politica sobre os atores pesquisados.

Quadro 2: Principais atores envolvidos no contexto do desenvolvimento competitivo das
Empresas nacionais fornecedoras do setor de P&G localizadas na BC

Ator Sigla

Agéncia Nacional do Petréleo, G&s Natural e Biocombustiveis ANP

Empresas nacionais fornecedoras do setor de P&G — BC -

Empresas transnacionais fornecedoras do setor de P&G — BC -

Financiadora de Estudos e Projetos FINEP
Federacdo das IndUstrias do Estado do Rio de Janeiro FIRJAN
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Fluminense IFF
Laboratdrio de Engenharia e Exploragéo de Petrdleo / Universidade

Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro LENEP / UENF
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior MDIC
Operadora nacional do setor de P&G -
Operadora transnacional do setor de P&G -
Organizacdo Nacional da Industria do Petrdleo ONIP
Programa de Mobilizac¢do da IndUstria Nacional de Petroleo e Gas PROMINP
Natural

Rede Petro — BC -
Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas SEBRAE
Secretaria de Desenvolvimento Econdmico e Tecnoldgico / Prefeitura SEDEC / PMM

Municipal de Macaé

Secretaria de Desenvolvimento Econdmico Energia IndUstria e Servigos

/ Governo do Estado do Rio de Janeiro SEDEIS/ GERJ

Fonte: Elaborado pelos autores.

Podem ser citados, por exemplo, atores mais centrais ao processo como a ANP e as empresas
gue fazem parte da cadeia de fornecedores, apesar de haver um conjunto de outras organizagdes que
possuem um papel relevante no contexto analisado. Apesar disto, atores como o IFF, LENEP,
SEBRAE e Rede Petro - BC afirmaram nao sentir diretamente a influéncia da referida politica. Deste
modo, sera apresentada a seguir uma breve analise a respeito dos principais aspectos da influéncia da
Politica de CL no posicionamento e participacdo dos atores.

Ha um amplo destaque por parte dos atores para importancia da Politica de CL, ja que esta é
uma pratica comum dos paises produtores de P&G que almejam o desenvolvimento competitivo de
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seu parque industrial. De acordo com a ANP as operadoras j& estdo acostumadas a lidar com as
exigéncias de CL em outros mercados globais e a existéncia de conflitos e a necessidade de ajustes e
adequacGes é comum. O fator considerado mais importante pelos atores para 0 sucesso do processo é
que as exigéncias de CL consigam efetivamente conjugar os interesses dos atores envolvidos, de modo
gue a participag¢do no processo seja vidvel e atrativa para todos.

Neste contexto, pode ser considerado como principal conflito no setor de P&G brasileiro, o
existente entre a ANP e as operadoras que atuam no setor. Este conflito ocorre, pois a ANP possui o
papel de regular e implementar politicas que defendam os interesses do governo brasileiro no setor de
P&G, ja as operadoras buscam uma maior flexibilizagdo destas regulamentacdes de modo a facilitar o
alcance dos seus objetivos.

Porém, um fator que pode ser destacado como muito interessante da Politica de CL é que
apesar da obrigacdo do cumprimento ser da Operadora, esta exigéncia é repassada por toda a cadeia de
fornecedores em funcdo das caracteristicas do setor. Este fato ocorre, pois no setor de P&G toda a
cadeia de fornecedores, tanto nacionais como transnacionais, se mobiliza em torno das operadoras
para fornecerem a estas empresas, bens e servigos para a produgédo de P&G. No caso do cumprimento
das exigéncias de CL, as operadoras repassam aos seus fornecedores suas demandas de atendimento
de CL, cobrando também multas pelo ndo atendimento nos mesmos moldes da Politica de CL, que é
sua obrigacdo principal. Desta forma, a Politica de CL induz o adensamento da cadeia de
fornecedores, incentivando a integragdo entre os atores envolvidos, na busca pelo atendimento dos
niveis de CL presentes nos contratos de exploracdo de P&G. Apesar de ser considerado um conflito,
por opor atores fundamentais no processo, acredita-se que esta oposi¢do seja considerada como uma
pratica natural de mercado, ja que o governo estabelece as regras do jogo e os atores decidem se
possuem, ou hdo, o interesse de atuarem no setor de P&G brasileiro.

De acordo com a ANP os principais obstaculos & implementagdo da Politica de CL estdo
relacionados a mobilizacdo e integracdo dos atores envolvidos no processo de desenvolvimento
competitivo da industria nacional do setor de P&G. De acordo com o entrevistado, congregar todos o0s
atores em torno da Politica de CL é um trabalho arduo, pois todos devem entender plenamente qual é a
proposta das exigéncias - regras do jogo - e quais 0s seus papéis neste processo. Agrava-se ainda mais
a situagdo em fungdo do grande nimero de atores envolvidos no processo.

Sao recorrentes as criticas por parte ndo sé das operadoras, mas também de atores como a
FINEP e ONIP que deve haver uma maior flexibilizacdo por parte da ANP em relagdo as exigéncias
de CL para bens e servicos de alto nivel tecnoldgico que o Brasil ndo tenha especialidade. Portanto, ha
0 apelo para que as exigéncias de CL sejam mais estratégicas e busquem a indugdo do
desenvolvimento de é&reas de maior interesse nacional, porém respeitando nossas vocacdes
competitivas. Além do desenvolvimento em areas especificas, a identificacdo das potencialidades pode
favorecer a transformacao de empresas nacionais em players globais em funcéo desta especializacéo.

Foram também efetuadas criticas por atores como a FIRJAN a respeito das acles
implementadas pelo governo brasileiro em prol do desenvolvimento do setor de P&G nacional
alegando que estas sdo dispersas e que haveria a necessidade de uma politica industrial mais
integradora entre as exigéncias de CL e o nivel do desenvolvimento competitivo nacional. Em defesa
do governo, os representantes do MDIC e da FINEP afirmam que o Plano Brasil Maior foi criado com
a funcdo de servir como plataforma para a integracdo e direcionamento dos esforgos dos diversos
atores em prol do desenvolvimento competitivo nacional do setor de P&G.

Em relacdo a participacdo das Operadoras no processo de desenvolvimento de CL, ambas as
Operadoras entrevistadas afirmaram que desenvolvem diversas a¢des em prol do fortalecimento do
parque fornecedor nacional. Ndo somente por conta dos riscos do pagamento de multas caso nédo
consigam atender as exigéncias, mas também pelo fato de ser fundamental ter um suporte local para o
atendimento de suas demandas sem ter a necessidade de se valer importacGes de bens e servicos. O
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representante da Operadora nacional destacou que 0 compromisso que a sua empresa possui com o
desenvolvimento da industria nacional do setor de P&G é indubitavelmente maior do que o interesse
das operadoras transnacionais, que planejam somente em curto e médio prazo e certamente ao final de
seus contratos de exploracdo de P&G buscardo outras oportunidades globais.

Em se tratando do possivel impacto das exigéncias de CL na aglomeracdo produtiva de P&G
da BC, representantes de atores como a Operadora nacional, ONIP e SEDEIS indicam que a resposta
para esta questdo esta intimamente relacionada com o fato da vocagdo econémica da aglomeracgdo
produtiva de P&G da BC estar mais voltada a fase de operacdo. Como as exigéncias de CL incidem
somente nas fases de exploracdo e desenvolvimento da producdo, a menos que sejam implementadas
acdes direcionadas a um maior aproveitamento das oportunidades trazidas pelas exigéncias de CL, ndo
sdo identificadas grandes influéncias da Politica de CL na referida aglomeragdo produtiva. Entre as
possiveis acBes para um maior aproveitamento das oportunidades mencionadas podem ser citadas: a
atracdo de industrias para producdo de equipamentos para o setor de P&G, a implantacdo do parque
tecnoldgico e a construgdo de mais um porto para apoio offshore.

Foi ressaltada a falta de apoio para a realizacdo de parcerias tecnoldgicas entre empresas
nacionais e transnacionais, pois apesar da Politica de CL incentivar a integracdo da cadeia de
fornecedores e de se considerar a importancia das Empresas transnacionais fornecedoras, ndao ha
nenhuma acdo formal que incentive a realizacdo de parcerias entre as empresas nacionais e
transnacionais. E unanime a opinido de que ha um importante gap tecnoldgico entre as empresas
nacionais fornecedoras e as empresas transnacionais localizadas na aglomeracao produtiva de P&G da
BC. A Politica de CL criou o estimulo para a integragdo entre as referidas empresas, baseando-se no
interesse das empresas transnacionais em buscar estabelecer parcerias tecnolégicas para gerar CL na
fabricacdo de equipamentos e prestacdo de servicos. Este fator € também de suma importancia para as
empresas nacionais, pois ha a oportunidade do contato e assimilacdo de uma nova tecnologia. Porém,
ha descontentamentos de ambas as partes, em funcédo da dificuldade em identificar possiveis parceiros
gue possuam perfis similares e também pela falta de politicas que facilitem mais especificamente esta
integracao.

Ao considerar que o atendimento das exigéncias de CL é um processo complexo e que
demanda grande esforgo por parte dos atores, um aspecto que as operadoras chamam a atengéo é o da
certificacdo de CL. Isto ocorre, pois somente a partir da certificacdo, realizada por uma empresa
credenciada a ANP, é que a Operadora se assegura do nivel de CL de determinado equipamento ou
servico. Assim, o processo de certificacdo é fundamental para atestar o atendimento das exigéncias de
CL deve ser considerado como parte do atendimento dos requisitos da Politica de CL. Foram
identificados problemas como o excesso de burocracia, elevado custo de bens e servicos certificados e
a falta de informacGes dos atores a respeito do processo de certificacdo. A orientacdo da ANP a este
respeito é o que sejam reportados todos os problemas detectados e que os atores cobrem solugdes para
a melhoria do processo de certificacao.

Atores como a Empresa transnacional fornecedora; as Operadoras, nacional e transnacional, a
ONIP e a SEDEIS alertam para o fato de ndo se estabelecer uma relacdo direta entre os resultados da
Politica de CL e o efetivo desenvolvimento tecnoldgico nacional do setor de P&G. Esta observacao se
justifica, pois entre os objetivos da Politica de CL é o desenvolvimento competitivo do setor de P&G
nacional e o aspecto tecnoldgico é um dos mais relevantes. Porém, efetuando-se uma analise mais
profunda da questdo, ha a percepcao de que, em funcdo das regras da Politica de CL, o sucesso das
exigéncias de CL pode ndo culminar no desenvolvimento tecnoldgico das empresas nacionais
fornecedoras do setor de P&G.

O fato é que pela Politica de CL, para a geragdo de CL é necessario que a empresa fabricante
ou prestadora de servicos esteja instalada legalmente em territério nacional, sendo registrada no
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Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ). Deste modo, uma empresa de origem transnacional
pode ser instalar no Brasil, legalmente, e produzir bens e servigos que atendam as exigéncias de CL.

Porém, apesar dos bens e servicos serem produzidos no Brasil, ndo quer dizer que a origem da
tecnologia utilizada seja nacional, portanto, pode ser que haja somente uma reproducdo da tecnologia e
ndo a sua criacdo. Obviamente, somente o fato de funcionarios brasileiros terem acesso a tecnologias
mais avancadas gerard um importante aprendizado, mas conforme colocado por um representante de
uma empresa transnacional fornecedora, as tecnologias mais avangadas sdo extremamente sigilosas e
somente diretores e cargos de confianca lidam com estas tecnologias dentro do processo de producéo.

Deste modo, a Politica de CL certamente obtera os resultados de geracdo de renda e empregos
a partir de suas exigéncias, mas ndo se sabe se serd alcangado o legitimo desenvolvimento tecnolégico
gue transforme as empresas nacionais em players globais em desenvolvimento de tecnologias para o
setor de P&G em curto e médio prazo. O desenvolvimento tecnoldgico é uma questdo extremamente
complexa e dificil de alcancar sem um trabalho muito segmentado, explorando as vocagdes nacionais
e escolhendo os caminhos mais importantes para o setor de P&G e para o pais.

5. Consideragdes finais

O contexto apresentado por este trabalho aborda um dilema representado por um lado, pelas
oportunidades oferecidas pela pujanca do setor de P&G brasileiro, capitaneada pela descoberta das
grandes reservas do pré-sal, e por outro, importantes gaps competitivos das empresas nacionais
fornecedoras deste setor, que podem limitar a geragdo de riquezas para o pais.

O governo brasileiro ao perceber os riscos presentes no referido cenario, vem implementando
acOes visando uma melhor preparacdo do parque fornecedor nacional do setor para o enfrentamento
dos desafios futuros. Entre as suprarreferidas agdes, merece destaque a implantacéo da Politica de CL
que possui como um dos seus principais objetivos incentivar o desenvolvimento competitivo nacional
a partir de uma maior integracdo dos atores envolvidos neste processo.

Configurou-se entdo como proposta de trabalho, a anélise da influéncia da Politica de CL no
comportamento dos principais atores envolvidos no processo de desenvolvimento competitivo das
empresas nacionais fornecedoras localizadas na aglomeracgéo produtiva de P&G da Bacia de Campos.

Para o atendimento do objetivo proposto foram utilizadas ferramentas da Analise prospectiva
estratégica, nomeadamente o Método dos cenérios, em fungdo de sua adequacdo ao contexto de
incerteza a respeito do futuro do setor de petréleo e gas nacional, que envolve também o interesse de
uma gama de atores dos mais diversos &mbitos. Como meios de concretizacdo do objetivo geral foram
determinados dois objetivos especificos. O primeiro objetivo especifico tratou da identificacdo dos
principais atores implicados no contexto abordado.

Para concretizar este objetivo foi explorada a integracdo conceitual existente entre a Teoria da
acdo coletiva e a Analise prospectiva estratégica. Deste modo, foi utilizado o Método dos cenérios,
restringindo-se a construcdo de sua base, iniciando-se com a realizacdo da Analise estrutural com
suporte da Analise de subsistemas para a identificacdo dos Principais fatores de influéncia. Deve-se
ressaltar que a utilizacdo da Andlise de subsistemas consistiu em uma adaptacdo metodoldgica que
buscou tornar a Analise estrutural mais adequada ao alcance do referido objetivo especifico.

Apos a identificacdo dos Principais fatores de influéncia foi efetuada uma Analise relacional
destes fatores com os atores envolvidos, permitindo a identificagdo dos principais atores envolvidos no
processo de desenvolvimento competitivo das empresas nacionais fornecedoras localizadas na
aglomerag&o produtiva estudada.

O segundo objetivo especifico abordou a influéncia da Politica de CL no comportamento dos
principais atores implicados na tematica. Para a realizacdo deste objetivo foi utilizada a Anélise
estratégica de atores para verificar as formas de participacdo de cada um dos atores na tematica em
questdo, considerando seus objetivos, meios de atuacdo, parcerias, obstaculos, conflitos, em prol do
desenvolvimento competitivo das empresas nacionais analisadas. Mas, de sobremaneira, buscou-se
perceber os impactos da Politica de CL no comportamento dos referidos atores. Foi possivel
identificar dez principais fatores de influéncia da Politica de CL no comportamento dos atores, que
foram detalhados na apresentacdo dos resultados e serdo apresentados a seguir no Quadro 3.



12

Quadro 3: Principais fatores de influéncia da Politica de CL no comportamento dos
atores envolvidos no contexto do desenvolvimento competitivo das Empresas
nacionais fornecedoras do setor de P&G localizadas na BC
1. Importancia da Politica de CL para o desenvolvimento competitivo da industria nacional do
setor de P&G
2. ldentificacdo do principal conflito do setor envolvendo a ANP e as operadoras
3. Identificacdo dos principais obstaculos a implementacéo da Politica de CL
4. Demandas por uma maior flexibilizacdo das exigéncias de CL considerando a estratégia de
desenvolvimento nacional do setor de P&G
5. Necessidade de uma politica industrial mais integradora entre as exigéncias de CL e o nivel
do desenvolvimento competitivo nacional
6. A importancia da participacdo das operadoras no processo de desenvolvimento de CL
7. Baixo impacto das exigéncias de CL na aglomeracdo produtiva de P&G da BC
8. Falta de apoio a formacéo de parcerias com empresas transnacionais fornecedoras
9. Atencdo em relacdo ao processo de certificacdo de CL
10. A relagdo entre os resultados da Politica de CL e o efetivo desenvolvimento tecnolégico
nacional do setor de P&G

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com a utilizacéo de ferramentas da Analise prospectiva estratégica foi possivel identificar: os
fatores de influéncia; os atores envolvidos na tematica e também os principais fatores de influéncia
gerados pela Politica de CL no contexto abordado. A proposta da identificacdo e anélise dos referidos
fatores de influéncia pela Analise prospectiva estratégica € conduzir os atores envolvidos a uma
reflexdo estratégica a respeito de sua participacdo em processos de mudanca. Conforme enunciado por
Godet (1993), o processo de apropriacdo do contexto por parte dos atores possibilita uma maior
clarificacdo das dinamicas existentes e das regras dos jogos entre atores.

Ressalta-se o fato de terem sido realizadas adaptacGes metodoldgicas nas ferramentas da
Anélise prospectiva estratégica de modo a superar as limitac@es identificadas e tornar os métodos mais
adequados ao alcance dos objetivos propostos por este trabalho. Mesmo assim, deve-se considerar o
carater subjetivo da analise de relacGes entre variaveis, mesmo esta sendo realizada por um
pesquisador ou por um grupo de trabalho, pode-se apresentar divergéncia nos resultados. E, como
adverte Godet (2000), o principal propdsito das ferramentas da prospectiva estratégica é servir de
suporte aos tomadores de decisdo em relacdo aos processos de mudanca.

A importancia das ferramentas prospectivas é justamente levantar problemas e conflitos que
possam estar dificultando o alcance dos objetivos coletivos, alcan¢ando solugfes e consensos visando
sempre a dinamizacdo do sucesso coletivo. Assim, é possivel uma maior capacitacdo das formas de
participacdo dos atores no processo de intervencdo e mudanga, em casos como O retratado neste
trabalho.
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