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Apresentacao

O setor petrolifero, aquele que comporta ou gera petroleo, é economicamente classificado
como primario, uma vez que fornece matéria-prima para a industria de transformacao e
esta relacionado a exploracdo de um recurso da natureza. Por seu alto valor energético e
também por ser uma fonte ndo renovavel, o petréleo se tornou um produto estratégico para
o desenvolvimento das na¢des no mundo, com forte influéncia nas politicas internas e nas
relagBes internacionais tanto para 0s paises que possuem reservas como para 0S que ndo
possuem (ANP, 2017). Além disso, a versatilidade dessa matéria prima tem sido decisiva
para a extensdo de suas aplicacOes e o0 aumento do diferencial entre os elos da cadeia,
principalmente devido as novas localidades produtivas (pré-sal, paises ndo membros da

OPEP) e os investimentos mobilizados para novas tecnologias.

Em 2016, a demanda média mundial de petréleo foi de aproximadamente 96 milhdes de
barris de petroleo e combustiveis liquidos por dia (1 barril equivale a 159 litros), o que
significa mais de 35 bilhdes de barris no ano (IEA, 2016). Nos proximos cinco anos,
estima-se que a Asia continue a ser a principal fonte de crescimento da demanda de
petréleo, e tanto a China quanto a india seréo atores centrais para o aumento dessa procura.
Contudo, a expectativa de consumo nos paises ndo membros da OPEP € de retracdo
econbmica principalmente pelas politicas governamentais sobre eficiéncia de combustivel

e pelas taxas elevadas de propriedade de veiculos (IEA, 2016).

Ao longo deste trabalho veremos que o setor petrolifero é volatil e ainda passa por um
continuo processo de atualizagbes, que buscam otimizar seus elos, para maior
aproveitamento da matéria-prima em novas localidades. Desta forma, serdo utilizadas
cinco dimensBes analiticas, sendo quatro de mapeamento e uma estratégica.
Primeiramente, para mapear a CGV, as perspectivas serdo (i) a estrutura input-output, (ii)
0 escopo geografico, (iii) a governanca e o (iv) contexto institucional. Em seguida, sera
realizada uma analise prospectiva do ambiente de negdcios ao longo de seus elos e paises,
e posteriormente uma proposta de internacionaliza¢do do elo considerado mais estratégico

da cadeia para um pais relevante para o setor.
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Primeiramente, a estrutura input-output é destinada a identificacdo dos processos e
atividades-chave por meio da estruturacdo e divisdo entre 0s segmentos upstream,
midstream e downstream, que designam a analise dos principais elos desde a prospec¢ao
de pocos a partir de P&D até a distribuicdo dos produtos refinados. A primeira etapa,
upstream, engloba os elos de prospeccdo, exploracdo, extracdo e producdo do petréleo
bruto, o midstream envolve os elos de armazenamento, comercializagdo e transporte da
matéria prima para refinarias, enquanto o downstream se refere aos elos de refino,
comercializacdo e distribuicdo dos produtos derivados do petréleo. O elo de pesquisa e
desenvolvimento, por sua vez, focara nas operacdes ao longo da cadeia, com énfase na
composi¢do dos principais elos, a andlise de seus diferenciais estratégicos, e fatores

externos que possam incidir sobre eles.

O escopo geogréfico, por sua vez, compreende a dispersao geogréfica da cadeia petrolifera,
isto é, sua dimensdo global, sendo possivel observar quais regides recebem determinados
elos, segmentos e atividades. A partir da analise do setor petrolifero, identificou-se que o
elo upstream se concentra em paises membros da OPEP, enquanto o midstream se
centraliza em paises da OCDE e o downstream em paises e regides emergentes, como
EUA, Russia, Asia e Europa Ocidental.

Ja a etapa da governanca é definida pelas relagdes de autoridade e de poder que determinam
como os recursos financeiros, materiais e humanos sao alocados e fluem dentro da cadeia.
Desse modo, serdo identificados modelos/estruturas de governanga que melhor
representam a cadeia do setor. Entender a governanca e como uma cadeia de suprimentos
é controlada, facilita a entrada e o desenvolvimento das empresas dentro das industrias

globais.

O contexto institucional, em contrapartida, permite identificar como as condicGes e
politicas locais, nacionais e internacionais moldam a globalizacdo em cada estagio da
cadeia de valor do setor. Nesse contexto, instituicdes e organizagdes nacionais, regionais e
internacionais serdo consideradas, além de aspectos da legislacdo nacional dos paises e

acordos internacionais estabelecidos.
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Por fim, a analise do ambiente e cenario competitivo da cadeia, a partir do mapeamento da
CGV, mostrard quais sdo o0s seus principais direcionadores competitivos no contexto
contemporaneo do setor petrolifero. Desta forma, havera a identificacdo das principais
dindmicas competitivas que tém orientado toda a movimentacdo empresarial internacional
e politicas governamentais nacionais no setor, ou seja, quais tém sido as determinantes da

competitividade das empresas e dos ambientes nacionais ao longo dos elos da cadeia.
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Mapeamento da Cadeia Global de Valor

A estrutura input-output do setor petrolifero € caracterizada pela diviséo entre os segmentos
upstream, midstream e downstream que designam a analise dos principais elos desde a
concepcao até a entrega do produto (MELTON, HUDSON, LADISLAW, 2015). Em 2015
o setor petrolifero representou 0,9% do PIB mundial, uma queda de aproximadamente
1,9% desde 2011 (2,7%); isso fez com que o petrdleo atingisse uma participagcdo que ndo
ocorria desde 1999, quando a taxa foi de 0,7%. Historicamente, sua participacdo no PIB
mundial atingiu seu apice em 1979, com 4,4% de participacdo, e seu minimo em 1971, com
0,2% (THE WORLD BANK, 2015).

Estima-se que entre 2001 e 2030 sejam investidos 3,04 trilhGes de dolares no setor
petrolifero, sendo 72% em exploracdo e producdo, 13% em refino e 15% nos demais
segmentos da cadeia (IEA, 2004). Apesar disso, em 2015, o investimento global em energia
caiu 8% (US$1.8 trilhdes), principalmente nos gastos em petroleo e gés na etapa upstream.
Isso ocorreu devido o continuo investimento em energias renovaveis, redes de eletricidade
e eficiéncia energetica (IEA, 2016). Observa-se entdo que o fluxo dos investimentos diretos
estd se adaptando as novas politicas de reaproveitamento das matrizes energéticas, assim
como a utilizagdo mais sustentavel destas fontes. Nesse contexto, entre 2014 e 2035 serdo
investidos US$ 13,67 bilhGes em mecanismos sustentaveis para minimizar os impactos
ambientais desse combustivel fossil, sendo 92,77% na etapa upstream do setor, 10,24% no
elo de refino e 7,23% em transporte. (IEA, 2014)

Na etapa upstream englobam-se principalmente os elos de exploracdo e producéo, visto
que constituem a base da indudstria do petrdleo. Por ser um recurso ndo-renovavel, a curva
produtiva do petroleo caracteriza-se pela adicdo de infraestrutura nos elos iniciais da
cadeia; os paises membros da OPEP, a médio prazo (2017-2021) realizardo cerca de 160
projetos destinados para a criacdo de condi¢es mais favordveis para o desenvolvimento
tecnoldgico do petroleo, como maquinas de exploracdo adequadas as novas reservas (aguas
profundas), a ampliacdo do conhecimento geoldgico e a formacdo de uma cadeia de
servicos de suporte, com um custo estimado em cerca de 156 bilhdes de dolares em
capacidades adicionais (OPEP, 2017).
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Nesse estagio inicial, seja para a extracdo do petroleo em terra (onshore) ou abaixo do
assoalho do mar (offshore), é necessério a realizacdo da prospecgéo, isto €, 0 mapeamento
geoldgico para identificar potenciais rochas portadoras de hidrocarbonetos por meio de
diferentes estudos, por exemplo sismicos, magnéticos, gravitacionais. ApGs esse processo,
serd realizada a exploracao, para determinar as dimensdes dos recursos geologicos medidos
e caracterizar o reservatorio, com testes de producdo, pocos de avaliacdo e etc, para
determinar seu tamanho e capacidade de producdo, a fim de justificar uma decisdo de

desenvolvimento e a viabilidade econdmica do depdsito (ABB, 2013).

Apbs a viabilizacdo do deposito ocorre a perfuracdo e construcao dos pogos, este processo
inclui reforgar e revestir a cavidade perfurada, avaliar a presséo e a temperatura, e instalar
equipamentos adequados para garantir um fluxo eficiente de petréleo. E, dessa forma, os
fluidos sdo extraidos por sondas de perfuracdo. Posteriormente, o que foi extraido das
rochas chega na instalacdo de producdo, atividade responsavel pelo processamento do
fluido de hidrocarbonetos e componentes indesejados em produtos limpos e comerciaveis
como petroleo, gas natural ou condensados (ABB, 2013).

O elo de producéo sera responsavel também pela gestdo das etapas anteriores, isto €, 0
monitoramento dos reservatorios visando maximizar sua vida Util através de técnicas de
recuperacdo e otimizando os niveis produtivos. Esse processo é essencial para determinar
ou ndo o encerramento das atividades produtivas, de acordo com os riscos de extracao e do
retorno econdmico das reservas (OECD, 2017; SAVIESA, 2017). Dessa forma, o
diferencial competitivo entre os atores sera justificado pela posse de recursos tecnologicos
para a otimizacdo das reservas, e know-how produtivo, buscando mitigar as ameagas

econdmicas e ambientais presentes em possiveis vazamentos e na instabilidade produtiva.

Na fase upstream também estdo presentes algumas industrias de suporte, isto €, suprem 0s
processos principais com servigos, como energia, agua, seguranca; equipamentos, como
sondas, instalagdes, plataformas; e outras utilidades industriais como ar comprimido,

vapor, bombeamento de &gua (esgoto) e outros fluidos (ABB, 2013).

Na etapa midstream o elo de transporte representa a logistica de movimentacéo da matéria-

prima para as refinarias, que depende da infraestrutura de transferéncia e dos transportes
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disponiveis nas localidades produtoras, como oleodutos, trens, navios petroleiros e
caminhdes (ANP, 2017). A partir de 2005, cerca de 2,4 bilhdes de toneladas de petroleo
foram embarcados por transporte maritimo, o que representa cerca de 62% de todo o
petréleo produzido. Os restantes 38% utilizam oleodutos, predominantemente, comboios
ou caminhd@es; sendo 1,8 bilhdes de toneladas de petréleo bruto no mesmo periodo. Neste
contexto, constata-se que 0s modos dominantes de transporte de petréleo sdo
complementares, principalmente quando as origens ou destinos séo de livre acesso ou
quando a distancia pode ser reduzida pela utilizacdo de rotas terrestres (RODRIGUE,
2017). Dessa forma, o elo mostra-se fundamental para o fluxo comercial da cadeia, visto
que é responsavel pela integracdo entre a producdo na etapa upstream com o refino na

downstream.

O armazenamento do produto pode ou nao ser necessario, pois em muitos casos as
instalagGes produtoras fazem o transporte direto para as refinarias, principalmente por meio
de uma conexdo direta do oleoduto. Quando ndo ha a conexdo, o petroleo bruto é
armazenado em tanques de retencdo de grande didmetro e é transferido por um navio
aliviador periodicamente - possui um grupo de propulsores gerenciados por sistemas
computadorizados, que possibilitam manter a posi¢cdo estacionaria em um determinado
ponto préximo a unidades flutuantes de produgdo, armazenamento (FPSOs) e
descarregamento de petroleo e unidades flutuantes de armazenamento e descarregamento
(FSOs) (THE WORLD BANK, 2009).

As operaces da etapa downstream abordam os elos de refino e de distribuicdo dos
produtos derivados do petrdleo. O refinamento do petréleo bruto tem por objetivo produzir
combustiveis e matérias-primas petroquimicas (NUPEG, 2017). Nesta etapa, utilizam-se
as Unidade de Destilacdo Bruta (CDU), que sdo equipamentos de processamento que
destilam o petroleo bruto em varios produtos, como nafta, querosene, 6leo diesel, gasolina,
GLP, guerosene, 6leo lubrificante e asfalto que servem entdo como matérias-primas para
outros setores da economia. Dessa forma, os esquemas de refino serdo estabelecidos em
funcdo dos tipos de processos necessarios, sendo possivel adequar a producdo dos
derivados a demanda do mercado interno ou as negociacdes no mercado externo (ANP,
2017).
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O elo de distribuicdo dos derivados, por sua vez, constitui o abastecimento nacional e
internacional dos centros de venda, variando de acordo com a logistica presente em cada
pais. O transporte desses produtos desde os centros produtores até os pontos de vendas, é
feito por intermédio de oleodutos, navios de longo curso, navios-tanque, terminais de

armazenamento, trens-tanque e caminhdes-tanque (ANP, 2017).

Por fim, Pesquisa e Desenvolvimento € um elo estratégico, pois se diferencia das atividades
anteriores para realizar uma inovacao que trara vantagens competitivas a cadeia. Na etapa
upstream, o ele é essencial, uma vez que as companhias petroliferas investem muitos
recursos em modelos de analise de dados de exploracao, e so perfurardo quando os modelos
apresentarem uma boa indicacdo de que encontraram petréleo ou gas, principalmente nos
primeiros pogos de uma regido (ABB, 2013). Além disso, também se investe em pesquisa
e desenvolvimento para as tecnologias de perfuracdo. Para isso, equipamentos sdo criados
para extrair 0leos em localidades ndo convencionais (dguas ultraprofundas), além de
mecanismos de reaproveitamento. Tais mecanismos auxiliam na mitigacdo dos riscos
ambientais e politicos, assim como na adaptacdo dos elos aos novos desafios e
caracteristicas do setor (IEA, 2011).

Na fase midstream, o elo de P&D auxiliara na avaliacdo dos sistemas de redes de dutos
para a distribuicdo da matéria-prima, e na pesquisa de oleodutos submarinos para as novas
localidades (&guas rasas e profundas). Na etapa downstream, o elo de P&D perante o refino,
compreende as técnicas e os sistemas aplicados na cadeia de transformacédo do petroleo
bruto dentro das refinarias, que buscam maior eficiéncia dos processos e otimizacdo do
mix de produtos. Ja no elo de distribuicdo dos derivados, as pesquisas auxiliam na
adequacdo dos transportes aos diferentes estados fisicos dos derivados (gasoso, liquido)
(IEA, 2011).
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Etapa 1: Estrutura input-output
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Etapa 2: Escopo geografico

O escopo geogréfico compreendera a analise da dispersdo global da cadeia petrolifera. Os
elos que compdem a fase upstream estdo concentrados nos paises membros da OPEP
(Organizacdo dos Paises Exportadores de Petrdleo), que detém em média 80% das reservas
mundiais de petrdleo. Na etapa seguinte, midstream, o petréleo bruto serd transportado
através da infraestrutura oferecida nos paises produtores até as diferentes localidades de
refino na etapa downstream. Esse elo, por sua vez, se concentra principalmente entre os
membros da OCDE, visto sua participacdo de 45% na capacidade de refino mundial, com
destaque para a atuagio da América do Norte e da Asia. Ap6s refinados, os produtos
derivados de petréleo sdo importados ou exportados, sobretudo pelos Estados Unidos e

Russia, além de alguns paises emergentes da Asia e Europa Ocidental (OPEP, 2015).

A etapa upstream é responsavel pelas atividades iniciais da cadeia, cuja dindmica
influenciard o fluxo do petroleo nos demais elos. Entre os dez produtores mundiais de
petréleo bruto, seis sdo paises membros da OPEP: Arabia Saudita, Ird, lraque, Emirados
Arabes Unidos e Venezuela. Dentre eles, a Arabia Saudita é o principal ator, pois possui a
segunda maior quantidade de reservas mundiais e é o maior produtor mundial de petréleo,
representando 14% da producéo global. Outros atores com participagéo significativa na
etapa upstream sdo Russia, Estados Unidos e China, os quais, em conjunto, produzem cerca
de 32% do petrdleo bruto mundial (OPEP, 2016). O recente acordo realizado entre alguns
dos principais atores da etapa upstream da cadeia - OPEP, RUssia e outros paises produtores
- exemplifica como a dindmica nesse elo impacta o fluxo do restante da cadeia, uma vez
que promoveu a reducao de forma coordenada da producao do petréleo, buscando diminuir
0 excesso da oferta, de forma a reequilibrar o mercado e, consequentemente, elevar o0s
precos da matéria-prima e as receitas para sustentar os orgamentos governamentais dos
paises (OPEP, 2017).

Os Estados Unidos, nesse contexto, buscam diminuir sua dependéncia dos paises
exportadores do Oriente Médio por meio do aumento na disponibilidade de recursos
energéticos domésticos e da consequente diversificacdo da economia. A descoberta do gas

de xisto proporcionou a substituicdo das importacdes de petroleo reduzindo a
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vulnerabilidade da economia estadunidense as interrup¢bes do fornecimento de petréleo
por outros paises. Os acordos supracitados desencadeiam uma resposta ainda maior de
producdo nos EUA, que passa a ter um mindset voltado para a mudanca estrutural da matriz

energética, ao invés de apenas um excesso de curto prazo (CFR, 2013).

A etapa midstream atende a uma relevancia estratégica em razdo da distribuicéo do petréleo
no elo de transporte, que busca atender as dispersas localidades produtoras e otimizar o
tempo de entrega até o consumidor final. Os custos de transporte representam,
tradicionalmente, entre 5 a 10% do valor acrescentado do petrdleo, dependendo do
mercado onde o produto final é entregue (RODRIGUE, 2017). No entanto, essa dindmica
de precos vem sofrendo mudancgas em decorréncia do aumento dos precos do petréleo
desde 2000 e consequente queda de aproximadamente 75% em 2014, ap6s quatro anos com
0s pre¢os mais altos da historia (WINGFIELD, 2017).

Apbs a etapa de midstream, o petr6leo bruto segue para o processo de refino na etapa
downstream, no qual os EUA, os BRICS e o Japdo concentram 48% da capacidade de
refino mundial. Diferentemente dos elos da etapa upstream, no refino nota-se maior
participacdo do setor privado, que se destaca pelos investimentos em infraestrutura de
reaproveitamento e vantagens de prego, pois ao contrario das empresas estatais, possuem

maior flexibilidade entre as negociagdes com diferentes parceiros (OECD, 2011).

Além disso, a OCDE representa em média 45% do total de refino mundial, enquanto a
participacdo da OPEP e significativamente menor do que nos elos anteriores, visto que

representa somente 13% em relacéo ao total (OPEP, 2015).

Os produtos resultantes do processo de refino sdo entdo comercializados para todo o
mundo. Os Estados Unidos sdo os que mais consomem produtos de petréleo, enquanto a
Russia € uma exportadora chave para essa cadeia, sendo 0s seus principais destinos os
portos europeus, assim como alguns paises da Europa Oriental, como Polénia e Belarus, e

também em grande escala a China (IEA, 2014).

Outro ator estratégico para essa cadeia produtiva é a China, que mesmo possuindo a

segunda maior capacidade de refino do mundo, € o quarto maior importador de derivados;
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isso ocorre, pois, domesticamente, 0 pais necessita de elevadas quantidades desses
subprodutos para suprir sua capacidade industrial e atender sua robusta demanda
populacional (OPEP, 2016).

Destacando-se entre os paises europeus, 0 mercado petrolifero holandés tem um forte
desempenho internacional com o comércio, armazenamento e refino de petréleo, bem
como a presenca de importantes clusters petroquimicos. Esses aspectos em conjunto com
a sua localizacdo estratégica em relacdo aos portos europeus capacitam o pais para ser o
maior exportador de derivados na Europa, principalmente de gaséleo e de oOleo
combustivel, que sdo utilizados para o transporte rodoviario e maritimo e para a agricultura
(CBS, 2016; IEA, 2014).

Nessa etapa da cadeia, € pertinente citar 3 paises que também sdo relevantes para o elo:
india, Coréia do Sul e Jap&o, os quais conjuntamente correspondem a 43% das exportacdes
de derivados da regido asiatica e pacifico, e aproximadamente 49% das importacdes dessa
mesma regido. Esses trés paises estdo entre os 10 maiores produtores mundiais de 6leo
diesel e querosene e 6leo lubrificante (OPEP, 2016).

Nesse contexto, portanto, Asia e Europa Ocidental s&o as regides que se sobressaem, visto
gue representam em conjunto 65% do total importado e 50% do total exportado de produtos
derivados do petr6leo no mundo. Outra regido que comeca a surgir como relevante nas
etapas finais da cadeia petrolifera é a América Latina, visto que é a terceira regido que mais
importa derivados de petroleo, enfatizando a participacdo do México, Brasil, Venezuela,
Equador, Panaméa (OPEP, 2016). Na Africa destaca-se a Argélia como maior produtor de
derivados de petréleo no continente - a entrada de novas refinarias fara com que, em 2017,
0 pais aumente sua producdo de combustiveis em 50% e possa atender a demanda
doméstica e regional (CAMARA DE COMERCIO ARABE, 2016).

A partir da andlise realizada sobre a disperséo global da cadeia petrolifera, pode-se concluir
que Arabia Saudita, Estados Unidos, Russia e China sdo 0s paises que mais participam nos
elos de diferentes etapas da cadeia petrolifera. A Arabia Saudita tem destaque maior entre
os elos upstream da cadeia, sendo o maior produtor mundial de petréleo. A China, por sua

vez, destaca-se pelo papel estratégico na etapa downstream, pois devido a necessidade de
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suprir a demanda doméstica por derivados de petréleo, o pais possui elevada capacidade
de refino e importa grandes quantidades de derivados. Por fim, Estados Unidos e RuUssia
destacam-se pela atuacdo continua em todas as etapas da cadeia, estando de forma

recorrente entre os trés paises de maior relevancia em todos os elos.

O mapa do Escopo Geografico da cadeia petrolifera apresentado abaixo € caracterizado
pela relevancia do pais nos elos da cadeia. Dessa forma, a partir das principais atividades
da cadeia petrolifera, sendo elas Reserva, Producdo, Exportacdo e Importacdo de petroleo
bruto, Refino, Exportacdo e Importacdo de derivados, foi realizado um corte de 100 mil
barris por dia (1 milhdo b/d para reservas de petroleo e refino) que permitiu identificar os
paises com atuacdo significativa nesses processos. Em seguida, foi mensurado o quanto
percentualmente o pais representa do total de barris por dia em cada elo. Dessa forma,
conforme os elos, o pais foi classificado em upstream, midstream ou downstream
(seguindo a divisdo apresentada na estrutura Input-Output). Os produtos derivados do
petréleo foram alocados também por relevancia a partir dos 10 maiores produtores de cada
produto identificado.

Os canais navais representados destacam-se pelo transito de milhdes de barris de petréleo
por dia, sendo o Canal do Panamé responsével por 0,85 milhdes, o Cabo da Boa Esperanca
por 4,9 milhdes, o Bab EI-Mandab por 3,8 milhdes, o Canal de Suez por 3,2 milhdes, o
Estreito de Hormuz por 17 milhdes, o Bosporus por 2,9 milhdes, os Estreitos
Dinamarqueses por 3,3 milhdes e o Estreito de Malacca por 15,2 milhdes (US ENERGY
INFORMATION ADMINISTRATION, 2013).
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Figura 2. Dispersao geografica da Cadeia Global de Valor do Petroleo
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Etapa 3: Governanca

A anélise da governanca permite entender como a cadeia é controlada e coordenada a partir
do dominio estabelecido entre os seus atores. Para Gereffi (1994), a governanca trata das
relacbes de autoridade e poder que determinam como o0s recursos financeiros, materiais e

humanos séo alocados e circulam pela cadeia.

Com base nos tipos de governanca propostos, identifica-se que para a cadeia petrolifera o
modelo producer-driven e hierarquica sdo predominantes. Isso ocorre, pois, as cadeias
producer-driven analisam a cadeia de acordo com o direcionamento dos fornecedores e
produtores, isto €, as dindmicas das relagdes de poder nos elos de producdo da cadeia sdo
responsaveis por coordenar o fluxo nos demais elos. Além disso, hd a entrada de
investimentos externo direto na etapa upstream da cadeia e o fato de multinacionais no
setor petrolifero criarem redes internacionais de producdo em todo o mundo para obter
acesso a servicos vitais, inovadores e lucrativos relacionados a matéria-prima (GEREFFI,
2000).

A segunda estrutura de governanga que mais se adequa a analise da cadeia petrolifera é a
hierarquica, devido a atuagdo de empresas de grande porte que integram verticalmente os
elos, exercendo controle e coordenacéo interna sobre eles. As principais empresas do setor
tém dominio desde as atividades de exploracdo e producao, até o transporte, o refino e a

distribuic&o final.

A industria petrolifera é considerada ampla e com alto poder de influéncia. A alta
visibilidade e rentabilidade, assim como a importancia do petroleo para o fornecimento de
energia para o mundo, resultam em empresas com elevada influéncia na economia. O poder
de mercado dessas empresas € um dos motivos porque elas buscam a integracédo vertical
como forma de manutencdo do seu tamanho e performance, isto &, as empresas buscam ter
autoridade e poder sobre as diferentes atividades petroliferas, controlando a disposi¢do dos
inputs e outputs na cadeia, e a alocacdo dos recursos financeiros, materiais e humanos
(BARRERA-REY, 1995).
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O grau de integracdo tipicamente encontrado € um reflexo das consideracfes de custos de
transicdo e na busca pela eficiéncia técnica. Com a verticalizagdo, menos inputs serdo
necessarios para produzir um determinado output no processo downstream se a empresa
também estiver envolvida no processo upstream, ou seja, 0s inputs serdo usados na
proporcao correta. A empresa controla o quanto precisa extrair de petréleo a partir da oferta
e demanda do mercado (BARRERA-REY, 1995).

A integracdo do refino e do P&D ao restante da cadeia sdo também entendidas pela anélise
do custo de transicdo. A especificidade dos ativos de refino e de transporte séo
responsaveis pelo fato de que muitos refinadores se integram para tras na producéo e para
frente no transporte. Da mesma forma, os investimentos em P&D s&o mais produtivos na
empresa integrada, ja que ocorrem spillovers de novos conhecimentos entre 0s segmentos
internalizados (BARRERA-REY, 1995).

Outro fator para a verticalizacdo da cadeia é a reducao de riscos, essencial em um mercado
em que a existéncia de incerteza é uma caracteristica. O setor petrolifero é sensivelmente
afetado por questdes politicas, como instabilidades nos governos, conflitos internos ou
entre 0s paises, 0s quais podem resultar em embargos e sancfes, 0 preco do petréleo é
altamente volatil, etc. Esses fatores geram incerteza principalmente no suprimento da
cadeia, a vantagem de agregar os elos internamento a empresa é ter o controle do
fornecimento de insumos e da demanda de produtos (BARRERA-REY, 1995).

A integracao da cadeia também pode ser explicada pela questao de soberania, aprofundada
anteriormente no Contexto Institucional. Como o petréleo € um recurso natural, 0s paises
buscam manter controle sobre ele a partir de empresas estatais, as quais retém para si as
diferentes atividades que agregam valor da cadeia de maneira que possam determinar
como 0s recursos serdo alocados (BARRERA-REY, 1995).

Enrico Mattei, diretor da estatal italiana Ente Nazionale Idrocarburi (ENI) e importante
negociador para a Unido Soviética contra o oligopdlio das sete companhias anglo-
americanas no Oriente Médio, nomeou-as como Seven Sisters Oil Companies, devido as
acOes coordenadas adotadas por elas para eliminar a concorréncia e aumentar 0s precos do

petroleo através do “Consorcio para o Irda”, dos anos 1940 a 1970. O grupo era composto
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por sete empresas americanas e britanicas: a Anglo Persian Oil Company (hoje a British
Petroleum), a Gulf Oil (parte da British Petroleum e da Chevron), a Standard Oil of
California, a Texaco (que também faz parte da Chevron), a Royal Dutch Shell, a Standard
Oil Company de Nova Jersey (atualmente a Exxon) e a Standard Oil Company de Nova
York (ap6s fusdo tornou-se a ExxonMobil) (SAMPSON, 1974).

A atuacdo estratégica do grupo na criagdo de regras e controle do mercado, assim como o
dominio sobre aproximadamente 85% das reservas mundiais de petroleo, colapsou com a
crise em 1973. Desde entdo, as Seven Sisters continuam atuando, porém, o setor passou a
ser governado principalmente pelo cartel entre os paises membros da OPEP e pela atuacédo
estatal dos paises emergentes no dominio das companhias do setor de 6leo e gas. Nesse
sentido, em 2007, 70% dos maiores produtores de petréleo eram empresas estatais sob
dominio dos paises membros da OPEP, que incluiam a Saudi Aramco da Arabia Saudita,
a National Iranian Oil Company do Ird, a INOC do lIraque, a PDVSA da Venezuela, a
Sonatrach da Argélia e a NNPC da Nigéria (OPEP, 2017). Além disso, as companhias
saudita, iraniana e venezuelana, juntamente com a russa Gazprom, a CNPC da China, a
brasileira Petrobras e a Petronas da Malasia, foram consideradas como as novas ‘“sete

irmas” (HOYOS, 2007).

Percebe-se entdo que a hierarquia da cadeia petrolifera revela riscos geoeconémicos que
podem surgir a partir da dependéncia mundial das atividades que ocorrem em um nimero
reduzido de paises e sob o dominio de empresas com atividades coordenadas, que
controlam os fluxos de petroleo em toda a cadeia desde a regulacdo da producdo até a
entrega final (HOYQS, 2007).

Etapa 4: Contexto Institucional

O contexto institucional permite identificar como as questdes institucionais (regulamentos,
normas, acordos, regimes) locais, regionais e internacionais impactam na fragmentagéo,
funcionamento e dispersdo dos ativos relacionados as atividades dos elos (GEREFFI,
FERNANDEZ-STARK; 2011). Nesse sentido, o contexto institucional do setor petrolifero

gere aspectos centrais de financiamento, negociacao e protecdo de empreendimentos de
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petréleo através de mercados financeiros, tratados de investimentos e acordos comerciais,
além de regras que abordam os riscos de abastecimento a curto prazo em caso de falha ou
perturbacdo do mercado (GOLDTHAU; WITTE, 2010).

O contexto que sustenta a agenda de energia global em que a cadeia petrolifera esta inserida
vem se moldando em resposta a trés tendéncias principais: 0 aumento de novos
consumidores e localidades produtoras, como a China e a india; a crescente relevancia dos
atores estatais no mercado do petroleo; e os regimes emergentes de mitigacdo climatica
regional e global, que ameacam a continuidade do setor e exigem maiores investimentos
em mecanismos de reaproveitamento (GOLDTHAU; WITTE, 2010). Dessa forma, no
cenario internacional, os atores da cadeia petrolifera deverdo conciliar as atualiza¢des nas

demandas das organizagdes intergovernamentais com a tradicional agenda do setor.

Nesse contexto, a OPEP (Organizacdo dos Paises Exportadores de Petréleo) é uma das
organizacfes mais estratégicas para o funcionamento do setor. Como ja analisado no
Escopo Geogréfico, a organizacdo tem relevancia principalmente nos elos de extracéo,
producdo e exportacdo do petrdleo bruto, o qual é o input para as demais etapas da
cadeia. O objetivo da OPEP é coordenar e unificar as politicas petroliferas entre os seus
paises membros, a fim de assegurar pre¢os justos e estaveis para os produtores de petroleo,

preservando a estabilidade do mercado (OPEP, 2017).

A IEA (International Energy Agency), em contraste com a OPEP, é uma organizagdo
internacional que abrange em grande parte paises ocidentais e economias mais
desenvolvidas. O objetivo da organizacao é ajudar paises a responder coletivamente as
interrupgdes do fornecimento de petrdleo, garantir energia confidvel, acessivel e limpa ao
mundo, além de atuar como fonte de estatisticas do mercado de energia. Para tanto, a
instituicdo introduziu dois mecanismos especificos para gestao dos riscos de oferta de curto
prazo: o Programa Internacional de Energia (IEP) e 0 Mecanismo Coordenado de Resposta
a Emergéncias (CERM), que exige dos Estados membros a manutencdo de reservas
estratégicas para emergéncia, equivalentes a pelo menos noventa dias de suas respectivas

importacdes de petroleo. Assim, durante uma crise, 0 pais estara apto a produzir barris
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imediatamente, com um efeito calmante sobre os precos globais (GOLDTHAU; WITTE,
2010).

Um mecanismo para fomentar a integracao e dialogo entre os paises produtores e 0s paises
consumidores é o Forum Internacional de Energia (IEF), que promove maior compreensao
mltua e conscientizacdo dos interesses comuns sobre energia entre 0S Seus
membros. Desse modo, o proposito principal deste férum é aproximar paises produtores,
consumidores e transportadores de petréleo e gas natural, para tratar de assuntos como a
volatilidade de precos, garantia de suprimento e comportamento da oferta e da demanda
(IEF, 2017).

No contexto regional, por sua vez, algumas regides buscam potencializar as capacidades
dos paises para obter em conjunto maior projecdo internacional, como é o caso da Africa,
na qual os paises se organizaram para formar a Associacdo Africana de Produtores de
Petroleo (APPA). Essa organizacdo intergovernamental foi criada como uma plataforma
para os paises do continente compartilharem seus conhecimentos e competéncias, através
de projetos politicos comuns em todos os elos da industria petrolifera. Tal iniciativa
objetiva a maximizacao das atividades da cadeia como atrativo para investidores e/ou
parceiros comerciais, além de beneficiar os paises membros com o desenvolvimento
decorrente dessas atividades (APPA, 2017).

Outra organizagdo intergovernamental regional é a Organizacio dos Paises Arabes
Exportadores de Petrdleo (OPAEP) que tem por finalidade construir uma indudstria
petrolifera integrada e coordenar politicas econdmicas entre os paises membros. No
contexto das relagdes internacionais, a OPAEP esforca-se para fortalecer seus contatos e
estabelecer vinculos com instituicGes fora do mundo arabe, a fim de apresentar uma
perspectiva arabe sobre os problemas de energia e desenvolvimento (OPAEP, 2017).
Além das organizacbes mencionadas anteriormente, que tem em Seu escopo a
regulamentacdo das atividades petroliferas, algumas instituicbes sdo projetadas para
estabelecer regras e padrdes para o intercdmbio de mercado em geral. Essas institui¢cdes
incentivam ou limitam certos comportamentos por parte dos participantes no mercado. A

Organizacdao Mundial do Comércio (OMC) é a principal delas, cujo principal objetivo é
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estabelecer um sistema multilateral de comércio que proporcione acesso muatuo aos
mercados sem barreiras. Assim, 0 comércio de bens energéticos abrange, em principio, as
regras da OMC, pelo Acordo Geral sobre Pautas Aduaneiras e Comércio (GATT),
enquanto os servicos relacionados com a energia (gas natural), incluindo o transporte e a
distribuicdo, sdo abrangidos pelo Acordo Geral sobre Comércio de Servicos (GATS)
(OMC, 2010).

Alguns acordos, porém, ocorrem de forma independente as instituicGes multilaterais a fim
de governar o comercio de petréleo, gas e os investimentos relacionados a energia, com
maior autonomia e influéncia nacional. Nesse sentido, destacam-se acordos regionais como
o Tratado da Carta de Energia, a Cooperagdo Econdmica Asia-Pacifico (APEC),
acompanhados de féruns birregionais como o Conselho de Cooperacdo UE- Golfo e o
didlogo UE-RUssia (GOLDTHAU; WITTE, 2010).

No contexto institucional da cadeia, as organizacdes internacionais, portanto, formulam
medidas visando regulamentar, coordenar e padronizar as politicas internacionais. Porém,
na maioria dos paises, o controle sobre 0s recursos naturais, especialmente o petréleo, esta
indissociavelmente ligado a soberania nacional. Assim, os Estados irdo priorizar manter
uma grande parcela de controle sobre a exploracéo, desenvolvimento e venda do petréleo
para efetuar as politicas domésticas. Dessa forma, as institui¢ces nacionais podem se basear
nas regulamentages internacionais, mas cada pais tende a ter seus proprios marcos
regulatorios (SMITH, 1993).

As leis nacionais sobre petréleo geralmente abordam diretrizes sobre quem podera ou néo
ter controle sobre os recursos naturais do pais. Nesse sentido, a resolugdo das Nagoes
Unidas sobre a Soberania Permanente sobre os Recursos Naturais e a declaragdo sobre a
Nova Ordem Econdmica Internacional refletem uma viséo internacional de que a soberania
é comprometida se o controle sobre os recursos naturais for abandonado a uma corporagéo
estrangeira. Uma proposta de conceder a uma empresa petrolifera estrangeira direitos
exclusivos e de longo prazo sobre reservas de petréleo significa grande ameaca a soberania
(SMITH, 1993).
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Os acordos para o desenvolvimento das atividades petroliferas variam significativamente
de pais para pais. Conceitualmente, contudo, existem duas formas basicas de acordos: a
concessdo e o acordo de partilha de producdo. O sistema de concessao € o contrato entre a
administracdo publica e uma empresa privada, pelo qual a primeira transfere a segunda a
execucdo de um servigo publico, para que exerca este em seu préprio nome e por sua conta
e risco, mediante tarifa paga pelo usuério. J& no acordo de partilha, o pais, agindo
frequentemente através de uma companhia petrolifera estatal, concede a empresa
estrangeira um direito contratual para explorar e desenvolver uma area especifica e receber

acOes de producdo a partir das quais recuperara os seus custos e lucros (SMITH, 1993).

A formulacdo das leis nacionais € influenciada também por instituicGes
nacionais. Algumas das instituicbes importantes inseridas nos paises mais relevantes na
cadeia petrolifera séo, por exemplo, a American Petroleum Institute (API), nos Estados
Unidos. A API é a maior associacdo comercial dos EUA para a industria de petréleo e gas
natural, representa cerca de 650 empresas envolvidas na produgdo, refinamento,
distribuicdo e sua missdo é influenciar as politicas publicas em apoio de uma industria de
petréleo e gas natural forte e viavel nos EUA (API, 2017). Essas associacdes comerciais,
como a API, tém influéncias diretas sobre preco da commodity. Quando o custo por barril
se eleva, combustiveis e outros derivados seguem essa variacao, alterando toda a dindmica

mercadoldgica.

No contexto institucional da América do Sul, por sua vez, destaca-se a participacao
brasileira através da Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP).
Esse 6rgdo, vinculado ao Ministério de Minas e Energia do pais, € responsavel pela
regulamentacdo das industrias de energia através da execucdo das politicas nacionais para
o setor, focando na fiscalizagdo do cumprimento das normas estabelecidas para assegurar
a qualidade dos combustiveis desde a prospeccdo das reservas até o consumidor final
(ANP, 2017).

Ainda no contexto doméstico, a Indian Institute of Petroleum (CSIR) é dedicada a areas
multidisciplinares de pesquisa e desenvolvimento no setor de hidrocarbonetos e industrias

relacionadas. O Instituto realiza trabalhos de P&D em areas de refinacdo de petréleo, gas
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natural, combustiveis alternativos e derivados do petréleo (combustivel, por exemplo).
Além disso, eles fornecem servicos técnicos e analiticos para refinacdo do petroleo e
industrias relacionadas. (CSIR, 2017).

Apesar disso, muitos paises estratégicos para o setor optam por controlar os elos da cadeia
através de empresas estatais, impulsionadas pelos interesses governamentais no setor
petrolifero e submetidas aos requisitos financeiros do pais. 1sso ocorre, pois, como
discutido nos paragrafos anteriores, 0s paises acreditam que a soberania nacional é
comprometida se o controle sobre os recursos naturais for gerenciado por uma corporagdo
estrangeira (SMITH, 1993). Tal posicionamento, adotado pela Venezuela, México, Russia,
China e Indonésia, preserva o pais da participacdo comercial externa e garante a
supremacia da regulacdo nacional no funcionamento do setor, mesmo que, em alguns
casos, isso implique na limitacdo dos investimentos do governo no setor de energia (GAO,
2006).
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Consideracgodes analiticas

A industria petrolifera engloba uma série de atividades que contribuem conjuntamente para
a transformacdo dos recursos em produtos finais que serdo utilizados por clientes
industriais, postos de combustiveis e aviacdo. Esses processos estdo inerentemente ligados
entre si e podem ocorrer dentro ou entre firmas individuais, assim como dentro ou além
das fronteiras nacionais (WORLD BANK, 2009). Dessa forma, esse capitulo apresentara
diversas determinantes e direcionadores competitivos que impactam as principais atividade
e decisOes da cadeia, associadas a capacidade de se gerar valor que uma localidade pode

permitir a partir de caracteristicas micro e macroeconémicas.

Um dos principais condicionantes de produtividade do setor petrolifero sdo os
direcionamentos econémicos e politicos dos paises que desta matéria-prima consomem,
produzem ou comercializam. A gestao e direcionamento dos elos na cadeia e seu potencial
em gerar valor, ndo depende somente das questdes de mercado, como oferta e demanda,
ou ambientais, como as limitacdes produtivas deste recurso ndo renovavel, mas €
impactada também por fatores macroecondémicos dos paises, como novos entrantes
(economias emergentes), estabilidade econémica, decisdes politicas e geopoliticas, e

energias alternativas (IMF, 2017).

No contexto microeconémico, os fornecedores sdo o0s principais direcionadores da gestao
nos elos e assim da competitividade do setor. Os principais atores dos elos Upstream sao
responsaveis por influenciar o mercado através dos precos, da limitacdo da producéo e pela
integracdo dos processos. Visto que as decisfes dos fornecedores em relacdo as dindmicas
do setor sdo orientadas por questdes politicas e econdmicas, 0 poder que os fornecedores
de petréleo tém sobre a indUstria revelam a importancia da infraestrutura politica como um

dos principais condicionantes da produtividade do setor (HOKROH, 2015).

Portanto, instituicGes estaveis e que conseguem ser efetivas na implementacao de politicas
s80 essenciais para que o pais seja competitivo no direcionamento das dindmicas do setor.
O recente acordo realizado entre alguns dos principais atores da etapa upstream e da OPEP
- Russia, Arabia Saudita, Qatar e Venezuela - exemplifica como a coordenagéo dos precos,

nos elos de extracédo e producado, impacta o fluxo dos processos no restante da cadeia, uma

24



Cadeia Global de Valor - ESPM

vez que promovem a reducdo da producdo do petréleo para diminuir a oferta e,
consequentemente, elevar os precos da matéria-prima e as receitas para sustentar o0s
orcamentos governamentais dos paises (OPEP, 2017). Em contrapartida, a falta de
consenso entre os paises membros dessa Organizacao, fez com que o Ird adotasse desconto
maior de precos em relacdo aos praticados pela Arabia Saudita, uma estratégia que visava
aumentar seu market share e por consequéncia diminuir os precos (ANP, 2016). Nesse
sentido, intensificam-se as especulacGes sobre a capacidade da instituicdo em chegar a um
acordo sobre a eventual reducdo do excedente de petréleo e a coordenacdo das politicas

petroliferas dos paises membros.

O preco do petroleo também é um dos direcionadores competitivos da cadeia, pois a sua
variagcdo provoca mudangas em todas as atividades da cadeia petrolifera como, por
exemplo, na demanda e, por conseguinte na quantidade produzida de petréleo e nos
investimentos aplicados na cadeia. Ademais, as alteracGes no preco também resultam em
impacto para a economia mundial, principalmente nos paises cuja economia depende desse
setor (WE FORUM, 2015). A dréastica queda no preco do petr6leo nos ultimos anos, foi
avaliada pelo Banco Mundial como um dos fatores responsaveis pela reducao da inflagcdo
no mundo e estima-se que retarde as altas taxas de juros nos paises mais desenvolvidos e
petroleiros (THE WORLD BANK, 2016). Os efeitos sob paises exportadores de petroleo,
que dependem principalmente da receita do setor, sdo bastante negativos; paises como
Russia, Ir4, Emirados Arabes Unidos e Venezuela, com o prolongamento de precos baixos,
terdo que buscar diversificar sua economia. Contudo, paises importadores como China e
india se beneficiam da queda do preco para impulsionar o seu crescimento econdmico ou
reverter a desaceleracdo econémica. Além dos paises, muitos setores sdo afetados pelas
mudancas no prego, sendo produtos quimicos, aviagao e transporte maritimo trés que se
beneficiam desse comportamento do setor (WE FORUM, 2015).

Em relacdo a gestdo e as estratégias empresariais, uma das varidveis essenciais para a
manutencdo da competitividade do setor é a abertura a inovacdo, principalmente no que se
refere a base dos recursos da industria petrolifera. A producédo de petrdleo e gas proveniente
de campos convencionais tornam-se menos relevantes do que 0S NOVOS recursos, Como 0

xisto, o pré-sal, as aguas profundas e as areias petroliferas. O xisto principalmente vem se
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mostrando estrategicamente forte, com uma producéo resiliente a precos baixos, no qual
0s produtores reduziram significativamente os custos aprimorando a eficiéncia, permitindo
que os principais players se mantivessem estaveis. Por ser um recurso ndo renovavel, é
eminente que as matrizes da industria sofrerdo mudancas, assim a capacidade de oferta dos
produtores de petrdleo depende da sua abertura a inovacao e transformacdo (WE FORUM,
2017).

A disposicdo dos elos na cadeia também é resultado da capacidade produtiva das regides
influenciadas por aspectos do ambiente de negdcio dos paises e das estratégias
corporativas das empresas petroliferas. A etapa upstream € concentrada nos paises
membros da OPEP devido a um movimento ocorrido nos anos 1970, no qual os paises
produtores de petréleo, ao perceberem o controle que as companhias internacionais dos
paises ocidentais (Seven Sisters Oil Companies) detinham sobre o custo, o valor e 0 preco
do petroleo, decidiram nacionalizar suas reservas e desenvolver uma industria
especializada nos elos de fornecimento, para garantir o controle da etapa upstream do setor
e das maiores reservas mundiais, localizadas em seu territério (WOOD; MOKHATB,
2006).

Os principais paises consumidores (OECD) mantiveram o controle das atividades da etapa
downstream da cadeia, e desenvolveram estruturas para o processo de refino, como por
exemplo, as infraestruturas de transformacdo da matéria prima, a logistica para a
distribuicdo dos produtos e um mercado estruturado para a venda dos derivados as demais
industriais da economia. Ademais, a escolha por manter o controle das infraestruturas
downstream fez parte da estratégia empresarial das companhias petroliferas internacionais
ocidentais, por mais que os valores das estruturas de refino ndo sejam determinados pelos
retornos liquidos dos produtos vendidos, estrategicamente, significa ter acesso e controle
dos fluxos de petréleo para os principais mercados da OCDE (WOOD; MOKHATB,
2006).

Apos realizacdo da analise das determinantes nacionais e empresariais da competitividade
no setor, é possivel identificar o elo que pode ser considerado 0o mais estratégico para o

setor. Por ser um recurso nao renovavel, os elos da etapa upstream, que constituem a base
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para 0s outros processos dessa industria, serdo 0s principais atrativos de investimentos
externos. Além disso, com a descoberta das novas localidades produtivas, condi¢cdes mais
favoraveis para o desenvolvimento tecnolégico do petréleo no elo de extracdo mostram-
se cada vez mais necessarias. Para tanto, entre 2014 e 2035 dos US$ 13,67 bilhdes que
serdo investidos em mecanismos sustentaveis para minimizar os impactos ambientais
desse combustivel féssil, 93% sera alocado em méaquinas de exploracdo adequadas as
novas reservas (aguas profundas), a ampliacdo do conhecimento geoldgico e capacidades
adicionais para a cadeia de servicos de suporte. Sendo assim, a curva de oferta levara em
consideracdo os avancos na tecnologia de extracdo para aumentar os precos da oferta
(OPEP, 2017; IEA, 2014).

Dessa forma, uma estratégica proposta de internacionalizagédo envolve o desenvolvimento
dos elos da etapa upstream da cadeia, mais especificamente de exploracéo e producdo, em
paises com significativa quantidade de reservas de petréleo, perfil este identificado na
Libia. Com uma economia baseada no setor petrolifero, que representa mais de 95% dos
ganhos de exportacdo do pais, a Libia possui a sétima maior reserva em quantidade de
barris do mundo e é a 29° em producéo. Porém, desde 2014 sua producéo, com capacidade
de 1 milhdo de barris por dia, diminuiu drasticamente para 400 milhGes, devido aos
conflitos decorrentes da Primavera Arabe. A guerra civil desencadeada no pais e a
instabilidade regional, fez com que o0 governo optasse por limitar a producédo de petrdleo e
fechar seu maior porto exportador. Essa estratégia resultou na queda de mais de 60% da
producdo nacional de 2010 até 2015 (EIA, 2015). No entanto, no final de 2016, apds um
acordo entre governo libio e o Exército Nacional para trazer maior seguranca na regional,

as exportagOes por esse mesmo porto foram retomadas (UPI, 2017).

Apds trés anos de conflitos civis e bloqueios comerciais ao setor, o pais voltou a negociar
com investidores estrangeiros. O presidente da Libyan National Oil Corporation afirmou
que pretende alcancar os interesses nacionais para o0 setor e para o Estado através das
parcerias internacionais, que estimulariam a produgéo em cerca de 1,3 milh&o de barris de
petréleo por dia até o final deste ano e elevaria para 1,6 milhdes de barris/dia até 2022
(UPI, 2017). Sendo assim, percebe-se que a internacionalizacéo dos elos de exploracéo e

producdo otimizaria o potencial produtivo do pais.
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