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Resumo

O presente estudo visa explorar como a Internet pode
ser util na integragdo dos agentes da cadeia de valor
do pré-sal. O tema é relevante vide o impacto que as
reservas de petréleo estimadas entre 40 e 80 bilhdes
de barris de petréleo e gas possuem na economia
nacional. Ha inUmeros desafios técnicos para explorar
as reservas que ficam a 340 km da costa e a 7.000
metros de profundidade, a integracdo eletrdnica dos
agentes ¢é primordial as
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capacidade para atender a demanda por insumos e
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Abstract

This study aims to exploit how the Internet can be
useful to integrate agents in the Pre-Salt industry. The
topic is quite relevant to Brazilian economy as the
specialists expect an increase of 40 to 80 billions
barrels on national reserves. There are a lot of technical
challenges to explore the reserves 340 km away from
the cost and 7.000 meters under the sea, the agents
electronic for the

integration is a pre-requisite

companies in order to share technical project

informations and to create capacity to support the

demand for specialized services and products.
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servigos especializados. Researches about clusters in Sdo Paulo state (AMATO,
2009) will be used to understand the Pre-Salt dynamic

Para o entendimento da dindmica da cadeia produtiva a . . . .
productive chain placed on Baixada Santista. The

ser instalada na Baixada Santista, sera utilizado L . .
organizational and maturity level will be set through

referencial de pesquisas anteriores sobre arranjos . .
comparison with the other clusters.

produtivos locais do estado de S&do Paulo (Amato,

2009). Através de comparagdo com outros arranjos, The contribution of the current information networks to

sera classificado o nivel de organizacdo e de integrate the chain will be mapped. At least, a new

maturidade da cadeia produtiva do pré-sal. model of value creation on the Internet will be proposed
based on four principles ( AMIT & ZOTT, 2001):

Sera identificado como as redes de informagdo - . .
efficiency, novelty, lock-in and complementarity.

atualmente existentes contribuem para integrar a
cadeia. Por fim, serd proposto um novo modelo de
criagdo de valor na Internet baseado nas contribui¢cdes
de Amit & Zott (2001) que se apdiam em quatro
pilares: eficiéncia, inovacao, retencdo e

complementaridade.

1. Introducao

A descoberta de petréleo na camada do pré-sal causou grande expectativa em toda a
sociedade, ndo é para menos: os especialistas estimam as reservas dessa camada entre 40 e
80 bilhdes de barris (GASPAR & TEIXEIRA JR., 2008: 23). Apenas como referéncia, a reserva
brasileira atual é de 14 bilhGes, a maior reserva é da Arabia Saudita com 267 bilhGes de

barris.

Em funcdo da enorme riqueza, o governo submeteu ao congresso brasileiro um novo marco
regulatdrio para definir o modelo de exploracdo e como os royalties serdo compartilhados
entre a Unido e os estados da federacdo. No momento, o texto-base em tramitacdo pelo
congresso aponta para o regime de partilha, onde o éleo extraido é dividido entre o governo
e a empresa privada responsdvel pela exploracdo. Havera também redistribuicdo de recursos
entre Unido, estados (incluindo os ndo produtores) e municipios (BRESCIANI, 2009). As
empresas mantém altas expectativas de ganhos relativos a demanda de toda a cadeia do
pré-sal. No entanto, pouco se discute sobre os inUmeros desafios técnicos para explorar esse
petréleo e gas e transformd-los em produtos acabados (figura 1). E os desafios para cadeia

produtiva sdo diversos, apenas para citar alguns exemplos:
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E necessario contratar 42 navios, 146 barcos de apoio e 40 sondas. Em todo o mundo
esses equipamentos sdo escassos e o Brasil comeca a produzi-los com meta de 50% do
conteudo nacional (GASPAR, 2009: 33).

Deve-se equacionar problemas logisticos, como o dos helicdpteros que nao possuem
autonomia para voar o percurso total de ida e volta até os novos campos (GASPAR, 2009:
33)

No pico da demanda em 2012, serdo necessarios 110 mil profissionais qualificados para

nmcn.mcmnocm‘monAmnA trabalhar nos projetos do
1ol . Quantidade de barris ,
e - o iR pré-sal (LIMA, 2008: 17).

140 mi

Além da exploragdo, o controle
de qualidade em condigoes
extremas é fundamental. Cada
detalhe é crucial no processo,
gue requer alta tecnologia, pois
pequenos componentes podem
parar a producdo, vide recente
exemplo de problemas em
parafusos que paralisaram a
extracdao no campo de Tupi por

4 meses (EXAME, 2009).

A necessidade de adaptacdo a

essas condicdes torna premente

em toda a industria a criagdo de

ONDE FICAM

B Blocos W Campos Reservatério do pré-sal

struindo-2s

e R capacidade de inovar através de
For pesquisa e desenvolvimento.
s
™ o conna ﬁ‘"’f 2 &'; Essa capacidade pode ser maior
‘ em aglomeragdes setoriais de
2 Bl_!ASl‘:L 3

pequenas empresas, devido ao

g

potencial de eficiéncia coletiva e

Figura 1: Desafios para exploracao do pré-sal (Petrobras, IBP,
Azevedo, 2009 apud Folha Online 2009)
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flexibilidade (SCHIMITZ, 1989). Portanto, a construcdo de um arranjo produtivo local (APL) é
importante para que essas empresas amadurecam e consigam aumentar a eficiéncia coletiva

tornando possivel a operacdo otimizada da cadeia de valor do pré-sal.

A integracgdo através da Internet é uma forma de aumentar o senso de comunidade entre os
agentes e promover a troca de informagdes sobre os projetos do pré-sal. O objetivo dessa
pesquisa é propor um modelo de integracdo virtual que fomente o amadurecimento do APL
do Pré-Sal baseado nas ultimas referéncias sobre esse tema, com énfase nos modelos de
classificacdo dos APLs de Amato (2009) e de criacdo de valor na Internet proposto por Amit

& Zott (2001).

A metodologia utilizada serd de estudo de caso, serdo utilizadas fontes secunddrias e
realizadas entrevistas com pessoas-chave das empresas e instituigdes envolvidas na cadeia
do pré-sal, a fim de aumentar o entendimento sobre o APL e os portais existentes

atualmente para integrar essa cadeia de valor.

2. Fundamentacao teorica

2.1 Importancia das APLs nos paises em desenvolvimento

De acordo com Schumpter (1984), o formato das industrias e a competicdo entre as
empresas é menos importante para descrever a dindmica da economia que as constantes

inovacoes em produtos e processos, fendmeno que denomina de destruicdo criativa.

Essas mudancas sdo bastante visiveis em setores como o de telecomunica¢Ges, onde fica
cada vez mais dificil detalhar qual seria o escopo de cada servico frente as diversas
inovacoes geradas pela convergéncia digital. Em outros setores, as mudancas podem ser
mais lentas, mas sempre estardo presentes, gerando novos arranjos produtivos (BOVET &
MARTHA, 2001) e redefinindo os locais onde produtos e servicos serdao produzidos

(FRIEDMAN, 2005).

Algumas mudancas mudam os paradigmas de producdo e elevam seus idealizadores a novos

patamares no cendrio competitivo, como aconteceu na industria automobilistica com a Ford
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no inicio do século XX que implantou a linha de produgao e com as montadoras japonesas

gue adotaram o regime de producdo enxuta (AMATO, 2000: 25).

Através de modelos geoldgicos, profissionais da Petrobras detectaram o que pode ser um
novo paradigma na exploracdo do petréleo, a teoria do pré-sal. Segundo esse modelo, existe
petrdleo em blocos anteriores a camada de sal, que se encontram em profundidades jamais
exploradas, cerca de 6.000 metros. Ainda ha muita incerteza com relacdo a quantidade de
petréleo e gas que existem nessas reservas, mas a estimativa mais pessimista (40 bilhdes de
barris) ja é suficiente para elevar o Brasil a um novo patamar competitivo (GASPAR &

TEIXEIRA JR., 2008: 23).

Para explorar essas reservas, serdo necessarias diversas inovacoes para superar os desafios
presentes no processo. Segundo Schimitz (1989), essa capacidade de inovagdo pode ser
maior em aglomeracdes setoriais de pequenas empresas, devido ao potencial de eficiéncia
coletiva e flexibilidade. Essas aglomeragdes foram importantes para impulsionar economias
como Italia, Japdo e Alemanha em épocas de crise, segundo o autor, as economias em
desenvolvimento também podem tirar proveito dessas aglomeracdes desde que haja as

seguintes condicdes:

e (Capacidade de adaptacao;

e Eficiéncia coletiva obtida com suporte externo e proximidade de pequenos
produtores dos fornecedores de tecnologia;

e Excedente de mao de obra;

e Condices institucionais.

Com base nessas condi¢des, Amato (2009: 158) desenvolveu um indice global para classificar
cada cluster, quanto mais proximo esse indice estiver de 100%, mais préximo o cluster
estaria de se tornar um sistema local de produgdo e inovagao. Esse indice é baseado nas
seguintes dimensdes: geografica, econ6mica, institucional, social, tecnolégica, ambiental,
internacionalizacdo e capacidade gerencial. Através de pesquisa com clusters do estado de

Sao Paulo, chegou-se a seguinte classificacdo (tabela 1).

Ainda segundo Amato (2009:50-53), os clusters podem ser classificados de acordo com seu

grau de organizacao e estagio de desenvolvimento. Os estdgios podem ser:
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Embriondrio — Ainda ndo ha uma visdo de comunidade clara, aspectos
geograficos como proximidade a fonte de matéria prima determinam o arranjo;
Emergente — Ha comprometimento da comunidade através da difusao do
conhecimento entre os agentes e acles publicas para fortalecer os potenciais
naturais e sociais da regidao e mecanismos para a¢des conjuntas;

Expansdo — Nessa etapa, o cluster pode ser entendido como um “vetor de
desenvolvimento local” (SUZIGAN ET AL, 2002), os agentes locais participam de
acbes de suporte para tornar as empresas do arranjo competitivas
nacionalmente, e em alguns casos, internacionalmente.

Maduro — O cluster possui notoriedade nacional e atingiu grau de maturidade
institucional, comercial e industrial. Nesse grau, hd maior atencdo para a
dimensdao ambiental e responsabilidade social. As empresas participantes

exportam seus produtos e servicos e sdo competitivas globalmente.

Ja o nivel de organizac¢ao dos clusters pode ser definido como:

Informal — a produc¢do ndo é sofisticada, hd muitas vezes cépias de produtos sem
adaptacdo e a concorréncia se da basicamente por preco;

Organizado — as empresas sdao mais heterogéneas, ha especializacdo das
empresas e a producdo é mais sofisticada, ha também algum nivel de
cooperagao vertical;

Inovador — as empresas sdao mais heterogéneas e complexas. As grandes
empresas se destacam na lideranca das acbGes e as pequenas e médias se
especializam em produtos e servicos especificos, essa integracdo fomenta a

inovagao na cadeia.

Tabela 1: Classificacdao dos clusters pelo indice global proposto por

Amato (2009: 5 e 158)

odontoldgicos

Cluster |Regidao Cadeia produtiva indice
Global
1 Sdo José dos Campos Aeroespacial 81%
2 Plastico / ABC Plastico 75%
3 Birigui Calgados infantis 72%
4 Americana Téxtil / Confecgbes 72%
5 Sao Carlos Equipamentos médicos e 71%
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6 Regido Metropolitana S.P. | Mdveis 70%
7 Ibitinga Cama mesa e banho e enxoval de bebé 69%
8 Ribeirdo Preto Equipamentos médicos e 69%
odontoldgicos
9 Jad Calgados femininos 66%
10 Sta. Gertrudes Ceramica de revestimento 63%
11 Vargem Grande do Sul Ceramica vermelha 62%
12 Sorocaba Bens de capital 60%
13 Franca Calcados masculinos 59%
14 Mirassol / Votuporanga Moéveis 59%
15 Tabatinga Bichos de pelucia e enxoval de bebé 58%
16 Porto Ferreira Ceramica artistica e utilitaria 55%
17 Tambalu Ceramica vermelha 55%
18 Sao José do Rio Preto Jéias 52%
19 Salto / Itu Ceramica vermelha 51%
20 Itatiba Moéveis 51%
21 Cerquilho / Tieté Confeccao infantil 47%
22 Limeira Folheados 47%
23 Indaiatuba Confecgbes 43%

A partir de analise de cada cluster do estado de S3do Paulo (tabela 1), foi definida a
distribuicdo desses arranjos de acordo com os vetores organizacdo e estagio de
desenvolvimento (figura 2), com destaque para o cluster aeroespacial de Sdo José dos
Campos que possui presenca relevante na economia nacional através de uma cadeia

altamente especializada e inovadora.

2.2 Integracao virtual da cadeia de valor

A Internet é entendida como a plataforma mais apropriada para integracdo da cadeia de
valor e obtencdo de vantagem competitiva através de formatos mais flexiveis que podem ser

adotados pelos arranjos produtivos (Porter, 2001: 63).

Rayport e Sviokla (1995: 75) se referiram ao mundo fisico de recursos que gerentes podem
ver e tocar como “marketplace”, e o mundo virtual feito de informacdes como
“marketspace”. Por exemplo, bancos fornecem servicos para seus consumidores nas
agéncias existentes no marketplace assim como disponibiliza servicos eletronicos online para

os mesmos consumidores no marketspace.
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|Organizadol Inovador

Grau de Organizagio

Informal

Embrionéario Emergente

Estagio de Desenvolvimento

Figura 2: Niveis de evolugao dos clusters (AMATO, 2009: 159)

Para Rayport e Sviokla (1995: 83), a cadeia de valor tradicional trata a informagcdo como um
elemento de suporte ao processo de adigdo de valor, ndo como uma fonte de valor. Os
administradores de empresa enxergam muito mais possibilidades para criacdo e extracdo de
valor pensando em termos de cadeia de valor virtual e cadeia de valor fisica do que eles
poderiam considerando exclusivamente a cadeia de valor tradicional. Por exemplo, a Federal
Express criou valor para seus consumidores permitindo que eles rastreassem suas

encomendas através do Website da Fedex na Internet.

O marketspace promove a integracao virtual dos agentes da industria. Em mercados como o
de economias nacionais emergentes sem uma infra-estrutura fisica conectando os agentes,
uma plataforma virtual pode ser criada em primeiro lugar. Por exemplo, a Companhia de
Internet Chinesa desenvolveu uma rede de sites na Internet para quarenta cidades
industriais. A rede proporciona documentos multimedia que descrevem uma ampla rede de
produtos, um catalogo completo de leis chinesas sobre exportacdo e comércio, um servico
de traducgao e noticias. Esses servigos e informagdes ndo estavam disponiveis antes porque
os chineses ndo tinham uma infra-estrutura fisica adequada. No caso analisado, novas

conexdes entre os agentes da industria serdo disponibilizadas pela integracao na Internet.
Os autores destacaram cinco implicages da cadeia de valor virtual para a administragao:

e Ativos digitais, que ao contrario de ativos fisicos, ndo sao consumidos em sua

utilizacao;
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* Nova economia de escala, permitindo que pequenas empresas alcancem baixos

custos unitarios para produtos e servicos;

* Nova economia de escopo, negdcios podem redefinir economias de escopo
desenvolvendo um conjunto Unico de ativos digitais para fornecer valor através
de diferentes mercados, esse aspecto é confirmado através da teoria da cauda

longa por Andersen (2006);

¢ Reducdo do custo de transacdo, custos através da cadeia de valor virtual sdo

menores que seus equivalentes na cadeia fisica;

* Novo equilibrio entre demanda e fornecimento, tomados juntos estes quatro
axiomas se combinam para criar um quinto; o mundo dos negdcios

gradualmente necessita de uma mudanca do pensamento baseado em

fornecimento para o raciocinio focado na demanda.

O conjunto dessas implicagdes transformam o desenho das cadeias de valor, Bovet &

Martha (2001) defendem que o desenho mais apropriado para se representar o arranjo

produtivo seja uma rede de valor e ndo uma cadeia de valor seqiencial, onde a ordem dos

relacionamentos é pré-estabelecida. Algumas empresas ja conseguem tirar proveito dessa

nova arquitetura conforme demonstrado em pesquisa sobre a aplicacdao das redes de valor

no porto de Santos (Figura 3) (OLIVEIRA, 2008: 435).

Cadeia de valor tradicional

Operador Terminal de Operado
Eat|:or|.1:lnr>> |ogl.“ico>> ﬁnmacrn> C-uuléinq> logistic

@ Governo
> Parceiros
[ ]

Cadeia de Valor Tradicional

Rede de Valor

Unico formata para qualgquer
finalidade

Alinhada com o cliente

Rigida, inflexivel

Agil, flexivel

Independente & seqiencial

Colaborativa e sistemaética

Analogica

Digital

Rede de valor

Clientes
2
[ ]

Clientes : Importadores, Exportadores e Armadores
Parceiros: Despachantes e operadores logisticos

Figura 3: Cadeia de valor tradicional vs rede de valor no Porto de
Santos (adaptado de Bovet & Martha, 2001; Oliveira, 2008: 435)
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2.3 Criacao de valor na Internet

Amit e Zott (2001) abracaram o desafio de montar um modelo geral para criacdo de valor na
Internet a partir de referéncias tedricas abrangentes e de uma ampla pesquisa. Inicialmente,
os autores revisaram a teoria da analise da cadeia de valor, a teoria da inovacdo de
Schumpeter (1984), a visdao baseada em recursos da empresa (WERNERFELT, 1984; MILLER &
SHAMSIE, 1996; PRAHALAD & HAMEL, 1990), as redes estratégicas (GULATI ET AL 2000;
PRAHALAD & RAMASWAMY, 2000) e os custos econémicos das transacdes (WILLIANSON,
1983). A seguir, realizaram uma pesquisa com 59 empresas que utilizam a Internet como
ferramenta de negécios distribuidas entre Estado Unidos e Europa. A partir desse estudo foi

gerada uma teoria emergente para criacdo de valor em e-business.

Amit & Zott (2001) conduziram entrevistas com os executivos das empresas e utilizaram
técnicas padrao para analisar os casos isoladamente e para efetuar andlises cruzadas. Como
resultado, dois insights tedricos emergiram da analise de dados: (i) existem quatro fontes de
criacdo de valor presentes no e-business: eficiéncia, complementaridades, fidelizacdo (lock-
in) e inovacdo; (ii) o modelo de negdcios é o principal local para criacdo do valor em e-
business, por conseqiiéncia é a unidade de andlise mais apropriada, transpde a empresa e

suas fronteiras.

Os autores argumentam que a presenga dos quatro drivers e as ligagdes entre eles, que
estdo ancoradas no empreendedorismo e na teoria de gestdo estratégica, impulsionam a
criacdo de valor em e-business (figura 4). A seguir uma descricdo do papel de cada driver. A
eficiéncia é um dos drivers primarios para criagdo de valor em e-business. Quanto maiores o0s
ganhos de eficiéncia possibilitados por um negdcio de e-business, menores 0s custos e

conseqlientemente o negdcio torna-se mais valioso.

Ganhos de eficiéncia podem ocorrer de diversas formas: reduzindo a assimetria de
informacbes entre fornecedor e comprador através do fornecimento de informacdo
abrangente e atualizada; reduzindo custos de distribuicdo; melhorando a gestdo de
estoques; permitindo que o consumidor individual beneficie-se das economias de escala

através da demanda agregada e compra em massa entre outras.
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Custos de husca
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Velocidade
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Custos de troca
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Entre ativos online e ofi-line Complementaridades Fidelizagdo

Customizagdo, etc

Entre tecnologias

Diretos

Entre atividades Efeitos de rede .
Indiretos

Figura 4: Fontes de criacao de valor na Internet (adaptado de Amit
& Zott, 2001: 504)

Complementaridades estdao presentes sempre que uma série de bens em conjunto é mais
valiosa que a soma de cada bem separadamente. A analise de dados sugere que o e-business
impulsione o potencial para criagao de valor pela oferta de conjuntos de produtos e servicos
complementares para os clientes. As complementaridades podem ser verticais, como, por
exemplo, um fornecedor que oferece servicos pds-venda como garantia ou instalagdao, ou

podem ser horizontais, como um one-stop shopping.

O potencial de criacdo de valor de um e-business é impulsionado pela parcela de clientes que
estdo motivados a repetir as transacdes e pelo total de parceiros estratégicos que possuem
incentivos para manter e melhorar suas associa¢des, que podem resultar em mais interagao
e menores custos de transacdo para as empresas. A fidelizacdo previne a migracdao de
consumidores e de parceiros estratégicos para competidores e cria valor nas formas citadas
acima. No contexto da cadeia do pré-sal, utilizaremos o conceito de fidelizacdo a uma
comunidade, uma vez que se pretende verificar como manter uma empresa participante dos
esforcos para obtencdo de eficiéncia coletiva dessa cadeia produtiva. Schumpeter (1984)
definiu o potencial de criacdo de valor por suas inovagdes. As fontes tradicionais de inovagao
sdo a introducdo de novos produtos e servicos, novos métodos de producdo, distribuicdo e
marketing ou a exploracdo de novos mercados. A Internet agregou uma nova forma de
inovar: a mudanga na forma de estruturar uma transagao. As empresas podem criar valor
conectando agentes outrora desconectados e eliminando ineficiéncias nos processos de

compra e venda gragas aos novos métodos de transacionar.
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Baseado nas pesquisas sobre criagao de valor no e-business, e nos referenciais tedricos de
estratégia e empreendedorismo demonstrados, Amit & Zott (2001: 511) propdem o modelo
de negdcios como uma unidade de analise. Esse modelo sera util para avaliar se as empresas
analisadas nos casos atingiram o potencial oferecido pela Internet. De acordo com a
definicdo: “O modelo de negdcios representa o conteudo, a estrutura e a governanca das
transacbes desenhadas com a finalidade de criar valor através da exploragdo de

oportunidades de negdcio”.

O conteudo representa os bens ou informacdes negociados e os recursos e capacidades
necessarias para negociar. A estrutura sdo os parceiros que participam da intermediacdo e
as formas como as parcerias estdo ligadas. Por fim, a governanca refere-se a maneira como
os fluxos de informacdo, recursos e bens sdo controlados pelos parceiros. Na Tabela 2, sdo
apresentados exemplos de criagdo de valor a partir de cada elemento do modelo de

negdécios (AMIT & ZOTT, 2001: 512).

3. Metodologia

3.1 Abordagem de pesquisa

A abordagem da pesquisa selecionada foi o estudo de caso. Frente as diversas outras
abordagens possiveis: desenvolvimento tedrico-conceitual, pesquisa-acdo, modelagem e
simulacdo, survey e pesquisa bibliografica; o estudo de caso mostrou-se mais aderente as
condicOes do objeto da pesquisa, que se trata de fato cotidiano e relevante cujas fronteiras
entre o fendbmeno e o contexto ainda ndo se encontram claramente definidas (MIGUEL,

2007: 223).
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Tabela 2 - Exemplos de criacao de valor a partir do modelo de
negocios (adaptado de AMIT & ZOTT, 2001: 512).

Estrutura do modelo de negécios

Conteddo do modelo de negdcios

Governanga dos modelos de
negocios

Eficiéncia

Mecanismo de troca

Custos para marketing, vendas e
processaos internacionais
Velocidade de transacio
Acesso a um grande numero de
produtos, servicos

Custos de estoque das empresas
participantes

simplicidade de transagao
Demanda agregada

Geragdo de suprimentos
Escalabilidade de volume de
transacoes

Informagdo sobre produtos e
participantes como base para
tomada de decisdes
Transparéncia de transacdes (Ex.:
infarmac&o sobre fluxo de bens)

Complentaridades

Venda cruzada

Atividades dos participantes
Combinacdo de transacdes on-line e
off-line

Combinaco de recursos on-ling &
off-line

Acesso a produtos, servicos e
informagdes complementares a
partir da empresa, dos parceiros e
dos consumidores

Produtos e servicos verticais
Tecnologia dos participantes

Incentivos para desenvolver
recursos co-especilizados
Aliancas de capacidades entre
parceiros

Mivel sem precedentes de
participantes efou bens negociados
Movas ligactes entre os
participantes

Riqueza sem precedentes de ligagdes
(qualidade e profundidade)
Primeiro a introduzir modelo de
negdcios

Patentes aplicadas (ou acordos de
confidencialidade) em modelos de
negocios

produtos, servicos e informacdes

Fidelizagdo Confianca nas transacdes Aumento da confianca entre os Programas de lealdade
Programas de afiliados parceiros Fluxo de informacdo seguro e
Efeitos de rede diretos Participantes desenvolvem ativos controle de processos
Efeitos de rede indiretos especializados Controle dos usuarios e das
Mecanismos de transagdo seguros  |Design dominante informagdes pessoais
Investimentos de aprendizado feitos |Ofertas e funcionalidades Importéncia do conceito de
pelos participantes customizados e ou personalizados  |comunidade

Inovagao Movos participantes Novaos (ou combinacdes de) Movos incentivos (Ex.: cliente pode

criar conteadao)

O estudo de caso é exploratdrio (YIN, 2001), a partir do objetivo da pesquisa que é propor
um modelo de integracdo virtual que fomente o amadurecimento do APL do pré-sal

pretende-se verificar as seguintes proposicées elencadas a partir da literatura:

e Como o cluster do pré-sal pode ser classificado de acordo com seu grau de
organizacdo e estagio de desenvolvimento (AMATO, 2009)

e Qual o potencial para criacdo de valor na Internet (AMIT & ZOTT, 2001) na
cadeia do Pré-Sal

e Existe oportunidade para criacdo de um novo modelo de integracdo virtual

para unir os agentes que se encontram desconectados (RAYPORT E SVIOKLA,
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1995) e possa contribuir para o desenvolvimento desse cluster e o

crescimento econdémico da regido (SCHIMITZ, 1989).

3.2 Planejamento da pesquisa

A partir das proposicdes, foi realizado o planejamento da pesquisa, cuja primeira etapa foi a
definicdo do campo da pesquisa. Conforme mencionado anteriormente, a cadeia do pré-sal
possui extrema relevancia para a economia nacional e a integracdo dos fornecedores esta
em desenvolvimento, proporcionando oportunidades de proposicdo de estudos
exploratdrios e proposicdo de novos modelos. No campo da pesquisa, foram considerados
ndo apenas os agentes principais que sao os fornecedores e o lider da cadeia, a prépria
Petrobras; como também se procurou investigar os agentes externos que sdo fundamentais
para o desenvolvimento do APL (SCHIMITZ, 1989) e estdo organizados através da RedeBS,

entidade que agrega os agentes da cadeia do Pré-Sal:

o Prefeitura Municipal de Santos, cujo secretario de desenvolvimento
atualmente preside a RedeBS;

e aunidade do SEBRAE na Baixada Santista, entidade que conceituou a RedeBS;

e a Associacdo Comercial de Santos, que administra o portal da RedeBS e
atualiza suas informacdes;

e 0 Programa de Mobilizacdo da Industria Nacional de Petrdleo e Gas
(PROMINP), programa do governo federal que busca promover o
desenvolvimento da industria nacional de petrdleo e gas;

e 0 Conselho de Desenvolvimento da Regido Metropolitana da Baixada Santista,
o6rgdo da Agéncia Metropolitana da Baixada Santista (AGEM) vinculado ao
governo do estado de S3o Paulo;

e as universidades da regido que apdiam os empreendimentos da RedeBS.

A Petrobrds, além de possuir papel essencial na cadeia, também apdia os esforcos da
RedeBS através da coordenacao de gestdao de fornecedores da unidade de negdcios da Bacia

de Santos (UNBS).

Para o desenvolvimento dessa pesquisa, serdo entrevistados executivos das instituicdes

citadas e de fornecedores da regido. Fontes secunddrias como sites e matérias da impressa
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também serdo analisados, pois segundo (MIGUEL, 2007), o estudo de caso é uma espécie de

histérico de um fendmeno, extraido de multiplas fontes de evidéncias onde qualquer fato

relevante é um dado potencial para analise.

A coleta dos dados seguira roteiro pré-estruturado onde se pretende explorar os seguintes

temas:

1. Dados basicos sobre o Pré-Sal

e Quais serdo os produtos

e Estimativa de producao

e Quais as atividades que serdo realizadas nessa cadeia

e (Que atividades serdo realizadas na Baixada Santista

e Que tipos de fornecedores estarao envolvidos

2. Estrutura da cadeia do Pré-Sal na Baixada Santista

e Dimensao geografica

o

o

o

Mercado consumidor por produto (Petrdleo, derivados e gas)
Qualidade da infra-estrutura regional (Telecom, saneamento, agua e energia)
Condicbes do transporte, disponibilidade e qualidade da malha rodoviaria,

ferrovidria e aeroportos

e Dimensdo econbmica

o

o

A partir de qual valor do barril a exploragdo do pré-sal se viabiliza

A participacdo da Petrobras no faturamento bruto das empresas da cadeia do Pré

Sal é significativa Qual deve ser o percentual
Qual o custo mais expressivo na cadeia do pré-sal: mado de obra, transporte,

exploracdo, outros

e Dimensao institucional

o

©)

o

Quais as entidades representativas das empresas e qual o grau de atuacdo na
cadeia

Quais acGes promovidas pelo governo (federal, estadual, municipal)

Quais as a¢des de entidades como FIESP, SEBRAE e SENAI

As empresas possuem servicos compartilhados (ex.:contabiliade)

Ha linhas de crédito especificas para o cluster

e Dimensao social
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o Qual o grau de instrucdo da forca de trabalho necessaria para o pré-sal
o Ha agbes conjuntas para melhoria da qualidade dos processos de empresas
fornecedoras
e Dimensao tecnoldgica
o Como sao as parcerias entre Instituicdes de Ensino e a cadeia do Pré-Sal
o Dimensao dos valores gastos em P&D
o HA3 alguma certificacdo necessdria para empresa participar da cadeia
e Dimensdo ambiental
o Quais os impactos ambientais da cadeia
o Quais agdes deverdo ser realizadas pela cadeia para minimizar esses impactos
o Ha ONGs monitorando esse processo
e Dimensdo internacionalizacao
o Qual deve ser o percentual de exportagao de cada produto (petrdleo, gas e
derivados)
o Ha alguma atividade que sera realizada fora do Brasil
e Dimensdo capacidade gerencial
o Qual o grau de maturidade dos agentes da cadeia em gestdo da produgdo (PCP,
gualidade e logistica)
o Qual o grau de maturidade em gestao de custos
o Qual o grau de maturidade em gestdao comercial
o Qual o grau de maturidade em gestao de RH
3. Informagdes sobre a RedeBS
e Quais os objetivos da rede BS
e Qual o total de participantes
e Que tipo de empresas podem participar dessa rede
e Ha algum critério qualificador ou qualquer empresa pode participar
e Quais as funcionalidades do portal da RedeBS
e Ha algum projeto para nortear o desenvolvimento portal da RedeBS nos préximos anos
4. Criacao de valor através da Internet nas redes virtuais que integram a cadeia
e Eficiéncia

o Deverd haver diminuicdo de custos devido a integracao das empresas
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o Arede terd importancia no controle da logistica da cadeia
o Haverd algum tipo de agregacdo da demanda ou da capacidade de fornecimento
o Asinformagdes disponibilizadas da extranet representam uma base para tomada
de decisdes: reduzindo a assimetria das informacgdes sobre os ativos e sobre os
participantes
e Complementaridades
o Houve inclusdo das atividades dos participantes na Internet promovendo a
integracdo da cadeia de valor
o Ha introducdo de novas tecnologias dos participantes nessa rede
o Haincentivos para que os participantes desenvolvam funcionalidades na rede
o Houve alianca entre as capacidades dos parceiros
e Comunidade (Entendida como Fidelizagdo para Amit & Zott, 2001)
o Houve aumento da confianca da Petrobras na capacidade dos fornecedores
o Participantes beneficiaram-se de externalidades de rede diretas — ex.: leildes,
guanto mais participantes melhor

Participantes beneficiaram-se de externalidades de rede indiretas — ex.: maior

o

numero de empresas, pode representar mais linhas de financiamento

o Foram introduzidos mecanismos para aumentar a segurancga das transagoes

o Participantes investiram tempo para aprender a transacionar no portal

o Hadiretrizes para seguranca do fluxo de informacdes e controle dos processos

e Inovacao

o Qual o papel da rede BS na P&D

o O numero de participantes aumentou por causa portal da RedeBS

o Ha novos vinculos entre os participantes, por exemplo, atividades que passaram a
ser realizadas em conjunto e antes eram individuais

o Ha novas combinacdes de produtos, servicos e informacgdes (ex.: consdrcios para
prestacdo de servicos)

o Agentes podem criar conteddo novo e inserir no portal

As pesquisas estao em andamento, sendo que até a presente data, foi desenvolvido o piloto

com resultados preliminares e detectados alguns caminhos para evolucdo do modelo de
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negdcios pela Internet. Pretende-se até marco de 2010, contar com o amadurecimento da

analise com base na opinido dos agentes que ainda serdo entrevistados.

4. Aplicacao da pesquisa

4.1 Cenario

A bacia do pré-sal entende-se por uma area de 800 km de extensdo por 200 km de largura
distribuidas por uma area que vai desde o litoral do Espirito Santo até Santa Catarina, as
reservas situam-se a mais de 7.000 metros de profundidade (figura 5). A distancia média
entre os blocos exploratérios e a costa é de 340 km. Estima-se que apenas a acumulagao de
Tupi, localizada na Bacia de Santos, possua reservas entre 5 e 8 bilhdes de barris de dleo
equivalente, o que representa cerca de 50% das reservas brasileiras atuais. Além do volume,
as jazidas do pré-sal contém hidrocarbonetos leves, diferentes das atuais reservas da
Petrobras que sdo de dleo pesado, devendo reduzir as importacdes de dleo leve e gas

natural (Petrobras, 2009 a).

Os projetos mapeados pela Petrobras para a Bacia de Santos totalizam 40 bilhdes de reais
em investimento até 2013, sendo que até o ano de 2010 a capacidade diaria de producdo
terd incremento de 70 milhdes de m> de gas e 214 mil barris de petrdleo (Tabela 3). O valor
do barril de petréleo que viabiliza os custos de extracdo nessa regido é de no minimo USS
35,00, no final de 2009 o valor era maior que US 70,00. Porém, convém avaliar periodos
mais longos, entre 1970 e 2007, o preco médio do barril ajustado pela inflacdo foi de USS
40,85, como a tendéncia é que haja aumento na demanda maior que da oferta, é bastante

provavel que a exploracdo do pré-sal seja vidvel economicamente (LIMA, 2008).
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Tabela 3: Situacao geral dos projetos com inicio da operacao até
2010 Tabulacao a partir de Petrobras (2009 b)

Inicio
Gds (m3/dia) |Barris por dia Investimento (US$) | da operagio

Pélo Merluza 2,2 milhdes |3 mil {condensado) 250 milhdes 2009
Polo Mexilhdo 15 milhdes 20 mil (condensado) 2,2 bilhdes 2010
Polo Urugud 10 milhes 40 mil (6leo e condensado) |2,6 bilhtes 2010
Unidade de tratamento de gas de

Caraguatatuba 20 milh&es (1) |25 mil (GLP e C5+4) 1,1 bilhdo 2010
Gasoduto Caraguatatuba/ Taubaté 20 milhdes (2) 500 milh&es 2010
Pélo Sul 85 mil 12 mil (Slec) 160 milhdes 2009
Palo Pré-Sal (Tupi - Teste de longa

duragio){2) 14 mil (6lec médio leve) 540 milhdes 2009
Pélo Pré-5al (Projeto piloto de Tupi) (3) 3 milhGes 100 mil (6leo médio leve) |4,6 bilhSes 2010

MNotas: 1- Capacidade de tratamento, 2 - Vazdo méxima, 3 - Deve durar até 20 meses e 4 - Além de Tupi hé mais 7 descobertas

4.2 A cadeia produtiva

local

Segundo José Sérgio Gabrielli, presidente da Petrobras, “o limite de capacidade de producao

do petrdleo sera ditado pela velocidade que a cadeia de fornecedores tera para fornecer o

que é necessario para o pré-sal” (SCHUFFER & GOES, 2009).

Parana

L

|
-‘&...§ 7 3

I ino
L Mi

Investimentos 2009-2013
R US$ 39,9 bilhdes
R

e - - "'Q,j. []
Polo Merluza || TR
-

is
E Ggrﬂ..

[ =& excrsve
BR PARCERIA
PL, AVALTACAQ

RING FENCE

100 km

BACIA DE SANTOS

(Area de 352.000 km? e LDA de 0 a
3000m)

Figura 5: Visdo geral dos pdlos de producao da Bacia de Santos
(Petrobras b, 2009)

Para fomentar a industria nacional e prepara-la para as demandas futuras, o governo federal

institui o PROMINP. Através desse programa, diversas iniciativas foram planejadas para

189



PRISMA.COM n.° 13 ISSN: 1646 - 3153

maximizar o uso de contelddo nacional nos insumos e servicos necessarios para producao e
exploracdo do petrdleo (PROMIMP 2009). Portanto, é de interesse estratégico que os
fornecedores nacionais e, principalmente, os situados nas regides de produgdao estejam
preparados para atender as demandas dessa cadeia. O PROMINP determinou as seguintes

acoes estratégicas para exploracdo do pré-sal da Bacia de Santos (Petrobras 2009 b):

o Atender as demandas regionais ndo mapeadas na carteira de investimentos do setor
o Incentivar o fornecimento de bens & servigos pela industria local

o Inserir pequenas e micro empresas na cadeia produtiva de petréleo e gas

Porém, apesar do esfor¢co das entidades para fomentar a industria local, registra-se pouco
envolvimento dos fornecedores. Por exemplo, a Petrobras inaugurou o portal Canal
Fornecedores para cadastrar de uma forma mais agil fornecedores locais que pudessem
vender equipamentos ou prestar servicos a estatal. 80 fornecedores foram convidados a

participar e apenas 20 acessaram o sistema apds 40 dias (SANTOS, 2009).

4.3 A RedeBS

Originaria do forum regional da Bacia de Santos do PROMINP, a RedeBS é formada por
fornecedores que visam atender as necessidades da cadeia de petréleo e gds, além de
entidades de classe, governo e érgdo de fomento (REDEBS, 2009). Essa rede vai além do
escopo do Canal Fornecedor da Petrobras que agrega os fornecedores diretos da estatal,

gue devem passar por crivo técnico e financeiro antes de serem cadastrados.

A RedeBS ndo possui critérios de entrada, seu objetivo é fortalecer as empresas da regido
para que elas se capacitem a serem fornecedores da estatal ou das empresas ancora no
processo de extracdo e producdo. A RedeBS, portanto, visa o fortalecimento de um APL na
Bacia de Santos. No entanto, essa rede possui apenas 128 empresas cadastradas em seu
portal, um nimero baixo se comparado aos 150 fornecedores diretos que a Petrobras possui
cadastrados na Baixada Santista. O natural seria que o total de membros da rede
ultrapassasse o nimero de fornecedores diretos, tal discrepancia é um indicio de que a rede
nao possui representatividade ou pelo menos, ndo atrai os fornecedores locais, que
preferem buscar um relacionamento direto com a Petrobras apesar dos critérios rigorosos

para realizar o cadastro na estatal.
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No portal da RedeBS, além do cadastro de fornecedores, ha informacdes sobre eventos para
os afiliados e noticias sobre a cadeia produtiva. Funcionalidades para integrar a comunidade

como foéruns e contato com outros fornecedores estdo na lista de futuros desenvolvimentos.

4.4 O grau de evolucao da APL local

De acordo com os parametros citados por Amato (2009) a cadeia do pré-sal encontra-se
num estagio emergente. Pois ha uma forte visdo na comunidade da importancia dos
recursos do pré-sal, hd envolvimento de d4rgdos governamentais nas esferas municipal,
estadual e federal, existe um forte interesse da Petrobras no desenvolvimento de um
arranjo local e as universidades locais chegaram a criar cursos para preparar mao de obra

para o setor.

Porém, ainda se nota um grau de envolvimento incipiente da sociedade na formacdo de um
cluster. Tanto as empresas, como os profissionais, visualizam um vinculo com a Petrobras
como a unica forma, ou pelo menos a mais interessante, de participar da cadeira produtiva.
Poucos participam das redes montadas para atrair, conscientizar e capacitar pequenas e
médias empresas para fornecer com qualidade servicos de suporte e componentes primarios
para a cadeia do pré-sal, justamente as categorias que devem gerar mais empregos para a

regiao.

Com relagdo ao grau de organizacao, pode-se classificar o cluster como organizado. Pois ha
empresas heterogéneas e algum nivel de integracdo vertical, porém ainda é prematuro
enxergar uma interacdo entre a empresa lider e fornecedores especializados que

proporcione inovagao.

De acordo com essas classificacGes, o cluster do pré-sal estaria classificado no quadrante 6
(Q6), conforme figura 6. Tal classificacdo ndo faz jus ao enorme investimento de USS 174
bilhdes que a Petrobras deverd realizar para explorar o Pré-Sal entre 2009 e 2013
(PETROBRAS, 2009 c), ou seja, mais de USS166 milhdes por dia util. Pela importancia
estratégica para o pais, esse cluster deveria estar na posicdo Q12, mesmo status ocupado

pelo arranjo da industria aeroespacial em S3o José dos Campos.
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Figura 6: Nivel de evolucao do cluster do pré-sal (adaptado de
AMATO, 2009: 159)

4.5 A criacao de valor na Internet

E cedo para identificar a interagdo eletronica entre os agentes, visto que o cluster ainda é

embriondrio. Porém, podem-se notar potencialidades na Internet inexploradas que

poderiam ser Uteis para fomentar o cluster. Seguindo o modelo de Amit & Zott (2001):

o Eficiéncia — Os fornecedores diretos da Petrobras podem desfrutar da eficiéncia
coletiva da busca centralizada de fornecedores e licitagdes eletronicas. Porém, nao
se nota na RedeBS essas funcionalidades, isso seria importante para motivar as
empresas a participarem da rede uma vez que poderiam alavancar suas
oportunidades de negdcios. Alguma qualificacdo minima das empresas da RedeBS
seria util para que os clientes, sejam a Petrobras ou empresas ancoras, confiassem
na capacidade de entrega e divulgassem a demanda para essas empresas.

o Complementaridade — Ndo foi detectado nenhum mecanismo de aproveitamento
conjunto das oportunidades, como por exemplo, a forma¢do de consdrcios ou
agregacdo da capacidade de fornecimento. Caso a demanda dos clientes fosse
divulgada na RedeBS, haveria um argumento adicional para essas combinacgdes.

o Comunidade - Uma vez que a maior parte das receitas que podem ser geradas pela
cadeia ainda ndo aconteceram, seria importante que a comunidade participasse de
um debate sobre a visdao de futuro, que indicasse quando deve ocorrer a demanda

por cada tipo de produto ou servico e que seus membros pudessem preparar-se no
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devido tempo. Atualmente, existe uma grande ansiedade pelos recursos sem a
devida consciéncia do que deve ser feito para obté-los. Por exemplo, hoje se
formam jovens graduados em Petrdleo e Gas, sendo que ainda nao ha demanda por
essa mao de obra, ao passo que ha necessidade de profissionais de niveis mais
técnicos como soldadores que sdo dificeis de localizar. O mesmo vale para as
empresas, que poderiam investir em certificacdo e melhoria dos processos se
estivessem cientes que isso é condicdo basica para participar de uma cadeia
produtiva.

o Inovagdo — Seria precipitado esperar algum grau de inova¢do dessa cadeia, porém
sem essa inovacdo talvez seja impossivel superar os desafios necessdrios para
explorar o pré-sal. E notdria a escassez de produgdo cientifica sobre o assunto,
apenas como referéncia, uma rapida busca pelo termo pré-sal no Google
Académico detectou 361 resultados entre artigos e citacdes, a palavra-chave
“montadora” localizou 7.360 itens. Hd que se ponderar que o assunto é
relativamente novo, porém, para um pais que pretende se diferenciar ndo sé por
ter a matéria-prima, mas por dominar toda a cadeia de produgdo parece pouco.
Empresas também poderiam participar desses esforcos desde que houvesse
desafios especificos para cada segmento, por exemplo, construir parafusos que nao
perdessem suas propriedades mecanicas a uma profundidade de 7.000 metros e

condi¢bes extremamente adversas.

5. Recomendacoes

Com base nos achados da pesquisa, verifica-se que a integracdao eletrGnica, mais
notoriamente o portal da RedeBS poderia ocupar um papel mais central na mobilizacdo dos
agentes da cadeia. Seguindo o modelo de negdcios proposto por Amit & Zott, recomenda-se

as seguintes acdes estratégicas:

Estrutura — Mecanismos de troca, como licitacbes, poderiam ser incluidos na rede. As
empresas veriam mais valor na comunidade uma vez que visualizariam oportunidades de
negoécio e poderiam se motivar a obter certificacGes e qualificagdes que as habilitassem a

participar efetivamente da cadeia.
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Governanga — Os membros poderiam ter autonomia para cadastrar conteudo no portal,
através de foruns, grupos de interesse e eventos. Isso permitiria que a comunidade fosse

“viva”, ndo dependendo de agentes externos para se mobilizar.

Conteddo — Como o maior esforco nesse momento é de preparacdo para atender a
demandas futuras, dois drivers deveriam orientar o desenvolvimento de conteldo: um plano
de acles estratégicas que serviria de diretriz para os diferentes membros da cadeia e
conteudo de capacitacao para as pessoas e empresas que trabalhardo com o pré-sal. De um
lado, se mostra quais sdo os objetivos e de outro se prepara os membros da comunidade

para atingi-los.

O plano estratégico poderia ser demonstrado através de um roadmapping estratégico que
produzisse uma visao da demanda de curto, médio e longo prazo, dos produtos e servigos
necessarios para atender a demanda, da tecnologia e inovacao para confeccao dos produtos
e por ultimo, mas ndao menos importantes, dos recursos necessarios para chegar nesses

resultados (PHAAL AT AL, 2005).

Ferramentas de e-learning poderiam ser utilizadas para capacitar e até mesmo certificar
pessoas dispostas a participar da cadeia do pré-sal. Isso aumentaria a quantidade de pessoas

habilitadas para atenderem as demandas por recursos especializados.

6. Conclusoes

Com o presente estudo, foi possivel esbocar o potencial de criacdo de valor através da
Internet na cadeia do pré-sal. Para tanto, foram verificadas as proposicées provenientes do

referencial tedrico, conforme demonstrado a seguir:

e O cluster do pré-sal foi classificado como Emergente e Organizado (Q6) de
acordo com o modelo de Amato (2009: 159), sendo que o ideal devido ao seu
papel estratégico seria a classificagdo Maduro e Inovador (Q12).

e H4 potencial para criagao de valor na Internet (AMIT & ZOTT, 2001) na cadeia
do Pré-Sal, de acordo com diagndstico demonstrado no item 4.4.

e Finalmente, verificou-se que existe oportunidade para criagdo de um novo

modelo de integracdo virtual para unir os agentes que se encontram
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desconectados (RAYPORT E SVIOKLA, 1995) e que possa contribuir para o
desenvolvimento desse cluster e o crescimento economico da regido

(SCHIMITZ, 1989). Conforme descrito no item 5.

Assim como se verificou o potencial de criacdo de valor na Internet, também ha a percepcao
de que ha uma vasta necessidade de pesquisas, num campo quase inexplorado e altamente

estratégico para o desenvolvimento do pais nos préximos anos.
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