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RESUMO

Dada a globalizacdo acelerada a partir dos anos 1990 e as diversas mudancas
econbmicas vivenciadas pelas empresas ao redor do mundo, o mercado consumidor
vem se tornando cada vez mais exigente, dinamico e dificil. Com isso, empresas de
diversos portes e setores ndo conseguem acompanhar as mudangas econémicas do
ritmo mundial e acabam optando por fechar ou paralisar unidades produtivas. Diante
das consequéncias esperadas com a saida de uma empresa de um determinado
setor, também se encontram os impactos econémicos e sociais resultantes dessa
decisdo tanto para os funcionarios quanto para a regidao, onde a empresa encontra-
se instalada. O presente estudo teve como objetivo analisar os impactos econémicos
e sociais do fechamento da empresa de Fertilizantes FAFEN em Sergipe. Para tanto,
fez-se necessario investigar os impactos sociais e econémicos do fechamento da
empresa para o Estado de Sergipe, sob a ética dos proprios funcionarios da
empresa; conhecendo a operacdo da produgcdo e sua estrutura, apontando os
impactos da decisdo sobre este setor, antes e depois do anuncio de fechamento.
Este trabalho desenvolveu-se como uma pesquisa de cunho qualitativo no qual
foram entrevistados gestores e funcionarios da area de producao da FAFEN. Por se
tratar de um estudo de caso Unico e revelador com a intengdo de aproximar-se do
problema, a pesquisa foi classificada como descritiva e exploratéria. Chegou-se a
conclusdo que os principais impactos foram perda de emprego e renda, de
arrecadacgao de impostos e de servigos prestados por outras empresas. Quanto aos
impactos internos, houve reducdo das atividades de producédo, das vendas de
produto acabado e de clientes; aumento de estoque e das paradas nao
programadas. A empresa estudada estava organizada em trés plantas de
processamento: utilidades, amdnia e ureia. Os processos foram acompanhados por
técnicos de operacao responsaveis por manter a producdo conforme planejado.
Porém interrupcdes ndo planejadas ocorreram por falha nos equipamentos,

auséncia de espaco para organizar o produto acabado ou paralisia gerencial.

Palavras Chave: Fertilizantes. Fechamento. Fabrica. Impactos sociais. Impactos

econdmicos



ABSTRACT

Given the accelerated globalization from the 90s and the various economic changes
experienced by companies around the world, the consumer market has become
increasingly competitive, dynamic and difficult. As a result, companies of various
sizes and sectors are unable to keep up with the economic changes in the world
rhythm and end up choosing to close or paralyze production units. In view of the
expected consequences with the departure of a company from a certain sector, there
are also the economic and social impacts resulting from this decision, both for
employees and for the region, where the company is located. The present study
aimed to analyze the economic and social impacts of the closure of the Fertilizer
company FAFEN in Sergipe. To this end, it was necessary to investigate the social
and economic impacts of closing the company to the State of Sergipe, from the
perspective of the company's own employees; knowing the production operation and
its structure, pointing out the impacts of the decision on this sector, before and after
the closing announcement. This work was developed as a qualitative research in
which managers and employees of FAFEN's production area were interviewed. As it
is a unique and revealing case study with the intention of approaching the problem,
the research was classified as descriptive and exploratory. It was concluded that the
main impacts were loss of jobs and income, tax collection and services provided by
other companies. As for internal impacts, there was a reduction in production
activities, sales of finished products and customers; increase in inventory and
unscheduled stops. The company studied was organized into three processing
plants: utilities, ammonia and urea. The processes were monitored by operating
technicians responsible for maintaining production as planned. However, unplanned
interruptions occurred due to equipment failure, lack of space to organize the finished

product or managerial paralysis.

Keywords: Fertilizers. Closure. Factory. Production Impacts
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1 INTRODUCAO

Considera-se que o crescimento é o estado normal das empresas, mas a
realidade mostra que em muitas ocasides elas ndo conseguem seguir o0 ritmo do
crescimento ou tem perda de competitividade devido a diversos fatores. Desta
forma, com o mercado cada vez mais globalizado e continuas mudancas
econbmicas, empresas optam por entrar ou sair de determinados segmentos de
mercado. Outras vezes sao as crises econdmicas que as obrigam a reformular seus
planos com necessidade de abertura ou fechamento de determinados unidades de
negécios, causando impacto nos seus stakeholders e na regido onde se instalaram.

Seguindo uma analogia com 0s seres vivos, as empresas também seguem
um ciclo de vida que se inicia com a fundacdo, continua com o crescimento e,
eventualmente, termina com o seu declinio ou. Ainda assim, e compreendendo o
ciclo de vida, parece pouco evidente porque empresas bem-sucedidas durante
muitos anos e em varios segmentos de negdécios ndo conseguem se manter
competitivas e rentaveis por longos periodos de tempo ou em todos os setores.

Neste contexto, encontra-se a Petrobras, reconhecida mundialmente como
uma das maiores empresas do Brasil com um capital social de mais de 200 bilhdes
de reais, segundo o balango patrimonial divulgado no ano de 2017. A companhia
atua no setor de energia, com foco na producdo de 6leo e gas, e no setor de
fertilizantes e outras commodities. No ano de 2014, a Petrobras obteve seu pior
resultado financeiro da histéria até aquele momento, apresentando um prejuizo de
mais de 20 bilhdes de reais. No ambiente internacional a empresa sofreu com as
quedas no preco do barrii de petréleo, escandalos por casos de corrupcao
envolvendo diretores de entidades, fornecedores da empresa estatal e
financiamento de partidos para campanhas politicas (TROJBICZ; LOUREIRO, 2018).

Diante deste cenario, a Petrobras, coerente com sua estratégia de gestao de
portfélio, decidiu em setembro de 2016 pela saida do negdcio de fertilizantes em
funcéo da persisténcia de significativos prejuizos e consequente destruicao de valor
decorrente da operacdo desses ativos. Portanto, nos anos seguintes, cancelou um
projeto, paralisou a construcdo de outro, iniciou o processo de desinvestimento da
Araucaria Nitrogenados S.A. (ANSA) e optou pela hibernagdo das fabricas de
fertilizantes nitrogenados (FAFEN) no Estado da Bahia e de Sergipe, elaborando

assim o processo licitatério para arrendamento destas unidades recebendo



10

propostas dos potenciais interessados. Em 2017, segundo dados da Petrobras,
ambas as unidades apresentaram resultados negativos, a Fafen, na Bahia, teve
prejuizo de cerca de 200 milhdes de reais, enquanto a Fafen, em Sergipe, teve
perdas de aproximadamente 600 milhdes de reais.

A companhia informou que ofereceu aos empregados lotados nas duas
unidades oportunidades de movimentacdo interna que conciliassem perfis e
perspectivas pessoais com as necessidades da empresa. Um efetivo minimo
permaneceria em rotina operacional com o objetivo de garantir a integridade e a
seguranca das instalacbes. Desde marco de 2018, a Petrobras alerta que vem
tratando da hibernacdo com autoridades e entidades representativas, de forma que
potenciais efeitos negativos sobre as economias da Bahia e Sergipe sejam
minimizados.

Assim, esta pesquisa teve o intuito de analisar os impactos econémicos e
sociais para o Estado de Sergipe, e dos impactos ocorridos no setor da producéo,
perante o fechamento da fabrica da FAFEN e do anuncio da Petrobras de sair do
ramo de fertilizantes na perspectiva dos funcionarios.

Metodologicamente, pretendeu-se fazer uma pesquisa de cunho exploratorio
e descritivo, com abordagem qualitativa, obtendo informacées por meio da aplicacao
de questionario aplicado junto aos funcionarios da Fafen em Sergipe, e com a

aplicacao de um roteiro de entrevista junto a gestores da unidade de producao.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO E PROBLEMA DE PESQUISA

Com a crescente demanda por alimentos no contexto mundial, os fertilizantes
tém papel fundamental no que tange a eficiéncia do setor agricola. Novas
tecnologias sdo criteriosamente estudadas a fim de produzir mais alimentos com
menor custo e em menores espagos. Segundo dados do Centro de Agronegdcios
da FGV (2016): “o Brasil possui aproximadamente 329 milhées de hectares de terras
agricultaveis, sendo que desse total, 80 milhdes (24,3%) sao para o cultivo de
lavouras anuais e perenes e 172 milhdes (52,1%) de hectares sdo pastagens”,
representando um laboratério rico em diversidades devido ao seu amplo potencial as
mais diversas culturas no segmento agricola. Para tanto, devido ao uso cada vez
maior deste potencial e a caracteristica acida de grande parte do solo brasileiro, faz-

se necessario o uso de correcbes e complementos na forma de macronutrientes,
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papel exercido principalmente pelos fertilizantes compostos. Estes insumos,
sobretudo os constituidos a base de nitrogénio, fésforo e potassio (NPK) sao
responsaveis pelo desenvolvimento das plantas, garantindo uma adequada retengéao
de agua, bem como a formacao de frutos mais saudaveis, por exemplo, aumentando
a eficacia na colheita e proporcionando maior rentabilidade ao setor. Segundo a
Revista Globo Rural (2017) a IFA (Associacao Internacional de Fertilizantes) prevé
que a demanda de fertilizante para o Brasil deve crescer fortemente. O Grafico 1 a
seguir mostra a relacdo entre a quantidade de fertilizante consumida em 2011 e a
previsao para 2021:

Grafico 1 - Consumo de Fertilizantes em 2011 e previsao para 2021
Total
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Fonte: Revista Globo Rural (2017)

Com capacidade de produzir até 1800 toneladas de ureia por dia, a Fabrica
de Fertilizantes Nitrogenados de Sergipe (FAFEN-SE) é uma unidade da
PETROBRAS, da diretoria de Refino e Gas Natural, localizada na cidade de
Laranjeiras — Sergipe, que integra a cadeia de producdo de fertilizantes, visando
atender a demanda de ureia, principalmente a regidao norte e nordeste, ambas
responsaveis por consumir cerca de 14% de todo o fertilizante no Brasil. Os seus
principais produtos sdo ureia para uso industrial, ureia fertilizante, ureia pecuaria,
acido nitrico, amoénia, gas carbbénico e sulfato de amdnio (também usado como
fertilizante). A ureia consiste num composto quimico sélido de cor branca,
proveniente da reacao quimica entre a amoénia e o diéxido de carbono, sendo o

principal produto comercializado pela unidade. A aménia e o gas carbdnico tém
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como matéria prima o gas natural, a agua e o ar. Estes produtos tém diversas
aplicac6es na industria quimica e alimenticia.

A ureia é a principal fonte de nitrogénio oferecido pelos fertilizantes.
Geralmente é produzida em forma de grdos e vendida as misturadoras que a
beneficiam, realizando a mistura com outros compostos a base de fésforo e
potdssio, sendo este ultimo encontrado nas minas de exploragdo da MOSAIC,
empresa responsavel por produzir potassio em Sergipe. O fertilizante propriamente
dito é entdo vendido ao consumidor final por meio das empresas misturadoras,
dadas as propor¢des adequadas de nitrogénio, fésforo e potassio, de acordo com a
lavoura cultivada. A logistica da ureia é dada por meio de transporte rodoviario. A
ureia, assim como boa parte dos produtos que integram o portfélio da PETROBRAS,
representa uma commoditie, tendo o seu preco determinado principalmente pelo
mercado internacional.

Em setembro de 2016, apdés uma grande reestruturacdo no seu plano de
negécios frente a um grande endividamento, escandalos de corrupgdo e mudancas
na gestao da companhia, a PETROBRAS informou que optou por sair do ramo de
fertilizantes. Ja em 2018, com suas fabricas de fertilizantes fechando e apresentando
no ano anterior um montante de R$ 800 milhdes de prejuizo financeiro, anunciou a
parada de producdo de suas plantas para 0 més de junho do mesmo ano. No
entanto, como se tratava de um ano eleitoral, apds apelos politicos a direcao da
PETROBRAS prorrogou este prazo para 31 de outubro de 2018, quando finalizaria o
periodo eleitoral. No dia referido, a companhia anunciou, por meio de nota, a
prorrogacao deste prazo para janeiro de 2019, periodo no qual também lancou ao
mercado um edital de arrendamento das fabricas para que potenciais empresas
demonstrassem interessem em continuar com os nego6cios. Todas essas medidas
tém repercutido nos Estados e afetado a comunidade como um todo, principalmente
no que diz respeito a perda de empregos, diminuicao na renda da regiao.

Diante deste contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa: Quais os
impactos econdémicos e sociais para o Estado de Sergipe e para a Producao da
Fafen perante o anuncio do fechamento da fabrica e a saida da Petrobras do

ramo de fertilizantes?
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1.2 OBJETIVOS

Segundo Markoni e Lakatos (2007) as pesquisas precisam de um objetivo
determinado para saber o que vai procurar € 0 que se pretende alcancar,
explicitando o problema e aumentando os conhecimentos sobre determinado
assunto. Podem, ainda, definir a natureza do trabalho, sendo intrinsecos ou
extrinsecos, tedricos ou praticos; gerais ou especificos, de curto ou longo prazo.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar os principais impactos econdémicos e sociais para o Estado de
Sergipe e para a area de producdo de FAFEN-SE, perante o fechamento da fabrica
e do anuncio da Petrobras de sair do Ramo de Fertilizantes na perspectiva dos

funcionarios da unidade.

1.2.2 Objetivos especificos

a) lIdentificar os principais impactos econémicos e sociais para o Estado de
Sergipe, sob a ética dos funcionarios da FAFEN-SE, do fechamento da
referida fabrica e da saida da Petrobras do ramo de fertilizantes;

b) Analisar como acontece o processo de producdo na FAFEN-SE;

c) Apontar os impactos sobre a producdo dos setores operacionais da

Fafen antes e depois do anuncio de hibernagao.

1.3 JUSTIFICATIVA

A Fabrica de Fertilizantes Nitrogenados de Sergipe (FAFEN-SE) foi fundada
em 1982 com a finalidade de agregar valor a cadeia da producao da PETROBRAS,
produzindo basicamente ureia, aménia e gas carbbnico a base de gas natural
(metano). A chegada da fabrica ao Estado de Sergipe trouxe consigo o
desenvolvimento da infraestrutura e do comércio, a partir de fatos como a
construcédo da adutora do Rio Sao Francisco, ampliacao da oferta de energia elétrica
para o Estado e a instalagdo do terminal portuario na Barra dos Coqueiros (TMIB).

Considerando o cenario econdmico atual brasileiro de privatizacbes e concessoes,
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bem como a politica de precos dos derivados do petréleo e do gas natural, a gestao
da PETROBRAS optou pela saida do negécio de fertilizantes, anunciando tal medida
em marco de 2018. O anuncio gerou uma grande movimentacdo na balanca
comercial do Estado de Sergipe, pois os principais clientes da FAFEN-SE estao
localizados dentro do préprio estado. A decisdo anunciada foi tomada em funcéo dos
prejuizos acumulados nos ultimos anos, influenciados sobretudo pelo preco do gas
natural, que corresponde a cerca de 70% dos custos com matéria prima na
fabricacdo dos seus produtos.

Conforme dados do Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos
(2018), em Sergipe a importacdo de adubos ou fertilizantes contendo nitrogénio,
fésforo e, potassio aumentou em 2018, o que aparenta ser uma busca por novos
fornecedores por parte dos principais clientes da fabrica.

A proposta deste trabalho € buscar analisar os impactos econémicos e sociais
causados para o Estado de Sergipe a partir do fechamento da FAFEN-SE, assim
como os impactos causados no processo de producdo de fertilizantes nitrogenados
na unidade operacional.

Sao muitos os trabalhos que falam de competitividade alcangada pelas
empresas, mas poucos falam de casos de insucesso ou de fechamento de firmas,
nem explicam as implicagdes para a regido na qual se encontram localizadas essas
empresas. Por exemplo, o estudo de Torres et al. (2013) apresenta uma analise do
declinio organizacional da empresa Gradiente ao longo de trinta anos, utilizando-se
do estudo de caso para apresentar uma teoria substantiva. O estudo concluiu que o
declinio da organizacdo Gradiente aconteceu devido ao impacto de cinco fatores
principais, entre eles falta de sensibilidade em reconhecer e antecipar as pressdes
no meio ambiente interno e externo; substanciais reducdes na base de recursos da
organizacdo durante um periodo de tempo; e estratégias inconsistentes de forma
geral. J& o estudo de Taveira (2003) analisa o fechamento das atividades de
producdo no setor de mineragao, e a liga a questdes relacionadas a exaustdo da
mina ou por questdes de viabilidade, sendo 0 momento exato em que acontece o
fechamento de dificil previsibilidade, pois os fatores externos afetam esse ramo de
negécios. O estudo também ressalta que o projeto de fechamento deve ser o menos
traumatico para a sociedade e incentivar um dialogo aberto com a comunidade ao

redor.
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A realizacao desta pesquisa é relevante e pertinente, pois retrata um caso
atual e revelador para o Estado de Sergipe, o fechamento da FAFEN, da qual
dependiam muitos cidadaos e que na atual conjuntura afeta grandemente a regiao,
tanto no aspecto econdmico quanto social.

Devido ao fato de o autor desta pesquisa ser empregado da unidade
analisada, e fazer parte do setor de producdo, ha uma grande motivagdo para
alcancar os objetivos propostos e poder obter as informacdes pertinentes para a
respectiva analise.

Do ponto de vista académico, este trabalho apresenta uma contribuicao
potencial para os pesquisadores da area empresarial pois revela como o fechamento
de uma empresa pode afetar o territério no qual esta inserida, por meio da analise
das causas econdmicas e sociais, além de se apresentar como um caso revelador
para o Estado de Sergipe e regidao. Ja do ponto de vista organizacional, a pesquisa
pode prover pontos criticos e de analise para os empresarios, fornecedores e

consumidores de commodities como os fertilizantes.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

Para uma melhor organizacdo e apresentagdo da pesquisa, a mesma foi
estruturada da seguinte forma: a Introducao, contextualizacdo, problema, objetivos e
justificativa sdo apresentados no primeiro capitulo, o segundo capitulo contém a
fundamentacéao tedrica usada no trabalho, ja no préximo capitulo é apresentado um
Panorama do setor de Fertilizantes e da empresa caso, o quarto capitulo aborda as
consideracoes metodolégicas seguidas na pesquisa, no quinto capitulo sao
apresentados os resultados da pesquisa e suas analise e no sexto e ultimo as
conclusoes, limitagcoes e sugestdes para futuros trabalhos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para Lakatos e Marconi (2007) o referencial te6rico permite verificar o estado
do problema a ser pesquisado sob o aspecto tedrico e de outros estudos e
pesquisas que ja foram realizados. A partir de conceitos e definicbes dadas por
diversos autores, tornam a pesquisa consistente e embasada em teorias ja
existentes, o que demonstra que o pesquisador possui conhecimento o suficiente
sobre pesquisas relacionadas ao tema.

Neste capitulo sdo discutidos os temas fundamentais para a compreenséo do
assunto em questdo, sendo dividido em topicos. Os seguintes tépicos sao
abordados: a fung¢ao producao no qual sao incluidos os diferentes tipos de sistemas
de producado, e os fatores internos e externos que afetam o setor produtivo. No
segundo tépico foram abordados alguns estudos que apresentam casos de
fechamento de industrias; a crise econdmica e as consequéncias para as empresas
explanado no terceiro topico, abordando os principais impactos nas organizacdes

frente a crises econdmicas globais.

2.1 A FUNCAO PRODUCAO

A producao representa o ambiente ou 0 meio no qual todos os bens e
servicos sao originados por meio de uma sequéncia de processos. Segundo
Slack, Chambers e Johnston (2009), a funcao producao é central para a organizacao
porque produz bens e servicos que sao a razao da sua existéncia, destacando que o
marketing, a producéo e o desenvolvimento de produtos séo as fung¢des centrais de
qualquer organizacédo; e que a funcédo recursos humanos e a contabil financeira
destacam-se como fung¢des de apoio. As chamadas funcdes centrais sdo destacadas
pelo autor por ser fundamental as organizagdes vender, satisfazer a seus
consumidores e criar meios que os satisfagam também no futuro.

Em paralelo a definicdo de produgédo de Slack, Chambers e Johnston, para
Oliveira (2013) a administracao de processos € um conjunto bem definido e intuitivo
das acgdes de planejamento, organizacdo, direcdo e avaliacdo das atividades
sequenciais, com a finalidade de atender necessidades de expectativas de clientes

externos e internos das empresas. O autor sugere que o0s objetivos ou resultados
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devem incluir o melhoramento dos resultados da empresa; aumentar a
produtividade; reduzir custos; repensar nos negdécios atuais e desenvolver novos
negocios. Para tanto, os objetivos ou as metas devem estar bem definidos, sendo
suficientemente claras e entendidas por todos os profissionais da organizacao
envolvidos na administracéo de processos.

Ainda para Oliveira (2013), a alta administracao deve estar envolvida e
patrocinar a gestdo de processos, visto que os efeitos desta sdo provocados em
todos os niveis da empresa. Somente os executivos de primeiro escaldao tém
autoridade para instituir fortes mudancas, que podem exigir agdes como reelaborar
sistemas e indicadores de desempenho, transferir pessoas, dentre outros.

Diante do exposto, pode-se constatar que a producao faz parte de um grupo
fundamental a organizacdo, determinando em algumas situacdées a sua razdo de
existéncia por dar caracteristicas ao produto final, sendo este um bem ou servico.
N&ao representa, no entanto, a mais importante, pois os resultados de todos os outros
setores devem convergir para as decisdes tomadas pela alta gestdo da companhia.

Para tanto, as decisdes precisam ser claras e consistentes.

2.2 TIPOS DE OPERACOES DE PRODUCAO

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009), embora as operacoes
apresentem similaridade entre si na forma de transformar recursos de input em
saidas (outputs) de bens e servicos, elas diferem em alguns aspectos, sendo Unicos
em diferentes operacdes: volume de output, variedade de oulput, variagcdo de
demanda de output, grau de visibilidade ou de contato que os consumidores

possuem da producgao de output. A seguir sdo descritas:

a) Volume de Output
Sistemas nos quais ha um grande volume na saida, gera uma repetitividade
nas tarefas, possibilitando a especializacdo da mao de obra, com consequente
sistematizacdo do trabalho e das ferramentas utilizadas. Estes sistemas possuem
procedimentos padrdes instruindo como as operagoes devem ser feitas. Geram
custos unitarios baixos (produzem economias de escala) pois 0s custos fixos sao
divididos por cada unidade produzida.
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b) Variedade de ouiput
Os sistemas que possuem alto grau de variedade na sua saida, tém baixo
grau de padronizagdo, implicando maiores taxas de erro e consequente qualidade
inferior. Ja os sistemas que tém como saida produtos ou servicos com baixa
flexibilidade ou customizacdo tendem a ser submetidos a procedimentos padrées,

cuja taxa de erro € menor pois 0os produtos sdo padronizados.

c) Variacao de demanda de output

A sazonalidade com que é demandado determinado produto ou servico
implica no planejamento de producdo das organizagdes, resultando na
previsibilidade da utilizagcdo dos recursos. Uma demanda variavel ou imprevisivel
pode levar a custos extras de contratagdo, por exemplo, ou ndo atendimento ao

mercado.

d) Grau de visibilidade

Significa quanto das atividades de operacdo é exposto ou percebido aos
consumidores, estando as operacdes de processamento de consumidores mais
expostas que o processamento de produtos. As operacdes de alto grau de
visibilidade geralmente exigem funcionarios com boa habilidade interpessoal e tém
maiores custos envolvidos, pois permite que o cliente exija produtos que nem
sempre estejam a venda na loja, denominada de alta variedade recebida. Ja as
operacdes com baixo grau de visibilidade admitem maior tempo de espera, pouca
habilidade de contato com o consumidor e permitem operacdes mais centralizadas,
fatores que diminuem os custos envolvidos frente as de alto grau de visibilidade. Em
paralelo a estas definigcdes, existem organizacdées onde micro operagdes sao de alta
e outras de baixa visibilidade, sendo denominadas de operagdes mistas.

A continuacéo, sao explanados os diferentes modelos de producéao.

2.3 MODELOS DE TRANSFORMAGAO

A transformacédo pode ser compreendida como sendo 0 uso de recursos
para alterar caracteristicas de produtos ou realizar servicos. E constituida de
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entradas, processos e saida de recursos transformados. A caracteristica dos
recursos utilizados denomina cada processo de transformagéo como sendo unico.

Para Moreira (2011) as entradas dos processos de transformacado sao
denominadas de insumos, e representam 0s recursos a serem transformados
acrescidos dos recursos de transformacdo, tais como instalagdes, maquinas e
equipamentos. Slack, Chambers e Johnston (2009) dividem as entradas (inputs) em
duas classificacbes distintas: recursos transformados, que serdo tratados e
convertidos de alguma forma; e recursos de transformacgédo, que agem diretamente
sobre os recursos transformados. Slack, Chambers e Johnston ainda dividem os
recursos de transformacdo em instalacoes e pessoal, de modo que as operacdes
variem de acordo com o equilibrio entre ambos.

Moreira (2011) considera o processo de transformagdo como parte da
entrada do processo, denominando de processo de conversdo. Nesta etapa da
transformacao ocorre a mudanca da composicdo e a forma dos recursos, e é
necessario um sistema de controle que assegure que as programagdes sejam
cumpridas e os recursos sejam utilizados de forma eficaz, sendo capaz de fazer com
que a qualidade seja garantida, pois o processo de transformacao sofre influéncias
internas e externas que podem afetar o seu desempenho.

Quanto as saidas do processo de transformacao,
Slack, Chambers e Johnston (2009) afirmam que estas podem ser avaliadas em
diferentes sentidos, sendo a mais 6bvia com relacdo a tangibilidade, fator que
distingue os produtos dos servigos, caracterizando os produtos como tangiveis e 0s
servicos como intangiveis. O autor ainda afirma que a vida util de um servico
normalmente é muito menor quando comparado a um produto, de modo que 0s
produtos podem ser estocados, diferentemente dos servigos. Porém, haja visto a
complexidade das organizagdes, as transformacdes estejam gerando tanto produtos
quanto servicos, ndo havendo mais somente a producdo de um bem, e sim uma
mescla de bens e servigos.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009) “cada tipo de processo em
manufatura implica em uma forma diferente de organizar as atividades das
operacdes com diferentes caracteristicas de volume e variedade”. Portanto, cada
tipo de variacdo gera um arranjo diferente das atividades de operacao.

Para Moreira (2011), a classificacdo dos sistemas de producao € baseada
numa grande variedade de técnicas de planejamento e gestdo de producao,
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baseada principalmente em funcado do fluxo do produto, discriminando grupos de
técnicas e outras ferramentas gerenciais em funcdo da peculiaridade de cada
sistema de producgéo. Na visdo do autor, tradicionalmente os sistemas de produgao
sao agrupados em trés grandes categorias:
 Sistema de producao continua ou de fluxo em linha;
» Sistema de producéao por lotes ou por encomendas (fluxo intermitente);
« Sistemas de producao para grandes projetos sem repeticao
A seguir sao descritos de forma geral os diferentes sistemas de produc¢ao:

a) Sistema de Producao Continua

Moreira (2011) apresenta o sistema de producdo continua como uma
sequéncia linear para se fazer o produto ou servico, havendo certa padronizacao e
fluidez nos produtos de um posto para o outro, numa sequéncia determinada
prevista. O autor ainda subdivide o sistema de fluxo em: linha em produgdo em
massa, no qual ha determinada variabilidade nos produtos; e producao continua
propriamente dita que, fazendo jus ao nome, € encontrado nas industrias de
processo, como quimica, papel, aco, etc., tendendo a determinada automatizacao e
padronizacéo, limitado a diferenciacao.

Os sistemas de producao continua tém como caracteristica alta eficiéncia,
caracterizada pela presenca macica de sistemas automatizados. Em contraponto,
este sistema também possui uma alta inflexibilidade, fator que deve ser levado em
consideracao em funcdo da obsolescéncia do produto.

b) Sistema de Producao em Lotes

Na visdo de Moreira (2011) este sistema de producéo é organizado em centro
de trabalho por habilidades, operacao ou equipamento. Ao término da fabricacdo de
um lote de um determinado produto, outros produtos tomam o lugar nas maquinas
ou nos sistemas de produgéo, sendo a producao realizada em lotes. O arranjo fisico
disposto neste sistema € funcional, com o processo produtivo fluindo de forma
irregular de um centro de trabalho a outro. Os equipamentos utilizados sao
genéricos, permitindo adaptacdes dependendo das particularidades caracteristicas
das operacdes que estejam realizando o produto. O autor afirma que este sistema
ganha em flexibilidade frente a producdo continua, mas perde em volume de
produgédo, sendo sistemas comuns no estagio inicial de vida de muitos produtos e
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fundamentais para as empresas que trabalham com encomendas ou que atuam em

mercados de pequenas dimensoes.

c) Sistema de Producao para grandes projetos

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009) este sistema de producéo lida
com produtos discretos e usualmente customizados, com longos periodos de
construgcao. Para Moreira (2011), neste sistema nao ha, rigorosamente falando, um
fluxo determinado ou pré-estabelecido, sendo cada projeto Unico, com tarefas de
pouca repetitividade e de longa duracdo, geralmente marcado por alto custo e
dificuldade gerencial no planejamento e no controle.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), independentemente do tipo de
sistema de Producéo, todas as empresas precisam realizar o chamado planejamento
e controle da producao.

O planejamento e controle de producdo faz-se necessario para que as
organizacbes tenham suas operacdes funcionando continuamente, dentro das
limitacoes de projeto. O autor afirma que a estratégia de operacdes representa o
padrao global de decisbes e acoes, definindo o papel, os objetivos e as atividades
de producao de forma que estes apoiem e contribuam de modo a convergir para a
estratégia de negdcios da organizagao.

Para Costa (2014), o planejamento estratégico da producao permite que a
organizacao possa atender a demanda futuras de bens ou servigos, maximizando os
resultados e minimizando os riscos nas tomadas de deciséo, agindo com planos de

curto, médio e longo prazo.

2.4 PLANEJAMENTO DA CAPACIDADE DE PRODUGAO

Segundo Moreira (2011) a capacidade representa a producdo maxima de
produtos e servicos que uma unidade produtiva é capaz de produzir num
determinado intervalo de tempo. Devido a grande influéncia dos diversos fatores que
a compbem, para alterar a capacidade produtiva de uma operacdo € necessario
alterar algum destes fatores, o que pode alterar custos e restringir ou aumentar o
tempo para cada operagao.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009) a capacidade de uma operagao

representa o0 maximo nivel de atividade de valor, adicionado em determinado
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periodo de tempo. As operagdes que estao funcionando na sua capacidade maxima
representam a restricdo da producdo. Ainda segundo o autor, as decisGes de
capacidade afetam os custos, as receitas, o capital de giro, a qualidade dos produtos
ou servigos, a confiabilidade do fornecimento e a flexibilidade.
Para Moreira (2011) os fatores mais importantes que influenciam a

capacidade sao:

a) Instalacoes

Este fator pode limitar a unidade operacional, de modo que pequenos
espacos fisicos ou pequenos arranjos nao permitam uma expansdo futura do
negécio, limitando a capacidade produtiva. No entanto, unidades maiores podem

tender a se tornarem néao focalizadas ou levar a maiores custos administrativos.

b) Composicao do Produto ou Servico

Produtos uniformes permitem a execucao de tarefas e processos baseados
em métodos padronizados. O autor afirma que, quanto maior for a diversificacdo do
produto, menor sera a capacidade produtiva, envolvendo maior tempo para
preparacdo de maquinario, além de justificar a menor produtividade nas atividades
de servico.

c) O Projeto do Processo

O projeto do processo deve prever o0 grau de automacao e “manualizagao”
dos processos, de modo que quanto maior for o volume de produgcédo, menor sera o
custo unitario (economias de escala) e maior devera ser o nivel de automacéao
envolvido no processo. Em instalacdes pequenas, menor sera o volume de producao
e maior sera o custo unitario. Caso haja limitagdes no volume de produgcao em uma
instalagdo com processo manual, devera ser satisfeito com a abertura de outras

instalagbes suplementares, com um novo projeto distinto.

d) Fatores Humanos

Dada a quantidade e a composicao da mao de obra, as habilidades, o
treinamento e experiéncia dos funcionarios pode aumentar a capacidade produtiva.
O capital humano pode ser treinado e habilitado com programas de treinamento com
aplicacoes imediatas ao trabalho do empregado. Além destes fatores, a motivacao
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baseada em nivel salarial e desafios impostos pelas tarefas tendem a conduzir para
bons resultados.

e) Fatores Operacionais

Estes fatores estdo mais ligados a rotina de trabalho e podem ser
organizados para conduzir ajustes de capacidade, de maneira a conhecer e
aproveita-la o maximo possivel. O autor exemplifica tais fatores operacionais na
capacidade dos equipamentos, pois, havendo diferencas na capacidade de cada um
dada uma linha de producao, os equipamentos ou setores mais lentos determinarao
a velocidade dos demais.

f) Fatores Externos

Constituem aqueles que se formaram fora dos limites da organizagdo, mas
que exigem influéncia direta sobre a capacidade, podendo ser até mais marcantes
que os fatores internos. Sdo exemplos de fatores externos as questdes econémicas,
que podem exigir uma maior ou menor demanda dos produtos produzidos pela
empresa, ocasionando uma redugdo ou aumento da capacidade; as legislagdes
ambientais, que podem exigir menor emissdo de determinados gases, por exemplo,
ocasionando uma menor capacidade operacional;

Muitos dos fatores expostos afetam os processos produtivos de forma positiva
ou negativamente. Algumas vezes levando as empresas a processos de hibernacéo
ou até ao fechamento das suas operacdes. O topico seguinte aborda o contexto de
fechamento de empresas.

2.5 FECHAMENTO DE EMPRESAS

Segundo Leite Filho e Figueird (2009), a entidade organizacional representa
um organismo vivo que ird operar por periodo de tempo indeterminado até que
evidéncias fortes surjam no sentido contrario, principalmente no ambiente em que
atua. Existe por trds da criacdo da organizacao todo o potencial que ela podera
trazer, ndo somente para o meio em que esta inserida. Nao obstante, em algumas
organizacbes brasileiras, embora com niveis elevados de representatividade,
aparecem dificuldades significativas para se manterem no mercado e conduzirem

suas atividades.
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De acordo com o relatério da sobrevivéncia e mortalidade das micro e
pequenas empresas paulistas (SEBRAE, 2005), nao é possivel atribuir a mortalidade
de empresas a uma ou duas causas isoladas na maioria dos casos. O insucesso
ocorre da combinacdo de varios fatores diferentes e convergentes, denominados de
“fatores contribuintes”, sendo a probabilidade de fechamento de um
empreendimento quanto maior o numero de fatores negativos que se acumulam. As
dificuldades que causam a curta duracdo ou a descontinuidade das organizagdes
sdo determinadas por fatores como:

e Comportamento empreendedor de caracteristicas empreendedoras
insuficientes (conhecimentos, habilidades e atitudes), que precisam ser
aprimoradas;

* Auséncia de planejamento prévio ou, quando existente é feito de forma,
inadequada;

» Gestao empresarial deficiente durante a conducao do negécio, como
aperfeicoamento de produtos, fluxo de caixa, gestdo de custo e busca
de apoio/auxilio;

» Politicas de apoio insuficientes, com altos pesos de impostos, alta
burocracia, auséncia de crédito e de politicas de compras
governamentais;

e Conjuntura econémica desfavoravel, com caracteristicas de baixa
demanda e alta concorréncia;

» Problemas pessoais de quem conduz o negécio, como problemas de
saude ou a criminalidade sobre o negécio.

Ainda de acordo com Leite Filho e Figueird (2009), as empresas sao
responsaveis pela geracao de alto volume de renda nacional e pela implementagcao
de inovacdes e oportunidades, devendo atentar-se a aspectos como administracao,
recursos pessoais, financas, mercado e producdo, de modo que almejem uma
gestado eficaz com a adogao de instrumentos como um planejamento a longo prazo,
com manutencdo de fluxos de caixa equilibrados, rentabilidade, baixo grau de
inadimpléncia, controle de despesas, capacidade de negociar, atencao aos clientes,
dentre outros, para que se consiga sobreviver no mercado e garantir um retorno

aceitavel aos seus investimentos.
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Segundo Torres et al. (2013), a analise do declinio organizacional é
importante para tentar antecipar as causas que podem levar as empresas a
passarem por situacdes semelhantes ou até fechar suas operacdes, preparando
melhor os gestores para a compreensdo dos sinais iniciais, das causas e das
decisbes que podem levar a tal situacdo. Os autores denominam de “inércia
organizacional” a caracteristica (ou resisténcia) que as empresas e suas estruturas
tém em mudar a sua estratégia rapido o bastante de modo a adaptar-se aos
ambientes dindmicos. Eles ainda citam quatro fontes enddégenas e exdgenas do
declinio de uma empresa, sendo elas: a) atrofia organizacional, b) vulnerabilidade, c)
perda de legitimidade e d) entropia ambiental.

Ainda segundo Torres et al. (2013), os sinais de declinio organizacional
geralmente ndo estdo claros para a gestdo, acarretando longos periodos até o
diagnéstico da situacdo que de fato se encontra. Desta forma, sdo analisadas as
variaveis que podem mascarar outras que nem sequer estdo sendo avaliadas,
apresentando a organizacdo como saudavel enquanto ela ja se encontra em fase de
declinio. No Quadro 1 sdo apresentados os sintomas comuns do declinio em

organizagoes:

Quadro 1 - Sinais de Declinio Organizacional

Fisico GERENCIAL COMPORTAMENTAL FINANCEIRO
Planta e equipamentos Paralisia administrativa Cultura de cinismo e Declinio de lucro, vendas,
obsoletos Turnover elevado de bons fatalismo liquidez e dividendos

Acesso dificil as matérias-
primas

Repetidas falhas no
lancamento de produtos
Falta de investimentos em
novas tecnologias
Agravamento nos termos de
comercializacdo

Produtos obsoletos

empregados

Alto absenteismo
Colaboradores se afastam das
atividades comuns

Altos niveis de stress

Perda do CEO

Reunides emergenciais entre
o0s executivos

Conflito entre os executivos
Perda de lideranca

Baixa credibilidade na alta
administracdo

Aumento da burocracia
Distanciamento entre as
pessoas

Comunicacéo distorcida e
existéncia de tabus
Problemas séo ignorados
Transferéncia de culpa

Ndo ha sentido de urgéncia
Falta de estratégia

Queda dos niveis de servico
Medo

Dificuldade de obtengdo de
informagdes contabeis
Aumento das dividas
Deterioracdo do valor para o
acionista

Refinanciamento publico
Criacédo de novos fundos para
repor as perdas

Planos financeiros de
reestruturacdo

\liolacdo de contratos
bancarios

Agravamento nos termos de
comercializacdo

Pendéncia judicial

Fonte: Torres et al. (2013)

Continuando, sdo abordados dois estudos que analisam o fechamento de

fabricas, e que mostram relacdo com o tema pesquisado.
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2.6 ESTUDOS RELACIONADOS COM O TEMA DE PESQUISA

A seguir sao analisados dois estudos que apresentam casos de fechamento
de empresas, o primeiro especificamente, no processo de mineracédo e o segundo €

0 caso da empresa do setor eletroeletrénico “Gradiente”:

2.6.1 O Caso de Fechamento de Empresas com Processos de Mineracao

De acordo com Taveira (2003), as atividades de mineracdo tém o seu
fechamento como uma etapa certa de sucessao, por questdes de exaustao da mina
ou por questbes de viabilidade, sendo o momento exato em que acontece o
fechamento de dificil previsibilidade, pois os fatores externos afetam o seu ramo de
negécio. Para o autor, o projeto de fechamento deve ser simultaneo ao
desenvolvimento do projeto do empreendimento, visando assegurar itens que
tornem o processo menos traumatico a sociedade, dentre eles:

e Melhor disposicao do empreendimento, de forma a interferir o minimo
possivel no ecossistema;

» Dialogo aberto com a comunidade atingida;

» Controle do nivel de envolvimento social de modo a nao criar
dependéncia, principalmente econémica.

Na Figura 1 nota-se um fluxograma no qual Sanchez (2008) orienta como
devem ser consideradas as desativagbes de uma industria, de qualquer ramo,
observando que a decisdo de desativacdo do empreendimento estd contemplada
ainda durante a fase de projeto.
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Figura 1 — Procedimentos para o planejamento da desativagdo de um empreendimento
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Fonte: Sanchez (2008)

Ainda de acordo com o autor, qualquer que seja a opcao de uso da area
futura onde ha atividade mineral, é de “vital importancia” considerar qual atividade
econbmica que ira substituir a mineragcdo uma vez que esta mobilizou mao de obra,

arrecadou impostos e trouxe desenvolvimento econémico e social.
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No ambito social, Sanchez (2008) sugere que sejam desenvolvidos
programas para minimizar os efeitos socioeconémicos negativos gerados com o fim
das atividades, como programas de aperfeicoamento e treinamento profissional,
planos de gratificacdo financeira para que consigam manter o padrdo de vida que
estdo acostumados até se reestabelecerem; apoio psicoldgico e plano de saude
durante determinado tempo. Quanto aos fornecedores, programas de
aperfeicoamento empresarial aqueles que atendem exclusivamente este ramo. A
minimizagé&o do impacto causado pelo fechamento na sociedade deve ser encarada
buscando atividades econdmicas alternativas, de forma a diminuir a dependéncia em
relacdo a esta atividade, além de preparar o poder publico para conviver com a
perda de arrecadacdo com impostos, o que pode comprometer a qualidade de vida
em funcdo da queda na qualidade dos servi¢os de infraestrutura prestados por tal.

Taveira (2003) afirma que o Estado deve ser responsavel por empregar de
maneira justa os recursos obtidos com o pagamento de impostos em atividades que
agreguem qualidade de vida a sociedade atingida pela empresa. E de
responsabilidade do governo garantir a minimizacdo dos impactos ambientais, no
desemprego provocado na empresa e entre seus fornecedores e clientes, na
arrecadacdo e na geracao de riqueza e na degradacdo dos recursos fisicos e
bioldgicos. O Estado deve conceder a licenca para o empreendimento e
acompanhar o processo futuro de fechamento das minas.

Embora haja uma atitude reativa nas questdes ambientais que envolvem o
fechamento de uma empresa de mineragao, ainda assim, ha certa auséncia de um
planejamento adequado, negligéncia em aspectos socioeconémicos e a inexisténcia

de um plano de fechamento estabelecido e aprovado pelos 6rgdaos competentes.

2.6.2 O declinio e fechamento de uma empresa brasileira de grande porte: o
caso Gradiente

Analisando o artigo de Torres et al. (2013) que apresentam o estudo do
declinio organizacional da empresa de eletro- eletrbnicos Gradiente ao longo de
trinta anos, utilizando-se do estudo de caso para apresentar uma teoria
“substantiva”. Os autores sumarizam o trabalho informando que o declinio da
organizacao em questao aconteceu devido ao impacto de cinco fatores:
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» Falta de sensibilidade em reconhecer e antecipar as pressdées nos
ambientes interno e externo, que poderiam ameacar a sobrevivéncia
da empresa no longo prazo;

» Substanciais redugdes na base de recursos da organizagdo durante
um periodo de tempo;

» Estratégias inconsistentes resultando em tomadas de decisao
equivocadas e acoes falhas;

» Mecanismos de protegcdo governamental e a relacdo com o nivel de
competicao;

» A estratégia de tomada de recursos pela organizacao para enfrentar a

competicao.

Dentro da proposicdo de mecanismos de protecao governamental e a relagao
com a competicédo, os autores do artigo analisado sugerem que nao houve nenhuma
politica de protecdo governamental para a industria brasileira desde a abertura da
economia ao mercado internacional, nao havendo intervengdes publicas que
incrementassem o potencial tecnolégico do pais, afirmando que uma politica
governamental orientada para o fomento industrial nacional ou uma protecao a partir
de uma alianca diminuem as possibilidades de um declinio organizacional.

Durante este estudo, os autores Torres et al. (2013) dividiram o ciclo de vida
da empresa Gradiente em cinco periodos e fatos marcantes para a histéria dessa
empresa. Estes periodos estdo sumarizados da seguinte forma:

a) “Crescimento e busca por lideranca”

Periodo inicial no qual houve a incorporacdo da Gradiente por parte de uma grande
multinacional da década de 1970, além de um ambiente empresarial brasileiro
favoravel, marcado por politicas protecionistas, que restringia importacdes e fornecia
incentivos fiscais na intencado de promover a entdo recém-criada Zona Franca de
Manaus. Durante esta etapa “pré-expansionista” a empresa, por meio do apoio da
ALALC (Associacao Latino-Americana de Livre Comércio), ingressou no México,
operacdo que, segundo os autores, estd inserida no contexto do declinio
organizacional, uma vez que nao dispunha de recursos suficientes e de apresentar

elevados prejuizos.
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b) “Internacionalizacdo e Expansao”

Segundo os autores, este periodo é caracterizado como o responsavel pelo declinio
da empresa. Marcada por excesso de confianca, a montagem de uma subsidiaria no
México foi surpreendida pela crise do petrdleo da década de 1970, o que levou ao
pais ao decreto da moratéria em 1982, causando prejuizos desta unidade por trés
anos consecutivos. Ainda durante este ciclo, a gradiente adquiriu uma nova marca
de eletrdnicos na Inglaterra e uma marca brasileira de som, onde ela ja era detentora
do mercado. Todas estas acbes acarretaram no aumento do endividamento da
empresa, 0 que os autores denominam de perda de sensibilidade devido a um

cenario anterior marcado por sucesso e politicas protecionistas.

c) “Turbuléncia e diversificacao”

Este periodo € marcado pelo inicio do grande endividamento da empresa, mesmo
sendo lider no segmento de audio, mas sem recursos para absorver os impactos de
eventos de grande relevancia no cenario econdmico brasileiro e mundial, com

grandes consequéncias para a empresa, como visto no Quadro 2, a seguir:

Quadro 2- Eventos Econémicos e mercadolégicos ocorridos na Gradiente

Eventos econdémico e mercadoldgicos Efeitos na Gradiente

Aumento significativo da inflago e das taxas

. ) Aumento do custo da divida e dos custos de produgao.
de juros no Brasil.

Retracdo no consumo. Perda de receita.

Aumento dos custos de producdo (a Gradiente possuia uma
parte da sua divida em ddlares e dependia da importacdo de
componentes eletronicos).

Desvalorizacédo da moeda brasileira,
na €poca o cruzeiro, frente ao dolar.

Quebra da Coroa-Brastel (a Brastel era na época uma

poderosa cadeia de 250 lojas espalhadas sobre 6 estados). L [t o S e e

Fonte: Revista Base (2016)

A Gradiente enfrentou diversos problemas, uma vez que estes fatores
econbmicos e mercadoldgicos convergiram com efeitos significativos como perda de
receita e aumento do custo da divida. Ao final deste periodo a empresa havia
demitido 71% dos funcionérios e fechado trés fabricas.
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d) “Reestruturacao, confronto global e aliancas” e “Novas apostas”
Durante este ciclo a gradiente é marcada pela exclusdo de uma conceituada lista de
avaliagdo de marcas mais valorizadas do Brasil. Junto ao histérico do ciclo anterior,
estes eventos enquadram-se na fase de reducédo substancial de recursos, que os
autores denominam como sendo uma das etapas do declinio organizacional. Além
disto, durante o inicio deste ciclo o Brasil recebeu diversas outras multinacionais no
momento de abertura econdémica (governo Collor), fato que os autores também
sugerem ser responsavel pelo declinio organizacional, uma vez que enfrentou
concorrentes que possuiam recursos distintos. Durante este ciclo também a
Gradiente ingressou em novas apostas por meio de parcerias com a empresa Nokia,
fazendo com que deixasse para tras tecnologias do seu mercado ja conhecido e
ingressado no mercado de celulares.

Da mesma forma como as empresas sao afetadas por inidmeros fatores, as

economias também estdo submetidas a crises. O préximo toépico aborda este tema.

2.7 A CRISE ECONOMICA BRASILEIRA E SEUS REFLEXOS NA PETROBRAS

Segundo Paula e Pires (2017), a economia brasileira tem os seus periodos de
altos e baixos desde o inicio dos anos 1980, alternando ciclos de crescimento com
desaceleracdes econémicas: entre 2004 e 2008 a economia cresceu em média 4,8%
ao ano, frente a uma recessdo em 2009. Em 2010 voltou ao patamar positivo de
crescimento de 7,6% ao ano, voltando a desacelerar nos periodos de 2015 a 2016,
periodo no qual entrou numa forte e prolongada recessao, com crescimento negativo
de -3,7% a.a.

Ainda segundo Paula e Pires (2017), em meio a uma enorme utilizacdo dos
instrumentos econémicos durante o segundo mandato do governo Lula (periodo no
qual ocorre a crise financeira nos Estados Unidos), o primeiro mandato do governo
Dilma (2010) é marcado pela piora do cenario econdmico devido a desaceleragao
dos paises emergentes, a crise do Euro e a fraca recuperacao norte americana.

Para Barbosa Filho (2017) a crise financeira resulta de um conjunto de
choques de oferta e de demanda. Os diversos choques que atingiram a economia
brasileira no periodo de 2014/2017 foram ocasionados por erros na politica
econbmica, principalmente no periodo em que foram adotadas as politicas da
chamada Nova Matriz Econémica.
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De acordo com Barbosa Filho (2017), a nova matriz econémica provocou

mudancas estruturais em algumas ferramentas econdémicas, tais como:

Politica monetéria: direcionou a taxa béasica de juros para baixo, no momento em
que a inflagado acelerava, reduzindo a credibilidade do Banco Central e elevando
0s custos no combate a inflacdo, aumentando-a ainda mais;
Utilizagdo da PETROBRAS como instrumento para desenvolver determinados
setores produtivos, dando a empresa um papel substancial na economia
nacional, com seus investimentos representando 10% de todo capital investido
no Brasil. O objetivo foi desenvolver uma industria petrolifera nacional de
maquinas e equipamentos, a partir da utilizacéo do petréleo, difundida a partir da
mudanca do marco regulatério do pré-sal;
Controle de precos: uma ampla intervengcdo nos precos dos derivados da
PETROBRAS e de outras empresas de matriz energética brasileiras. Na primeira,
causou perdas na ordem de R$ 50 bilhdes a partir da venda de gasolina mais
barata que o mercado internacional, aumentando o seu endividamento e
diminuindo o caixa, tornando o crédito para novos investimentos ainda mais caro.
Nas outras empresas, principalmente as do setor elétrico, a reducdo nas
tarifas como forma de regular a inflagdo aumentou a demanda num periodo de
estiagem, o que causou certa descapitalizacdo nas distribuidoras do setor, que

tiveram que repassar os custos ao consumidor.

De acordo com Vilhena (2019), em 2014 a Petrobras obteve o seu pior

resultado financeiro de todos os tempos, com um prejuizo que chegou a R$ 20

bilhdes de reais, acompanhado de um aumento das despesas operacionais em

187%. Aliado a estes dados, segundo Trojbicz e Loureiro (2018), a Petrobras sofreu

fortemente com a queda do preco do barril do petréleo, o que prejudicou diversos

contratos estrangeiros da estatal. Os autores ainda citam o caso nomeado “Lava-

Jato”, no qual esquemas de corrupcdo envolveram diretores da companhia,

fornecedores e servicos de financiamento para campanhas politicas eleitorais, o que

acarretou em perdas financeiras de R$ 6 bilhdes em corrupcao.

O préximo capitulo apresentara o panorama do setor de fertilizantes.
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3 O PANORAMA DO SETOR DE FERTILIZANTES

Neste capitulo é apresentado um histérico da producao de fertilizantes no
Brasil e uma breve descricao da cadeia de suprimentos dos fertilizantes, permitindo
entender o processo de producdo realizado pela Fafen, fabrica selecionada como
caso para analise nesta pesquisa.

3.1 HISTORICO DA PRODUGAO DE FERTILIZANTES NO BRASIL

O processo de industrializacdo brasileira, contexto no qual se insere a
producdo de fertilizantes no Brasil, surge em meio a politicas de protecdo e de
estimulo a industrializacdo, assim como a atracdo de capital estrangeiro. Segundo
Perez Junior (2009), a industrializagdo articula-se em um tripé entre politicas, o
estado brasileiro via empresas estatais, € 0 empresario nacional.

Para Perez Junior (2009), o desenvolvimento da industria petroquimica
brasileira ocorreu quando a industria mundial se reestruturava, em funcao da quase
completa auséncia dos principais insumos (tecnologia, capital e conhecimento de
mercado). Sob essa regulagcdo e modelo empresarial tripartite programou-se a
industria petroquimica brasileira com uma projecao de visdo estratégica nacional de
um governo brasileiro, no ambito politico brasileiro da guerra fria, correspondendo a
um momento tardio da segunda revolucao industrial.

Segundo Torres (1997), o primeiro impulso para a industria petroquimica no
Brasil foi em 1952, ano em que se inicia a construcdo da RPBC (Refinaria
Presidente Bernardes de Cubatdo) em Cubatdo, no estado de Sao Paulo. No ano
seguinte o Conselho Nacional de Petroleo (CNP) iniciou a instalacdo de uma fabrica
de fertilizante anexa a RPBC, a Fabrica de Fertilizantes de Cubatdo - FAFER, que
viria a utilizar como matéria prima os gases residuais da refinaria, produzindo
amoénia, nitrato de aménia e nitrocalcio.

De acordo com Mendes Junior (2011), as primeiras fabricas de fertilizantes
ascenderam com o processo de industrializacao do pais na década de 1940, uma
localizada em Cubatéo, no estado de S&o Paulo, e outra na cidade de Rio Grande,
no estado do Rio Grande do Sul, ambas dedicadas somente a mistura de nitrogénio,
fosforo e potassio, o chamado composto NPK.
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Para Dias e Fernandes (2006), entre o fim da década de 1940 e inicio da
década de 1950 as empresas se restringiam exclusivamente a mistura NPK, com
base em fertilizantes importados, sendo elas: Trevo, Quimbrasil, IAP, Manah,
Fertisul, Elekeiroz e Solorrico. As importacoes de fertilizantes atendiam a demanda
interna até o inicio da década de 60, pois 0 Estado brasileiro permitiu a entrada de
fertilizantes importados por meio da politica cambial vigente. A producdo local até a
década de 40 restringia-se a exploracdo de uma mina de fosfato pertencente a
Serrana (atual Bunge) em Sao Paulo, e as unidades de amobnia, acido nitrico e
nitrocéalcio da PETROBRAS.

Segundo Dias e Fernandes (2006), a partir da década de 1970, com a
segunda fase do Plano Nacional de Desenvolvimento, o estado procurou elevar a
producdo nacional de fertilizantes por meio do primeiro Plano Nacional de
Fertilizantes. Tal acdo do Estado foi uma medida em meio ao aumento dos precos
do petréleo em 1973, o que demonstrou a vulnerabilidade do pais nesse setor,
refletindo-se no déficit da balanca comercial daquele ano. Os principais projetos
foram de iniciativa privada e de exploracao mineral de rocha fosfatica, concentrando-
se basicamente nos estados de Minas Gerais e Goias, além de unidades de acido
sulfurico e acido fosférico em Santa Catarina. Um segundo Plano Nacional de
Fertilizantes entra em vigéncia entre 1987 e 1995, com insergdo de outros
fertilizantes, como acido nitrico, em Cubatao, dentre a ampliagdo de outras unidades
ja existentes.

De acordo com Dias e Fernandes (2006), durante o periodo de forte presenca
estatal no setor de fertilizantes, a Petrobras Fertilizantes S.A. (PETROFERTIL,
criada em 1976 como subsidiaria da PETROBRAS) figurava como um dos principais
players, adquirindo, por meio desta, a Ultrafértil e mais tarde criando a Fosfértil e a
Nitrofértil.

Segundo Torres (1997), na década de 1970, ap6s uma série de incentivos
fiscais concedidos pela entdo Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste
(SUDENE) e pelo Banco do Nordeste Brasileiro (BNB), inicia-se a implantacado do
polo petroquimico do Nordeste, o segundo polo petroquimico brasileiro, no municipio
de Camagari, Estado da Bahia, tendo como industria pioneira a PETROBRAS
QUIMICA S.A (PETROQUISA), primeira subsidiaria da PETROBRAS. Durante este
periodo diversas empresas implantaram projetos na regido, entre elas a
NITROFERTIL.
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Segundo Mendes Junior (2011), somente em 1971 o Brasil tem a sua primeira
fabrica de fertilizante, entdo NITROFERTIL localizada na cidade de Camacari,
Estado da Bahia. A construcao da unidade baiana foi possivel devido a utilizacdo da
nafta e do gas natural como matéria prima para a producao de aménia e ureia.

De acordo com Dias e Fernandes (2006), em 1971 inicia-se a utilizacdo do
gas natural para a producdo de amoénia e ureia. A fabrica, localizada em Camacari
(BA), deu origem a Nitrofértil, que, posteriormente, com a construcdo de outra
unidade em Laranjeiras (SE) a FAFEN, consolidou a industria de fertilizantes
nitrogenados no pais, tendo como insumo basico o gas natural. A partir deste
mesmo ano, a demanda de fertilizantes teve consideravel impulso, embora limitada
pela necessidade de importacées adicionais a custos crescentes, 0 que levou o
governo a criar o 12 Programa Nacional de Fertilizantes e Calcario Agricola
(PNFCA), vigente entre 1974 e 1980, substituindo a importacdo e estimulando a
construgdo de complexos industriais destinados a producéao de fertilizantes.

Segundo o site Infonet (2020), o inicio das operagdes da Fafen em Sergipe,
nos anos 80, motivou a producdo de amdnia e ureia no Estado, além do cloreto de
potassio. Dessa maneira, o territdério sergipano passou a contar com dois dos trés
elementos necesséarios a matriz NPK (nitrogénio, fosforo e potassio), fundamental
para a producgéo de fertilizantes. A construgdo da adutora do Rio S&o Francisco e do
Terminal Maritimo Ignéacio Barbosa, a ampliacao da rede estadual de energia elétrica
e a revitalizacdo da ferrovia Sergipe-Bahia sdo considerados impactos diretos da
implantagéao da Fafen no Estado.

Atualmente, a Fafen em Sergipe tem capacidade de producao total de ureia
de 1.800 toneladas por dia. A unidade também pode produzir ureia pecuaria, ureia
industrial, &cido nitrico, am®énia, gas carbbnico e sulfato de aménio, demandando

cerca de 1,3 milhées de metros cubicos de gas natural por dia.

3.2 DESCRICAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE FERTILIZANTES

De acordo o decreto numero 86.955 de 18 de fevereiro de 1982 considera-se
o fertilizante toda substancia mineral ou orgéanica, natural ou sintética, fornecedora

de um ou mais nutrientes das plantas, estando dividido em:
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Fertilizante Simples: fertilizante formado de um composto quimico,
contendo um ou mais nutrientes das plantas;

Fertilizante Misto: fertilizante resultante da mistura de dois ou mais
fertilizantes simples;

Fertilizante Organico: fertilizante de origem vegetal ou animal contendo
um ou mais nutriente as plantas;

Fertilizante Organomineral: fertilizante precedente da mistura ou
combinacao de fertilizante minerais e organicos

Fertilizante Composto: Fertilizante obtido por processo bioquimico,
natural ou controlado com mistura de residuos de origem animal ou
vegetal.

Fertilizante Complexo: Fertilizante contendo dois ou mais nutrientes,
resultante de processo tecnolégico em que se formem dois ou mais

compostos quimicos.

O Decreto ainda define nutriente como elemento essencial para o

crescimento e producéo, dividindo-os em:

Macro nutrientes primarios: compde essa classificagcdo o nitrogénio, o
pentdxido de fésforo (P20s) éxido de potassio;

Macro nutrientes secundarios: divididos em calcio, magnésio e enxofre,
na sua forma pura;

Micronutrientes: boro, cloro, cobre, ferro, manganés, molibdénio, zinco

e cobalto, todos encontrados na sua forma natural.

Segundo Dias e Fernandes (2006), as empresas responsaveis pela producéo

de intermediarios e matéria prima para os fertilizantes, além dos proprios

fertilizantes, sdo classificadas quanto ao grau de verticalizacdo do setor, definidas

em niveis da seguinte maneira:

Nivel 1: representa as empresas integradas que produzem desde
matéria prima a produtos compostos, como a Coperbras, Bunge
Fertilizantes e Trevo.

Nivel 2: representa as empresas que produzem as matérias primas

para os fertilizantes simples, a exemplo da Fosfértil, Fafen e Vale.



A Figura 2 representa o fluxograma com a classificagao dos fertilizantes entre

matérias primas, produtos intermediérios e fertilizantes bésicos:

Figura 2- Classificagcdo dos Fertilizantes quanto as matérias primas,

exemplo a Mosaic e Galvani.

centenas de misturadoras.

intermediarios e fertilizantes basicos

Nivel 3: sdo chamadas semi integradas, produzindo fertilizantes
simples e compostos baseados nas matérias primas do nivel 2. Sao

Nivel 4: produzem e comercializam misturas NPK de fertilizantes
simples que também adquirem e comercializam,
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Observa-se que a Fafen esta localizada dentro da cadeia de suprimentos no
nivel 2, grupo das empresas que produzem matérias primas para os fertilizantes

simples.

3.3 O FUTURO DA FAFEN NOS ESTADOS DE BAHIA E SERGIPE

Segundo o site Infonet (2020) e noticiada por varios veiculos de informacao
do pais, publicou-se a informacao que em agosto de 2020 se realizou a cerimdnia de
transmissao de posse da Fabrica de Fertilizantes Nitrogenados (Fafen) do Estado de
Sergipe, celebrada entre a Petrobras e a empresa Unigel, sob a condugcdo da
Proquigel. Esta negociacdo inaugurou um marco para a retomada do

desenvolvimento econémico e para as atividades industriais no Estado.

O evento, que ocorreu por videoconferéncia, marca a oficializacao do vinculo
das Fafens de Sergipe e da Bahia, até entdo hibernadas, com a arrendataria
Proquigel, que integra o grupo Unigel. O contrato permite o controle das unidades
por um periodo de dez anos, renovaveis por mais dez. Juntas, as duas fabricas
estimam atender a 20% do consumo nacional de ureia, cuja demanda atual é de 5,5

milhdes de toneladas por ano.

“A retomada das Fabricas de Fertilizantes Nitrogenados de Sergipe e da
Bahia, a partir de 2021, promete movimentar o mercado brasileiro de nitrogenados e
o0 consumo de gas natural como matéria-prima. Ha previsdo para criacdo de cerca
de 1500 empregos diretos e indiretos no total das duas fabricas. Mas nao é so.
Fertilizante é béasico para o desenvolvimento agricola do Brasil e, nesse exato
momento, essencial para a retomada do crescimento do pais”, afirmou o governador
do Estado de Sergipe (INFONET, 2020)

De acordo com o CEO da empresa Unigel, ha grande esforco para a
retomada das unidades da Fafen, e para ter as industrias funcionando nos dois
estados, 0 que por vez, trard muitos beneficios para a populagédo, além de gerar
centenas de empregos para as comunidades de Sergipe e da Bahia. A reabertura
das fabricas vai aquecer a economia e suprir uma demanda importante de insumos
para agricultura, pecuaria e industria nacional, que, hoje, depende da importacao de
outros paises afirmou o CEO.
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Além de elaborar diversos documentos evidenciando a necessidade de
continuidade das operacbes da Fafen, o Governo de Sergipe assegurou a
viabilizacdo da proposta da Proquigel por meio do Programa Sergipano de
Desenvolvimento Industrial (PSDI), sob responsabilidade da Companhia de
Desenvolvimento Econémico de Sergipe (Codise). Por meio de decreto, o Governo
também estabeleceu a isencao do ICMS incidente sobre o gas natural na producéo
de fertilizantes. Outra medida do Governo foi a garantia de apoio junto a Companhia
de Saneamento de Sergipe (Deso), Administracdo Estadual do Meio Ambiente
(Adema), Agéncia Reguladora de Servicos Publicos (Agrese), Chesf/Energisa e
Petrobras, entre outras entidades, visando reducdes de custo de insumos e
reducdes de impostos municipais. O Estado também regulamentou as figuras do
consumidor livre, auto importador e autoprodutor de gas natural no final de 2019,
com o objetivo de adequar a regulacao regional a federal.

3.3.1 Anadlise da Balanca Comercial de Sergipe a partir da importacao de
fertilizantes quimicos nos periodos anterior, durante e posterior ao anuncio de
hibernacao

Segundo dados do Ministério de Desenvolvimento da Industria e Comércio, o
valor importado do produto denominado “Adubos ou Fertilizantes quimicos (exceto
fertilizantes brutos)” cresceu 39,9% em 2018, saltando de US$ 31,5 em 2017
milhdes para US$ 44,0 milhdes em 2018 (Todos na modalidade de frete FOB —Free
On Board). Para o ano de 2019, o valor importado foi de US$ 35,9 milhdes, uma
queda de 18,4% comparado com o ano anterior.

Comparados o periodo entre os meses de janeiro a setembro, segundo os
dados do mesmo 6rgao, a importacao do produto cresceu 36,1% neste periodo de
2018 frente ao ano anterior, saltando de US$ 26,2 milhdes no periodo de 2017 para
US$ 35,7 em 2018. Para o ano de 2020, até o més de setembro, o produto
representa 14% de todas de todos os produtos importados pelo Estado de Sergipe,
totalizando US$ 19,5 milhdes. Segundo o site Global Fert (2020) o adubo fertilizante
foi o produto mais importado por Sergipe no més de junho de 2020, respondendo
por 26,8% do total de importagdes, sendo a Russia o pais que mais exportou para o
Estado, dando destaque para a ureia.

No préximo capitulo é descrita a metodologia usada na pesquisa.



40

4 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo descritos os métodos e procedimentos adotados nesta
pesquisa para a consecuc¢ao dos objetivos propostos e de acordo com o objeto de
estudo e o problema em questao.

Para Demo (1995), a metodologia significa a origem dos caminhos e 0s
instrumentos utilizados para fazer ciéncia, configurando-se uma disciplina
instrumental a servigo da pesquisa. Ao mesmo tempo em que se pretende conhecer
0s caminhos do processo cientifico, problematiza criticamente indagando os limites
da ciéncia, seja conhecendo ou intervindo na realidade. O autor ainda afirma que a
metodologia € uma preocupacao instrumental que trata das formas de se fazer
ciéncia, cuida dos procedimentos, das ferramentas e dos caminhos.

Nos tépicos a seguir sdo apresentados os métodos utilizados para o
desenvolvimento do trabalho de pesquisa, caracterizacdo do estudo, questdes de
pesquisa, elementos de analise e métodos de coleta e tratamento de dados.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para Gil (2008) a definicado da pesquisa é baseada na categorizacdo com
base nos seus objetivos gerais, possibilitando caracterizar em trés classes distintas:
exploratéria, descritiva e explicativa. O autor ainda as caracteriza, abordando a
pesquisa exploratéria como uma busca a familiarizacdo com o problema, tentando
torna-lo mais explicito; e a pesquisa descritiva como uma busca a descricado de
caracteristicas de determinada populacao ou fenébmeno, ou ao estabelecimento de
relacao entre variaveis.

De acordo com Fonseca (2002) a selecado do método de pesquisa €
indispensavel ao seu desenvolvimento, visto que a pesquisa possibilita o
entendimento da realidade que se pretende investigar, se aproximando
sucessivamente da realidade, fornecendo dados e informagdes para uma
intervencao real.

Quanto a abordagem, esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa
qualitativa. Para Gil (2008), a pesquisa qualitativa tem o ambiente como o meio
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necessario para se conseguir os dados necessarios, sendo o pesquisador o fator
crucial para esse alcance.

Referente aos objetivos, este trabalho se classifica como descritivo e
exploratério. Descritivo porque busca proporcionar maior aproximacdo com O
problema, com o objetivo de torna-lo mais explicito. Além disso, descreve fatos e
caracteristicas existentes no setor de produgcdo da FAFEN-SE a partir da analise do
processo produtivo e da coleta de dados, questionarios e entrevistas, opinides,
expectativas e percepcdes dos entrevistados. E exploratério porque, embora
atualmente sejam mais comuns os casos de declinio fechamento de empresas, nao
foram encontrados estudos nos quais fossem analisados os impactos na producao
perante o anuncio de hibernacdo e fechamento de uma unidade produtiva. Segundo
Gil (2008), por serem muito especificas, as pesquisas descritivas quase sempre
assumem a forma de um estudo de caso.

Quanto aos meios, a pesquisa € um estudo de caso unico que utiliza como
fonte de dados bibliografia, documentos, questionarios e entrevistas
semiestruturadas. E bibliografica devido ao fato de ter a fundamentacédo tedrica
baseada em registros de diversos autores com énfase em producédo. De acordo com
Fonseca (2002), um estudo de caso pode ser definido como um estudo de uma
entidade, um programa ou instituicdo ou uma unidade social, por exemplo, cujo
objetivo é conhecer com certa profundidade o porqué de determinada situacéo, no
qual o pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto de estudo. A pesquisa
também se caracteriza como documental porque séo utilizados arquivos de cunho
juridico e documentos que contam a histéria da fabrica e dos fertilizantes no Brasil.

Deste modo, a FAFEN-SE, e seu setor produtivo, foi escolhida por ser uma
unidade fabril que produz fertilizantes e estar em fase de hibernacao, fato inédito
que ainda nao tem estudo acerca dos impactos causados por tal processo no setor
produtivo. Estes impactos foram analisados por meio da coleta de dados obtendo-se,
portanto, informa¢des mais detalhadas.

Segundo Yin (2010), a investigacao do estudo de caso se defronta com uma
situacao diferenciada, na qual existirdo muito mais varidveis de interesse do que
pontos de dados, e 0 seu resultado conta com diversas fontes de evidéncia, com
dados precisando convergir de maneira triangular, beneficiando-se do
desenvolvimento anterior das proposicdes tedricas para orientar a coleta e analise
de dados.
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Para compreender e investigar os impactos ocorridos no setor produtivo da

FAFEN-SE perante o anuncio de hibernacdo e fechamento da fabrica, foram

necessarios os seguintes questionamentos:

a) Quais os impactos econdmicos e sociais para o Estado de Sergipe,

perante o fechamento da fabrica da FAFEN e do anuncio da

Petrobras de sair do ramo de fertilizantes?

b) Como acontece o processo de producao na FAFEN?

c) Quais os impactos sobre a producdo dos setores operacionais da

FAFEN antes e depois do anuncio de saida do ramo de fertilizantes?

4.3 CATEGORIAS E ELEMENTOS DE ANALISE
Para orientar este estudo foram definidas as categorias a seguir e elementos

de analises apresentados no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3 - Categorias e Elementos de Anélise da Pesquisa

Questoes de Pesquisa Categorias Elementos de Analise Questoes
Quais foram os impactos - Renda familiar;
econdmicos e sociais em | Impactos sociais | - Economia do Estado
Sergipe provenientes do | e econémicos - Perda do Emprego 01a06
anuncio de fechamento da -Diminuicao de
FAFEN-SE? fornecedores de servicos
Como funciona o processo de - Capacidade produtiva da
producdo na FAFEN? Funcionamento | Planta
da Planta de |- Indicadores de produgado 07 a 11
Processo
Quais o0s impactos sobre a )
producéo dos setores | Indicadores de | -Indices de eficiéncia da
operacionais da FAFEN-SE | Producao producao
antes e depois do anuncio de -Variagao do uso da planta 12a 16
saida do ramo de fertilizantes? de processo
Impactos em
vendas e nos | -Variacdo do estoque;
niveis de | -Producdo em fungao do 17 a 21
estoque estoque

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)




43

4.4 FONTES DE EVIDENCIA

O método utilizado como fonte de evidéncias nesta pesquisa foi o
questionario e a entrevista, além da consulta aos dados da balangca comercial do
Estado de Sergipe referente aos anos de 2017, 2018 e 2019, periodo anterior e
posterior ao anuncio de hibernacdo. Para Gil (2008) a entrevista trata-se de um
didlogo, no qual o entrevistador busca coletar dados do entrevistado, que é detentor
da fonte de informacdo. O autor considera ainda fundamental mesclar
procedimentos de coleta de dados durante o estudo de caso, tais como a
observagado, andlise de documentos e a histéria de vida. Segundo Yin (2010) a
entrevista € um meio importante e relevante para o estudo de caso, pois permite
obter informacdes que muitas vezes os questionarios nao conseguem, fazendo com
que o investigado exponha melhor a sua opinidao, detalhando os dados investigados.
Ainda segundo Gil (2008), o questionario representa a forma mais rapida e barata
para obtencdo da informacado, além de nao exigir treinamento de pessoal. Neste
estudo a entrevista foi direcionada aos gestores da FAFEN-SE que estéao ligados a
producdo ou gestores do nivel estratégico. Os questionarios foram aplicados aos
demais funcionarios do setor de producgéo, sendo eles técnicos de operacao.

O questionario aplicado contém 21 questbes, algumas de multipla escolha,
sendo que a ultima questao permite a insercao de uma alternativa as respostas por
meio da opcéo “outros”. Foi aplicado durante o segundo semestre de 2019, periodo
no qual os empregados que responderam o questionario ja haviam sido transferidos.
O contato foi feito via rede social e o questionario aplicado por meio de e-mail ou
pessoalmente. Do total dos 25 pesquisados, doze (12) responderam o questionario
via e-mail; os demais (13) responderam ao questionario pessoalmente, uma vez que
o mesmo foi impresso e entregue a cada um deles. Todos os empregados
pesquisados possuem mais de cinco anos de trabalho na empresa em questéao.

Houve uma pergunta do questionario relacionada aos impactos econdmicos e
sociais para o Estado com o processo de hibernagdo que foi elaborada de forma a
qgue o respondente tivesse a opcao de avaliar com uma escala de 01 até 06, sendo
01 o ponto mais critico e 06 0 menos critico.

Ressalta-se que os sujeitos que participaram na pesquisa foram convidados a
assinar um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) que aparece no
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apéndice C, assegurando as questdes éticas do processo de investigacao cientifica
no tocante a liberdade e aceite dos participantes para responder a pesquisa.

Com relagdo ao roteiro de entrevista, consta de 10 questbes abertas
realizadas pessoalmente com os gestores, sendo oferecido previamente o roteiro
impresso para que fosse possivel elaborar as respostas e levantar os dados com
antecedéncia. A entrevista aconteceu no segundo semestre de 2019. Para tanto,
foram contatados por meio de redes sociais dois gestores que atuavam diretamente
dentro do setor da producdo: um (1) coordenador cujo tempo de empresa é de sete
anos; e um (1) gerente, cujo tempo de empresa € de oito anos. As entrevistas
duraram aproximadamente duas horas cada uma e nao foram gravadas por ndo
houve consentimento dos entrevistados. Foram realizadas anotagdes e
posteriormente digitadas pelo entrevistador, de modo a compactar e apresenta-las

de forma consolidada para que pudessem ser inseridas neste trabalho.

4.5 PROTOCOLO DE PESQUISA (ESTUDO DE CASO)

Para Yin (2010), na intencdo de se obter uma maior veracidade nas
informacgdes coletadas durante os procedimentos para coleta de dados, deve se
seguir um protocolo. Neste estudo foi seguido o seguinte protocolo de pesquisa,
conforme descrito no Quadro 4:

Quadro 4- Protocolo do Estudo de Caso

ELEMENTO CARACTERIZACAO

Visdo geral do | Este estudo de caso objetiva analisar os impactos econémicos e

estudo de caso e | sociais para o Estado de Sergipe e na producdo de FAFEN-SE,

finalidade do perante o fechamento da fabrica e do anuncio da Petrobras de sair do

Protocolo Ramo de Fertilizantes na perspectiva dos funcionarios da unidade de

Producao. Neste sentido o protocolo vem orientar o pesquisador nas

acdes a serem tomadas com foco no objetivo geral da pesquisa.

Procedimentos  Levantamento tedrico sobre o tema;

de « Definicdo da metodologia do estudo;

coleta de dados « Definigcdo dos instrumentos da pesquisa;

 Realizagédo de entrevistas semiestruturadas;

« Anotagbes de informacdes coletadas na entrevista e com os
questionarios que abordem: Impactos econémicos e sociais;
funcionamento da planta de processo, indicadores de produgéo,
impactos em vendas e niveis de estoque.

« Levantamento de documentos que abordem: Fechamento de
fabricas, processo de hibernagédo, impactos com a saida da
Petrobras de alguma regido.

Questdes de | « Quais os impactos econdmicos e sociais para o Estado de Sergipe,

estudo de caso perante o fechamento da fdbrica da FAFEN e do andncio da
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Petrobras de sair do ramo de fertilizantes?

» Como funciona o processo de producao na FAFEN?

* Quais os impactos sobre a produgado dos setores operacionais da
FAFEN antes e depois do anuncio de saida do ramo de
fertilizantes?

Relatério do Elaboracao de relatério detalhado com:

estudo de caso « Andlise dos dados;

« Comparacao com a teoria levantada

« Analise documental

- Triangulagdo das informagbes coletadas em entrevistas,
documentos e observacao direta

« Descricao dos resultados

« Consideragoes finais da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Além do protocolo do estudo de caso, foram realizadas as seguintes atividades

complementares:

a)Elaboracao das questdes que fizeram parte do roteiro de entrevista;

b) Buscar o contato dos entrevistados e agendar as formas de conseguir
as entrevistas;

c) Efetivar as entrevistas;

d) Analisar as informagdes coletadas;

e) Elaborar as conclusées diante do que foi coletado.

A continuag&o apresenta-se a forma de tratamento dos dados coletados.

4.6 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 98 e 99), “a andlise de conteudo é
uma técnica para se estudar e analisar a comunicacdo de maneira objetiva e
sistematica”. Ainda de acordo com os autores, a andlise de conteudo “busca a
esséncia de um texto nos detalhes das informacdes, dados e evidéncias
disponiveis”.

Conforme Lakatos e Marconi (2003, p. 166 e 167), “antes da analise e
interpretacdo, os dados devem seguir 0s seguintes passos: selecdo, codificacao,
tabulacao”.

a) Selecao é o exame detalhado dos dados.
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b) Codificacdo € a técnica utilizada para classificar os dados que tem relacao.
Ela se dividida em duas etapas:

1. classificacdo dos dados, organizando-os sob determinadas condicdes;

2. atribuicdo de um codigo, numero ou letra, tendo cada um deles uma
definigéo.

c) Tabulacdo é a distribuicdo dos dados em tabelas, permitindo uma maior

rapidez na constatacao das inter-relagdes entre eles.

Nesta pesquisa, para tratamento de dados foram utilizados programas como
Microsoft Excel, Microsoft Power Point e o Microsoft Word para a elaboracao dos
graficos e dos quadros apresentados, para melhor visualizacdo dos achados da
pesquisa.

A andlise dos dados foi feita a partir da comparacao entre os dados obtidos
nas entrevistas, nos questionarios, e nos documentos acessados durante a revisao
da literatura. Sendo assim, foi possivel identificar os principais impactos econémicos
e sociais provenientes do processo de fechamento da FAFEN-SE.

A seguir esta descrito como foi realizado a analise dos dados com base na

metodologia explicada anteriormente.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo foram abordados os registros e as anadlises dos resultados
obtidos por meio da pesquisa de campo, além do questionario aplicado aos
empregados e a entrevista realizada com os gestores.

5.1 RESPOSTAS OBTIDAS COM A APLICACAO DO QUESTIONARIO

Os questionarios foram aplicados junto a 25 (vinte e cinco) técnicos de
operacao da FAFEN-SE, atuantes em duas areas operacionais, e cujas respostas
estdo descritas no decorrer deste tépico. No Gréafico 2 consta o quantitativo de
respondentes de acordo com o setor. Observa-se que a maior parte deles esta no
setor de amaénia e ureia (20) e a menor parte no setor de utilidades e estocagem (5),

totalizando 25 na area de producgao.

Gréfico 2 — Levantamento das informag6es na FAFEN-SE
30

25

20
m Aménia/Ureia
15 Utilidades/Estocagem
M Producdo

10

Respondentes por setor

%]

0

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Quando perguntados sobre os impactos sociais acarretados com a
hibernacao e posterior fechamento da fabrica, 68% dos empregados consideram
gue o impacto decorrente do fechamento € imensuravel, uma vez que por tras dos
empregos gerados diretamente pela FAFEN existe uma rede de empregos diretos e

indiretos, que de algum modo se envolvem com os empregos da mesma. Isto se
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evidencia, por exemplo, na alimentacdo fornecida pela fabrica, cuja empresa
terceirizada compra de outras empresas (ou agricultores) e a queda ou a interrupcao
deste comércio gera um impacto negativo para a renda e produtividade dessas
empresas.

Ainda, sobre a mesma pergunta, 20% dos entrevistados consideram que a
populacao sergipana sofreu danos, uma vez que os empregos foram perdidos e 12%
acreditam que somente 0 municipio de Laranjeiras, onde a fabrica encontra-se
instalada, foi afetado. Em contrapartida, nenhum dos entrevistados considera que o
estado de Sergipe é capaz de absorver os empregos perdidos. Estes dados se
contrapdem a proposicao de Taveira (2003), o qual sugere que a minimizacao dos
impactos causados com o fim de um empreendimento (no caso do estudo do autor,
uma mina) deve ser encarado buscando atividades econbémicas alternativas.
Evidencia-se, portanto, neste caso, que o estado sergipano ndao tomou, até entao, as
medidas suficientes de modo a atenuar os impactos causados com o fechamento da

fabrica. O Grafico 3 a seguir ilustra este dado:

Gréfico 3 — Impactos econdmicos acarretados com a hibernagdo/fechamento

s b Estado de Sergipe & capar de

absorver os empregos perdidos

6BIS ’ o ) S0mente | |-;|,-...:-.._.._-..-

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Sobre a renda das familias envolvidas com os empregos na fabrica,
conforme demonstrado no Grafico 3, 88% dos entrevistados consideram que a
maioria das familias ficou sem emprego com a hibernacdo da unidade, visto que

apenas uma parcela pouco significativa foi realocada. 12% acreditam que as familias



49

tiveram que se readequar a novos postos de trabalho. O estudo de Taveira (2003),
sugere que as empresas desenvolvam programas para minimizar os efeitos
socioeconémicos negativos causados pelo fechamento de empresas, seja por meio
de programas que vao do aperfeicoamento profissional a planos de gratificacdo
financeira. Os resultados da pesquisa corroboram parcialmente com os de Taveira
(2003), uma vez que o processo de hibernacdo trouxe consequéncias negativas
para a renda das familias e para a circulacao de capital na regiao.

Perguntados sobre a arrecadacdo da economia sergipana em decorréncia
da hibernagdo da FAFEN-SE, 80% dos funcionarios consideram que todos os
setores da economia tendem a perder, pois 0s empregos diretos e indiretos foram
afetados. 4% dos funcionarios acreditam que nao houve interferéncia na economia,
pois os funcionarios proprios foram realocados e 16% acreditam que o Estado tende
a diminuir suas receitas. Este dado é evidenciado na matéria do jornal da cidade
(JORNAL DA CIDADE.NET, 2020), que apresenta uma queda da participacao do
ICMS nas receitas do Estado de 91,53% para 89,67%, entre 2018 e 2019,
evidenciando uma menor contribuicdo do imposto de circulacdo de mercadorias e
Servigos.

Sobre os impactos sociais para o Estado de Sergipe em decorréncia do
fechamento da FAFEN, 80% dos entrevistados acreditam que a arrecadacao
diminuiu, consequentemente os investimentos em seguranca, saude e educacao
foram diretamente impactados. 20% dos entrevistados acreditam que o fechamento
do empreendimento converge para o aumento da criminalidade, uma vez que a
populacdo nao encontra alternativas de emprego. Esta pergunta evidencia a
pesquisa de Taveira (2003), que afirma que o Estado deve ser responsavel por
empregar de maneira justa os recursos obtidos com o pagamento de impostos em
atividades que agreguem qualidade de vida a sociedade atingida pela empresa.

Em paralelo a este dado, Taveira (2003) afirma que a sociedade deve estar
preparada para buscar atividades econbmicas alternativas, diminuindo a
dependéncia em relacdo aquela e preparando o Estado para conviver com a perda
de arrecadacao de impostos, o que pode comprometer a qualidade dos servigcos
essenciais prestados por tal, como € o caso da infraestrutura. O grafico 4 ilustra esta
questao.

Quando perguntados sobre o comportamento da economia sergipana com o
fechamento da FAFEN-SE, 72% dos entrevistados acreditam que toda a cadeia
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produtiva do Estado tende a perder. 20% acreditam que o setor de servigos foi o
mais impactado pois muitas pessoas foram realocadas para outros estados ou
demitidas. 8% acredita que somente a cadeia de fertilizantes perdeu com essa
situacao enfrentada pela empresa.

Grafico 4 — Impactos sociais para o Estado com o fechamento da FAFEN-SE

= a) A hibernacdo da FAFEN
converge para o aumento da
criminalidade, uma vez que a

populacdo ndo encontra
alternativas ao desemprego
= b) Aarrecadacdo diminuie

os investimentos em
seguranca, salide e educacdo
sdo diretamente impactados

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Os pesquisados foram sujeitos a um questionamento para avaliar de 01 (mais
critico) a 06 (menos criticos) quais foram os impactos econémicos e sociais para o
Estado com o processo de hibernacao e posterior fechamento da FAFEN-SE, com os

seguintes itens:

a) Perda de arrecadacao de capital (impostos, taxas)
b) Perda de renda que deixa de circular na economia do estado

)
)
c) Fechamento de fornecedores de servigos que dependiam da FAFEN
d) Aumento do indice de desemprego da regido

)

e) Desativacao de programas sociais ofertados pela Petrobras
f) Efeitos ambientais nocivos com a desativagéo da fabrica

O Grafico 05 ilustra o peso que os funcionarios entrevistados deram a cada “questao”:
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Grafico 5 — Impacto econdmico e social para o Estado com o processo de

Hibernacao

ITEME

ITEM D

ITENS

ITEM B

ITEM A

<<<<MENOS RELEVANTE MAIS RELEVANTE>>>>>

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Com relacao aos impactos econdmicos e sociais para o estado com o
processo de hibernacéo da fabrica da Fafen, os resultados mostram que o item mais
critico e aquele que recebeu o maior peso foi o item b (perda de renda que deixa de
circular na economia do estado), seguido do item a (perda de arrecadacao de capital
[impostos, taxas]) e do item d (aumento do indice de desemprego da regiao).

Nas questdes de pesquisa que envolvem a andlise os fatores operacionais
internos da unidade, foi perguntada a maneira pela qual o processo produtivo era
avaliado. 48% dos entrevistados afirmaram que o processo produtivo era avaliado
usando parametros que determinam a conversao de matéria prima em produto final.
Ja 16% dos entrevistados afirmam que o processo era avaliado a partir de
parametros que determinam a utilizagdo de recursos disponiveis da planta de
processo. 20% acreditam que os custos envolvidos versus o lucro sdo os parametros
que avaliam o processo produtivo. Para Moreira (2011) é necessario um sistema de
controle que assegure a utilizagdo dos recursos de forma eficaz, e que garanta
qualidade ao produto final.

Perguntados sobre a mensuracdo da capacidade produtiva da planta de
processo, 96% dos entrevistados responderam que esta é dada em percentual e
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representa a producdo por dia; e 4% dos entrevistados responderam que nao tém
acesso a esta informacao. Para Moreira (2011) a capacidade representa a producao
maxima de produtos ou servigcos que uma unidade é capaz de produzir num intervalo
de tempo.

Os entrevistados foram perguntados sobre os impactos sofridos pela
capacidade de processamento da fédbrica. 16% acreditam que a capacidade de
processamento é somente pré-estabelecida pela alta gestao, no nivel de diretoria;
4% acreditam que esta capacidade sofre impacto somente pelos estoques. Ja 80%
acreditam que as atividades de manutencao, as decisdes de diretoria € 0s estoques
influenciam na capacidade de processamento da planta. Esta evidéncia converge
para os estudos de Oliveira (2013), que afirma que a alta gestdo deve patrocinar a
gestdo de processos, sendo somente desta a autoridade para instituir fortes
mudancas.

Corrobora também com as afirmac6es de Moreira (2011), dentre as quais,
os fatores operacionais influenciam nas decisdes de capacidade de produgéo, pois
havendo um descompasso na linha de producao (decorrente de uma atividade de
manutencgao, por exemplo) os equipamentos mais lentos determinam a velocidade
dos demais; quanto aos impactos referentes aos estoques, segundo o0s
entrevistados, Moreira (2011) afirma que os fatores externos, tais como a
sazonalidade do produto e a economia, tendem a influenciar a capacidade produtiva.

Perguntados sobre o fator de utilizacdo operacional da planta de
processamento da Fafen, 7 funcionarios responderam que representa a taxa de
conversdo de matéria prima em produto final; 16 funcionarios afirmaram que
representa a relacdo entre a utilizacdo da planta e a sua capacidade total; e 2
funcionarios afirmam que é um indicador previamente estabelecido.

Foi perguntado aos funcionarios sobre os indicadores de eficiéncia da planta
de processamento. 76% deles afirmaram que ha um indice denominado fator
operacional interno; 4% deles afirmaram que os indicadores sofrem influéncia dos
consumidores do produto final, 4% afirmaram que o0s indicadores estéao
condicionados a conjuntura s6cio econémica; 16% afirmaram que os indicadores de
eficiéncia sofrem influéncia da oferta de matéria prima. O Grafico 6 ilustra as
respostas obtidas nesta questao.

Dentro das questdes de pesquisa sobre os impactos causados sobre a
producéo dos setores operacionais da Fafen, antes e depois do anuncio de saida do
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ramo de fertilizantes, foi perguntado aos funcionarios a respeito dos impactos quanto
ao anuncio de hibernacdo ocorrido em marco de 2018. 16% afirmaram que nédo
houve correlacdo entre o anuncio de hibernacéo e a producao; 80% acreditam que
houve impacto positivo na producao e 4% acredita que nao foi possivel mensurar
estes impactos.

Grafico 6 —Indicadores de eficiéncia da planta de processamento

= a) Ha um indice denominado Fator
Operacional Interno

= b) Sofrem influéncia dos
consumidores de produto final

c) Estdo condicionados a
conjuntura sécio econdmica

d) Sofrem influéncia da oferta de
matéria prima

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Esta evidéncia para a maioria dos entrevistados constata os estudos de
Moreira (2011), o qual afirma que os fatores externos podem alterar o planejamento
da capacidade de producéo.

Quanto ao volume de atividades ap6s o anuncio da hibernagéo, 16 dos 25
funcionarios afirmam que as atividades dentro dos seus setores diminuiram; outros
4 afirmaram que suas atividades aumentaram; outros 3 afirmaram que n&do houve
correlacao entre o anuncio de hibernagédo e o volume de atividades; e 2 funcionarios
afirmaram que nao foi possivel mensurar.

Foi perguntado aos funcionarios sobre as paradas de producdo nao
programadas. 80% dos entrevistados afirmaram que as paradas aumentaram; 4%
afirmou que diminuiram; 12% afirmaram que ndo houve correlacao; e 4% afirmaram
gue nao foi possivel mensurar.

Perguntados sobre as paradas programadas, que tem uma previsibilidade
determinada, 24% dos entrevistados afirmaram que aconteceram por problemas de
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estoque; 72% afirmaram que aconteceram por problemas de manutencdo; 4%
afirmaram que as paradas aconteceram por falha operacional. Este dado evidencia a
afirmacao de Torres et al. (2013), afirmando que equipamentos obsoletos séo
problemas fisicos que sinalizam o declinio da organizagdo. Os resultados da
pesquisa apontam que problemas com os estoques, ou financeiros como declinio de
lucro, vendas, liquidez e dividendos sdo também sinais de declinio organizacional,
corroborando os estudos de Torres et al. (2013).

Quanto as atividades de apoio a producéo, tais como limpeza, transporte e
manutengdes basicas, 20% dos entrevistados responderam que o volume destas
atividades aumentou para dar suporte a hibernacao; 8% acreditam o volume de
servicos aumentou, mas nao tem relacdo direta com a hibernagdo; 60% dos
entrevistados acreditam que o volume destas atividades diminuiu; e 12% acreditam
gue nao houve correlacao.

O Grafico 7 ilustra os dados obtidos. Neste quesito Torres et al. (2013)
afirmam que a queda dos niveis de servico sinaliza o declinio organizacional, sendo
este um sinal comportamental de declinio.

Grafico 7 — Volume das atividades de apoio a producao

= g) Aumentaram para dar suporte a
12% hibernacdo
8%

b) Aumentaram, mas ndo tem
relacdo direta com a hibernacdo

c) Diminuiram

d) Ndo houve correlacdo

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Perguntados sobre o comportamento das vendas dos principais produtos
apds o0 anuncio da hibernagao, 72% dos funcionarios responderam que as vendas
diminuiram; 24% afirmaram que as vendas diminuiram, mas ndo é possivel avaliar

uma correlagao direta com o anuncio; 4% afirmam que nao houve correlacao.
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Os pesquisados foram questionados a respeito do volume de estoque de
produto acabado. 76% dos entrevistados afirmaram que o volume aumentou devido
a baixa demanda e ao fato de ndo acompanhamento do planejamento da producao;
16% afirmam que o volume de estoque de produto acabado aumentou devido a um
planejamento de produgéo direcionado a uma maior demanda; e 8% afirma que o
volume diminuiu devido ao um planejamento direcionado a zerar os estoques. Torres
et al. (2013), no caso da empresa Gradiente afirmam que ndo houve sensibilidade
em reconhecer e antecipar as pressdes dos ambientes interno e externo. Moreira
(2011) afirma que os fatores externos influenciam diretamente sobre a capacidade e
as decisdes sobre o0 nivel de producgéao.

Perguntados sobre a vulnerabilidade da producao em funcédo dos estoques,
durante o periodo de anuncio de hibernacao, 48% dos entrevistados afirmaram que
a producao foi afetada por estoques altos; 4% afirmam que a producédo nao sofreu
influéncia por questées de estoques; e 48% afirmaram que os estoques se tornaram
mandatérios na producao por questdes de gestao operacional.

Quando questionados sobre o modelo de gestdo da producao perante o
anuncio de hibernagédo, 80% dos entrevistados responderam que consideram o
modelo errbneo, pois ndo acompanharam a demanda, fazendo com que a producao
parasse por conta de estoques; 12% dos entrevistados consideram o modelo
assertivo, pois manteve os mercados supridos mesmo com a hibernagao prevista; e
8% dos entrevistados afirmaram que os mercados ndo foram supridos, sendo o
modelo adotado erréneo, pois ndao acompanhou a demanda.

Os entrevistados foram perguntados sobre a consideracdo do anuncio de
hibernacdo com a producdo. Todos responderam que o anuncio de hibernagao
impactou na producdo da fabrica, com a justificativa de que os principais clientes
procuraram outras fontes de fornecimento dos produtos comercializados pela
unidade.

O Quadro 5 sumariza as principais respostas obtidas com a aplicagdao dos

questionarios:
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Quadro 5- Principais Resultados obtidos com a Aplicacdo dos Questionarios

Caracteristica Descricao

FUNClONARlOS (PARTlClPANTES DA - Unidade de Amoénia e Ureia (20 fUﬂCiOﬂéI’iOS)

PESQUISA) - Unidade de Utilidades e Estocagem (5 funcionarios)

Total de Pesquisados 25 Funcionérios de Producao

- Perda de Empregos

- Estado ndo absorve os desempregados

- Perda de empregos diretos no Municipio de
Laranjeiras e regido

IMPACTOS ECONOMICOS E SOCIAIS - Perda de empregos Indiretos no Municipio e regido

ADVINDOS DA HIBERNAGAO- - Aumento dos indices de criminalidade
FECHAMENTO

- Aumento dos niveis de desemprego

- Diminuig&o da arrecadagéo de Impostos

- Diminuicao de Investimentos em salde, seguranca
e educacéao

- Diminuic&o da circulacdo de capital na regido

- Evidéncia do indice fator operacional Interno

INFLUENCIADORES DA EFICIENCIA DA — : m—
PLANTA DE PRODUQAO - Influéncia dos Consumidores Finais

- Influéncia da Conjuntura Sécio econdémica

- Influéncia da Oferta da Matéria Prima

VOLUME DAS ATIVIDADES DE APOIO A | - Aumentadas para dar suporte a hibernacao
PRODUCAO

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Seguidamente aparecem as respostas advindas do roteiro de entrevistas com os

gestores.

5.2 RESPOSTAS OBTIDAS POR MEIO DAS ENTREVISTAS APLICADAS COM OS
GESTORES

Foram entrevistados dois gestores, que serdo denominados G01 e G02. O
entrevistado “G01” esteve como coordenador de turno da produgdo durante dois
anos, responsavel pela gestdo de todo o processo em turnos ininterruptos de

revezamento. E engenheiro quimico com especializagdo na area de processos e tem
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seis anos de trabalho na companhia. O entrevistado “G02” esteve como gerente
setorial da unidade de aménia e ureia durante dois anos, responsavel pelo
planejamento e condugédo da producdo da unidade. E um técnico de operacdo com
oito anos de trabalho na companhia.

Dada a relevancia do conhecimento acerca da operacionalidade da unidade
de producéo, foi perguntado aos gestores de que maneira ocorre a estruturacdo do
setor. Os entrevistados responderam:

A unidade de producado é estruturada com a planta de aménia, ureia
perolada, granulado e planta de sulfato de amdénio. Além disso temos
a producao de CO2, onde existe a possibilidade de exportacéo para
empresas vizinhas que adquirem o gas como matéria prima para
outros processos produtivos. (Entrevistado GO1)

O entrevistado G02 explicou a estrutura do setor de producdo da seguinte
maneira:

O setor de producao (Operacao) da fabrica esta subdividido em 02
geréncias: Unidade de Transferéncia, Estocagem e Utilidades (OP-
TEU) e Unidade de Amoénia e Ureia (OP-AU). A unidade de OP-TEU
tem a finalidade de gerir o fornecimento e qualidade das matérias
primas (agua, energia elétrica, vapor, gas natural e ar) utilizadas na
produgao, realizar o armazenamento dos produtos e fazer a logistica
de venda para os clientes. A unidade OP-AU tem a finalidade de gerir
os produtos finais: aménia, ureia fertilizante, ureia pecuéria, ureia
industrial, gas carb6nico (CO2) e sulfato de amoénia.

Para explanar melhor a producéo, foi perguntado quais sdo os parametros
utilizados para medir a producéao da fabrica. O entrevistado G01 afirmou que:

O consumo de gas natural e a vazao de ar atmosférico na planta de
amoénia ditam a capacidade de producdo de forma geral. Quanto
maior o consumo de ambos, maior sera a capacidade produtiva da
planta. A planta de aménia produz 1250 toneladas/ dia e gera 4200
kg/h de géas carbbnico, utilizado como matéria prima em outras
empresas. A planta de ureia gera 1800 toneladas/dia, das quais 600
toneladas sdo ureia granulada e 1200 de ureia perolada.
(Entrevistado GO1).

O entrevistado G02 afirmou que:

O consumo de gas diario determina estequiometricamente a
quantidade de amoénia produzida. A aménia e o gas carbdnico sdo
matérias primas para a producao de ureia. O excedente da producao
de amoénia é armazenado em dois tanques. O volume dos tanques
determina a producdo de excedente de amdnia. O excedente da
producao de gas carbbnico € medido em volume por instrumentos
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especificos. Anterior ao anuncio de hibernagéo, parte do gas era
adquirido por um cliente externo. O total da producdo de ureia &
medido em toneladas produzidas. Toda a sua producéo é transferida
via correias transportadoras para o armazém da fabrica. O estoque
total era medido frequentemente por meio de topografia.
(Entrevistado G02)

Foi questionado sobre a possibilidade de terceirizar a producao da FAFEN-
SE. Ambos responderam de maneira semelhante, afirmando que tal pratica ja& vem
sendo aplicada em outras unidades da Petrobras e até mesmo dentro das
instalac6es da fabrica em questao.

O entrevistado GO1 afirmou:

Dada a possibilidade legal, terceirizar o setor de produgéo seria uma
alternativa. Porém é muito arriscado terceirizar a atividade fim porque
a rotatividade de empregados em empresas contratadas € grande, e
0 treinamento para operar as plantas exige um longo periodo por
conta da complexidade envolvida nos processos. E uma alternativa
que nao seria bem-vinda na producgéo da Fafen de um modo geral.

O entrevistado G02 afirmou:

De acordo com a nova lei trabalhista de nimero 13.429/2017, esta
previsto, expressamente, a permissdo para substituir trabalhadores
que atuam na atividade-fim da empresa, por trabalhadores
temporarios, desde que, obviamente, a substituicdo ocorra por
periodo determinado, para atender as necessidades de substituicao
transitéria de pessoal permanente ou a demanda complementar de
servicos. Na Fafen o fornecimento dos produtos adquiridos pelos
clientes, ou seja, o carregamento da ureia e da amdnia, era realizado
por uma empresa terceirizada.

Visando compreender a interferéncia na producdo a partir da variacao de
demanda dos clientes, sobretudo para avaliar a producdo apdés o andncio de
hibernacéo, os entrevistados responderam:

Essa interferéncia ficou bem evidente no periodo de andncio de
hibernagéo da planta. Logo a partir do anuncio, as vendas reduziram
drasticamente, 0 que nos levou a crer que 0s nossos clientes
buscariam outros fornecedores no mercado a fim de manter certa
estabilidade no recebimento dos produtos. Entrevistado G01

O entrevistado G02 afirmou que:

Tivemos bastante dificuldade durante o periodo em que houve o
anuncio de saida do mercado de fertilizantes, tanto pela variacdo do
preco do gas natural quanto pela redugdo na procura dos nossos
produtos, pois provavelmente muitos clientes encerraram suas
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atividades. Dessa forma, a diminuicdo da demanda impactou
diretamente na carga da planta, pois tivemos que trabalhar abaixo do
que podiamos produzir devido a um aumento significativo nos nossos
estoques.

Foi perguntado aos entrevistados qual o comportamento das vendas e dos
estoques de produto acabado, ap6s o anuncio de hibernacado. O entrevistado G01

afirmou:

Conforme citado anteriormente, as vendas reduziram drasticamente
apds o anuncio de hibernagéo. Os estoques ficaram cheios e tivemos
que reduzir a produgéo pois nao havia mais espago para o estoque
de amodnia e ureia. E importante ressaltar a falta de clareza da alta
gestdo nestes momentos sobre a decisdo de reduzir a produgao ou
até mesmo parar a planta. Tivemos limitacdo de producdo em fungéo
dos altos estoques em diversos momentos, chegando a ter que

realizar mudangas no layout de armazenamento de produtos.
O entrevistado G02 afirmou:

Ficou evidente que, com o andncio de hibernacdo muitos dos nossos
clientes foram em busca de novos fornecedores. Nossos estoques
tinham histérico de reducdo durante determinado periodo do ano,
mas isso ndo ocorreu em 2018. Permanecemos com estoque alto e
para evitar a parada de producao, foram utilizadas estratégias de
armazenamento em outros pontos da fabrica, e realizadas
transferéncias de produto (aménia e ureia) para armazéns em outras
fabricas.

Foi perguntado aos gestores sobre os principais impactos sociais e
econbmicos para a populacdo do entorno da fabrica e do Estado de Sergipe,
decorrentes do fechamento da Fafen. O entrevistado G01 respondeu:

A populacao da regiao perde bastante com a auséncia de emprego
principalmente por ser uma area ja carente que trabalhava em
canaviais, o que pode evoluir para problemas sociais como
historicamente ocorre em locais em que um empreendimento é
fechado. O Estado perde na arrecadacao de royalties e deixa de
investir em areas essenciais.

O entrevistado G02 afirmou que:

A principal perda na regido é a consequéncia social e econémica que
a falta de renda traz. A criminalidade que ja é um fator consideravel
s6 tende a crescer com o desemprego dos terceirizados. Para os
empregados proprios o impacto sera maior na capital € no Estado em
geral, porque esses funcionarios irdo residir em outros estados e
deixar de consumir em Sergipe, que vai diminuir o seu ICMS, IPVA,
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escolas, médicos, ou seja todo dinheiro do salario do empregado vai
ser gasto em outro local.

A seguir estd descrito o processo de producdo da Fafen no Estado de
Sergipe.

5.3 O PROCESSO PRODUTIVO NA FAFEN

As informacdes obtidas com a aplicacdo dos questionarios, entrevistas e pela
prépria observacdo participante realizada pelo autor deste trabalho permitiram
descrever o processo produtivo da Fafen.

O processo de produgédo acontece em trés plantas que contam com diversos
reatores, fornos, compressores e bombas de grandes dimensdes. As atividades de
operacao dos setores ficam divididas em operacdo de campo e operacao de sala de
controle. Os operadores de campo, divididos em cada setor, ttm os seus postos
préximos ao processo produtivo, o chamado “chdo de fabrica”, pois em caso de
intervencdo ou alarmes que os acionem, estdo de prontiddo para atuar. Sao
responsaveis por intervir em procedimentos manuais, acompanhar de forma rotineira
a continuidade operacional, manter a integridade dos equipamentos e a qualidade
dos produtos através da coleta de amostras. Geograficamente, os operadores que
ficam no campo préximo a cada planta de processo sao responsaveis por
determinada area. Embora a geréncia de aménia e ureia seja somente uma, existem
duas plantas com caracteristicas distintas e limitadas por uma via interna. Os
operadores da sala de controle ficam afastados da planta de processamento e
reunidos no Centro Integrado de Controle (CIC), onde os setores da producao
interagem de maneira simultanea. Existem sistemas digitais de controle capazes de
intervir no processo remotamente e até de maneira autbnoma, controlando variaveis
como pressao, nivel, vazao e temperatura nos valores pré-estabelecidos. Neste
ambiente a geréncia possui ferramentas que indicam a capacidade operacional, a
condigcdo dos equipamentos e os limitantes operacionais da producao.

A rotina de trabalho dos técnicos de operacdo acontece através de cinco
grupos de trabalho, com turno ininterrupto de oito horas, havendo revezamento as
07 da manha, as 15 e as 23 horas. Cada técnico de operacao é responsavel por
manter o colega que chega informado sobre as ocorréncias de processo, as
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atividades de manutencao que estao acontecendo e o que ha planejado para o
respectivo turno. As informacdes sdo armazenadas digitalmente através de um
banco de dados de passagem de servigo.

A producao acontece em sequéncia, de maneira que o0s setores interagem
entre si simultaneamente: o setor de utilidades fornece para os demais setores: agua
potavel, dgua desmineralizada, 4gua de refrigeracdo, agua de aquecimento, vapor,
eletricidade, ar de instrumento e gas natural isento de umidade; a unidade de
aménia e ureia fornece amobnia, gas carbbnico e ureia. Isto significa que uma
interrupcao inesperada de uma das plantas pode levar a parada da planta inteira.

Dentre os principais fornecedores de matéria prima para a Fafen Sergipe
estdo a Deso, companhia de agua e saneamento de Sergipe, com uma entrega
média de 550 md/h; a prépria Petrobras fornecendo gas natura a uma vazao de gas
média de 1.360.000 Nm3/dia; e a CHESF, entregando 20.000 MWh/més em rede
elétrica de 230 kV. Além destas, o ar atmosférico é livremente usado como matéria

prima no processo de geracao de amonia.

Figura 3: Unidades de processamento da FAFEN-SE

CLIENTES
EXTERNOS
e AMONIA E
Unidade de NATURAL UREIA
ArATM Amonia
1250 ton/dia — Dz
Utilidades e 550 m3/h
Estocagem
CHESF
CO Amoénia 20000
2 MWh/més
; (230 kV)
Unidade de
Uréia GAS
- NATURAL
1800 ton/dia | urei | TECARMO
1.360.000
Nm3/d

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as respostas para o problema de estudo e
para os objetivos propostos inicialmente. Gil (2008) afirma que a finalidade da
conclusao € dar énfase ao alcance, as consequéncias dos resultados e o que pode
vir a ser feito para que este se torne consideravel, devendo-se apresentar as
questdes que nao foram respondidas como sugestao de estudos futuros.

6.1 RESPOSTAS SOBRE O PROBLEMA DE PESQUISA E AS QUESTOES DE
PESQUISA
A pesquisa teve como objetivo responder a questao de pesquisa:
Quais os impactos econdmicos e sociais para o Estado de Sergipe e para a
producdo da FAFEN perante o anuncio de fechamento da Fabrica e a saida da
Petrobras do ramo de fertilizantes?
Percebeu-se ao longo das entrevistas que os principais impactos econémicos
e sociais em Sergipe foram:
» Perda de emprego e renda, com potencial aumento da criminalidade;
 Diminuicdo da arrecadacdo com consequente impacto nos
investimentos em seguranca, saude e educacao;
» Diminuicdo na arrecadacado das outras empresas de variados setores

da economia.

No que se refere aos impactos na producado da FAFEN em Sergipe, concluiu-
se que:
O anuncio gerou impacto significativo na produgéo em varios aspectos:
 Gerou reducdo das atividades de producdo dentro dos setores
operacionais;
* Aumento da frequéncia de paradas nao programadas;
e Houve reducdo das atividades de apoio a producdo, tais como
transporte, limpeza e manutencéao basica;

* Reducao das vendas de produtos acabados;
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* Aumento do estoque devido a baixa demanda e ndo acompanhamento
do planejamento de producéo;

* Aumento da dependéncia dos estoques;

» Perda de clientes que comercializavam os produtos fornecidos pela
fabrica.

Para reforcar o tema deste trabalho, foram apresentadas trés questées que
delinearam a pesquisa e que permitiram desenvolver as categorias analiticas, com o

intuito de alcancar os objetivos propostos conforme a seguir:

a) Quais os impactos econdmicos e sociais para o Estado de Sergipe, perante o
fechamento da fabrica da FAFEN e do andncio da Petrobras de sair do ramo de
fertilizantes?

A FAFEN é uma unidade que emprega funcionarios proprios (por meio de
processo seletivo publico) e terceirizados. A mao de obra terceirizada ocupa cargos
de nivel médio, como técnicos de manutencéo, auxiliares administrativos, cozinha,
servicos de limpeza, seguranca, e etc, sendo contratados via empresas que prestam
servico a partir de contratos de trabalho. Nao ha critério para escolha da regido em
que o empregado tenha que residir; no entanto, servicos basicos sao exercidos por
pessoas que residem nas cidades do entorno do municipio de Laranjeiras, como
Riachuelo, Nossa Senhora do Socorro, Maruim, Roséario do Catete, dentre outras.
Muitas dessas empresas contratadas (terceirizadas) tém as suas sedes em outros
locais e tém sua estrutura montada para atender este contrato. O municipio de
Laranjeiras, além de impactado com a perda de circulacao de capital decorrente da
perda dos empregos, tende a perder também nos royalties, visto que os impostos
sobre a producgao pagos diretamente para 0 municipio deixam de circular.

Para o Estado de Sergipe os principais impactos econdmicos e sociais foram
a diminuicéo de circulacdo de mercadorias e servi¢os, fato que reduz a arrecadacao
de ICMS, visto que as carretas e demais transportes deixam de circular e as demais
empresas interromperao as suas atividades. A reducéo de arrecadacao de impostos
para as cidades vizinhas a Laranjeiras e para o governo do Estado acarreta num
menor investimento por parte de todas as esferas politicas, visto que até os cofres
do governo federal sdo diretamente impactados. Isto se traduz em menor

investimento em educacdo, saude e seguranca, que, aliados ao desemprego,
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culminam no crescimento da miséria, desigualdade social e aumento da

criminalidade.

b) Como acontece o processo de producao na FAFEN-SE?

A fabrica da Fafen produz fertilizantes simples (ureia e derivados), aménia e
gas carbénico, sendo estes produtos matéria prima para outras industrias. O setor
de producao esta dividido em duas unidades distintas: unidade de operagdo de
amodnia e ureia, responsavel pela producao de amoénia, ureia e gas carbbnico; e a
unidade de utilidades e estocagem, responsavel por receber e fornecer todas as
matérias primas que adentram a unidade e entregar os produtos finais aos clientes
da fabrica. Embora os produtos sejam produzidos no setor de aménia e ureia, 0
setor de utilidades e estocagem é responsavel por entrega-lo aos clientes finais.

A figura 4 retrata de forma geral o processo produtivo da Fafen.

Figura 4: Processo produtivo da FAFEN-SE

AMBIENTE EXTERNO AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

| | |
{ | \!

FORNECIMENTO SETOR DE
DE MATERIAS UTLDADES AMONIA E ESTOGAGEM CONSUMDOR
PRIMAS UREIA

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

O processo de produgédo acontece em trés plantas que contam com diversos
reatores, fornos, compressores € bombas de grandes dimensdes. As atividades de
operacao dos setores ficam divididas em operacdo de campo e operacao de sala de
controle.

A rotina de trabalho dos técnicos de operacdo acontece através de cinco
grupos de trabalho, com turno ininterrupto de oito horas, havendo revezamento as
07 da manha, as 15 e as 23 horas. Cada técnico de operacao é responsavel por
manter o colega que chega informado sobre as ocorréncias de processo, as
atividades de manutencdo que estdao acontecendo e o que ha planejado para o
respectivo turno. As informacdes sdo armazenadas digitalmente através de um

banco de dados de passagem de servigo.
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A producao acontece em sequéncia, de maneira que os setores interagem
entre si simultaneamente.

Dentre os principais fornecedores de matéria prima para a Fafen Sergipe
estao a Deso, a Petrobras, a CHESF.

c¢) Quais os impactos sobre a producao dos setores operacionais da FAFEN antes e
depois do anuncio de saida do ramo de fertilizantes?

Com o anuncio de hibernacao das fabricas, naturalmente as empresas que
utilizam ureia, gas carb6nico e aménia da FAFEN-SE foram em busca de
alternativas para suprir a sua demanda. Toda cronologia envolvendo anuncio de
data definitiva de hibernacdo, com sucessivas postergacdes, gerou expectativa para
os clientes da fabrica, que precisavam manter supridos 0s seus respectivos clientes.

Muito embora a demanda por fertilizante esteja associada a safra/colheita,
que por sua vez esta sujeita a fatores climaticos e que ndo sao empresarialmente
previsiveis, 0 que se pbdde evidenciar, de acordo com os dados do Ministério de
Desenvolvimento da Industria e Comércio, foi um aumento expressivo na importacao
de fertilizantes em Sergipe no ano de 2018 (ano do anuncio de hibernagéo). Isto
ocorre porque grande parte das industrias de fertilizantes no Estado é voltada para a
granulacdo e mistura para formulacdo do composto NPK (Nitrogénio, Fésforo e
Potassio) para posterior formulagao, distribuicdo e comercializacado do fertilizante
misto, as chamadas misturadoras, que utilizam como base a ureia fornecida pela
FAFEN e o potassio fornecido pela entdo empresa Vale. As empresas misturadoras
precisam formular o balan¢co adequado de produtos para produzir o adubo ideal para
cada colheita. Portanto, infere-se que estas empresas buscaram fontes alternativas
de ureia devido a previsao de interrupcao do fornecimento desta no Estado.

Durante o ano de 2018, de acordo com a pesquisa, diversas vezes a
producdo da Fafen foi impactada por altos estoques. Segundo os funcionarios
entrevistados, as vendas reduziram drasticamente e a producado precisou ser
reduzida (quando n&o interrompida) por questdo de espaco insuficiente para
armazenar os produtos acabados. A frequéncia de paradas nao programadas
aumentou consideravelmente, pois 0s equipamentos criticos, sujeitos a altas
temperaturas decorrentes do processo normal, apresentaram problemas de

manutencao.
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6.2 SUGESTAO PARA PESQUISAS FUTURAS:

a) Desenvolver um estudo semelhante em uma organizagdo que foi cliente
da FAFEN-SE, para que sejam feitas comparacdes do que ocorreu na
unidade em analise e na unidade que sera objeto de estudo;

b) Realizar um estudo na fabrica da Bahia, visto que se trata de uma unidade
semelhante, mas com maior diversidade de clientes e populagdo do
entorno diferente, para verificar os impactos sociais;

c) Realizar o mesmo estudo em periodo posterior a hibernacao, ja com o
processo de arrendamento em curso com nova gestdo e cenario

econdmico diferente (considerando os efeitos da pandemia).

6.3 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitacbes desta pesquisa se deram principalmente devido a pouca
quantidade de estudos a respeito da situagcdo do fechamento de empresas ou
processos de hibernacdo em fabricas, o que pode limitar o conhecimento da real
situacao acerca do tema.

Outras limitacées que podem ser citadas sao a dificuldade de contatar alguns
dos funcionarios que passaram pelo processo de hibernacdo, ou a indisponibilidade
de alguns gestores para compor a amostra necessaria para realizacdo do estudo
empirico, e ainda, a falta de clareza nas respostas por parte de alguns entrevistados.

Cabe mencionar que o estudo de caso nao segue a légica da amostragem, ou
seja, o caso estudado é particular e Unico, assim, ndao €& possivel fazer
generalizagdes para outras unidades de fertilizantes que tenham passado pelo
processo de hibernagéo.

6.4 CONSIDERACOES FINAIS

No que diz respeito a funcao producao, cuja administracao se define como um
conjunto de acdes de planejamento, organizacdo, direcdo e feedback das

concretizacbes, os objetivos da alta gestdo precisam estar focados em reduzir



67

custos e buscar melhores resultados, seja no desenvolvimento de novos negocios
ou no aprimoramento do que ja se produz.

O presente estudo teve como objetivo principal analisar os impactos
econdmicos e sociais que um empreendimento de grande porte e que opera ha
décadas em um determinado segmento pode trazer com o seu fechamento.

A Fafen-SE tem suas instalagcdes na cidade de Laranjeiras, préxima as
margens da BR-101. Empregou centenas de familias de forma direta e indireta
durante o seu funcionamento, movimentando a economia do estado, gerando
royalties, dentre outras arrecadagdes no fornecimento de insumos a industria dos
fertilizantes.

Embora tenha acontecido de modo gradual e ser anunciado com grande
periodo de antecedéncia, a hibernacao da fabrica e o seu préprio anuncio causou
grandes problemas internos e externos, conforme levantamento desta pesquisa. No
que tange a economia e aos problemas sociais, 0 ano subsequente ao seu
fechamento trouxe ainda a pandemia do COVID-19, o que, além de agravar a
situacao financeira do governo, adiou o inicio das operacdes da empresa Unigel
frente a direcao da fabrica.

Por fim, espera-se que os resultados desta pesquisa venham a contribuir com
mais informacdes a respeito dos impactos econémicos e sociais trazidos com o
fechamento de um grande empreendimento. De maneira preventiva possa servir aos
gestores da maquina publica ou de empresas de grande porte, como é o caso da
Petrobras, para que possam ser mais eficazes no planejamento de processos
delicados como o0 caso da hibernacdo de uma fabrica, diminuindo os impactos que
esta decisdo traz consigo. Os resultados sdao um ponta pé inicial para dar
continuidade a outros estudos que possam discutir os impactos do fechamento de
empresas nao somente do ponto de vista econébmico e social, mas também avancem
no sentido de perceber como diminuir os efeitos do chamado custo brasil que
impacta negativamente na decisdo dos gestores, principalmente, estrangeiros para

investir no Brasil.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS

1) Sobre os impactos sociais acarretados com a hibernacao e posterior

fechamento, vocé considera que:

a) A populagéo sergipana sofreu danos uma vez que empregos foram perdidos

b) O Estado de Sergipe é capaz de absorver os empregos perdidos

c) Somente o municipio de Laranjeiras foi afetado, pois é onde a unidade esta
instalada

d) O impacto é imensuravel, pois existe uma rede de empregos diretos e
indiretos envolvidos na fabrica

2) Sobre a renda das familias envolvidas com os empregos da fabrica:

a) Nao houve interferéncia uma vez que boa parte dos empregados foram
transferidos para outras unidades da Petrobras

b) Nao houve interferéncia, pois os funcionarios terceirizados foram readmitidos
em outras empresas

c) A maioria das familias ficou sem emprego com a hibernacao da unidade, visto
que apenas uma parcela pouco significativa (funcionarios préprios) foi
realocada;

d) As familias tiveram que se readequar em novos postos de trabalho

3) Sobre a arrecadacao sergipana com a hibernacao e fechamento da Fafen-
SE:
a) O estado tende a diminuir suas receitas
b) Nao tem influéncia na receita pois é pouco representativa
c) Todos os setores da economia tendem a perder, pois 0s empregos diretos e
indiretos foram afetados
d) N&o houve interferéncia na economia, pois os funcionarios foram realocados

4) Sobre os impactos sociais para o Estado com a hibernacao e fechamento

da Fafen-SE:

a) A hibernacao da FAFEN converge para o aumento da criminalidade, uma vez
que a populacédo nao encontra alternativas ao desemprego

b) A arrecadacao diminui e os investimentos em seguranca, saude e educacao
sao diretamente impactados

c) A sociedade sergipana esta desenvolvida o suficiente para readequar-se a
realidades adversas

d) Nao ha correlacao entre as variaveis, pois os empregos da fabrica ndo estao
relacionados a questdes sociais
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5) Quanto a economia sergipana com a hibernacao e fechamento da Fafen-SE
a) Toda a cadeia produtiva do Estado tende a perder
b) Somente a cadeia dos fertilizantes perde com isto
c) Os setores de servigos sdo 0s mais impactados pois as pessoas foram
realocadas em outros Estados ou demitidas

6) Quais os principais impactos economicos e sociais para o Estado com o
processo de hibernacao e posterior fechamento da Fabrica da FAFEN-SE
(indique 1= o0 mais critico e 6 = 0 menos critico

g) Perda de arrecadacéao de capital (impostos, taxas)
h) Perda de renda que deixa de circular na economia do estado
i) Fechamento de fornecedores de servigos que dependiam da FAFEN
i)  Aumento do indice de desemprego da regiao
k) Desativacao de programas sociais ofertados pela Petrobras
l) Efeitos ambientais nocivos com a desativagao da fabrica
Outros:

7) O processo produtivo da FAFEN era avaliado usando parametros:
a) Que determinam a conversado de matéria prima em produto final
b) Que determinam a utilizacdo de recurso disponiveis da planta de processo
¢) Que determinam os custos envolvidos x lucro
d) Desconheco

8) Sobre a capacidade produtiva da planta de processamento da FAFEN:
a) E dada em percentual e representa a producao por dia
b) E representada a partir dos lotes fabricados
c) Nao tenho acesso ou desconheco essas informacoes
d) E dada em percentual durante e ao fim de cada ciclo inicia-se um novo lote

9) Geralmente a capacidade de processamento sofre impacto:
a) Das atividades de manutencao que interrompem a producao
b) E pré-estabelecida pela alta gestao (nivel de diretoria)
c) E diretamente impactada pelos estoques
d) Todas as anteriores

10)O fator de utilizacao operacional da planta de processamento da FAFEN:
a) E indicador de consumo de matéria prima
b) Representa a taxa de conversao de matéria prima em producao final
c) Representa a relagédo entre a utilizacdo da planta real e a sua capacidade
total
d) E um indicador previamente estabelecido

11)Sobre os indicadores de eficiéncia da planta de processamento:
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Ha um indice denominado Fator Operacional Interno
Sofrem influéncia dos consumidores de produto final
Estao condicionados a conjuntura sécio econémica

a
b
c
d) Sofrem influéncia da oferta de matéria prima

)
)
)
)

12)Quanto ao anuncio de hibernacao ocorrido em marco de 2018, e posterior
fechamento da fabrica vocé considera que:
a) Houve impacto negativo na producao
b) Na&o houve correlacao entre o anuncio de hibernagao e a producao
c) Houve impacto positivo
d) Nao foi possivel mensurar

13)Quanto ao volume de atividades apos o anuncio de hibernacao:
a) Aumentou
b) Diminuiu
c) N&o houve correlagdo
d) Nao foi possivel mensurar

14)Quanto as paradas da producao nao programadas apos o anuncio de
hibernacao:
a) Aumentaram
b) Diminuiram
c) N&o houve correlagéo
d) Nao foi possivel mensurar

15)Quanto as paradas programadas, vocé considera que aconteceram durante
este periodo por questoes de:
a) Problemas de estoque
b) Problemas de manutencéao
c) Falha operacional
d) Falta de matéria prima
16)Quanto ao volume de atividades de apoio a producao (manutencao,
limpeza, transportes, etc) vocé considera que:
a) Aumentaram para dar suporte a hibernacao
b) Aumentaram, mas nao tem relacao direta com a hibernacao
¢) Diminuiram
d) N&o houve correlagéo

17)Quanto as vendas do produto principal apos o anuncio da hibernacao:
a) Aumentaram
b) Diminuiram, mas ndo é possivel avaliar uma correlagao direta
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c) N&o houve correlagdo
d) Diminuiram

18)Quanto ao volume de estoque de produto acabado:
a) Aumentou devido a um planejamento de producéo direcionado a uma
maior demanda
b) Aumentou devido a baixa demanda e ndo acompanhamento do
planejamento da producao
c) Diminuiram devido a um planejamento direcionado a zerar os estoques
d) Diminuiram por problemas operacionais

19)Quanto a vulnerabilidade da producao em funcao do estoque durante o
anuncio de hibernacao, vocé considera:
a) A producao foi atingida por estoques altos
b) A producao foi atingida por estoques baixos
c) A producao nao sofreu influéncia por questdes de estoque
d) Os estoques tornaram-se mandatérios na produgéo por questoes de
gestao operacional

20)Quanto ao modelo de gestao da producao durante o anuncio de hibernacao,
vocé considera:

a) Assertivo, pois manteve os mercados supridos mesmo com a hibernagéo
prevista

b) Assertivo, pois previu uma alta procura de seus produtos

c) Errdneo, pois ndo acompanhou a demanda, deixando de suprir 0s
mercados

d) Errbneo, pois ndo acompanha a demanda, tendo que parar a produgao
por questdes de estoque

21)Vocé considera que o anuncio de hibernacao:

a) Impactou na producao da fabrica pois os principais compradores
procuraram outras fontes

b) Impactou na produgéo da fabrica, pois os compradores intensificaram suas
compras na unidade

c) Em nada alterou, pois a hibernacao ja era prevista pelos mercados
consumidores

d) Em nada alterou, pois a Fafen representa uma parcela minima dentro do
mercado fornecedor
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APENDICE B- ROTEIRO DE PESQUISA APLICADO AOS GESTORES

) De que maneira esta estruturada a unidade de produgao?
2) Quais sao os principais produtos vendidos pela fabrica?
) Qual o comportamento da producao apds o anuncio de hibernacao?
4) Como vocé considera as interferéncias na producao de fertilizantes na unidade a
partir da variacdo da demanda dos clientes?
5) Quais sado os parametros utilizados para medir a producao da fabrica?
6) Qual é a capacidade produtiva da unidade (ureia/aménia/CO2)
7) Qual o comportamento das vendas apds o anuncio de hibernacao?
8) Vocé acredita que a producao esteve limitada em funcédo dos estoques?
9) Com o processo de hibernagéo e posterior fechamento da fabrica da FAFEN em
Sergipe, quais sdo os principais impactos econdémicos e sociais que o senhor
considera decorrentes desse fato para a Populagéo da Regiao?

10) E quais os impactos para o Estado de Sergipe?
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APENDICE C-TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido —TCLE-Questionario

O(a) senhor(a) esta convidado(a) a participar de uma pesquisa sobre ANALISE DOS
IMPACTOS ECONOMICOS E SOCIAIS DO FECHAMENTO DA FABRICA DE
FERTILIZANTES NITROGENADOS- FAFEN EM SERGIPE, elaborada pelo
Pesquisador Filipe de Santana Borges e pela Professora Doutora Maria Elena Leon
Olave, docente do Departamento de Administracdo da UFS, com o objetivo de
analisar os impactos econémicos e sociais para o Estado de Sergipe e na producao
de FAFEN-SE, perante o fechamento da fabrica e do anuncio da Petrobras de sair
do Ramo de Fertilizantes na perspectiva dos funcionarios da unidade.

Esta pesquisa se endereca a adultos responsaveis que participaram do processo de
fechamento da Fabrica da FAFEN no Estado de Sergipe. A sua participacao
ocorrera por meio de um questionario, estimando-se como tempo de duragédo para
sua realizagcdo um periodo entre 10 e 15 minutos. Informamos que o(a) Senhor(a)
pode se recusar a respondé-lo caso ndao se sinta a vontade, podendo desistir de
participar da pesquisa em qualquer momento de sua ocorréncia, sem nenhum
prejuizo para o(a) senhor(a). Sua participacao é voluntaria e ndo ha gratificacao por
sua colaboracdo. Os resultados da pesquisa poderdo ser divulgados pela
Universidade Federal de Sergipe (UFS).

Precisamos de sua sinceridade nas respostas. Lembre-se de que nao ha respostas
certas ou erradas. Todas séo corretas desde que correspondam ao que vocé pensa.
E importante ressaltar que os dados desta pesquisa sdo confidenciais e serao
utilizados para fins académicos, de modo agrupado, ndo sendo possivel identificar
0s sujeitos participantes individualmente.

Para esclarecer duvidas e fazer comentarios a qualquer momento ou mesmo para
conhecer o0s resultados desta pesquisa, nao hesite em contatar:
filipe.borges18.fb@gmail.com. Este documento foi elaborado em duas vias: uma
ficard com o pesquisador responsavel e a outra com o sujeito da pesquisa.

Nome do Pesquisador: Filipe de Santana Borges

Assinatura Pesquisador Responsavel
Nome da Orientadora: Maria Elena Leon.
Assinatura Orientadora:

Universidade Federal de Sergipe- UFS

Sao Cristévao, de de




