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Resumo

O presente artigo objetiva analisar, sob a perspectiva do papel da Petrobras, o nao
deslanchamento das atividades da rede de aprendizagem Maxpetro, a qual tinha como
objetivo desenvolver as condi¢des de competitividade das empresas nacionais que atuam no
setor petroleo. Para tal, sdo analisadas as mudancas institucionais dos ultimos anos, que
estabeleceram uma nova postura da companhia e como esta nova postura impactou o
desenvolvimento da rede. Além de uma andlise histdrica recente do papel institucional da
Petrobras, o artigo foi subsidiado por um estudo empirico, realizado junto a gerentes dos
orgdos operacionais da Petrobras, o qual visou trazer contribui¢cdes para o entendimento de
como a Petrobras percebe a sua participacdo no atual desenvolvimento da industria nacional.

I. Introducao

Os relatos das experiéncias de redes de empresas pertencentes a uma cadeia de suprimentos
(Supply Chain) deixam clara a importincia das chamadas empresas ancoras para o
estabelecimento das mesmas (Bessant & Tsekouras, 2000). Acompanhando os trabalhos
desenvolvidos junto a rede MaxPetro', foi possivel comprovar a queda no interesse ¢ na
motivacdo das empresas participantes, a medida que a PETROBRAS", empresa ancora
fundamental a cadeia de petroleo, se afastava das atividades da rede.

Segundo Ferraz (1995), entender as articulagdes e a forma como uma industria se organiza,
assumindo configuracdes mais ou menos adequadas no que respeita a efetividade das
articulagdes entre produtores e seus fornecedores e clientes, ¢ um instrumento importante da
analise da competitividade de um setor produtivo. O que se quer discutir no presente trabalho
¢ como o novo marco institucional para o setor petréleo e o novo papel da Petrobras
contribuiram, para que as atividades da rede Maxpetro ndo tenham deslanchado. Sera
verificado o papel que esta empresa ancora vem tendo no estabelecimento dos arranjos
organizacionais empresariais € no seu sucesso, € 0 seu impacto na competitividade sistémica
do setor, fazendo alusdo a mudanga recente no marco institucional prevalecente.

No caso da cadeia de petroleo, pela sua condi¢ao de monopolista por direito até 1997 e quase
monopolista de fato até os dias atuais, os conhecimentos sobre a Petrobras e o seu papel
institucional s3o indispensaveis para que se chegue a bom termo nas analises que envolvem as
atividades do setor. E essencial que busque se estabelecer, através deste papel, as novas
relacdes triangulares envolvendo os negbcios do setor, a atuagao do Estado (representado pela
empresa estatal) e, no que interessa de forma particular a este trabalho, a performance da rede
Maxpetro.

Antes que se reuna condigdes para que se obtenha as conclusdes objetivadas acima, sao
apresentados um conjunto de informagdes para que se compreenda o papel da Petrobras no
desenvolvimento da cadeia de fornecimento do setor, dos primoérdios até os dias atuais e a
forma como foi articulada e como vem funcionando a rede Maxpetro. Estas informagdes estao
segmentadas nos itens: (III) o desenvolvimento da cadeia de petrdleo nacional até o final dos
anos 80, (IV) o desenvolvimento da cadeia de petréleo nacional apos o final dos anos 80, (V)



A rede Maxpetro . Este tripé, entdo, reunird as informagdes para que, a luz da mudanca no
marco institucional atual vigente, apresentado no item seguinte, se possa analisar as razdes
que levaram a interrupg¢ao atual das atividades da rede.

I1. Mudancas Institucionais e ajustes na estratégia industrial nacional

Politicas e institui¢des que podem ter um efeito altamente positivo sobre a competitividade
em determinado periodo podem se tornar disfuncionais ou contraproducentes em outro
contexto, enquanto outras medidas e instituicdes outrora de pouco relevancia podem passar a
ter um papel central para o desenvolvimento competitivo (Ferraz, 1995).

Institui¢des fornecem as regras do jogo para a sociedade ou, mais formalmente, determinam
as coacdes criadas pela humanidade para moldar a interagdo humana. Como consequéncia,
elas exercem uma influéncia politica, social e econdmica no ser humano. As mudancas
institucionais modelam a maneira como a sociedade se desenvolve ao longo do tempo ¢ ¢ a
chave para entender o processo historico de mudanga (North, 1990).

Nao ha a menor duvida que uma profunda mudanga vem se desdobrando e estd ocorrendo no
pano institucional das sociedades capitalistas contemporaneas (Maxfield & Schneider, 1997).
No Brasil, durante o periodo de Substituicdo das Importagdes, a estrutura estava baseada
principalmente no Estado e em companhias estrangeiras, havendo um papel menor para as
companhias privadas nacionais. O regime de incentivo e regulacdo estava caracterizado pela
protegdo de mercado, incentivos para a nacionalizagdo e produgdo e forte intervengdo
governamental. Nos anos 70, comecou a se dissipar o “renascimento” herdico e os
movimentos a direita ganharam forga a partir dos Estados Unidos, com escala na Inglaterra e
espalhando-se pela Europa continental. A condi¢ao pés-moderna, que vai passar a influenciar
a politica econdmica dominante em nivel mundial, atribui irrealidade e infactibilidade as
aspiracdes e objetivos socializantes da modernidade (Maxfield & Schneider, 1997). O grande
mecanismo de integracdo da pos-modernidade ¢ o mercado, de forma que a ordem é obtida
através das capacidades de escolha dos individuos.

Na verdade, foi apds o colapso da experiéncia comunista no leste europeu, que os Estudos
Unidos e o capitalismo foram revigorados como simbolos de padrio de vida. Com o
consequente novo vigor dado ao capitalismo de mercado, houve um renovado interesse nos
modelos que acompanhavam a reabilitacdo intelectual de Adam Smith. No caso latino-
americano, os seus politicos viram-se expostos, nas décadas de 70 e 80, a um conjunto
multiplo de pressdes. Distorgdes e ineficiéncias econdémicas e sociais terminaram por
consolidar a necessidade de promover reformas substanciais nestas economias. Seguindo a
crise externa de 1982, a economia brasileira iniciou um periodo de profunda instabilidade
macroecondmica, a despeito dos sucessivos planos econdmicos e politicos voltados para a
estabilizagdo. Estagnacdo econdémica e declinio industrial também caracterizaram este
periodo, apds 50 anos de notavel desenvolvimento industrial (Teixeira & Ferraz, 1999).

Retrocedendo historicamente, verifica-se que a origem da politica que vigorou até os anos 80,
esta no periodo imediatamente posterior a Segunda Guerra Mundial, quando se firmou a idéia
de que a industrializagdo deveria constituir o fulcro do desenvolvimento econdmico do pais.
O Brasil adotou, entdo, at¢ a década de 70 a politica de desenvolvimento baseada na
industrializacdo substitutiva de importacdes (Simonsen, 1979). No entanto, os anos 1980
foram para as economias da América Latina, como um todo, um periodo de perdas. Houve
perda de riquezas e diversos indicadores sociais mostram deterioragao acentuada da qualidade



de vida dos individuos desta regido. No final dos anos 80, houve uma ruptura com o modelo
de desenvolvimento entdo vigente, o qual foi substituido por um modelo sustentado no
principio de que a retomada do desenvolvimento s se daria a partir da abertura economica e
da inser¢@o do pais no processo de globaliza¢do. O ano de 1990 (posse de Fernando Collor de
Melo) representou um marco na adog¢ao da politica de integragdo competitiva. Desde entdo, a
liberalizagdo do comércio vem crescendo, sustentada por um amplo processo de privatizagao
e pela adogdo de mecanismos de livre mercado, os quais expuseram a industria local a
competicdo internacional. A década de 90 significou ndo sé para o Brasil, mas para diversos
destes paises uma tentativa de recuperacao (Ainda que agora muitos a percebam como uma
tentativa frustrada).

As mudancgas institucionais que implicaram na mudanga da politica de substituicdo de
importagdes para uma estratégia de Integracdo Competitiva estdo associadas a adogdo de
medidas relacionadas ao chamado Consenso de Washington, o qual esta suportado pelo
comércio livre, imposic¢ao de forte ajuste fiscal ¢ monetario e pela politica de trocas. Na visao
de Teixeira & Ferraz (1999), as mudancas institucionais adotadas sdo compostas de trés

blocos principais: foco no mercado, estrutura industrial e regime de incentivo e regulacao.

Seguindo a politica-econdmica pos-moderna e de forma consonante a leitura ortodoxa dos

resultados das experiéncias bem-sucedidas das economias emergentes do Sudeste Asiatico,

foram recomendadas reformas politicas orientadas ao mercado, com base em quatro

argumentos principais:

a) A liberalizacdo econdmica reduz as ineficiéncias estaticas geradas pela ma distribuigdo e
pelo desperdicio de recursos;

b) A liberalizagdo econdomica expande o processo de aprendizagem

c) As economias voltadas para o exterior conseguem enfrentar melhor os choques externos
adversos

d) Os sistemas econdmicos baseados no mercado mostram-se menos inclinados a atividades
com fins rentistas, geradoras de desperdicios. (Baumman, 2000)

E a partir das reformas politicas orientadas ao mercado, responsaveis pelo processo de
abertura comercial, que deve se nortear a analise das atuais possibilidades dos fornecedores de
bens e servicos da industria nacional de petroleo, tendo como foco o que se pode esperar em
termos de politica governamental para o setor. Esta mudanca de cendrio traz influéncias
significativas no foco da andlise e da propria relagdo do Estado com o negdcio. A partir dos
anos 90, os interesses se voltam para a analise da governanca, a qual ¢ focada na
intermedia¢do institucional entre governo e negoécio. Maxfield & Schneider (1997)
diagnosticam que, com o novo quadro institucional, o que ird gerar diferenciais na taxa de
crescimento dos paises ¢ como o governo incentiva a performance empresarial e ndo mais os
subsidios fornecidos as empresas.

I11. O desenvolvimento da cadeia de petréleo nacional até o final dos anos 80

Hirschman (1958) enfatizou a importancia dos efeitos de encadeamento (linkages) como
indutor do crescimento industrial. Segundo esse autor, a dinamica do processo de
industrializagdo poderia ser explicada pela capacidade de certos setores industriais em
estabelecer vinculo de insumo/produto, nos limites de um determinado espago econdmico.

O trabalho de Hirshman acerca do principio da “margem de tolerancia” subsidiou um artigo
de Teixeira et al (1989) sobre o caso da Petrobras e seu papel na cadeia de petrdleo. A



tolerancia trabalhada por Hirshman diz respeito a condugdo das operagdes. Setores cujo ritmo
de produgdo ¢ determinado pelas méaquinas, e que, portanto, exigem mais perfeicao, eficiéncia
¢ uma estreita observancia das normas possuem uma baixa margem de tolerancia, ao contrario
dos setores cujo ritmo € regulado pelo operador. Os autores, ao reunirem caracteristicas das
relacdes interorganizacionais estabelecidas no setor petréleo, as identificam a partir do seu
enquadramento como setor de baixa tolerancia, assumindo os seguintes fatos:

1. Ha uma industria geradora de normas e definidora da qualidade.

2. Ha a necessidade de um conjunto de servigcos técnicos especializados (manutencao,
controle de qualidade, engenharia de projeto, assisténcia técnica), bem como o suprimento
de equipamentos e materiais de alto contetido técnico.

3. O setor demanda, entdo, servigos ¢ produtos intensivos em tecnologia que serdo supridos
através da infra-estrutura industrial ja existente, ou serdo comprados, juntamente com a
tecnologia do exterior, ou ainda serdo desenvolvidos no proprio setor industrial a partir de
qualificagdes técnicas locais.

Para os trés fatos relacionados acima, a atuacao da Petrobras foi determinante na fase
mencionada: quer seja como geradora de normas e definidora da qualidade, bem como
coordenadora do processo de geragdo e difusdo de tecnologia dentro do setor.

Os primeiros anos

A Petrobras, empresa de economia mista, a qual foi outorgada a responsabilidade pela
representacdo da unido no exercicio do monopdlio das principais atividades ligadas a area de
petrdleo, surgiu na década de 50, em momento de forte valorizacdo do nacionalismo. Sendo
assim, adotou a politica de fomentar o desenvolvimento de uma industria de bens-de-capital
no pais que viesse a participar do seu programa de construgdo de refinarias e infra-estrutura de
produgdo, transporte e distribui¢ao de petroleo (Teixeira et al, 1989).

Naquele momento, a industria de equipamentos entdo existente possuia baixa qualificagdo
técnica e era especializada na producao de itens pouco sofisticados. Para atender as demandas
do setor produtivo, a Petrobras partiu, entdo, para agdes que viessem a mudar o quadro
existente, o que demandava mudar radicalmente as técnicas produtivas ¢ os padrdes de
qualidade do setor.

A agdo da Petrobras se deu, entdo, em trés frentes:

* Estimulou a transferéncia de tecnologias, inclusive através da participagdo de firmas
brasileiras em projetos conjuntos com firmas estrangeiras;

* Estimulou a criacdo de uma associacdo de fabricante de equipamentos (ABDIB), que
tinha, inicialmente, como principal tarefa a difusdo de normas e procedimentos de
controle da qualidade;

* Criou, através do seu Servico de Materiais (SERMAT), um sistema de pré-qualificacdo de
fornecedores que, além de verificar a capacidade financeira e gerencial, fornecia a
orientacdo e assisténcia técnica necessaria ao crescimento da capacidade tecnologica, cujo
ponto central era o controle da qualidade.

Como resultado destas agdes, nas refinarias inauguradas no final da década de 60, o
percentual de participacdo nacional no fornecimento de equipamentos e materiais atingia
80%. Nas décadas seguintes, houve uma intensificacdo de agdes no sentido de valorizar a
industria nacional. Para o cumprimento do sistema de nacionalizagdo, a Petrobras organizou
uma estrutura sistematica entre seus diversos 6rgdos e departamentos, de modo que o papel e



a responsabilidade atribuida a cada um deles garantisse de modo sincronizado o
funcionamento do programa de nacionalizagao.

Em 1979, 84% dos materiais e equipamentos da Petrobras ja eram adquiridos no Pais. Na
década de 80 as plataformas de petréleo produzidas para a Petrobras tinham indice de
nacionalizagdo significativo e a participagdo de fornecedores nacionais de equipamentos e
materiais atingiu seu nivel mais elevado, respondendo por aproximadamente 92% do valor
desembolsado pela companhia, com estes itens, conforme pode ser observado na figura 1. A
demanda nd3o atendida pelo mercado interno, limitava-se aos bens importados por
necessidades operacionais (como urgéncia de prazos), ou por gargalos de oferta resultantes da
inviabilidade da producdo interna, seja por problemas ligados a dificuldade ou mesmo
impossibilidade de acesso a certas tecnologias, seja por problemas de escala minima de
produgdo (Dantas, 2000).

Aquisicao de Materiais e Equipamentos
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Figura 1 — Evolucao das Compras Locais da Petrobras

Nas décadas de 70 e 80, em setores como a industria naval, verificava-se que,
complementarmente as acdes da Petrobras, o Estado participava ativamente do processo de
desenvolvimento da indastria nacional. Orgdos governamentais como a Extinta
Superintendéncia Nacional da Marinha Mercante (Sunaman) e o BNDES forneciam
empréstimos vultuosos aos estaleiros nacionais. Em seu periodo aureo, no fim dos anos 70,
os estaleiros nacionais chegaram a faturar 1,5 bilhdo de dolares, sendo responsavel por mais
de 40.000 empregos diretos.



IV. O desenvolvimento nacional da cadeia de petroleo a partir do fim dos anos 80

O final dos anos 80 sera marcado por um significativo ponto de inflexdo no funcionamento da
cadeia de petréleo. O que ird se ver, no caso da Petrobras, ¢ que esta instituicdo, mesmo sem
desempenhar um papel menos significativo na competitividade sistémica da cadeia, nao
exercerd o papel nacional-desenvolvimentista que vinha exercendo até o final dos anos 80. O
que sera colocado em pauta a seguir, sao algumas questdes que buscam ajudar o entendimento
desta nova forma de atuagdo da companhia.

Fato recente, de grande relevancia para o setor ocorreu em 1995 quando foi votada e aprovada
pelo Congresso Nacional, o fim da cessdo do monopolio do petroleo, concedido pela unido, a
Petrobras. A partir de entdo, as atividades de exploragdo, producdo, refino e transporte estao
abertas a concorréncia do mercado. No entanto, a infra-estrutura demandada pelo setor,
sobretudo a rede de dutos, além do mapeamento sismografico e do avango na pesquisa
exploratdria, garantem significativa vantagem competitiva para a Petrobras, que a despeito do
fim do direito de monopdlio, exerce-o de fato, até o0 momento, em bases bastante semelhante
as anteriores, no que se refere a participagdo no mainstream (exploracdo e produgdo) e
downstream (refino e transporte)™.

Mantida a pujanga da companhia no setor, sdo as novas regras do jogo que serdo
determinantes para explicar a nova forma de atua¢do da Petrobras e, sobretudo, na forma
como esta empresa vem se relacionando com os demais elementos da cadeia produtiva do
petréleo. Com os volumes atuais de investimentos facilitados pela nova estrutura de precos (e
consequente aumento da receita e dos lucros) para petroleo e derivados, determinados pelo
mercado internacional e com cotagdo em dodlar, a Petrobras vem ampliando sua capacidade de
investimento. Deste modo, o mercado se mostra ainda mais atrativo para as empresas que
atuam no setor. Os investimentos previstos para esta década chegam a 100 bilhdes de dolares
— 85 bilhdes para a exploragdo e producdo de petroleo e outros 15 bilhdes para o gas (Revista
EXAME, 10 de janeiro de 2001). No entanto, como sera visto adiante, ha razdes para que a
industria nacional ndo venha sendo beneficiada na mesma propor¢do que o crescimento de
investimentos do setor.

O entendimento da relagdo do Estado com o setor produtivo é absolutamente determinante
para o entendimento da nao efetivagdo do crescimento das receitas dos fornecedores
nacionais, na mesma propor¢ao que os novos investimentos realizados no setor. A percepcao
que se tem sobre as relagdes entre o Estado e as empresas do setor petroleo nos dias de hoje, ¢
a de que estas sdo determinadas pelo novo marco institucional que norteia a relagdo entre o
Estado e o setor produtivo, o que estaria apenas parcialmente ligado a quebra do monopdlio
da unido, conforme sera discutido no item VI.

Um ponto relevante para a formag¢ao do novo panorama institucional foi a promulgagdo da lei
n° 9478/97, também chamada de “Lei do Petrdleo”, que além de dispor sobre as atividades
relativas ao monopo6lio do petrdleo, criou a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP), com a
finalidade de promover a regulacdo, contratacdo e fiscalizagdo das atividades econdmicas
integradas do setor petréleo. Dentre os objetivos relacionados pela ANP, associados a nova
lei, estd a promogao dos investimentos privados, internos e externos neste setor.

A preocupacdo com o mercado nacional, no entanto, ndo foi abandonada na formulagido da
politica da ANP, havendo na lei de criacdo da Agéncia mecanismos explicitos, a serem
introduzidos em editais, contratos e portarias proprias, que induzem as futuras empresas,



concessionarias de petréleo no pais a adquirirem bens e servigos no mercado nacional. Estes
mecanismos refletem o temor de que, na auséncia de uma auténtica competitividade por parte
dos fornecedores nacionais, os ganhos cambiais auferidos com o aumento da produgdo
nacional de petroleo e gas, em decorréncia da redu¢do das importacdes dessa matéria-prima
energética, sejam substancialmente reduzidos pelo incremento das importacdes de bens e
servigos necessarios a essa maior producgdo (Teixeira & Guerra, 2001).

Como ja exposto anteriormente, nestes cinco primeiros anos apds a nova regulamentacdo do
setor, a Petrobras continua exercendo o papel Da Grande Concessionaria. Nestes anos, os
investimentos da Petrobras encontram-se na faixa de US$3 bilhdes anuais. A distribuigdo por
segmentos demonstra a concentracdo de investimentos na exploragdo e produgdo, os quais
concentram cerca de 60% do total investido. No entanto, conforme pode ser verificado na
tabela 1, grande parte destes investimentos ndo vem sendo atendida pelo mercado nacional.
Foi possivel se verificar também, através da figura 1, que as aquisi¢des de materiais e
equipamentos ja apresentavam um declinio significativo em 1995 (ano que foi votada a
quebra do monopolio), quando ha uma comparacdo com os percentuais atingidos na década
de 80. Vale ressaltar que os percentuais apresentados naquela figura dizem respeito ao valor
faturado por empresas nacionais, nao havendo dados precisos sobre o percentual de
nacionalizacdo do valor liquido adicionado na cadeia.

Mesmo considerando que a maioria das andlises atuais do desenvolvimento da cadeia de
fornecedores da industria de petrdleo, segmentam o histérico do setor nos periodos
monopolistas e pds-monopolistas, problemas diversos do fim do monopélio justificam o novo
cenario do setor e a perda de participacdo no mercado nacional a partir do final dos anos 80.
Em primeiro lugar, apesar da melhoria efetiva do parque industrial brasileiro em atender as
necessidades da Petrobras, pouco se verificava de desenvolvimento tecnoldgico associado,
pois a fabricagao dos produtos dependia, em boa parte, de transferéncia de tecnologia de
empresas estrangeiras. Em segundo lugar, em muitas situagdes, os precos praticados pela
industria nacional desenvolvida ndo se mostravam competitivos, superando sensivelmente os
precos de produtos similares no mercado internacional (Dantas, 2000)
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V. A rede Maxpetro

Frente as drasticas mudangas econdmicas, tecnoldgicas e institucionais, novas formas
organizacionais come¢am a proliferar em vdrias industrias, e as redes sdo o elemento
fundamental que as caracteriza (Peci, 1999). A rede de aprendizado Maxpetro surgiu
exatamente como uma resposta a estas mudangas. Sendo seus participantes membros da
cadeia de suprimento da industria de petroleo e gas no Brasil, a rede foi formada com o
objetivo de lidar com a baixa articulagao interempresarial, contribuindo, assim, para um maior
incremento da competitividade empresarial e estrutural dessa industria.

O interesse por redes de aprendizado aumentou consideravelmente com o éxito de algumas
experiéncias internacionais. De fato, redes de aprendizado se espalham, ndo apenas por paises
europeus, mas por todo o mundo. No caso da industria de petroleo, as experiéncias do Reino
Unido com a CRINE, e da Noruega com a NORSOK, s@o as mais conhecidas. A iniciativa de
estabelecer a CRINE foi da UKOOA (UK Offshore Operators Association), que contou com a
adesdo de associagdes de main-contractors, sub-contractors e fornecedores, além do governo
através do DTI (Department of Trade and Industry). A for¢a motriz foi a preocupagdo com os
custos crescentes de operagdo do Mar do Norte, que poderia inviabilizar aquela provincia
produtora. O foco do aprendizado foi a reducdo dos custos de investimento e produgdo
(Teixeira & Guerra, 2001).

A rede Maxpetro surgiu, entdo, como uma iniciativa da ONIP (Organizacdo Nacional da
Industria do Petrdleo), uma organizagdo nao governamental que tem por missdo maximizar os
beneficios sociais € econdmicos dos novos investimentos no setor de petrdleo no pais, tendo
em vista a repeticdo do sucesso das experiéncias britdnica e norueguesa. Como facilitadores
da rede, fornecendo o suporte técnico necessario a sua operacionalizagdo, estavam a
Universidade Federal da Bahia e a Universidade de Brighton — Inglaterra.

Na operacionalizagdo da Maxpetro, uma atencdo especial foi dada as relagdes
interorganizacionais estabelecidas entre os grupos de empresa situadas nos diversos niveis da
cadeia de fornecedores. Para tal, as empresas foram organizadas nos seguintes grupos:
Operadoras (oil companies) — empresas que exploram e produzem petréleo e gas natural

Main Contractors — empresas que executam contrato de servigos do tipo EPC (Engineering —
Procurement — Construction). Nessa modalidade de contrato a empresa contratada se
encarrega do fornecimento de uma instalacdo, responsabilizando-se pelas atividades do
projeto executivo, suprimento de materiais e equipamentos ¢ da constru¢do e montagem
(ANP/PUC, 1999, pg 12)

Supridores de Servicos — Empresas que prestam servigos, basicamente de projeto e
engenharia, para as oil companies e, sobretudo, para as main contractors.

Supridores de Bens — Empresas que atendem as demandas de materiais € equipamentos
(bombas, valvulas, raisers, etc.) das oil companies e, sobretudo, das mais contractors.

A Maxpetro foi concebida para cumprir 3 fases:

1. Implantacdo da Rede de Aprendizado. Fase que se deu em junho de 2000.

2. Planejamento da Operag¢ao da Rede de Aprendizado. O produto esperado dessa fase seria
a definicdo do desenho organizacional mais adequado para esse tipo de rede, bem como os

instrumentos ¢ métodos a serem utilizados para que as empresas pudessem internalizar as
melhores praticas. Esta fase se iniciou em julho de 2000.



3. Operacdo da Rede de Aprendizado. Concluida a fase de Planejamento da Operacao, a rede
Maxpetro estaria implantada e, a partir dai, a ONIP assumiria integralmente a mesma,
uma vez que sua manutencdo e a disponibilizagdo de métodos e técnicas voltadas para a
melhoria do desempenho das empresas sdo tarefas permanentes que se confundem com a
propria missao dessa organizagao.

A atividade inicial da rede, apds a sua implantacao, foi um exercicio de Benchmarking
com o setor de petroleo no Brasil, onde indicadores e praticas no Brasil puderam ser
comparados com os disponiveis a nivel mundial. Os objetivos das atividades realizadas nos
Workshops, bem como o publico presente aos mesmos, discriminados por categorias de
empresas sdo apresentados na tabela 2.

Atividade do Workshop | Empresas Empresas Empresas Empresas Total

Operadoras | main- Supridoras | Supridoras
contractors | de Bens de Servigos

Implantagdo da rede e 1 4 16 6 27

definicdo dos objetivos

Selecdo de praticas e 1 4 16 6 27

indicadores

Benchmarking nacional 0 0 12 5 17

Benchmarking 0 0 6 3 9

internacional

Tabela 2 — Participa¢do nos Workshops realizados pela Maxpetro

Como pode ser observado acima, a partir do segundo Workshop houve um decréscimo
significativo na participag¢do das empresas-membro da rede. A Petrobras e as main-contractors
deixaram de participar dos workshops a partir do momento em que foram solicitadas a
fornecer informagdes sobre os seus indicadores ¢ adogdo de praticas. No atual momento, as
atividades estdo paralisadas (a ultima reunido se deu em janeiro de 2002), sem que haja
previsdo para a continuacdo da etapa de Planejamento da Operagao da Rede de Aprendizado.

VI. A “nova” Petrobras e o ndo deslanchamento das atividades da Maxpetro

Uma das questdes mais formuladas quando se estuda as redes organizacionais é: o que faz
com que algumas associacdes deste tipo se desenvolvam enquanto que outras ndo conseguem
deslanchar? (Maxfield & Schneider, 1997).

A resposta a esta questdo passa por uma série de fatores. Fatores ligados a estrutura da rede, a
configuracdo do setor, a motivagdo dos participantes ou, até mesmo, a forma de
operacionalizacdo da mesma. No caso da Maxpetro, para o presente trabalho, serd focado
sobretudo o aspecto institucional, tomando como base a politica governamental para o setor e
a forma como os seus participantes enxergam as suas possibilidades de alavancar a
competitividade.

Apesar da importancia da abertura comercial, alguns outros elementos ajudam a explicar a
reducdo dos fornecedores nacionais no atendimento as demandas de bens e servi¢os do setor
petroleo. Antes de explicar o porqué da redugdo, serdo destacados alguns fatos que sdo
importantes na estruturagao desta explicagao.
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1. A area de Explora¢ao&Produgdo, na década de 90, foi responsavel por mais de 55% do
total de investimentos da Petrobras

2. Dentro dos investimentos realizados na area de Exploragdo ¢ Produgdo, a construcio de
plataformas tem uma participacao bastante significativa.

3. Os contratos do tipo Engineering-Procurement-Construction (EPC) vém se tornando cada
vez mais comuns. A Petrobras vem usando essa modalidade de contratagdo tanto nos
segmentos da Producdo adquirindo dessa forma a maioria de suas unidades de producdo,
quanto no segmento do Refino onde se tem verificado a sua aplicagdo crescente na
construcado de suas unidades industriais.

4. A crise atual da industria naval brasileira ja dura uma década e meia. As suas causas estao
ligadas ao tipo de politica governamental implementado a partir da fundag@o da indudstria, em
1958, voltado para o mercado interno e sem que fosse dada a énfase necessaria a busca da
eficiéncia produtiva. No periodo marcado pela substituicdo das importacdes, 0s recursos e
incentivos eram fornecidos por 6rgdos governamentais sem que houvesse, necessariamente,
uma contrapartida, em termos de esforgos e resultados, das empresas credoras.

Os 4 fatores apontados estdo interligados, entdo, da seguinte forma: Os investimentos na area
de E&P passaram a ser preponderantes. Dentre estes investimentos, os custos das construgdes
das plataformas sdo absolutamente significativos. As plataformas sdo contratadas atualmente
através de contratos do tipo EPC. A competitividade deste setor esta ligada a qualidade da
indastria naval. A industria naval brasileira estd em crise desde meados dos anos 80. A
participagdo dos fornecedores do final da cadeia ¢ fortemente influenciada pelo local onde as
plataformas s3o construidas. Com a contratagio de plataformas fora do pais, poucas
possibilidades de participacao no total investido restam as empresas nacionais.

Outro ponto a ser destacado para entendimento da nova conjuntura ¢ a importancia que o
apoio financeiro governamental tinha para as empresas enquanto a Petrobras estava focada na
promocdo de empresas nacionais. Firmas fornecedoras de maquinas e equipamentos ligadas a
Petrobras contaram com o apoio financeiro da propria estatal, tanto através do adiantamento
de parte do valor da compra como também pela encomenda de fabricagdes pioneiras que
transferiam o 6nus financeiro do desenvolvimento do produto para a Petrobras. Igualmente
relevante foi o apoio técnico que a empresa forneceu a producao de bens de capital. Este
trazia uma economia substancial as firmas produtoras de equipamentos, visto que parte do
trabalho de pesquisa e desenvolvimento de projetos era feito pela Petrobras (Dantas, 2000).

Uma vez apresentadas as diferencas, em termos de politica governamental, que vao marcar as
transformagdes na forma de interagdo da Petrobras com as empresas fornecedoras da cadeia
de petroleo, cabe agora apontar as razdes que levaram esta estatal a ndo se envolver
significativamente nas atividades da rede Maxpetro.

A partir de conversas com representantes da alta geréncia dos o6rgdos operacionais da
empresa, foram colhidos alguns depoimentos, como os citados abaixo, esclarecedores da nova

relagdo da Petrobras com o mercado nacional.

“Obviamente que a Petrobras institucionalmente ainda se preocupa com o mercado nacional.
No entanto, a gestdo Reishtul™ foi muito feliz em dar um foco financeiro para a sua gestdo. Se
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o mercado nacional puder nos atender, 6timo. Caso contrario, nao iremos nos desdobrar para
que as empresas nacionais tenham condi¢cdes de nos atender. Vivemos num mundo
globalizado e somos uma empresa de classe mundial.”

“Iniciativas como a rede Maxpetro sempre terdo o apoio da Petrobras. No entanto, atualmente,
a nossa participagdo em atividades dessa natureza deve ser medida em termos de custos e
beneficios. Continuamos querendo fortalecer o mercado interno, no entanto, atividades que
exponham abertamente informag¢des internas a companhia devem ser vistas com ressalvas”
(Respondendo a questdo de como ele via a participagdo da Petrobras nas atividades de
Benchmarking da Maxpetro)

Ainda que seja feita a ressalva de que os depoimentos colhidos acima ndo tenham sido
dados pelos representantes da Petrobras na Maxpetro, hd elementos suficientes para que se
faca as seguintes hipoteses sobre a participagdo da Petrobras na rede.

1. A adesdo da Petrobras a rede faz parte de uma politica de bom relacionamento com a
ANP, representada na rede através da figura da ONIP.

2. A Petrobras, como tunica oil-company da rede, sentiu-se pressionada pelo discurso das
empresas-membro, muito mais preocupadas com aspectos ligados a dimensdo estrutural”
da competitividade que com os aspectos empresariais’. O principal apelo para as demais
empresas-membro estaria ligado a fatores como regime de incentivos e regulacdo da
concorréncia no mercado de sua atuacdo. A Petrobras, atualmente, quer se manter afastada
desta seara.

3. A pratica do Benchmarking e a apresentacdo dos resultados por grupos de empresas iria
evidenciar, para todos os participantes, os valores dos indicadores e do grau de adogdo de
praticas inovadoras pela Petrobras, o que ndo ¢ interessante dentro de um regime de
competicao aberta.

4. O foco financeiro atual da companhia se contrapde a uma politica industrial para o setor,
nos moldes exercidos até a década de 80. Dado o conhecimento que a Petrobras possui das
bacias sedimentares brasileiras, ela estd interessada em contratos e agdes que valorizem
esse conhecimento. Mesmo que através de receitas advindas da venda da concessao para a
produgdo de petroleo, a partir de bacias sedimentares ja mapeadas. Obviamente que esta
politica deixa num outro plano a preocupacao com os fornecedores nacionais.

H4 de se reconhecer que o teste das hipdteses acima formuladas ¢ de dificil execugdo. Mesmo
que fossem entrevistadas as pessoas que tiveram participagdo nas atividades da rede,
dificilmente escaparia-se de um discurso retérico. E evidente que estas hipoteses contemplam
0 novo marco institucional da empresa, globalizada e voltada para o mercado, em
contraposi¢do a atuacao desenvolvimentista do passado.

Pelas informacdes levantadas ao longo do trabalho, a nova politica de atuagdo da Petrobras
pode ser fortemente responsabilizada, ainda que de uma forma evidentemente involuntaria e
indireta, pela estagnacdo atual das atividades da rede Maxpetro. Esta justifica a posi¢ao
cautelosa da empresa quanto a sua participacdo na rede e esta posi¢dao, considerando-se o
ainda significativo peso da empresa no setor, justifica o desinteresse em cadeia: primeiro das
oil-companies e, posteriormente, das empresas supridoras de bens e servigos.
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VII. Conclusao

O presente trabalho objetivou discutir o ndo desenvolvimento da rede Maxpetro tendo em
vista as modificagdes no estilo tradicional nacional de programar e executar politicas
econdmicas. Para a economia brasileira os anos 1990 foram de intensa mudanga, marcado por
modificacdes das linhas bdésicas tradicionais da politica econdmica e pela alteragdo do
comportamento de diversos agentes economicos, com implicagcdes ainda pouco claras para a
trajetoria da economia no médio e longo prazos (Baumann, 2000).

As evidéncias empiricas apontam para uma significativa correlacdo entre o interesse das
empresas-membro em participar da rede e o nivel de participacdo da Petrobras. Sem a
presenga desta Ultima, o interesse das main-contractors se reduz e sem a presenga destas
empresas sao os supridores de bens e servigos que perdem o interesse na rede.

Tomando como hipotese que a forma de participagdo da Petrobras teve grande impacto nos
resultados alcancados pela rede, buscou-se explicar através da analise do novo marco
institucional, o baixo interesse que iniciativas como a Maxpetro manifestam por esta
companhia. Nao se descarta que outros fatores como a atuagao dos facilitadores, a proposta de
acoOes apresentada ou expectativas frustradas nas reunides iniciais tenham tido impacto na
disponibilidade da Petrobras para a atividade da rede. O que se pretendeu foi mostrar que a
mudanga institucional e a sua influéncia na atuagdo da companhia traz razdes significativas
para que a maior companhia nacional deixe de ter uma atuacdo pronunciada e agodes
especificamente voltadas para o desenvolvimento da industria nacional, pelo menos nos niveis
que estas eram adotadas no periodo compreendido entre as décadas de 50 e 80.

O novo choque de liberalismo no mundo todo e a tdo citada globalizagdo determinaram as
transformagdes recentes no setor. Entre estas, a quebra do monopélio do petroleo, a presenga
de novos competidores e o foco financeiro da estatal que, juntas, determinaram uma nova
forma de interagdo desta companhia com os demais elos da cadeia de fornecimento. Esta nova
forma de interacdo traz impactos profundos na forma que a nossa, agora, oil-company de
nivel mundial vinha buscando promover o desenvolvimento da cadeia de suprimentos
nacional, ligada ao setor.

Visando melhor consolidar o quadro que explica o ndo desenvolvimento da rede Maxpetro, o
trabalho aqui iniciado devera se estender através da analise dos fatores operacionais da rede e
pelo estudo de casos de sucesso de redes de aprendizado do setor petroleo. Sabidamente, os
casos do CRINE no Reino Unido ¢ da NORSOK na Noruega.
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'A descrigdo da Maxpetro e das suas atividades estdo apresentadas no item V.

" A Petrobras é uma sociedade andnima de capital aberto que atua de forma integrada nos segmentos
relacionados a industria de dleo, gas e energia, exploracdo e produgdo; refino, comercializagdo, transporte ¢
petroquimica; distribuicdo de derivados; gas natural e energia.

i Hoje ha 35 novas empresas trabalhando na exploragio de petroleo no pais — 29 estrangeiras e 6 brasileiras (5

delas integrantes de consércios com grupos internacionais). No entanto, as areas exploradas ainda nio tiveram a
sua producdo iniciada.
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¥ Philippe Reishtul foi presidente da Petrobras no periodo 1999-2002 ¢ a ele ¢ atribuida, pelos funcionarios,
uma participagdo significativa no melhor desempenho corporativo da estatal.

Y Na estrutural, estdo presentes as varidveis sobre as quais a capacidade de interven¢do da empresa é limitada
pela mediagdo do processo de concorréncia, estando apenas parcialmente sob sua area de influéncia (Teixeira
&Guerra, 2002)

I A dimensdo empresarial retne os fatores sobre os quais a empresa detém poder de decisdo e podem ser
controlados ou modificados através de condutas ativas assumidas pela propria administragdo. Dizem respeito,
basicamente, ao estoque de recursos acumulados pela empresa e as estratégias de ampliagdo desses recursos, o
que inclui a eficacia da gestdo e da estratégia competitiva; a capacitagio tecnoldgica; a capacitagdo produtiva; e a
capacitacdo e produtividade dos recursos humanos. (Teixeira &Guerra, 2002)
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