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RESUMO

Os investimentos industriais produzem diversos efeitos nos paises e localidades receptoras,
contando com elevado potencial de retorno socioecondmico e melhoria do ambiente
competitivo e da produtividade no local em que se instalam a partir do transbordamento de
conhecimentos, tecnologias, capacidades técnicas e aplicagdes industriais. Neste sentido,
diversos atores publicos e privados performam operacfes voltadas a atrair investimentos
industriais. Porém, para se destacar em um contexto de alta concorréncia internacional por
captar empreendimentos, € preciso contar com operacdes otimizadas, compativeis sobretudo
com as especificidades da crescente tendéncia de digitalizagdo da manufatura e as operacoes
voltadas a industria 4.0. A pesquisa tem como objetivo propor um modelo de procedimento
operacional padrdo baseado em processos de atracdo de investimentos industriais em uma
Autarquia federal no Estado do Amazonas, partindo da necessidade de estruturacdo e desenho
dos fluxos processuais. Para tal, foi realizado um levantamento bibliografico e documental para
identificacdo das melhores praticas em atracdo de investimentos industriais, de modo a
subsidiar um estudo de caso, com o uso da Metodologia de Analise e Melhoria de Processos
(MAMP) e ferramentas da qualidade para identificacdo, priorizacéo e correcdo dos problemas
identificados na operacdo. Como resultado, foram identificadas as melhores préaticas de atragdo
de investimentos industriais e proposto um modelo estruturado de operacdo adaptado para a
Autarquia em estudo a partir de cinco procedimentos operacionais padrdes e seus respectivos
fluxogramas desenhados em notacao Business Process Model and Notation (BPMN), além de
recomendacdes para a implantacédo efetiva do modelo.

Palavras-chave: Engenharia de Processos; Melhoria de Processos; Atragdo de Investimentos
Industriais; Industria 4.0.



ABSTRACT

Industrial investments produce different effects in receiving countries and locations, counting
with a high potential for socioeconomic return and improvement of the competitive
environment and local productivity by the spillover of knowledges, technologies, technical
capabilities, and industrial applications. In this sense, several public and private actors perform
operations that aim at attracting industrial investments. However, to stand out in a context of
high international competition for attracting ventures, it is necessary to optimized operations,
especially compatible with the specifics of the growing trend of manufacturing digitalization
and operations aimed at industry 4.0. The research aims to propose a model of standard
operation procedure based on processes to attract industrial investments in a Brazilian federal
institution located in the city of Manaus, state of Amazonas, based on the need for structuring
and designing procedural flows. To this end, a bibliographic and documentary survey was
carried out to identify the best practices in attracting industrial investments, to subsidize a case
study, using the Process Analysis and Improvement Methodology (MAMP) and quality tools
to identify, prioritize and correct problems identified in the operation. As a result, some of the
best practices for attracting industrial investments were identified and a structured operating
model adapted for the institution under study was proposed, based on five standard operation
procedures and their respective flowcharts designed in Business Process Model and Notation
(BPMN), in addiction to recommendations for the effective implementation of the model.

Keywords: Process Engineering; Process Improvement; Industrial Investment Attraction;
Industry 4.0.
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

Este capitulo introdutorio tem como objetivo a contextualizacdo do tema do trabalho de
pesquisa, que é a atracdo de investimentos industriais 4.0, apresentando 0s objetivos, a

justificativa da pesquisa, as limitagdes e, por fim, a estrutura do trabalho.

1.1 Do Contexto ao Problema

A transferéncia de investimentos entre paises é essencial para o crescimento econdmico
e para o desenvolvimento socioeconémico sustentavel das economias globais. Entre 0s anos de
1995 e 2011, o fluxo de investimentos estrangeiros diretos mundial entre os paises subiu de
US$ 300 bilhdes de dolares para mais de US$ 1.5 trilhGes de dolares (ECORYS, 2013).
Apesar de existirem debates a respeito dos seus reais impactos socioeconémicos, atrair
investimentos se tornou um objetivo recorrente aos paises, especialmente entre 0s
economicamente emergentes, a exemplo do Brasil, que frequentemente enxergam na entrada
do fluxo de capital estrangeiro uma oportunidade para inseri-los nas cadeias globais de valor,
de maneira a propiciar um cendrio desejado de incremento econdmico, geracdo de empregos,
implementacdo de novas tecnologias, competéncias gerenciais e da qualificacdo da méo de obra
local (LANA; MOURA; FALASTER, 2019; BRUHN; CALEGARIO; MENDONCA, 2019).
Com a entrada do capital, ocorre o fendbmeno da transferéncia de processos produtivos
dos paises industrializados aos emergentes, com grande potencial de impacto na
competitividade dos paises, pois, assim, tende a ocorrer a disseminacdo destes processos as
indUstrias que passam a deter o conhecimento da implementacdo de novas tecnologias
inovadoras, dotando-as, desse modo, de um diferencial competitivo frente aos seus pares, sendo
fundamental para a atualizacao do parque fabril do pais e para propiciar uma mudanca estrutural
na industria de um pais (GALLAGHER; ZARSKY, 2007; KUPFER, 2009; FIRJAN, 2019).
A transferéncia de processos produtivos para outros paises ndo garante, por si so, a
efetiva absorcdo dos conhecimentos, pois € preciso haver capacidade e incentivos para as
industrias enddgenas concorrentes 0s absorverem, por meio de aprendizado e o
desenvolvimento de novas competéncias para difusdo nos novos processos e produtos
(KUPFER, 2009; BRUHN; CALEGARIO; MENDONCA, 2019). Nesse contexto, apresenta-
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se a Quarta Revolucdo Industrial, também referida como Industria 4.0, fruto de uma profunda
transformacéo atualmente vivenciada pela sociedade.

A Industria 4.0 tem mudado substancialmente as relagdes entre governo, pessoas e
empresas, 0 que é visualizado nas alteracdes de padroes de comportamento das pessoas, cada
vez mais usudrias de servicos digitais, e na difusdo da informacdo a velocidades recordes. Essa
transformacdo é sentida também nas inddstrias, por meio da digitalizagdo dos processos
industriais e da crescente integracdo dos meios fisicos e digitais, tornados possiveis através do
uso recente de inumeras tecnologias, muitas delas em pleno desenvolvimento e prestes a
alcangar importantes pontos de inflexdo que as tornaréo cada vez mais presentes no cotidiano
das pessoas (SCHWAB, 2016).

A OCDE (2018) afirma que, a partir do reconhecimento da necessidade de aumentar o
fluxo de entrada de investimentos e tecnologias, 0s governos criaram estratégias diversas para
divulgar as oportunidades, atrair ou expandir projetos de investimentos produtivos. Desse
modo, multiplicaram-se as agéncias de promocdo de investimentos a nivel nacional e
subnacional nos Gltimos anos, que desenvolveram expertise na atividade ao longo da existéncia
de suas operagoes.

No Brasil, a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA), autarquia
federal vinculada ao Ministério da Economia que administra os incentivos industriais na Zona
Franca de Manaus, um parque industrial localizado na cidade de Manaus, Estado do Amazonas,
com cerca de 434 industrias, constitui um destes entes atuantes na atracdo de investimentos.

A capacidade da Suframa em atrair investimentos pode ser demonstrada a partir do
quantitativo de projetos industriais aprovados por meio das resolu¢es do seu conselho de
administragdo (CAS) que, no ano de 2021, aprovaram mais de 16 bilhdes de reais em
investimentos entre projetos de ampliacdo e de diversificacdo industrial, com a expectativa de
geracdo de 8.525 empregos diretos.

O plano estratégico da Suframa, aprovado pela Resolucdo CAS n° 043, de 07/04/2010,
estabelece como missdo a promocdo do desenvolvimento econémico mediante a geracéo,
atracéo e consolidagéo de investimentos, estabelecendo a atragdo de investimentos como uma
das oito areas estratégicas de atuacdo e o objetivo estratégico de “atrair investidores nacionais
e estrangeiros e apoiar o empreendedorismo local” (SUFRAMA, 2010, p. 12).

O regimento interno da Suframa, estabelecido pela Portaria n® 83-SEI, de 12 de janeiro

de 2018, estabelece a competéncia de atuacdo na area de atracdo de investimentos a diversos
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setores administrativos, ligados tanto a Superintendéncia quanto a Superintendéncia Adjunta
de OperacGes, em especial as areas de analise e acompanhamento de projetos industriais.

O plano estratégico e o regimento interno da Suframa, portanto, estabelecem em suas
diretrizes que a Autarquia deve atuar como uma agéncia de atracdo de investimentos. Os
documentos ndo aprofundam na questdo das responsabilidades e fluxos de processos e
atividades, que devem ser definidos a partir dos procedimentos operacionais padrées ou
instrucdes de trabalho das unidades administrativas. Assim, observa-se a necessidade do
estabelecimento de processos.

Essa necessidade ndo se limita apenas a Autarquia, mas a outras empresas, sejam elas
publicas ou privadas. Nesse sentido, existem metodologias voltadas a implantacdo de melhorias
em processos. Dentre elas, destaca-se a Metodologia de Andlise e Melhoramento de Processos
(MAMP), um método cuja operacdo envolve etapas em um trabalho sistematico com o uso de
ferramentas da qualidade em prol do aprimoramento dos fluxos processuais internos, baseado
no Ciclo de Deming para o controle e melhoria continua de processos (SCARTEZINI, 2009).

Desse modo, diante dos desafios enfrentados a nivel global, em que ocorre grande
competicdo entre localidades para atrair investimentos industriais, a modernizacao dos parques
fabris e a necessidade de melhoria de processos internos, a pesquisa parte da seguinte pergunta:
é possivel configurar um modelo otimizado, baseado em processos, voltado as operacdes de
atracao de investimentos industriais 4.0, por meio da identificacdo de melhores praticas em um
estudo de caso na Superintendéncia da Zona Franca de Manaus?

Para responder a esse questionamento, esta pesquisa incluiu um levantamento
bibliografico e documental, cujos dados foram obtidos junto a literatura cientifica presente nos
periddicos internacionais e diversas instituicfes e organizacdes de referéncia na area de atracdo
de investimentos. A segunda parte desta pesquisa apresenta um estudo de caso Gnico com a
utilizacdo da metodologia MAMP na autarquia federal Suframa. Esta etapa da pesquisa pode
ser dividida em duas fases: na primeira, sdo identificadas as oportunidades de melhorias na
operacdo e, na segunda fase, € apresentado um modelo de procedimento operacional padréo e
fluxograma de processos, tendo como resultado um modelo otimizado para atracdo de

investimentos industriais alinhado as demandas da Industria 4.0.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo baseado em processos de atracdo de investimentos industriais.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Analisar modelos e melhores préaticas de operagfes utilizadas para atrair
investimentos industriais;
2. Elaborar um modelo de operacédo de atracdo de investimentos industriais;

3. Validar o modelo proposto para a atracdo de investimentos industriais.

1.3 Justificativa

Os investimentos industriais constituem, historicamente, uma fonte de desenvolvimento
e enriguecimento dos paises. Desde a primeira revolucdo industrial, com o invento das
maquinas a vapor, o0 mundo vivenciou um salto nunca visto na produtividade industrial e na
geracdo de riqueza dos paises. De maneira a atrair investimentos, os paises ou regides buscam
se consolidar como polos de atracdo de tecnologias e de empreendimentos produtivos
industriais, mas a atividade de atracdo de investimentos industriais sempre se mostrou um tema
desafiador para 0s governos e para as instituicGes, sendo uma area de atencdo, devido ao seu
potencial elevado de impacto econémico e social.

Segundo Miskinis e Byrka (2015), ¢ comumente aceito que a atividade de promocgao de
investimentos leva a externalidades positivas na economia de um pais. Harding e Javorcik
(2011), por exemplo, demonstram que o retorno sobre o capital investido em promogéo de
investimentos em setores destacados como prioritarios é substancial, de modo que cada US$
1.00 délar investido na atividade pode apresentar retorno de até US$ 189.00 ddlares.

A atracdo de investimentos diretos estrangeiros traz ainda a expectativa do efeito
multiplicador proveniente dos ganhos de produtividade, com a inser¢do de novas tecnologias
de producdo, de qualificacdo da médo de obra local, habilidades gerenciais, sistemas de
producdo, capacidade de pesquisa e desenvolvimento, ganhos de mercado e de marcas, gerando
transbordamentos (spillovers), que podem ser verticais, beneficiando a cadeia como um todo,

tanto a jusante com os suprimentos de materias-primas e bens intermediarios quanto a montante,

18



especialmente se tratando de servicos (GALLAGHER; ZARSKY, 2007; MISKINIS; BYRKA,
2015).

Os efeitos horizontais, por outro lado, ocorrem entre industrias competidoras endogenas,
ou seja, naturais do local em que os investimentos sdo instalados, que agregam novas
habilidades e conhecimentos no pais receptor do investimento, mas apenas caso estas possuam
a capacidade apropriada de absorcédo dessas habilidades (GALLAGHER; ZARSKY, 2007).

A escolha do tema para o estudo, portanto, parte da necessidade de desenvolver modelos
baseados em processos para a otimizacgdo da atividade de atracdo de investimentos industriais,
especialmente adaptados aos desafios da era da Inddstria 4.0, onde a digitalizacdo da
manufatura apresenta desafios crescentes para a competitividade das companhias e transforma
as cadeias de valor globais, levando a novas necessidades e demandas tanto para o setor
produtivo quanto para a sociedade em geral (SCHWAB, 2016).

No Brasil, o investimento direto em 2020 recuou 12,4% em relacdo ao ano de 2019,
impactado principalmente pela variacdo da paridade cambial. Os ingressos de capital liquido
somaram US$ 37.8 bilhGes de ddlares, atingindo a cifra de US$ 765.4 bilhGes de ddlares, sendo
US$ 521,3 bilhdes de participacdo em capital e US$ 244.1 bilhdes em operagdes inter company
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2021).

Na Zona Franca de Manaus, os indicadores industriais demonstram que o nimero de
indUstrias incentivadas apresenta declinio, visto que, em 2016, havia 464 empresas industriais
incentivadas na ZFM, diminuindo para 462 no ano seguinte, 453 em 2018, 449 em 2019, 444
em 2020 e, finalmente, 434 no ano de 2021 (SUFRAMA, 2022), representando uma perda
média de 6 indUstrias por ano, 0 que demonstra a urgéncia da adoc¢do de medidas para fomento
da atragdo de novos negocios.

A metodologia de Anélise e Melhoria de Processos (MAMP), adaptada de Scartezini
(2009), mostra-se, a partir dos achados e de sua aplicacdo por Dias (2006), Cosme (2010) e
Serafim (2015), dentre outros referenciados na pesquisa, como adequada para a implantacéo da
atividade de melhoria de processos a partir de um estudo de caso, pois € flexivel e adaptavel
em sua aplicagéo.

Como contribuicdo direta, esta pesquisa deverd aumentar o conhecimento cientifico a
respeito do tema de atracao de investimentos industriais, especialmente de como sdo modeladas
e estruturadas suas operacfes em fluxos processuais desenhados na notagdo BPMN, o que

servird de base conceitual e pratica para a atuacdo de gestores publicos ou entidades privadas
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em acbes com foco no desenvolvimento econdmico e social por meio da atragdo de

investimentos direcionados a producgdo industrial 4.0.

1.4 Delimitacéo do Estudo

O presente trabalho se restringiu a analisar e propor um modelo de procedimento
operacional padréo e fluxograma de processos para a atividade de atragcdo de investimentos
industriais na Zona Franca de Manaus, com énfase na Industria 4.0. A revisao bibliografica e
documental contemplou as melhores praticas e a base conceitual disponivel na literatura, além
do estudo de caso unico, que foi realizado na autarquia federal que administra os incentivos
fiscais do regime especial Zona Franca de Manaus.

Para isso, a metodologia utilizada foi a Metodologia de Analise e Melhoria de Processos
(MAMP), que tem como preceito a melhoria de processos a partir de uma analise voltada para
dentro dos fluxos processuais e das unidades internas da Autarquia, sendo baseado no conceito

de melhoria continua.

1.5 Estrutura do Trabalho

A presente pesquisa € dividida em sete capitulos. No primeiro capitulo, foram
introduzidas a contextualizacdo, os objetivos, a justificativa e a delimitacdo do trabalho. No
segundo capitulo, a revisdo de literatura versa sobre as ferramentas de operacdes e processos
aplicadas ao desenvolvimento industrial, inclusive do método que seré utilizado como base para
a pesquisa, seguido de abordagem a respeito dos investimentos industriais nos paises e no
Brasil, das melhores praticas de atracdo de investimentos industriais, da digitalizacdo da
manufatura na Industria 4.0 e da histdria e caracteristicas da Zona Franca de Manaus. O terceiro
capitulo consiste na metodologia, contendo a fundamentagédo, os procedimentos utilizados na
pesquisa para realizar a coleta; o tratamento dos dados primarios e secundarios coletados; e a
validacdo do modelo obtido. Em seguida, é apresentada a autarquia federal que foi objeto de
estudo, com sua estrutura regimental e atribui¢cOes conectas ao tema, assim como os trabalhos
desenvolvidos pela organizacgdo na &rea da industria 4.0. Por fim, sdo apresentados os resultados
e discussdo; a conclusdo e sugestbes para trabalhos futuros; encerrando a dissertagdo com a

apresentacéo das referéncias utilizadas como base da pesquisa.
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CAPITULO 2

2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresentard os conceitos centrais da pesquisa, tratando de ferramentas de
operacdes e processos aplicados ao desenvolvimento industrial e industria, investimentos

industriais, atragdo de investimentos industriais e industria 4.0.

2.1 Engenharia de Operacdes e Processos no Desenvolvimento Industrial

A engenharia de operacgdes e processos € um ramo da area de engenharia que lida com
as operacOes e melhorias dos sistemas que criam e entregam bens ou servicos primarios de valor
da empresa. Esta area lida com as subéareas de gestdo de sistemas de producdo e operacdes,
planejamento, programacao, controle da producéo, gestdo da manutencao, projeto de fabrica e
de instalac@es industriais: organizacao industrial, layout e arranjos fisicos, processos produtivos
discretos e continuos, além da engenharia de metodos (ABEPRO, 2022).

Por se tratar ainda de um estudo que envolve a aplicacdo pratica de ferramentas da
gestdo da qualidade no meio organizacional, esta relacionado as areas de engenharia da
qualidade e engenharia organizacional, ao fazer uso de diversas ferramentas aplicadas em uma
operacdo especifica na Autarquia objeto de estudo. Inicialmente, cumpre apresentar essas
ferramentas e suas utilidades no contexto da engenharia de operagdes e processos.

2.2 Ferramentas de Engenharia de OperacGes e Processos Aplicadas ao
Desenvolvimento Industrial

O ambiente competitivo que as companhias lidam em seus mercados no dia a dia
acarreta diversos desafios para a gestdo das operagdes, que precisam ser eficientes e eficazes e
estar em constante transformacéo para adaptarem-se as transformacdes da sociedade. Por esse
motivo, € preciso que os procedimentos internos das companhias estejam voltados para 0s
resultados, seja ele um produto ou servigo prestado.

Foram desenvolvidas diversas ferramentas e metodologias para melhor gerenciar as
operacdes que geram valor ao produto ou servico prestado pelas companhias, propiciando a
andlise e melhoria das operacgdes e processos das companhias, referenciadas como ferramentas
da qualidade (DIAS, 2006).
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2.2.1 As Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade surgem em um contexto em que a complexidade das
atividades das operacdes de producgéo de servigos e produtos potencializam os desafios das
companbhias para o controle da qualidade em suas operagdes. Problemas surgem com frequéncia
e precisam de métodos capazes de prover os meios das equipes multidisciplinares para
identificar as causas de um determinado problema e sugerir as devidas correcdes (DANIEL;
MURBACK, 2014).

De acordo com Neves (2016), a qualidade se trata de um conceito que, apesar de existir
h& muito tempo, teve, no século XX, a sua sistematizacdo, que ocorreu nas chamadas quatro
Eras da Qualidade.

A Primeira Era da Qualidade é chamada de Era da Inspecdo, onde o foco residia na
preocupacdo com a uniformidade do produto, tendo como método os instrumentos de medicéo
em departamento especifico para inspecdo, 0 que era possivel devido as pequenas escalas de
producdo nas operagdes da época. Em 1920, inicia a Segunda Era, chamada de Era do Controle
Estatistico: o foco se volta a inspecdo por meio do uso da estatistica na producdo nos
departamentos de engenharia, por conta das dificuldades em inspecionar uma producao agora
com maior escala e complexidade (NEVES, 2016).

Segundo Neves (2016), a Terceira Era é reconhecida como a que inseriu 0 conceito
moderno de gestdo da qualidade total, chamada Era da Garantia envolvia toda a cadeia de
producdo e tinha como responsaveis todos os departamentos da companhia, com menor énfase
nas geréncias. Este periodo teve como estudos marcantes os de autores como Armand V.
Feigenbaum (1961) e Joseph Moses Juran (1964).

A Quarta Era da Administracdo Estratégica da Qualidade é marcada pela énfase total
nas necessidades do mercado e dos consumidores, tendo como método o planejamento
estratégico, objetivos e uma mobilizacdo da organizacdo como um todo, com a lideranca e
disseminacdo de melhores préaticas da alta geréncia a todos os demais niveis da companhia
(NEVES, 2016).

Atualmente é mais referida como era da gestdo da qualidade total (TQM), ampliando a
mudanga de foco do processo para 0 sistema, abrangendo a organizagdo como um todo e
abarcando novas ferramentas que ainda estdo em processo de atingir pontos de inflexdo e
estagios de maturidade no uso, como a mineracéo de dados (Data Mining), Internet das Coisas
(1oT), Inteligéncia Artificial (Al) e o processamento com Big Data Analytics para a integracdo
e troca de informacGes entre sistemas e tomada de decisdes (NEVES, 2016; SOUZA, 2021)
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Dessa forma, a gestdo da qualidade passa pelo acompanhamento e gerenciamento de
processos da cadeia de operagéo, trazendo ganhos de produtividade e competitividade em
relacdo aos seus concorrentes, especialmente em um cenario de concorréncia global e
exigéncias cada vez maiores dos mercados consumidores. Estd assentada, ainda, no
planejamento estratégico e no uso de indicadores e metas para a mensuragdo de resultados e a
busca pela solucgéo de problemas e da corregéo de erros (DANIEL; MURBACK, 2014; NEVES,
2016).

Para que as organizagdes gerenciem melhor os seus processos, é preciso identificar e
reconhecer com profundidade os gargalos, delimitd-los e, muito além disso, encontrar e
implementar solucdes. Nesse sentido, 0 campo da gestédo da qualidade desenvolveu, ao longo
dos anos, ferramentas préaticas e estatisticas que auxiliam na tomada de decis6es dos gestores
(NEVES, 2016).

Segundo Daniel e Murback (2014), essas ferramentas da qualidade sdo essenciais no
auxilio aos sistemas de gestéo da qualidade e melhoria de processos na coleta e analise de dados
guantitativos e qualitativos, definicdo de estratégias gerenciais e priorizacdo de acgdes e
resolucdo de problemas.

Por se tratar de ferramentas de aplicacdo técnica e praticas que seguem metodologias
bem estruturadas, tendem a produzir resultados melhores dentro das operagdes quando
comparadas a iniciativas ndo estruturadas (MAICZUK; ANDRADE JUNIOR, 2013).

A seqguir, sdo apresentadas algumas das principais ferramentas da qualidade aplicadas

ao contexto da engenharia de operacdes e processos com utilizacdo na presente pesquisa.

Fluxograma: E um diagrama de entrada e saida, estabelecido em representacéo grafica,
gue permite a visdo mais aprofundada das diversas partes do processo em que os fluxos ocorrem
em uma sequéncia logica, composta, basicamente de trés mddulos, que envolve uma entrada, a
interligacdo dos modulos a partir dos processos e uma saida, que é o fim da operacéo.

A ferramenta permite melhor compreensdo do processo como um todo, das
transformac0es, materiais e servigos que sdo envolvidos nos processos e dos agentes executores
das atividades registradas, mostrando-se, assim, como uma importante ferramenta para a
tomada de decisGes de planejamento e aperfeicoamento das operagdes (DANIEL; MURBACK,
2014).

Segundo Scartezini (2009), o fluxograma € uma ferramenta de alto impacto, apesar de

seu baixo custo de implantacgdo, pois permite a padronizagdo e o0 consequente aprimoramento
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da forma de trabalho em uma determinada operagdo, além da comparagdo entre os fluxos
planejados e os fluxos reais de um determinado processo, estando diretamente relacionada a
qualidade e ao aumento da produtividade na operacéo.

O fluxograma costuma ser dotado de um grupo de simbolos relativamente simples,
como bem demonstra a Figura 1 com a representacdo de um modelo de fluxograma cuja

elaboracéo envolve diferentes formas geométricas interligadas em um fluxo.

Figura 1 — Modelo de Fluxograma

|
|

| | | I
| | 1

Fonte: https://www.lucidchart.com/pages/pt/modelos-e-exemplos-de-fluxograma.

Diagrama de Causa e Efeito: O diagrama de causa e efeito, também referenciado na
literatura como Diagrama de Ishikawa, € uma ferramenta utilizada para a identificacdo das
possiveis causas de um determinado problema, por meio de uma discussdo em grupo
(brainstorming) e na representacdo grafica dos fatores para demonstracdo da relacdo entre
efeitos e possiveis causas desse problema (DANIEL; MURBACK, 2014).

Segundo Serafim (2015), o diagrama de causa e efeito pode ser utilizado tanto no sentido
de identificacdo de um efeito negativo, para futura correcao, quanto de um efeito positivo, para
posterior incorporacdo de determinados processos que favorecam a melhoria da operagdo. O
diagrama parte de categorias de possiveis problemas, aos quais podem ser, geralmente,
relacionados a materiais, métodos, maquinas, méao de obra, meio ambiente e medidas ou mesmo
outras identificadas no momento da aplicagéo da ferramenta.

O diagrama é popularmente conhecido como diagrama espinha de peixe devido a
similaridade de sua estrutura, composta por um eixo principal, que representa o fluxo l6gico de
informac0es, e as linhas similares a espinhas, que sdo as ramificagdes com as categorias que
sdo as possiveis causas do problema. A Figura 2 demonstra 0 modelo de um diagrama de causa

e efeito.
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Figura 2 — Modelo de Diagrama de Causa e Efeito
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Fonte: Disponivel em: https://doutorgestao.com.br/4-passos-elaboracao-diagrama-de-causa-e-efeito.
Acesso em: 21/06/2021.

A evolucdo das operacOes e processos produtivos acarretam novas necessidades e
demandas na producdo. Ao longo do tempo, surgiram novas ferramentas que buscam suprir
necessidades que anteriormente ndo existiam ou ndo eram plenamente satisfeitas pelas
ferramentas classicas. Dentre elas, destacam-se algumas muito utilizadas nas atividades de
melhoria das operagdes.

Brainstorming/Brainwriting: Também chamado de tempestade de ideias (em sua
traducdo literal para a lingua portuguesa), consiste em uma metodologia realizada em grupo,
cujo objetivo de sua aplicacdo é o de gerar insights e propor solucBes a um determinado
problema ou conjunto de problemas, que ocorre por meio de manifestagdes orais
(brainstorming) ou escritas, no caso de sua variagdo brainwriting, a respeito do problema em
estudo.

Nessa ferramenta, as causas identificadas podem ser apresentadas por meio de um
diagrama de causa e efeito, sendo representadas, assim, graficamente (SCARTEZINI, 2009).
Nessa ferramenta, € importante que haja um coordenador da atividade que esteja aberto a ideias,
de maneira que inicialmente nenhuma seja descartada, buscando, assim, o seu melhor
aproveitamento. A Figura 3 apresenta o processo de execucdo do brainstorming em sua forma

tradicional.
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Figura 3 — Passo a passo do Brainstorming
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Scartezini (2009).

Os 5 Porqués: Ferramenta voltada para identificar as causas de um determinado
problema. Consiste em, ao se deparar com um determinado problema, perguntar o porqué
daquele problema ocorrer. O questionamento deve ser feito repetidas vezes até que se chegue a
causa raiz em seu nivel mais profundo.

Segundo Scartezini (2009), apesar do nome indicar que a pergunta deve ser feita 5
(cinco) vezes, esta regra varia conforme a sua aplicacdo e pode apresentar um nimero maior ou
menor de perguntas para chegar a causa raiz do problema. O autor complementa que essa
ferramenta possui limitagdes, pois ndo fornece respostas detalhadas a respeito dos problemas,
além de, potencialmente, apresentar distor¢Ges ocasionadas por pontos de vista diferentes dos
colaboradores envolvidos no processo. A Figura 4 apresenta uma representacdo da aplicacédo

da ferramenta.

Figura 4 — Aplicagdo da ferramenta 5 porqués

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Scartezini (2009).

Matriz GUT: Acronico das palavras “Gravidade”, “Urgéncia” e “Tendéncia”, constitui
uma ferramenta de priorizacdo dos problemas que serdo foco das atencdes, por serem

considerados de carater mais relevantes.

26



De acordo com a ferramenta, os problemas s&o identificados com base em medidas ou
observacdes subjetivas, sendo entdo atribuidos a um conjunto de notas consensuais que variam
de 1 a 5, em um trabalho em equipe para cada uma das variaveis GUT, com os valores
resultantes sendo multiplicados e apresentados em ordem decrescente em uma tabela matriz
(SCARTEZINI, 2009). A Tabela 1 apresenta um modelo de matriz GUT para priorizagéo entre
quatro problemas destacados de A a D.

Tabela 1 — Exemplo de Matriz GUT

Problema G (Gravidade) U (Urgéncia) T (Tendéncia) GxUxT
A 3 3 3 27
B 2 3 3 18
C 1 4 2 16
D 1 2 2 4

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Scartezini (2009).

Ciclo PDCA: Seu nome se origina do acronimo de “Plan, Do, Check, Act”, que em
traducdo literal significam planejar, fazer, checar e agir. O PDCA também é conhecido como
Roda de Deming ou Ciclo de Deming. Trata-se de ferramenta essencial para a aplicacdo do
conceito da melhoria continua, por meio de atividades realizadas de maneira sequenciais e
percorridas de maneira ciclica, de maneira a buscar sempre a melhoria das atividades realizadas
(SLACK et al., 2002; NEVES, 2016).

A sua implantacdo é dividida em quatro etapas, tendo inicio com a etapa de planejar,
momento em que é feito o planejamento da atividade, seguida pelo fazer, que é a efetiva
implementacdo do que fora planejado. Depois, 0 proximo estagio constitui-se em checar ou
avaliar se a execucao gerou os resultados esperados e, por fim, o Ultimo estagio envolve agir
em prol da implantacdo de determinado processo testado ou correcao e reteste dentro do ciclo
com o aprendizado adquirido (SLACK et al., 2002).

O entendimento do PDCA com a figura de uma roda se deve ao fato de que, ao término
do ciclo, ele deve se iniciar novamente com a experiéncia e os aprendizados obtidos a partir de
sua implantacdo, buscando melhorar os processos e testar novas hipdteses. A Figura 5 evidencia

o carater de ciclo continuo da ferramenta.
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Figura 5 — Ciclo PDCA
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor, com base em Slack et al. (2002).

Essas ferramentas sdo pecgas-chave para a implantacdo de metodologias diversas
desenvolvidas para promover o alinhamento entre os procedimentos internos das companhias
(processos) as necessidades de melhoria e adaptabilidade frente a crescente competitividade no

mercado.

2.3 Metodologias de Anélise e Melhoria de Processos

A qualidade e a eficiéncia dos processos em uma companhia sdo essenciais ao seu
sucesso ou fracasso competitivo, frente aos seus concorrentes. Nesse sentido, 0S processos
devem ser sistematizados, compreendidos e usados por todos os colaboradores de uma
companhia (SCARTEZINI, 2009; PRADELLA, 2011).

Segundo 0 ABPMP BPM CBOK 3.0 (2013), os processos sd@o um trabalho que agrega
valor para um determinado cliente ou que apoia outros processos. Nesse sentido, constituem
uma agregacdo de atividades e comportamentos que sdo executados por humanos ou maquinas,
de modo a chegar a um ou mais resultados.

Apesar do termo “processos” apresentar ainda diversos conceitos ao longo da literatura,
0s conceitos normalmente apresentam em comum o fato de o descreverem como tarefas
interligadas de maneira légica, apresentando entradas (inputs) e saidas (outputs) claramente
identificadas, possuindo, ainda, foco em agregar valor ao produto ou ao servi¢co prestado na
saida (SCARTEZINI, 2009; SOUZA, 2014).
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Todas as organizagdes possuem processos, sejam eles formais ou informais, bem
desenhados ou implicitos ao funcionamento da organizacdo, com procedimentos claros ou ndo
— pois, sO existe um produto ou um servico, se houver um processo que o transforme em
realidade. Os processos que séo funcionais e bem estruturados levam ao melhor funcionamento
da organizacdo (PRADELLA, 2011; SOUZA, 2014).

As sequéncias interagem entre si, de modo que as entradas de um processo ou de uma
determinada atividade, sdo as saidas ou entradas de outro processo anterior, atividade, provedor
ou clientes (SOUZA, 2014; CARVALHO, 2017). A Figura 6 demonstra graficamente a

representacdo de um modelo de processo, elucidando as etapas e processamentos realizados.

Figura 6 — Representagdo de um Processo Modelo
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Fonte: Carvalho (2017).

Scartezini (2009) ressalta que existem dois tipos de processos: aqueles que sdo
finalisticos e os de apoio. Os primeiros sao aqueles ligados a atividade principal da companbhia,
ou seja, estdo diretamente relacionados ao servi¢o prestado ou produto produzido aos clientes
externos de uma instituicdo. Por outro lado, os processos de apoio normalmente estéo
relacionados as atividades de suporte aos finalisticos, ocorrendo normalmente nas areas meio
das organizagoes.

Ressalta-se a propriedade hierarquica dos processos, em que no topo encontram-se 0s
macroprocessos, seguida pelos processos, subprocessos, atividades e, por fim, as tarefas. Os
macroprocessos correspondem ao conjunto de processos de uma determinada organizacéo,
frequentemente envolvendo mais de uma funcdo na estrutura das organizagOes e de impacto
relevante na atuacdo das companhias (SCARTEZINI, 2009; SOUZA, 2014).

Os processos, por outro lado, sdo um fluxo sequencial de acgdes para a realizacdo das

rotinas de valor de uma determinada companhia, desdobrando-se nos subprocessos, uma
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espécie de subdivisdo de um processo, além de atividades, que sdo a¢des desenvolvidas nos
subprocessos e as tarefas, constituidas pelos passos desenvolvidos para a realizagdo das
atividades, sendo estas a menor parte da atividade (DIAS, 2006; SOUZA, 2014).

Além de possuir processos, as organizacdes precisam determinar padrGes que
necessitam de constante acompanhamento para a garantia da eficiéncia e melhoria desses
processos. Para tanto, eles precisam ser continuamente atualizados, pois é possivel que em
determinado momento deixem de ser eficientes ou que ndo atendam as expectativas dos
clientes. Por isso, é preciso mecanismos e métodos para controlar os processos (SCARTEZINI,
2009; SOUZA, 2014).

Ao longo dos ultimos anos, surgiram diversos métodos voltados a sistematizar
procedimentos em prol da melhoria de processos, envolvendo o uso de diversas ferramentas
gue permitem a interpretacao e tratamento das informacdes e a solugdo de problemas diversos
recorrentes por meio de acbes voltados a melhorias, especialmente naqueles processos
finalisticos mais estratégicos das operacoes.

Dias (2006) apresenta algumas destes métodos, como a Metodologia de Anélise e
Solucéo de Problema (MASP), o Problem Solving (Juran Institute), a Metodologia para Anélise
e Melhoria de Processos (MAMP), metodologia NEVES e o Processo de Solugéo de Problemas
(PSP). Souza (2014) destaca as metodologias MAMP, BPM, Reengenharia de Processos, o “M”
de O&M e a APE. Machado et al. (2018), ao propor método de gestdo por processo, analisou,
ainda, os métodos Rummler-Brache, BPM, Gestdo por Processos (UNICAMP) e outros. Cada
um dos métodos aborda diferentes perspectivas e formas de gestdo por processos.

O MASP também é conhecido como Quality Control Story (QC-Story), sendo um
método do tipo participativo executado em etapas, cujo objetivo € a melhoria de um
determinado processo. Segundo Dias (2006), o0 método faz uso de diversas ferramentas da
qualidade, como a “folha de verificagdo, estratificagdo, grafico sequencial, diagrama de Pareto
e Diagrama de Causa-e-Efeito” (DIAS, 2006, p. 41). Paula (2013) utilizou-se dessa metodologia
em uma pesquisa experimental em uma instituicdo educacional que resultou na melhoria do
servico prestado a sociedade.

A aplicacdo da metodologia é composta por oito etapas sequenciais que seguem a logica
do melhoramento continuo com correlagdo ao ciclo PDCA (DIAS, 2006), conforme
demonstrado na Figura 7.
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Figura 7 — 8 etapas do QC-Story
Identificacdo Observagao Anallse das
do problema do problema causas Plano de agdo
N

Conclusao Padronizacdo Verificagdo Acéo

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Dias (2006) e Amorim (2012).

Segundo Scartezini (2009), um método que se destaca por sua simplicidade e por
envolver a atividade de gerenciamento de processos desde o inicio da aplicacdo da metodologia
é a Metodologia de Analise e Melhoria de Processos, que esta intimamente ligada a metodologia

QC-Story e ao ciclo PDCA na busca pela melhoria continua.

2.3.1 Metodologia para Analise e Melhoria de Processos (MAMP)

O MAMP constitui uma das metodologias usadas para melhorar processos nas
operacdes. Segundo Scartezini (2009), o0 método MAMP possui 0s mesmos principios do QC-
Story, assim como abordagem similar. O autor ressalta, ainda, que essa metodologia se destaca
por ser de aplicacdo simples, consistindo em um conjunto de a¢des voltadas ao aprimoramento
de processos, por meio da identificacdo de problemas de conformidade, correcéo dos eventuais
problemas e na agregacdo de alto valor agregado as atividades do fluxo para o melhor
atendimento as necessidades dos clientes ou usuarios do servico ou produto de uma
organizacao.

O MAMP, nesse sentido, ¢ um método de aplicacdo baseado no PDCA e sua filosofia
de buscar a causa raiz dos problemas, suas solu¢des e a melhoria continua (AMORIM, 2012),
de modo que se utiliza sobremaneira da gestdo da qualidade total e de suas ferramentas, sendo
aplicado, sobretudo, por meio de reunides e dindmicas de brainstorming para a troca de ideias
(SOUZA, 2014).

A busca da causa raiz dos problemas pode ser feita a partir de solu¢des consideradas de
simples aplicacdo, como a ferramenta dos 5 porqués, em referéncia a préatica de repeti¢do da
pergunta até buscar o aprofundamento ideal na causa do problema (AMORIM, 2012).
Scartezini (2009), demonstra a relacdo da aplicacdo da metodologia do MAMP dentro da logica

do PDCA, conforme ilustra o Quadro 1.
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Quadro 1 — Relacéo das etapas do MAMP e o Ciclo PDCA

Identificagdo do Problema

Observacéo
Plan .
Andlise de Causas
Plano de Acéo
Do Execucdo do Plano de Acéo
Verificagdo dos itens de controle (indicadores de desem-
Check
penho)
Act Padronizac&o (elaboracdo de POPs)
c

Encerramento do Ciclo

Fonte: Scartezini (2009).

O método, desse modo, funciona a partir da utilizacdo dessas ferramentas da qualidade
de maneira sequencial e logica, permitindo a identificacdo dos problemas, causas dos
problemas, priorizacdo dos problemas e as devidas corre¢des de forma sistemética, além de
prever a definicdo de mecanismos de controle para a analise dos resultados, que sdo 0s
indicadores de desempenho.

Conforme observado na aplicacdo da metodologia nos estudos de Dias (2006),
Scartezini (2009), Souza (2014) e Serafim (2015), 0 MAMP é um método de féacil adaptacdo
para diferentes situacdes de aplicacéo, pois se utiliza amplamente do arcabouco de ferramentas
tradicionais da engenharia da qualidade, cujo uso tem sido amplo desde o desenvolvimento do
conceito de qualidade na engenharia, a partir da era do controle da qualidade e aprofundadas na
era do controle total da qualidade.

Scartezini (2009) e Serafim (2015) destacam que o Método de Anélise e Melhoria de
Processos se mostra como um método adequado para resolucdo de problemas nas operacdes,
inclusive nos processos ligados a administracédo publica, sendo uma importante ferramenta para
padronizacdo e parametros de conformidade para aplicacdo na melhoria dos servigos prestados
ao publico.

Nessa linha, Castilho (2019) afirma que a administracdo publica, em razdo de estar
voltada ao atendimento de demandas sociais e da situagéo rotineira de baixa disponibilidade de
recursos orcamentarios e humanos, precisa estar dotada de boa capacidade de gestéo e eficiéncia
em seus processos administrativos.

Deste modo, a metodologia pode se apresentar como uma importante ferramenta a este
setor, permitindo o mapeamento e melhoria de seus processos, dotando assim de contribui¢des
econdmicas e também sociais. A Figura 8 apresenta as etapas de implantagdo da metodologia

MAMP.
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Figura 8 — Etapas do MAMP
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Scartezini (2009) e Souza (2014).

A entrega principal do MAMP é um plano de agdo, caracterizado por um modelo ou
procedimento operacional padrdo. O fato de 0 MAMP ser um processo de melhoria continua
reforca a necessidade de a instituicdo firmar o seu compromisso com 0 monitoramento
constante dos resultados da operacdo em conformidade com a filosofia PDCA, para que o
processo seja aperfeicoado e readequado as demandas dos clientes, no caso da iniciativa
privada, ou da sociedade, no caso da iniciativa publica, visando a prestacdo de melhores
servicos (SCARTEZINI, 2009).

2.4 Desenvolvimento de Modelos para Operacgdes e Processos

O primeiro passo para a melhoria de um processo por meio da construcéo de modelos é
0 conhecimento da operacdo em seus diversos niveis. O mapeamento de processos, nesse
sentido, precisa ser feito a nivel de processos finalisticos e de suporte. Nakagima e Estender
(2019) estudaram a importancia do mapeamento de processos a partir do ponto de vista dos
funcionarios de uma empresa, concluindo que a ado¢do do mapeamento de processos seria
positiva do ponto de vista de todos os envolvidos (shareholders) para a melhoria das operacoes

da companhia.
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A etapa seguinte a0 mapeamento de processos passa pela configuracdo de um modelo
que envolve ainda a elaboracao da representacdo gréfica do processo, por meio do desenho do
seu fluxograma, sendo este um instrumento vital para permitir a identificacdo de melhorias ao
processo.

Segundo Scartezini (2009), o fluxograma é a ferramenta que permite a visualizagdo facil
do que esta ocorrendo nos fluxos de processos das companhias e permite a identificacao de seus
eventuais gargalos e a afericdo de possibilidades de melhorias.

Os modelos de processos podem ser apresentados em fluxograma no seu estado atual,
referenciado como as is, e, a partir da sua otimizacdo apds realizacdo de algum procedimento
voltado a melhoria, referenciada como to be, e podem estar representados com diferentes

simbolos e riqueza de dados que dependem da notagéo utilizada na sua representacao.

2.4.1 NotacOes de Modelagem de Processos

Os modelos baseados em processos podem ser criados com base em diferentes conjuntos
de simbolos, chamados de nota¢Ges. As nota¢es apresentam uma linguagem padrao que facilita
0 seu entendimento e manuseio nas organizacdes, gerando maior consisténcia nos modelos de
processos e sua melhor aplicacédo nas operacoes (KOCBEK et al., 2015).

A partir da realizacdo de uma revisdo sistematica da literatura a respeito do uso dos
métodos de modelagem de processos, Kocbek et al. (2015) preconizam que, das diversas
notacdes em uso, a exemplo da FlowChart, UML Activity Diagrams, Petri Nets, EPC e BPMN,
esta Ultima notacdo se apresenta como uma ferramenta robusta de modelagem em processos
utilizada no mundo inteiro, fruto de um arduo trabalho de padronizacdo, cuja utilizacdo se

mostra eficaz para a compreensao e comunicacao entre 0s diversos setores de uma companhia.

2.4.2 Modelo e Notacao de Processos de Negdcio (BPMN)

O BPMN foi, inicialmente, desenvolvido pela Business Process Management Iniciative
(BPMI), de modo que a verséo 1.0 do BPMN foi langada no ano de 2004, tendo sido atualizado
para a versdo 1.1 no ano de 2008 e para a versao 2.0 no ano de 2011, quando teve seu nome
alterado de Notacdo de Modelagem de Processos de Negocio para Modelo e Notagdo de
Processos de Negocio.

Desse modo, 0 BPMN, como uma notagédo, € composto por um conjunto de simbolos
que permitem o desenho e a estruturacdo de modelos de operacGes baseadas em processos

representados graficamente. Em um modelo de representacdo dessa notagéo, 0S processos sao
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apresentados como uma sequéncia de atividades ou a¢des, com inicio e término, com elementos
dispostos de forma hierarquica em um fluxo. Dentro da representacdo BPMN, 0s processos
ficam contidos dentro de uma piscina (pool) e as atividades sdo, normalmente, nomeadas a
partir do uso de verbos no infinitivo.

A notacdo possui um conjunto de simbolos e regras que auxiliam a modelagem de
processos com essa notagédo, destacando-se 0s conectores, 0s objetivos de fluxo que envolvem

atividades, eventos e decisores, além dos artefatos e dos swinlanes.

Conectores: Representaces da maneira com que os componentes do fluxo do processo
se conectam entre si. Podem ser divididos em trés tipos: Associacdo, Fluxo de Mensagem e

Fluxo de Sequéncia.

Atividades: Sdo trabalhos executados dentro de um determinado processo, de modo que
podem ser divididas em subprocessos, que sdo uma sequéncia de passos e tarefas que indicam
acOes executadas que geram valor ao resultado do processo, sendo graficamente representados

em retangulos com bordas arredondadas.

Eventos: Referem-se a uma situacdo que ocorre dentro do processo, afetando o fluxo.
E imperativo ressaltar que eles possuem, a0 mesmo tempo, uma causa € um impacto. Podem

ser divididos, ainda, em eventos de inicio, eventos intermediarios e eventos de fim.

Decisores (Gateways): Representam pontos onde o fluxo precisa ser controlado,
separando e juntando o fluxo, com os marcadores representados no centro indicando diferentes
tipos de comportamentos de divergéncia ou convergéncia, que devem ser abertos e fechados a
partir do uso dos decisores representados em losangos.

Swinlanes: Os chamados Swinlanes em pools tem o objetivo de separar as entidades de
negocio, enquanto os lanes, por outro lado, separam as atividades por departamentos ou por

papéis.

Artefatos: Possuem a funcdo de agregar informacdes adicionais ao processo em
modelagem, existindo trés tipos de artefatos mais comuns: os objetos de dados, que demonstram

como os dados séo requeridos ou mesmo produzidos em cada atividade, os grupos, empregados
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na realizacdo da documentacao, e as anotacdes, que transmitem informacdes adicionais sobre a

atividade.

Dados: Elementos que armazenam ou transmitem dados em formatos pré-estabelecidos
e podem ser aceitos durante a execucdo de um determinado processo. Essa caracteristica foi
adicionada na versdo 2.0 do BPMN.

Por ser uma notacdo amplamente utilizada, a BPMN ¢ suportada por diversas
ferramentas de software disponiveis no mercado. Foram identificados e listados alguns, cujas
funcionalidades foram verificadas a partir de visita aos sites oficiais das ferramentas, dentre
elas:

Microsoft Visio© é uma ferramenta multifuncional que permite a criacdo de diagramas
diversos, como fluxos de rede, fluxogramas, plantas baixas, cartazes e outros, sendo um
aplicativo pago. Outro software identificado é o Aris Elements©, uma ferramenta desenvolvida
e distribuida pela companhia Software VG, disponivel apenas em versao paga.

Pradella (2011) apresentou o software Arena, voltado essencialmente a simulagdes de
operagOes reais em ambientes virtuais. Por fim, o software Bizagi Modeler©, langcado no ano
de 2008, foi utilizado nos estudos de Serafim (2015), Fraga (2015) e Castilho (2019).

Segundo informacg6es do website da ferramenta, o Bizagi vem sendo também utilizado
por diversas empresas ao redor do mundo, disponivel em versdo paga e em versao gratuita
(FRAGA, 2015). O aplicativo constitui uma ferramenta intuitiva e prevé a possibilidade de
realizar simulagdes com indicadores pré-definidos e publicar seus resultados em diversos
formatos, uma ferramenta utilizada em diversos estudos para mapeamento de processos
(CASTILHO, 2019).

O Quadro 2 apresenta um resumo dos principais softwares de modelagem de dados

identificados nos estudos de modelagem de processos.

Quadro 2 — Softwares de modelagem de dados

Software Companhia Disponibilidade
Visio© Microsoft Pago

Acris Elements© Software VG Pago

Bizagi Modeler© Bizagi Gratuito/Pago
Arena®© Paragon Pago

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, com base em informacdes disponiveis em: https://www.microsoft.com/pt-
br/microsoft-365/visio/flowchart-software; https://ariscloud.com/aris-basic/;
https://www.paragon.com.br/%?20softwares/arena/; e https://www.bizagi.com/pt/plataforma/modeler. Acesso em:
24/06/2021.
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2.4.3 Validacdo de Modelos Aplicados & Produgdo Industrial

A validacdo de modelos pode envolver diversas ferramentas e aplicagBes praticas ou
tedricas. E vital que se estabeleca mecanismos de controle e indicadores de desempenho
operacionais para que seja possivel o estabelecimento do procedimento operacional padréo e o
acompanhamento dos resultados da sua aplicacao.

Dias (2006) explora trés tipos de indicadores para a melhor gestdo de processos: 0s
indicadores de qualidade a partir da apuracdo de conformidades, indicadores de produtividade
que se relacionam com a eficiéncia da operacdo e indicadores de capacidade, relacionado a
capacidade produtiva em um determinado intervalo de tempo.

De acordo com Pradella (2011), a simulacdo de processos € uma abordagem adequada
para testar a implementacdo de melhorias e novos processos em ambiente virtual, evitando
riscos e custos que seriam aplicados no contexto real e identificando gargalos em diferentes
cenarios e perspectivas que podem ser facilmente manipulados segundo parametros definidos.

Em se tratando de metodologias de melhorias de processo, Scartezini (2009) ressalta a
importancia de consolidar os processos otimizados por meio da ampla divulgacdo junto aos
funcionarios e aos colaboradores das companhias, além de realizar treinamento para assegurar
que 0s novos procedimentos sejam compreendidos e adotados por todos os integrantes da
operagéo.

Dias (2006) comprova a eficacia do método MAMP a partir dos resultados de sua
implantacdo em uma industria automobilistica, de modo que foi possivel chegar as causas raiz
dos problemas e corrigi-los a uma situag¢ao de “zero falha por veiculo auditado” (DIAS, 2006,
p. 94). Cosme (2010), ao aplicar a metodologia MAMP em uma operagdo hospitalar, relata
sucesso na aplicacdo do método que culminou na melhoria da operacgéo estudada.

Desse modo, a validacdo do modelo envolve, preferencialmente, a sua implementacéao
pratica, mesmo que em carater de teste ou simulada em condigGes limitadas, para que sejam
avaliados os aspectos pela equipe responsavel pelo desenvolvimento as possiveis melhorias aos
processos em que é aplicado.

Um modelo proposto com base na correcdo dos problemas identificados na operagéo
deverd auxiliar na tomada de decisbes para estruturar uma operacdo de atracdo de
investimentos, sendo necessario compreender ainda os aspectos e a dindmica dos investimentos

industriais.
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2.5 Investimentos Industriais

Nas ultimas décadas, a economia global mudou consideravelmente com a reducdo de
barreiras ao comércio e aos investimentos, com o desenvolvimento tecnolégico e com a
harmonizacéo de padrdes internacionais. O avanco do processo de globalizacéo, na crescente
liberalizagdo do comércio e no surgimento de novos mercados, mudou o contexto da promocéo
de investimentos e das decisOes locacionais das atividades industriais, levando as grandes
empresas a reconfigurarem suas atividades em cadeias globais (ECORYS, 2013).

Amal e Seabra (2007) explicam que existem dois tipos de investimentos internacionais:
os diretos ou de portfdlio e os de carteira. No primeiro, onde se enquadra 0s Investimentos
Diretos Estrangeiros (IDE), hd uma relacdo mais duradoura e que envolve o controle e a
influéncia dos investidores nas operagdes de uma companhia no pais receptor. O segundo tipo
de investimento é composto por remessas de capitais que nao envolvem uma influéncia
relevante da companhia investidora no controle das operacdes no pais receptor dos
investimentos e tendem a possuir maior liquidez, pois as companhias podem livrar-se com
maior facilidade de ativos com baixo controle acionario.

Humanicki, Kelm e Olszewski (2013) afirmam que, segundo as classifica¢es do Fundo
Monetario Internacional (FMI), os fluxos em que o investidor detém menos que o percentual
de 10% de acOes com direito a votos classifica aquele investimento como investimento
estrangeiro de portfélio, ao invés de IDE.

Gallagher e Zarsky (2007) apontam que o investimento estrangeiro direto € uma das
formas pelas quais o capital estrangeiro se movimenta em direcdo a outros paises, geralmente
realizado por corporacBes multinacionais através de processos de fusées, aquisi¢es ou criacdo
de novas companhias, 0 que normalmente ocorre através do estabelecimento de parceiros locais.
Em geral, as multinacionais possuem ativos que as companhias enddgenas do pais receptor ndo
possuem, qualidades que garantem diferenciais competitivos que compensam 0s riscos dos
investimentos a serem realizados.

Para Melo (2012), é essencialmente uma decisdo da companhia expandir suas atividades
produtivas para outra localidade ou pais, podendo ocorrer por meio da implantagdo de novos
empreendimentos, da instalacdo de filiais ou na aquisicdo de companhias no pais receptor,
sendo uma ferramenta importante para a globalizacéo da producdo.

Lana, Moura e Falaster (2019) declaram que as multinacionais decidem pelo
investimento direto em um pais estrangeiro como estratégia de acesso a mercados que a dotem

de potencial vantagem competitiva. Para a tomada de decisdo, as companhias precisam
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compreender o ambiente e 0s riscos em que estardo inseridos, dos pontos de vista econdmico,
politico e institucional.

Ainda segundo Lana, Moura e Falaster (2019), a busca crescente das empresas pela
internacionalizacdo esta ligada a propria légica da globalizacdo e do fluxo internacional de
mercadorias, além da busca constante por vantagens competitivas, em especial por meio de
possiveis ganhos de escala que 0 mercado externo permite ao absorver os excedentes de escalas
de producdo e de comercializacdo de produtos. Os autores explicam a motivacdo das
transnacionais em deslocarem o seu capital produtivo a outros paises a partir do chamado
paradigma eclético de Dunning, também conhecido como Modelo OLI, uma abordagem
utilizada a partir dos anos 2000, que buscou explicar como as multinacionais atuam no cenario
internacional (REN, 2012).

Para Ecorys (2013), as pesquisas relacionadas a motivacdo das companhias
multinacionais em investir no estrangeiro demonstraram que, no geral, os motivadores podem
ser resumidos na busca pela ampliacdo de participacdo de mercado, na busca por ganhos de
eficiéncia, na busca por recursos e, por fim, pela busca de bens ou capacidades estratégicas para
a companhia.

Hammami et al. (2020), por outro lado, alerta para certa imprevisibilidade nesse
processo de capitalizacdo de investimentos, ja que as condi¢cGes que motivam uma empresa a
mover seu capital produtivo a outros paises, em face das recentes crises econémicas mundiais
e outros fatores de instabilidade, podem mudar e interferir nas decisdes corporativas a respeito
da movimentacdo do fluxo de IDE.

Da mesma forma que o IDE privilegia o investidor ao gerar resultados para a companhia,
Lana, Moura e Falaster (2019) defendem que o IDE apresenta uma série de vantagens também
ao pais receptor, aos quais Bekmurodova (2020) versa a respeito, destacando os beneficios aos
paises em desenvolvimento, em que frisa 0s ganhos de produtividade, de empregabilidade e
capacitacdo da mao de obra endogena e a difusdo de novos conhecimentos e tecnologia.

Desse modo, o IDE propicia um cenario de maior crescimento econdmico, alertando,
por outro lado, possiveis impactos negativos nos paises receptores, como possiveis impactos
ambientais das operagOes, impactos sociais das atividades das companhias, a deterioracédo da
balancga de pagamentos dos paises devido a elevada transferéncia de lucros aos paises de origem
ou a falta de vinculos das companhias multinacionais com as comunidades locais (LANA,
MOURA; FALASTER, 2019; BEKMURODOVA, 2020).
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Szalavetz (2019), ao estudar a tendéncia de digitalizacdo e automacao das cadeias de
suprimentos das economias industrializadas, enxerga mudangas substanciais na geografia do
investimento industrial, com a digitalizacdo levando a maior flexibilidade das atividades
produtivas, o que pode beneficiar as economias emergentes receptoras de investimentos com o
aumento da participagio desses paises nas cadeias globais de valor. E assim, segundo o autor,

que, historicamente, os investimentos industriais afetam as economias dos paises.

2.5.1 Investimentos Industriais nos Paises

A industria, historicamente, se mostra como um fator de competitividade para os paises
que a aprimoraram ao longo dos anos, especialmente naqueles em que ocorreram, com maior
intensidade, as disrupcOes tecnoldgicas.

De acordo com Ghobakhloo (2018), a historia das revoluc@es industriais data de cerca
de 200 anos atras, quando a invencdo da maquina a vapor representou um incremento
significativo de produtividade. Na Segunda Revolucao Industrial, os grandes impulsionadores
foram a implementacdo das chamadas linhas de produgdo, que propiciaram o advento da
producdo massificada e mais padronizada. Mais recentemente, a Terceira Revolucgédo Industrial
surgiu com a implantacdo dos meios de comunicacdo, a partir dos anos de 1970, com a
automacdo de diversos processos industriais.

Segundo Bonvillian e Singer (2017), a manufatura foi uma peca-chave para a
transformacéo dos paises, inclusive dos Estados Unidos, que se converteu na maior economia
mundial durante o século XX. O autor afirma que a manufatura no pais passou por trés fases
distintas: a primeira iniciou com a sua independéncia e foi até 1945, onde a industrializacdo
objetivou a independéncia produtiva como uma questdo de seguranca nacional. Entre os anos
de 1945 e 1991, o pais firmou diversos acordos que criaram um sistema econémico de
dependéncia muatua ao redor dos mercados consumidores e de manufatura americéntricos com
a Europa e com o Japdo. Por fim, a partir de 1993, com a entrada da China na Organizacao
Mundial do Comércio (OMC), configurou-se uma ampliacdo desse sistema econdmico
interdependente baseado na promocdo do livre comércio, da integracdo financeira e da
manufatura conjunta a nivel globalizado, em uma perspectiva laissez-faire (BONVILLIAN;
SINGER, 2017).

Apesar da lideranca absoluta dos Estados Unidos na manufatura na maior parte do
século XX, nos anos 1970 o Japdo se projeta como poténcia industrial concorrente. Bonvillian

e Singer (2017) explicam que a ascensdo da manufatura no Japédo ocorreu, em grande medida,
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por conta da ruptura ocasionada pelo modelo de controle da qualidade total, amplamente
absorvido pela industria japonesa, enquanto nos Estados Unidos se perdia o foco do uso da
inovacéo nos sistemas produtivos. Como resposta, sdo criados diversos programas nos Estados
Unidos com o objetivo de atualizagdo da inddstria, com o uso de ferramentas desenvolvidas ou
adaptadas para a realidade da manufatura americana, com destaque para o uso do Six Sigma, no
final dos anos 1980, e pela manufatura limpa (lean manufacturing).

A partir dos anos 1990, o mundo observa a China projetar-se como poténcia econémica
a partir de um programa amplo e agil de industrializagdo. Em 2011, a China ja ultrapassa 0s
Estados Unidos em faturamento liquido no setor de manufatura, respondendo naquele ano por
19,8% da manufatura mundial, em contraste com o numero que apresentava no ano de 2000 de
5,7%, 0 que demonstra como o processo fora agil, impulsionado por uma politica de precos,
cambio e a aceleracdo rapida na producdo de bens de alto valor agregado (BONVILLIAN;
SINGER, 2017).

Mais do que isso, Bonvillian e Singer (2017) complementam que o sucesso chinés na
manufatura se deve a alta escalabilidade da producdo e ao foco em reducdo de custos, com o
uso de uma combinacao de incentivos do governo, baixos custos de producdo e da habilidade
das companhias chinesas de absorver conhecimento intensivo das multinacionais operando no
pais, utilizando-se da prética da engenharia reversa, parcerias com empresas multinacionais e
da absorcéo de tecnologias e o desenvolvimento colaborativo em redes de firmas produtivas
locais. Os autores ressaltam, porém, fatores que dificultam a competitividade com a manufatura
chinesa, ja que naquele pais sdo escassas as leis de propriedade intelectual, de um estado de
direito limitado, o status de competidora que afeta a seguranca nacional e a existéncia de uma
economia baseada em baixos salarios quando comparados aos do Ocidente.

Lasbrey et al. (2018) afirmam que é possivel separar o fluxo de investimentos
estrangeiros diretos em um pais como vertical ou horizontal, sendo o primeiro ocorrendo entre
indUstrias, em relagdes comerciais com empresas enddgenas do pais receptor, e 0 segundo
ocorrendo de maneira entre industrias, processo em que uma indudstria busca novos mercados
replicando um determinado processo produtivo realizado em seu pais de origem em um pais
estrangeiro.

Segundo relatério da UNCTAD (2021), o investimento direto estrangeiro a nivel
mundial na area de manufatura industrial, durante o ano de 2020, apresentou ligeiro crescimento
de 113% no segmento de maquinas e equipamentos, seguido de 50% de crescimento na parte

de computadores e equipamentos eletrénicos. Por outro lado, o segmento automotivo
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apresentou desaceleracdo, com uma reducéo de 29% em relacdo ao ano anterior devido a baixa
producdo a nivel mundial, com expectativas de que, ao término de 2021, os dados
demonstrariam um baixo nivel de fluxos de IDE comparado a outros anos, especialmente nos

paises em desenvolvimento.

2.5.2 Investimentos Industriais no Brasil

A economia brasileira contou com altos e baixos no processo de industrializagéo,
passando por periodos de elevado crescimento como no chamado “milagre econdomico” e por
periodos de crise macroecondmica severa, sentida ao longo dos anos 1980 — a chamada “década
perdida”. Mesmo assim, o pais seguiu em busca de corrigir as imperfeicdes do mercado através
de politicas publicas que promoveram alguns setores industriais com relativo sucesso
(SZMRECSANYI, 2002; SARTI; HIRATUKA, 2011).

Dentre as principais referéncias para compreender a evolugdo da producéo industrial no
pais, Szmrecsanyi (2002) destaca a importancia do economista Celso Furtado, que aborda o
nascimento da inddstria no pais em meados do século XIX, impulsionado por questdes cambiais
e oferta pujante de determinadas matérias primas e méo de obra, inicialmente em proporcdes
semelhantes nas regifes Nordeste e Sudeste, com destaque a industria téxtil. Todavia,
amparadas pelo crescente mercado interno de consumo e pela infraestrutura formada,
especialmente pela atividade econdmica da producdo do café, pelas politicas cambiais da época
e, posteriormente, pela demanda oriunda do momento da Primeira Guerra Mundial, prevaleceu
a concentracao do desenvolvimento das industrias na regido Sudeste, especialmente de bens
téxteis e de alimentos.

Sarti e Hiratuka (2011) defendem que a economia brasileira contou com um elevado
crescimento industrial na segunda metade do século XX, especialmente entre os anos de 1950
e 1980, devido ao casamento da producdo nacional com a oferta e as demandas dos paises
industrializados. Ao longo dos anos 1980, todavia, o pais desacelera a sua producéo industrial,
em razdo do cenario de instabilidade econémica, levando a diminuicdo do fluxo de
investimentos produtivos, sobretudo estrangeiros.

De acordo com Gallagher e Zarsky (2007), o investimento estrangeiro direto passou a
ser mais cobicado ao ser amplamente visto pelos paises em desenvolvimento como um meio
eficiente de reduzir a pobreza e de estimular o desenvolvimento econdmico, equilibrar a balanga

comercial e garantir a geragdo de empregos.
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Essa visdo, em relacdo aos investimentos estrangeiros, foi amplamente incentivada no
final dos anos 1980, especialmente entre os paises da América Latina, a partir do chamado
Consenso de Washington, que se tratou de um conjunto de medidas formuladas por instituicdes
financeiras, como o Fundo Monetéario Internacional (FMI), Grupo Banco Mundial e pelo
Tesouro Americano, alicercadas em politicas econdmicas neoliberais que tiveram como
promessa retornos econdmicos provenientes da recepcdo de fluxos de investimentos e a
modernizacdo e incremento da industrializacdo dos paises emergentes (GALLAGHER,;
ZARSKY, 2007).

Ao longo dos anos 1990, todavia, verificou-se que, em decorréncia de uma postura
produtiva conservadora, 0s investimentos produtivos caminhavam a passos lentos e, de maneira
geral, pouco ousados, buscando sobretudo como metas a redu¢do do grau de verticalizacdo e a
racionalizacdo da producdo, inclusive por meio de atualizacdes de maquinarios de producéo
(SARTI; HIRATUKA, 2011). Por outro lado, alguns setores, como o de infraestrutura, foram
impulsionados pelo movimento de reabertura econdmica, que culminou em privatizagoes e
aquisicdes no setor de servicos publicos (SARTI; HIRATUKA, 2011; SILVEIRA et al., 2017).

Segundo Sarti e Hiratuka (2011), apesar do pais apresentar melhorias significativas na
atracdo de investimentos estrangeiros no final dos anos 1990, esses fluxos foram pouco
direcionados a novos investimentos produtivos industriais, sendo voltados, sobretudo, ao setor
de infraestrutura, no cenario de privatizacdo de diversos servicos de natureza publicos ou
ocorrendo por meio de aquisicBes. Apesar disso, os autores identificam que a economia
brasileira segue com elevado grau de diversificacdo e destaque em determinados segmentos de
indUstria, como equipamentos de transporte, produtos automobilisticos e a producdo de
maquindrios e equipamentos elétricos e mecanicos.

Lana et al. (2019) identificaram a relacdo direta entre politicas publicas de intervencédo
do estado em prol da estabilizacdo econdmica de maneira a propiciar o aumento de fluxos de
investimentos estrangeiros diretos com o potencial modificador do cenario econdémico de um
pais. As autoras, ao adentrarem no tema das politicas publicas que apresentaram impacto na
atracédo de investimentos no Brasil, debrucaram-se sobre os efeitos da criagcdo do Plano Real,
do Mercado Comum do Sul (Mercosul), do Comité de Politicas Monetarias (COPOM), da
Agéncia Brasileira de Promocéo de Exportacfes e Investimentos (ApexBrasil) e do Programa
de Aceleracdo do Crescimento (PAC) para mensurar os efeitos sobre o fluxo de investimentos

estrangeiros no pais, chegando a conclusdo de que as politicas ligadas a estabilizacdo da
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economia em tempos de grande turbuléncia econdmica foram as mais eficazes na atragdo do
investimento estrangeiro direto ao pais.

Segundo dados do Banco Central do Brasil (BACEN), nos altimos anos, os fluxos de
investimento direto estrangeiro no Brasil se intensificaram. A figura 9 apresenta a variacao dos

fluxos de entrada e saida de IDE no Brasil entre os anos de 2010 e 2020.

Figura 9 - Investimento Direto no Brasil
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Fonte: Banco Central do Brasil, 2020.

Em 2020, por outro lado, o Brasil viu uma retracdo na recepcdo de investimento direto
estrangeiro, com queda acentuada na participacdo no capital em relagcdo a 2019, quando o pais
registrou a entrada de US$ 521,3 bilhdes (BACEN, 2021). O saldo entre o IDE recebido e
enviado do pais em 2020 ficou negativo em US$ 26 bilhdes, o que configura um cenario de
desinvestimento (UNCTAD, 2021).

2.5.3 Tipos de Investimentos Industriais

Para a compreensdo de como os investimentos industriais afetam as economias dos
paises e sdo por isso visados, é preciso classifica-los. Segundo Ecorys (2013), como existem
diferentes projetos de investimentos, sdo variadas as maneiras pelas quais uma companhia
transnacional pode entrar em um determinado pais. Para aquelas companhias que buscam baixo
investimento e risco, além de ndo se preocuparem com o controle acionario maioritario, existe
a possibilidade de entrar em um pais por meio das estratégias contratuais de exportagéo direta

ou indireta ou por meio do licenciamento ou franquia dos seus produtos a uma companhia local.
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No entanto, por se tratar de uma operacdo mais complexa e que se subentende uma
relagdo mais profunda, os meios de investimentos industriais mais comuns séo investimentos
do tipo greenfield, as fusdes e aquisi¢cdes entre companhias ou acordos estratégicos.

A Figura 10 apresenta os tipos de investimentos e os riscos envolvidos, além do grau e
controle sobre a operagdo, com destaque para o baixo risco das estratégias contratuais, além do
maior risco nas operagdes de greenfield, aquisicdes e joint ventures, com as aliancas

estratégicas apresentando um grau moderado.

Figura 10 — Modalidades de Investimentos e suas relagdes com risco e controle
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Fonte: Root (1994). Traduzido pelo autor.

Os investimentos greenfield ocorrem quando uma companhia cria uma subsidiaria no
pais que pretende ingressar, estabelecendo suas operacfes do zero naquele local. As fusdes e
aquisicdes, por outro lado, sdo usadas com mais frequéncia quando se pretende adquirir
rapidamente uma fatia de mercado na producdo ou no mercado de consumo de um pais,
adquirindo uma operacao muitas vezes ja consolidada naquele local (ECORYS, 2013).

Os projetos de investimentos do tipo greenfield tendem a trazer melhores beneficios ao
pais receptor dos investimentos quando comparados aos meios de fusdes e aquisi¢Bes, ao
possibilitar a adicdo de estoque de capital produtivo, maior geracdo de empregos e beneficios
para a economia, enquanto as fusdes e aquisi¢es representam uma mudanca no controle das
empresas, ndo necessariamente garantindo maior geracdo de empregos e beneficios (ECORYS,
2013).

Os anuncios de novos projetos greenfield reduziram 29% em 2020, se comparados ao
ano de 2019, atingindo a marca de 12.971 novos projetos registrados mundialmente, de modo

que essa reducdo, em valores, mostrou-se proporcionalmente maior, chegando ao patamar de
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33%, 0 que representa 0s menores niveis ja elencados na série historica de US$ 564 bilhdes,
com maior impacto nos projetos industriais comparado aos de servicos (UNCTAD, 2021). A
Tabela 2 demonstra a variacdo no nimero de andncios de novos projetos desse tipo, entre 0s
anos de 2019 e 2020, por setor.

Tabela 2 — Anlncios de projetos do tipo greenfield, por setor, 2019-2020

Setor 2019 2020 Variacao (%)
Primério 151 100 -34
Manufatura 8.180 5.139 -37
Servigos 9.930 7.732 -22
TOTAL 18.261 12.971 -29

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UNCTAD (2021).

Os destaques dos novos andncios de projetos greenfield, em 2020, ficaram com as areas
de energia e gés, tecnologia da informacdo e comunicacfes e equipamentos eletrénicos e
elétricos, quimicos, construcao, automotivos, coque de carvao e petréleo refinado, transporte e
armazenamento, comércio e financas e seguros.

Quando se trata de valores, por outro lado, os projetos de tecnologia da informagéo e
comunicacdo despontam em lideranca absoluta em valores de IDE em projetos greenfield,
quase atingindo a marca de 3 trilhGes de ddlares, sendo seguido pelos projetos de equipamentos
eletronicos e elétricos, que apresentam o valor de US$ 862 bilhdes no ano (UNCTAD, 2021).
A Tabela 3 demonstra a quantidade de anuncios de novos projetos do tipo greenfield e os
valores envolvidos no ano de 2020.

Tabela 3 — Quantidade e valores dos Projetos greenfield por setor, 2020

Principais Setores Quantidade de  Valores (Bilhdes

Projetos de US$)
Energia e Gas 529 99
Teenolaga g oo o
Equipamentos Eletronicos e Elétricos 862 46
Quimicos 442 40
Construcédo 319 35
Automotivo 558 33
Coque e Petréleo Refinado 54 30
Transporte e Armazenamento 627 26
Comércio 572 23
Financas e Seguros 715 19

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em UNCTAD (2021).
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Os setores evidenciados pelos volumes de projetos e valores investidos demonstram
uma tendéncia dos investimentos deste tipo, sobretudo voltados para as areas de energia e gas,
de tecnologia, transportes e servicos relacionados ao comércio e financas.

Outro tipo de investimento é o realizado por meio de fusbes e aquisi¢des. Segundo
Oliveira (2001), as aquisi¢Oes, fusbes e joint ventures representam grande parte dos
investimentos internacionais, especialmente quando se trata de paises desenvolvidos e em
transicdo, ao passo que o0 uso pelas companhias foi popularizado ao longo dos anos 1990. A
UNCTAD se refere a este tipo de investimento como cross-borders M&A (em traducao livre,
fusOes e aquisigdes transfronteiricas).

No ano de 2020, a modalidade de investimentos de fusdes e aquisicdes superou 0s
valores dos projetos anunciados de greenfield em 31%, contabilizando 379 bilhdes de ddlares,
contra 289 bilhGes de ddlares no caso dos projetos greenfield. Apesar disso, ambos
apresentaram quedas de 11% e 16%, respectivamente, quando comparados aos anincios do ano
de 2019 (UNCTAD, 2021). A Tabela 4 demonstra os principais setores de anincios de novos
investimentos na categoria de fusdes e aquisi¢cdes no ano de 2020 e seus respectivos valores

somados.

Tabela 4 — Quantidade e valores dos projetos de fuséo e aquisi¢do por setor, 2020

Principais Setores Quantidade de  Valores (Bilhdes

Projetos de US$)
Comida, Bebidas e Tabaco 136 86
T o °
Farmacéutico 211 56
Equipamentos Eletrénicos e Elétricos 165 40
Utilidades 190 33
Telecomunicagéo 61 29
Finangas e Seguros 262 28
Industrias Extrativistas 527 24
Imoveis 327 22
Comércio 496 18

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UNCTAD (2021).

Comparado aos investimentos do tipo greenfield, verifica-se que ha maior énfase nas
fusbes e aquisicOes transnacionais de companhias dos setores de alimentos e bebidas e a
recorréncia do setor de tecnologia da informagdo e comunicacdo, que nas duas modalidades de

investimentos despontam como 0s principais captadores de novos projetos no ano de 2020,
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intimamente ligados aos investimentos na area de equipamentos eletrénicos e elétricos,
destacados tanto em volume de projetos quanto em valores.

Segundo Ecorys (2013), os diferentes meios de investimentos apresentam desafios
peculiares para a sua atracdo, com as agéncias que atuam na promocdo de investimentos
preferindo sempre atrair aqueles do tipo greenfield, enquanto as fusGes e aquisi¢cdes se mostram
muito mais dificeis de promover, pois envolvem questdes além da promocéo da localidade, mas
também questbes da propria companhia a ser adquirida, sendo, segundo o autor, discutivel se
essa funcdo deve ser tipica da atuacdo de uma agéncia ou se deve ser deixada ao livre arbitrio

do mercado.

2.6 Atracdo de Investimentos Industriais

Nos ultimos anos, intensificou-se a busca por atrair novos investimentos industriais e
pelas externalidades positivas que propiciam no local em que se instalam. Dessa forma, vérias
estratégias foram desenvolvidas e aplicadas pelos paises engajados nessa atividade.

A literatura contemporénea que versa a respeito das decisdes locacionais conta com
bases importantes como a teoria geral da localizacdo e economia-espacial de W. Isard (1949),
que buscou integrar estudos anteriores e integra-los em um modelo geral focado na
racionalizacdo de custos levando em consideracdo a variacdo de custos dos insumos de
producdo, e mais recentemente com autores como Porter (1985), que aborda questdes
geograficas e distribuicdo da cadeia de suprimentos como fenbmeno de vantagem competitiva.

Segundo Donald (2015), os incentivos fiscais, fornecidos na forma de reducéo de tarifas
ou subsidios, sdo concedidos de maneira a equilibrar os riscos que os investidores enfrentam ao
estabelecer suas operagfes em determinados paises, chamando atencdo para possiveis
disfungdes que a politica de incentivos fiscais pode gerar, como o fortalecimento de grandes
empresas que ja possuem lucro consideravel em suas operacoes.

Loewendahl (2018) apresenta a visdo de que os investidores estrangeiros tomam
decisbes a partir das informacdes que obtém e do entendimento a respeito do que uma
determinada localizacdo tem a oferecer. O autor enfatiza que, muito frequentemente, a base de
dados das empresas apresenta lacunas que podem tornar o processo de decisdo subjetivo ou
mesmo tendencioso, de modo que muitos paises ou regides encontram-se fora do radar das
multinacionais por desconhecimento a respeito de determinados paises e suas potencialidades.

Para que os investidores tenham acesso a informag&o, os governos tém procurado atuar

ativamente na promocdo de investimentos. Bekmurodova (2020) ressalta a importancia dos
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governos, a nivel nacional e subnacional, para determinar se um pais se mostra como receptivo
ou repulsivo aos investimentos, especialmente de longo prazo.

Szalavetz (2019) salienta que a atracdo de investimentos estrangeiros deve ter, como
uma das bases, o foco nos aspectos qualitativos desses investimentos para a economia local,
além de promover a crescente melhoria por meio da digitalizacdo das companhias e da méo de
obra das industrias enddgenas, que deve ser estimulada a se adaptar a era da digitalizacéo e da
industria 4.0.

De acordo com Harding e Javorcik (2011), a promogéo de investimentos € a atividade
em que os governos se empenham em atrair fluxos de investimento estrangeiro direto para o
pais, ressaltando as principais atividades de promoc¢do levadas a cabo pelos governos, que
envolvem o amplo do marketing e da publicidade, a participacdo em eventos e missoes,
comunicacdo ativa e apoio aos potenciais investidores e investidores que estejam com suas
operac0es ja ocorrendo, além da realizacdo de estudos.

Ecorys (2013) afirma que, nos ultimos quinze anos, a atividade de promover
investimentos tem se tornado cada vez mais complexa, em virtude da globalizacdo e das
mudancas nas estratégias das empresas multinacionais de arranjos de suas cadeias produtivas,
fusbes e aquisicdes, além da alta competicdo entre paises e agéncias de promocdo, que
cresceram em ndmero e orcamento, forcando a necessidade de novas estratégias de promocao
para comunicar-se com 0s potenciais investidores

Nesse sentido, nascem as agéncias especializadas em atrair investimentos estrangeiros,
gue possuem 0 objetivo de apresentar um determinado pais ou regido e, com isso, captar
investidores em areas especificas tidas como estratégicas, seja por seu potencial de agregacao
de valor ou mesmo pela disponibilidade de recursos humanos ou naturais no pais receptor.

Quase todos os paises, atualmente, buscam a atracdo de investimento estrangeiro direto
por meio de agéncias de promocdo de investimentos (APIs) (VOLPE MARTINCUS;
SZTAJEROWSKA, 2019). Na maioria das vezes, essas agéncias constituem o primeiro ponto
de contato dos investidores com representantes oficiais do pais que pretendem investir,
possuindo a fungio primaria de fornecer informagdes aos investidores (MISKINIS; BYRKA,
2015).

Segundo Harding e Javorcik (2012), os paises buscam instalar APIs a partir do
entendimento de que a falta de informagdes constitui uma barreira aos fluxos de entrada de
investimentos nos paises, de modo que as APIs, ao fornecerem tais informacdes, reduzem os

custos que o investidor enfrenta, que envolvem, frequentemente, a redugéo de procedimentos
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burocraticos e a divulgacdo de vantagens fiscais, de modo que existem mais de 189 agéncias
desse tipo a nivel nacional ao redor do mundo e algumas milhares a nivel subnacional.

A OCDE (2018) apresenta os dados de que as APIs dos paises pertencentes a esta
organizacdo possuem, em média, 20 anos de existéncia, sendo a maioria delas cerca de 60%
agéncias publicas de carater autbnomas, sendo outras 31% de carater governamental como parte
de um ministério de governo e outras 6% constituidas como agéncias de carater publico-
privado, com apenas uma delas sendo constituida como entidade totalmente privada. Harding
e Javorcik (2012) argumentam que a existéncia de investimentos pablicos na atividade é
justificada pelo fato de os fluxos de investimentos gerarem empregos e 0 aumento da
produtividade na economia local.

As agéncias voltadas a atrair investimentos possuem a fungédo precipua de aumentar o
fluxo de entrada de investimentos estrangeiros, de modo que muitas apresentam funcdes
complementares, como a promog¢do de projetos de desenvolvimento socioeconémicos, de
investimentos sustentaveis para 0 meio ambiente e de investimentos a nivel domésticos (OCDE,
2018).

De acordo com Artifiano et al. (2020) e Carballo e Volpe Martincus (2020), 0 nimero
de APIs cresceu substancialmente nas ultimas décadas, possuindo orcamentos que variam de
cifras modestas de 7 milhGes de dolares a grandes cifras como 200 milhGes de dolares anuais,
podendo chegar a ter mil funcionéarios diretamente envolvidos nas atividades da API.

Apesar disso, Ecorys (2013) alerta que as agéncias de promoc¢do de investimentos,
sobretudo aquelas presentes no continente europeu, precisam lidar com crescentes cortes de
orcamento e adaptar-se as novas realidades e melhores praticas de promocéo de investimentos.

Apesar da literatura apresentar poucos estudos direcionados a avaliar a efetividade dessa
estratégia de promover investimentos a partir de APIs, diversos autores sugerem uma correlacédo
positiva entre a atuacdo destas agéncias e a atracdo de novos investimentos (HARDING;
JAVORCIK, 2011; MISKINIS; BYRKA, 2015; VOLPE MARTINCUS; SZTAJEROWSKA,
2019; ARTINANO et al., 2020).

A atuacdo das APIs se mostra mais relevante quando o investidor busca um pais com
diferengas culturais significativas em relagdo ao pais de origem do investimento, como a
ocorréncia de idiomas oficiais diferentes, de ambiente de negocios com procedimentos
burocraticos pesados com pouca transparéncia ou localidades com acesso limitado a
informagdes (MISKINIS; BYRKA, 2015). Os achados demonstram que essas agéncias S&o

essenciais para a promoc¢do de investimentos, sobretudo, nos paises emergentes ou

50



subdesenvolvidos, por estarem mais expostos a essas assimetrias de informacdes e
procedimentos burocraticos mais complexos (HARDING; JAVORCIK, 2011).

Artifiano et al. (2020) estudaram o impacto da promocéo de investimentos na decisdo
de localizacdo de companhias multinacionais, utilizando-se dos dados de investimentos do
Uruguai e Costa Rica no periodo de 2000-2016, encontrando evidéncias suficientes que
sustentem a hipétese de que a promogéo de investimentos se mostra efetiva na atracdo de novos
investimentos, especialmente quando se trata de multinacionais oriundas de paises
desenvolvidos.

Miskinis e Byrka (2015) ressaltam ainda que a efetividade de uma API depende muito
da estratégia e de sua operacdo por meio de diferentes ferramentas, afirmando que uma maneira
de investigar a efetividade de uma API € aplicar questionarios de satisfacdo aos investidores e
realizar estudos de impacto econdémico.

A maioria dos estudos voltados a analisar a efetividade das APIs foram realizados a
partir de métodos quantitativos, analisando, por exemplo, a quantidade de projetos de
investimentos atraidos, a quantidade de empregos gerados e os valores de entrada de fluxos de
investimentos, mas que alguns voltados ao critério qualitativo emergiram nos ultimos anos,
levando em consideragdo projetos considerados de alto valor agregado, alta tecnologia no
processo produtivo e atividades de P&D (MISKINIS; BYRKA, 2015).

Em relacdo as atividades tipicas de uma API, Harding e Javorcik (2011) identificam que
podem ser agrupadas em quatro areas:

1. Construcdo da imagem nacional: Atividade que visa forjar uma imagem
positiva do pais que o torne atrativo perante os investidores;

2. Geracdo de investimento: Atividade que envolve a identificacdo de potenciais
investidores, o desenvolvimento de uma estratégia de contato e dialogo com o
propdsito de angariar um compromisso com projetos de investimentos;

3. Servicos ao investidor: Atividade que envolve apoiar os investidores na analise
de oportunidades de negocios, ajudar a obter permissées necessarias para o
estabelecimento do projeto no pais receptor e na manutencao das operagoes; e

4. Advocacia politica: Atividade que visa iniciativas para melhoria da qualidade
do ambiente de negocios a partir da identificacdo do ponto de vista do setor
privado.

J& Loewendahl (2018) divide as principais atua¢des das APIs da seguinte maneira:
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1. Facilitagdo de investimentos: Envolve o posicionamento competitivo, a
construcdo ou quebra de imagem, a difusdo de informacdes e a prospeccao de
investimentos;

2. Geracdo de leads: Atividade relacionada ao posicionamento competitivo, a
construcdo ou quebra de imagem, difusdo de informacdes e a prospecgdo de
investimentos;

3. Estratégia e organizacdo: Definicdo de objetivos, estratégia de setores e de
mercado, ajustes na organizacéo e definicdo do contexto de politica nacional; e

4. Servicos de pos-investimento: Envolve o Aftercare, que € um monitoramento
ap0s 0 sucesso na captacdo do investimento.

Em comum, Harding e Javorcik (2011) e Loewendahl (2018) descrevem a atuacao de
uma API como engajada de maneira proativa em servigos ao investidor, com ac¢des que visam
a construcdo da imagem e posicionamento do local ou pais promovido, com a busca e
prospeccgéo ativa de contatos e servicos oferecidos antes e depois da captagéo do investimento,
com as atividades de advocacia politica e de servi¢os pds-investimento convergindo em acdes
apos o estabelecimento do investidor.

Segundo a OCDE (2018), entre as APIs dos paises membros da organizacao, 46% dos
recursos do orcamento das agéncias eram alocados para a geragdo de novos investimentos,
enquanto a facilitacdo e retencdo de investimentos contava com 30% dos recursos, seguido de
18% para a atividade de construcdo da imagem e a advocacia politica contando com a menor
proporcéao de 6% dos recursos alocados.

As agéncias de promocao de investimentos, como entidades estruturadas com o fim
maximo de atrair novos negocios e investimentos, moldam suas atividades para apoiar o
investidor na decisdo de localizacao industrial.

Para Harding e Javorcik (2011), a decisdo por parte da empresa investidora ou da
consultoria responsavel por assessora-la em investir em determinada localidade passa por uma
analise que envolve diversos critérios, podendo as localidades serem divididas em paises que
sdo tradicionais receptores de investimentos, paises proximos a importantes mercados
consumidores dos produtos da companhia ou mercados emergentes, com a lista final
costumando ser representada por poucos paises.

No momento em que a empresa recebe a lista final, é essencial que haja disponibilidade
plena de informacdes para que as empresas tomem a sua decisdo, pois, até esse momento,
dificilmente a empresa realizou visitas em campo aos paises (HARDING; JAVORCIK, 2011).

A préxima fase envolve a visita em campo, realizada pela empresa investidora ou

servigos de consultoria por ela contratados. Nesse momento, é muito provavel que haja uma
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interacdo direta com as agéncias do pais receptor, oportunidade em que poderdo aprofundar o
nivel de detalhamento das informacgGes e retirada de ddvidas a respeito de licengas, registros,
regulamentos e permissdes, aléem de realizar visitas a potenciais localidades disponiveis para a
instalacdo dos projetos em questdo (HARDING; JAVORCIK, 2011).

Por fim, a decisédo final depende diretamente da qualidade das informacdes e questdes
dirimidas por parte das APIs junto a companhia investidora, para que ela possa, da melhor
maneira possivel, calcular os custos da operacdo e compreender o ambiente de negocios da
regido receptora do investimento em sua totalidade. Desse modo, o papel das APIs se mostra
bem claro como uma agéncia chave para prover informac6es aos investidores durante todo o
processo de decisdo, que de outra maneira poderiam ndo as conseguir e, portanto, passar a
considerar outras locac6es (HARDING; JAVORCIK, 2011).

Desse modo, a orientacdo da atividade de atracdo de investimentos para que obtenha
sucesso deve ser orientada em prol da absorcdo das melhores praticas disponiveis nesse tipo de
operacéo, o0 que demanda o uso da ferramenta de benchmarking.

2.6.1 Benchmarking de Melhores Praticas de Atracdo de Investimentos Industriais

Benchmarking é uma abordagem muito utilizada pelas organiza¢Ges para comparar as
suas operacOes com as operacOes desenvolvidas por outras organizacgdes, a fim de melhorar
suas operacdes a partir da captacdo de novas ideias ou praticas. Harding e Javorcik (2012)
alertam para a correlacdo entre a qualidade das operacfes de atracdo de investimentos e 0s
resultados que apresentam, demonstrando que as melhores agéncias possuem resultados mais
robustos.

Foram encontradas evidéncias de que a definicdo de alguns setores de atividade
prioritarios para atracdo de investimentos eleva o potencial de retorno em investimentos ao
invés de focar em todo e qualquer tipo de investimento, de modo que o esforco pode ser
direcionado a eventos setoriais e a informacéo entregue a um publico-alvo especifico, tornando
as atividades mais efetivas (HARDING; JAVORCIK, 2011; MISKINIS; BYRKA, 2015).

Em paises em desenvolvimento, Harding e Javorcik (2011) descobriram que os setores
definidos como prioritarios para promocao de investimentos atraem mais do que o dobro de
investimentos comparado aos setores considerados nédo prioritarios, com as APIs gastando a
média de US$ 90 mil dolares em promocdo por setor prioritario no ano de 2004, com alto
retorno de investimentos diretos de cerca de US$ 194 ddlares por cada ddlar investido nessa
atividade, achado destacado também pelo Grupo Banco Mundial (2012).
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Para obter sucesso na estratégia de atrair investimentos em setores elencados como
prioritarios, a OCDE (2018) relata que muitas agéncias contratam profissionais altamente
qualificados provenientes da iniciativa privada atuantes dos setores que se pretende atrair,
gastando vultuosas quantias do orcamento nessas contratacfes. Ecorys (2013), ao tratar da
qualidade da mé&o de obra disponivel para atuar nos projetos de investimentos, ressalta estudo
desenvolvido pela Universidade de Oxford que demonstra que as habilidades dos recursos
humanos se mostraram, em entrevistas realizadas com executivos de empresas europeias, COmo
0 Unico ponto de encontro de atracdo de investimentos em todos os setores estudados.

Adicionalmente, Harding e Javorcik (2012) identificam que se destacam as APIs que
possuem websites de maior qualidade, possuidores de uma ampla gama de informacdes e dados
Uteis para subsidiar a decisdo do investidor. Os autores também descobrem que as APIs que
atuam de maneira mais profissional e compromissada com o0s objetivos atraem uma quantidade
maior de investimento estrangeiro direto, relacionando, assim, a qualidade das agéncias a
efetividade de suas atividades. A qualidade das APIs se mostra tdo importante que, para Harding
e Javorcik (2011), uma boa agéncia de promoc¢do pode até mesmo compensar uma serie de
deficiéncias dos paises em questdes de excessos de burocracias.

Corroborando a importancia do website na promoc¢éo de investimentos, um estudo
intitulado Winning Strategies 2020, realizado pelo DCI, que se utilizou de questionarios
aplicados junto a grandes executivos nos Estados Unidos, identificou que a estratégia de
marketing mais efetiva foi a técnica de internet/website, pela quinta pesquisa seguida desde
2008 (DCl, 2020).

Miskinis e Byrka (2015), ao estudar a atuagdo das APIs Invest Lithuania e Invest Lviv,
uma regido no oeste da Ucrania, identificaram que os servicos de aftercare, que € o
monitoramento e suporte as eventuais necessidades das operacGes de investidores que ja
possuem investimentos na localidade, devem ser uma atividade reforcada nessas agéncias, pois
o0s investidores que ja se encontram nas localidades a que se pretende atrair investimentos
constituem uma fonte muito mais acessivel para angariar novos investimentos, podendo estes
atuar, inclusive, como intermediarios e canais de acesso entre novos investidores e as APIs.

Os melhores padrdes de boas praticas em promocao de investimentos por APIs podem
ser agrupadas em: “foco em segmentos alvos para atragdo de IED, facilitagdo de IED, Aftercare,
cooperacdo com outros atores envolvidos na atracdo de investimentos e a gestdo interna de
atividades da API” (MISKINIS; BYRKA, 2015, p. 55).
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Por meio da Nota Técnica n° 1572 do Banco Interamericano de Desenvolvimento,
Loewendahl (2018) buscou mapear as melhores praticas em atracdo de investimentos
estrangeiros diretos levadas a cabo por Agéncias de Promocéo de Investimentos (APIs) entre
0s paises que compde a Ameérica Latina e o Caribe e apresentar conselhos praticos voltados a
melhoria de suas atividades. Para o autor, as agéncias precisam ser estruturadas de modo a
serem flexiveis e adaptaveis as mudancas inerentes ao mercado internacional. As agéncias
também devem ser bem coordenadas e possuirem protocolos de envolvimento dos stakeholders
envolvidos no processo.

As agéncias, continua Loewendahl (2018), devem também focar no aftercare para reter
e expandir os investimentos existentes na localidade e possuir um sistema de monitoramento
da efetividade de sua atuacéo. Para o autor, quando se trata de APIs da América Latina e Caribe,
destacam-se a Procolombia, da Colémbia, e a CINDE, da Costa Rica, que possuem atuacoes
consideradas entre as melhores a nivel global.

Em seguida, Loewendahl (2018) apresenta seis conceitos inovadores de melhores
praticas que sdo executadas por APIs ao redor do globo. A primeira delas ressalta — conforme
Harding e Javorcik (2012) ja haviam frisado — a importancia de a agéncia possuir um website
de exceléncia. O autor exemplifica o caso da Agéncia de Promogdo de Investimentos dos Paises
Baixos que, dentre as diversas inovagdes que apresenta, possui uma programacao que o ajusta
automaticamente conforme os provaveis interesses do enderego IP do computador do usuério
que 0 acessa.

Além do website, sdo ressaltadas por Loewendahl (2018) outras estratégias consideradas
inovadoras para APIs, como o foco em um publico de intermediarios que influenciam nas
decisdes de localizacdo de companhias ao invés de apenas no publico-alvo de companhias
multinacionais, algo que a agéncia CINDE, da Costa Rica, ja tem feito com muito éxito. Outra
estratégia, esta levada a cabo pela agéncia de investimentos do Canada, é a de apoiar agéncias
a nivel subnacional, dando suporte a determinadas regides e cidades na atividade de promocao
de investimentos, o que se mostra relevante, sobretudo, em paises de grande extensao territorial.

Em seguida, destaca-se as estratégias observadas para integracdo e desenvolvimento das
cadeias de suprimentos que integra os investidores estrangeiros e 0s empreendimentos
endogenos, gerando o efeito multiplicador na economia local. As agéncias do nordeste da
Inglaterra e da RepuUblica Tcheca implementaram tais programas, visando a integracédo
especialmente das pequenas e médias empresas locais nas cadeias de suprimentos das
companhias multinacionais (LOEWENDAHL, 2018).
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As duas altimas melhores préticas apresentadas por Loewendahl (2018) remetem ao
treinamento e capacitagdo de recursos humanos locais, 0 que é importante, sobretudo, para
empresas exportadoras e de manufatura de base, citando o caso de um programa desenvolvido
no Estado norte americano da Louisiana.

Por fim, a ultima boa prética é baseada no caso de Dubai, que se mostra como bem-
sucedida em monitorar os investimentos por meio de uma abordagem em tempo real, dessa
forma propiciando a prestacdo de servigos mais eficientes de facilitacdo de investimentos e de
aftercare aos projetos que se encontram em andamento (LOEWENDAHL, 2018).

Segundo Ecorys (2013), atualmente a atuagdo da promocdo de investimentos é
influenciada pela crescente linha de promocao de investimentos alinhados a sustentabilidade,
no que denomina como a quarta geracdo de promocéo de investimentos, de modo que a primeira
geracdo foi marcada pelo momento em que o0s paises estabeleceram seus marcos iniciais de
atracédo de investimentos; a segunda geragdo quando as primeiras agéncias foram criadas; e a
terceira geracdo quando as APIs passaram a focar suas atividades em atrair investimentos de
setores prioritarios, alinhados as politicas do pais ou regido em que fora estabelecida.

Essa linha, assim como as transformacBes inerentes ao avango tecnoldgico e a
globalizacdo das cadeias, levam a necessidade de transformacGes profundas em suas atuacdes,
de modo que Harding e Javorcik (2012) e Miskinis e Byrka (2015) reforcam o entendimento de
que as agéncias envolvidas na atracdo de investimentos precisam, cada vez mais, focar seus
esforcos em atrair companbhias, setores e atividades dotadas de alto valor agregado e alta
tecnologia, capazes de se inserir de maneira competitiva nas cadeias globais de valor.

Nesse contexto, é preciso alinhar as politicas de atracdo de investimentos industriais as
novas demandas da sociedade, inclusive da inovacdo tecnoldgica industrial, que nos ultimos
anos tem direcionado a manufatura rumo a uma profunda transformacéao digital que costuma
ser referenciada como industria 4.0, como foi rotulada na Alemanha, ou manufatura avancada,
como é conhecida nos Estados Unidos (ARBIX et al., 2017).

2.7 IndUstria 4.0

A indUstria passa por um processo de intensa transformagéo, a uma velocidade nunca
vista na historia humana, que conta com a aplicagdo de diversas tecnologias inovadoras. Por
esse motivo, hd um consenso entre a maioria dos economistas atuais de que a inovagéo e o
desenvolvimento tecnoldgico sdo essenciais para o desenvolvimento econdémico dos paises

(BONVILLIAN; SINGER, 2017).
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De acordo com Schwab (2016), o progresso mundial depende da extensdo do uso das
inovacgdes tecnoldgicas pela sociedade como um todo, o que somente pode ser obtido se
governo, sociedade e setor privado fizerem sua parte na difuséo, além da sociedade visualizar
0s seus beneficios a longo prazo, pois, segundo o autor, a Quarta Revolucdo Industrial traz uma
série de mudancas ndo sé nos sistemas produtivos, mas na prépria sociedade, influenciando
diretamente o conjunto de nossos habitos e costumes.

Segundo Ghobakhloo (2018), a expressdo industria 4.0 € utilizada pela primeira vez no
ano de 2011, na feira de Hannover, de modo que ainda possui defini¢cdes distintas. De acordo
com Oztemel e Gursev (2020), a industria 4.0 é mais do que meramente uma metodologia que
promove a transformacdo da manufatura com uso de méaquinas para a manufatura digital,
auxiliada por diversas tecnologias de aprendizagem autbnoma e tomada de decisGes de
maquina, sendo justa a compara¢do com uma revolucao industrial por conta das transformacdes
profundas que causa na sociedade.

GTAI (2014) demonstra a evolugdo da industria a partir de seus momentos de disrupgao
inovadora, tendo a primeira a partir das maquinas movidas a agua e vapor, que permitiram
processos de producdo mecanicas no século XVIII. A Revolucédo Industrial teve como local de
nascimento a Gra-Bretanha devido a uma série de condi¢des favoraveis, como elevado nivel de
desenvolvimento das empresas, 0 acesso a um amplo mercado externo, a elevada acumulacgéo
de capital, a sua estrutura social relativamente flexivel e uma ideologia que favorecia a inovagéo
e transacOes (LIMA, 2020).

De acordo com Lima (2020), o desenvolvimento tecnoldgico apresentado na Primeira
Revolucéo Industrial ocorreu de forma sistemética e muito acelerada, ocasionando um aumento
substancial nos niveis de produtividade, causando impactos em diversas camadas da sociedade,
com a mudanca do sistema de producdo domiciliar difundido nas areas rurais gerando um
processo de desenvolvimento urbano, levando assim ao surgimento de cidades industriais
especializadas em determinadas manufaturas e de infraestrutura adequada que as conectassem.

Lima (2020) destaca as inovagdes ocorridas na manufatura téxtil, que colocaram o pais
com grande vantagem competitiva frente aos concorrentes globais. Em seguida, a industria do
ferro e do carvdo, a partir da alta demanda por maquinas a vapor e do surgimento de novos
processos de fundicdo do ferro e da sua mineracdo, atendendo especialmente a demanda por
maquinas utilizadas no transporte, com a expansdo das malhas ferroviarias no mundo, a partir
do acelerado processo de industrializacdo que outros paises passaram a apresentar em meados
do seculo XIV.
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A segunda revolucéo inicia com uma diferenga notavel em relacdo a primeira revolucao,
que envolveu maiores conhecimentos praticos e habilidades. Dessa vez, ha grande participacdo
da ciéncia, com testes e experimentacdes. Foram notaveis os avangos advindos do uso do
petrdleo e da inddstria quimica, do uso da borracha, da energia elétrica e da producdo em massa,
com a ascens@o do modelo Fordista de producdo e inovagdes na gestdo da producdo, com o uso
da administracdo cientifica, a partir do método proposto pelo engenheiro Frederick Taylor
(GTAI, 2014; LIMA, 2020).

Lima (2020) apresenta alguns dos principais produtos desenvolvidos durante a Segunda
Revolucdo Industrial que se tornaram icones do periodo, como a criacdo da lampada por
Thomas A. Edison, da maquina de escrever, da fechadura Yale, do torno revélver e do torno
automatico e da fresa universal.

Diferente do que ocorrera na primeira revolucdo, quando a Gré-Bretanha se destacou,
dessa vez o epicentro das inovagdes foram os Estados Unidos da Ameérica, pais que herdou
daquele pais a cultura da inovacao e da pesquisa cientifica e a partir da expansdo das atividades
petroliferas e da mineracédo e processamento do carvéo e do aco, base para a industria da época
(LIMA, 2020).

A comunicacdo atinge um importante ponto de inflexdo com a inovagdo do uso do
telégrafo, propiciada a partir dos avancos no campo da eletricidade, permitindo a expansdo de
operacdes para locais mais distantes. Do ponto de vista econémico, 0 aumento da produtividade
expande o nivel de concentracdo das atividades industriais e 0 modelo de concorréncia leva ao
desenvolvimento de diversos monopolios, oligopolios e trustes, com o0 modelo de producéo e
consumo em massa sendo globalmente difundida especialmente ap6s a Segunda Guerra
Mundial (LIMA, 2020).

A terceira revolugdo contou com introducdo da microeletrdnica que permitiu o inicio da
automacdo industrial e da difusdo da computacdo. Segundo Lima (2020), o mundo enfrentava
a crise ocasionada pelo choque do preco do petréleo. Nas empresas, estava em desenvolvimento
profundas transformacgdes organizacionais, com a ascensdo do modelo toyotista de producéo
voltado ao desenvolvimento da qualidade continua e no just-in-time, que traz eficiéncia aos
processos e redugdes de custos, trazendo o0 Japdo para a vanguarda da inovagdo durante parte
da segunda metade do século XX.

Os avancos nas telecomunicagdes levam ao surgimento e popularizacdo dos
computadores, inicialmente com grandes investimentos de pesquisa e desenvolvimento

governamentais voltados a fins militares, até a disseminacéo, nos anos 1970, dos computadores
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tipo mainframe e, posteriormente, dos computadores pessoais com alta capacidade de
processamento e de armazenamento de dados, inclusive conectados em rede. Os investimentos
em P&D industrial gerados em sinergia entre a academia, governo e as empresas foram
diferenciais para a rapida expansdo dessas tecnologias (LIMA, 2020).

A popularizagdo da microeletronica gerou um incremento de produtividade, com
consequéncias para outras areas, como a eletrénica de componentes e automacao industrial,
com a insercdo de programadores l6gicos programaveis e sensores no chdo de fabrica,
permitindo a otimizacdo de processos por meio da programacdo e de softwares especializados
no design e engenharia de produtos e customizagédo da producéo (LIMA, 2020).

Por fim, a quarta revolucdo é marcada pelas tecnologias que integram os sistemas ciber-
fisicos, da Internet das Coisas e do uso da Inteligéncia Artificial, dentre outros conceitos
intrinsicamente ligados, que serdo abordadas adiante na pesquisa. A Figura 11 resume algumas

das principais caracteristicas marcantes das quatro Revolugdes Industriais.

Figura 11 — Revolugdes Industriais
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em GTAI (2014).

Nesse sentido, a industria 4.0 se mostra como uma tendéncia amparada pela integracéo
horizontal e vertical e pela fusdo dos processos virtuais e fisicos integrados em operacGes de
escala global, suportada por diversas tecnologias recentemente desenvolvidas ou ainda em
processo de pleno desenvolvimento (GHOBAKHLOO, 2018), de modo que, diferente das
demais revolucdes, esta sendo estudada enquanto é desenvolvida (PEREIRA; SIMONETTO,
2018). O objetivo ultimo da industria 4.0 na manufatura € a melhoria da produtividade por meio

da maior automatizagdo de processos ¢ eficiéncia operacional (SLUSARCZYK, 2018).
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Segundo Slusarczyk (2018), a indUstria 4.0 possui como caracteristicas principais o
desenvolvimento e utilizagdo dos conceitos e ferramentas ligados ao processo de digitalizagéo
da manufatura, otimizacdo e customizacdo da producdo, interacdo ser humano-maquina na
producdo, automacdo e adaptacdo, agregacdo de valor e a comunicacdo autbnoma entre
sistemas, capazes de facilitar ou mesmo tomar decisdes no andamento da produgéo.

Nos sistemas fabris, a industria 4.0 esta em acelerado processo de implementacéo. Este
fendmeno da digitalizacdo da manufatura ocorre em diferentes intensidades nas principais
industrias no mundo inteiro, afetando profundamente a complexidade dos processos
(OZTEMEL; GURSEV, 2020), gerando novos desafios & manutencdo e ao incremento da
competitividade das companhias na manufatura e oportunidades de reducdes de custos (CNI,
2018).

2.7.1 A Digitalizacdo na Manufatura 4.0

Como consequéncia da integragdo de novas tecnologias ao processo produtivo das
empresas de manufatura, o fendmeno da digitalizagdo da manufatura se intensifica. Szalavetz
(2019) enfatiza o desafio da digitalizacdo nas economias que, tradicionalmente, possuem
atividades de manufatura, onde a substituicdo do trabalho humano pela maquina e a
automatizacao de processos devera trazer mudancas substanciais nas cadeias produtivas e afetar
a empregabilidade.

As mudancas no sistema produtivo afetam, sobretudo, as decisdes de deslocamento da
producdo das multinacionais, seja para proximo de mercados consumidores finais especificos,
seja para trazer processos de volta ao local de origem da companhia, estando diretamente
ligadas aos ganhos de eficiéncia que a digitalizagdo do processo produtivo propicia
(SZALAVETZ, 2019).

A literatura aborda a integracdo das tecnologias inovadoras como 0s sistemas ciber-
fisicos de producdo (SZALAVETZ, 2019). Ghobakhloo (2018) destaca que, além dos sistemas
ciber-fisicos, a Internet das Coisas (1oT), tambeém referenciada no contexto fabril como Internet
das Coisas Industrial (I110T), propicia a comunicagdo entre maquinas, se mostra na literatura
como uma das principais tecnologias que dao sustentacdo a industria 4.0.

Dessa forma, a digitalizacdo da manufatura, um processo em andamento no mundo
inteiro, envolve conceitos e tecnologias que estdo intimamente conectadas e, muitas vezes,
atuam de forma complementar para potencializar a comunicagdo humano-humano, humano-

maquina e mesmo a maquina-maquina, de modo que informagdes interajam em um contexto de
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conectividade em tempo real (ACATECH, 2020).

2.7.2 Tecnologias da Industria 4.0

As tecnologias da industria 4.0 encontram-se em pleno desenvolvimento e algumas de
suas diferentes aplicagcbes em uso na sociedade em diferentes fases de maturidade. Schwab
(2016) destaca que algumas dessas ferramentas estdo prestes a alcancar pontos de inflexdo
importantes nos proximos anos, de modo que moldardo muitos aspectos da sociedade nos
préximos anos.

Lima (2020) destaca que sdo chamadas de megatendéncias de tecnologias fisicas,
digitais e mesmo biol6gicas, como é o caso das inovacdes ligadas a genética, cujo mapeamento
e identificacOes de tracos e doencas genéticas se apresenta como uma atividade expoente desse
ramo de inovacao tecnoldgica, inclusive por meio da biologia sintética, que relne as areas de
engenharia quimica, genética e bioinformatica. As aplicacBes nas areas da saude e de producéo
de alimentos geneticamente modificados mostram-se promissoras (SCHWAB, 2016).

Ainda ligadas ao campo da biologia, as neurotecnologias envolvem um campo de
altissima complexidade, que é o estudo das tecnologias relacionadas ao sistema nervoso e
cérebro. Diversas pesquisas ja avancam na interacdo entre tecnologia e a mente humana,
ampliando os conhecimentos da neurociéncia e permitindo novas aplicagdes (SCHWAB,
2016).

Schwab (2016) destaca a Inteligéncia Artificial (IA) como ferramenta para
automatizacdo de processos e tomadas de decisdes mais racionais desprovidas dos vieses
naturais das decisdes humanas; decisbes que podem contar com uma ampla gama de dados
disponiveis e processados de maneira remota a partir das tecnologias de computacdo em nuvem
(cloud computing).

Citada com grande destaque por Schwab (2016), a impressdo 3D € uma tecnologia ja
em uso nas industrias. A tecnologia é mais conhecida como manufatura aditiva, devido a sua
operacao ocorrer a partir da sobreposi¢cdo de camadas de materiais em um processo continuo de
aguecimento ou amolecimento do material, resultando em um produto tridimensional
(ATTARAN, 2017). Atualmente, a tecnologia passa por inflexes voltadas ao uso de novos
materiais que ampliam as possibilidades de uso, permitindo desde as areas como a construcdo
civil e industria pesada de transformacéo até a manufatura de 6rgaos e partes do corpo humano
(SCHWAB, 2016).
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Existem diferentes métodos de manufatura aditiva, que podem utilizar-se de inUmeros
materiais como insumos a sofrerem um processo de transformacédo, a exemplo de: plasticos,
borrachas, ceramicas, resinas, concretos e materiais metalicos (ATTARAN, 2017). Estes
materiais, no geral, para que estejam prontos para a transformacdo, estdo em formato de po e
passam por um processo de derretimento por diferentes métodos, com variados custos, graus
de eficiéncia e precisdo (DURACH; KURPJUWEIT; WAGNER, 2017).

Segundo Attaran (2017), as tecnologias mais comuns de manufatura aditiva séo as de
Selective Laser Sintering (SLS), que utiliza lasers para fundir o material dividido em pequenas
particulas, apropriado para a transformacéo de plasticos, ceramicas e metais. Outro método
comum € o Fused Deposition Modeling (FDM), que consiste na injecdo de material em uma
plataforma apropriada para a transformacao de plasticos e, por fim, 0 método de Stereolitografia
(SLA), que utiliza tecnologia laser para aperfeicoar camada por camada de resina
fotopolimerada, também apropriada para a transformacdo de material plastico.

Attaran (2017) destaca, ainda, o ciclo evolutivo da tecnologia de impressdo 3D em
classificacdo de trés fases distintas, diretamente relacionadas a maturacao da tecnologia e do
seu uso, onde, na fase 1, foi usado, essencialmente, para prototipagem rapida de novos projetos
e maqguetes. Na segunda fase, correspondente ao uso presente, como uma ferramenta de
manufatura digital direta para criar bens finais em alto volume. Por fim, na fase 3, referenciada
como manufatura descentralizada, o futuro reservara a producdo rapida em massa e nas maos
diretas dos consumidores, que podem se tornar micro fabricantes de pecas.

Ghobakhloo (2018) informa que, no ano de 2018, configurou-se a manufatura aditiva
com metal a partir da tecnologia de derretimento de metal a laser (Selective Laser Melting),
abrindo um leque de novas aplicacfes possiveis para a industria de transformacéo.

Attaran (2017) e Durach, Kurpjuweit e Wagner (2017) apontam os obstaculos atuais da
tecnologia como a possibilidade ainda restrita de escolha de materiais combinado ao custo alto
de desenvolvimento de novos materiais, limitagdes de cores, dimensfes, resisténcia,
superficies, baixa precisao e qualidade quando comparada a outras tecnologias de manufatura
em uso, custos altos de produgdo em larga escala, questfes ndo resolvidas referente a producao
de materiais considerados perigosos, aspectos regulatorios pendentes, questdes de propriedade
intelectual, custo alto de aquisicdo do equipamento, consciéncia e aceitagdo por parte do
consumidor.

Outra tecnologia relevante é a realidade virtual (VR), que envolve a imers&o e interacdo

usando ferramentas proprias e equipamentos, sendo ja utilizada ha alguns anos por diversas
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companhias. A realidade virtual se distingue da realidade aumentada, pois esta Ultima prevé a
interagcdo dos usuarios com objetos digitais no contexto do mundo real. As duas ferramentas
propiciam uma série de novas aplicacdes, como o treinamento remoto e qualificacdo da mao de
obra fabril ou o teste de maquinas e equipamentos de maneira digital (PRESTES; CLETO,
2019).

Segundo Schwab (2016), a aplicacdo dessas tecnologias permite o compartilhamento,
armazenagem e processamento continuo de informacdes, além de aplicacdes inteligentes em
diversos contextos, como nas cidades inteligentes (smart cities), nos carros e veiculos
autdbnomos, com capacidade de aprendizado e aprimoramento e nas roupas e acessorios
conectados (wearables).

Essas aplicacdes sdo propiciadas pelo uso de sensores e atuadores com grande
capacidade de leitura de dados e conectados a outros sensores e atuadores, propiciado pela
chamada Internet das Coisas, que sO é possivel a partir da conexdo ininterrupta entre 0s
processos de producdo, transmitindo informacdes diretamente maquina-maquina, muitas vezes
sem a interferéncia humana e fornecendo aos operadores humanos uma mais completa
consciéncia de chdo de fabrica (SCHWAB, 2016; LIMA, 2020).

Segundo Lima (2020), em seu estudo de analise bibliométrica a respeito das principais
publicagdes relacionadas a industria 4.0, a Internet das Coisas € a tecnologia mais citada por
publicacdes mundiais que abordam a industria 4.0 no periodo pesquisado de 2010 a 2018,
atraindo, assim, a atencdo da comunidade académica devido a sua grande relevancia para a
conexao nos sistemas ciber-fisicos.

A robdtica traz maior previsibilidade aos processos, sendo os robds capazes de realizar
diversas atividades potencialmente perigosas ou indesejadas pelos seres humanos (SCHWAB,
2016). Segundo a Federacdo Internacional de Robdtica (IFR), o uso de rob6s nas fabricas foi
intensificado nos Gltimos anos, com a média global de 126 rob6s para cada 10 mil funcionarios
nas indudstrias, nimero que quase dobrou nos ultimos anos, quando comparado ao ano de 2015,
em que a media de robos era de 66 (IFR, 2021).

O ranking de robotizacdo mostra a lideranga dos paises asidticos na adogdo dessa
tecnologia, cujo lider absoluto é a Coreia do Sul, com a incrivel marca de 932 rob6s a cada 10
mil funcionarios em suas industrias, quase 1/10. A lideranca da Coreia do Sul ocorre desde o
ano de 2010, com o numero de robds crescendo a uma taxa média de 10% desde 2015 (IFR,
2021).
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Em segundo lugar no ranking de robds industriais por 10 mil funcionarios aparece outro
pais asiatico, que € Singapura, com 605 robds, em um crescimento anual médio de 27% ao ano
desde 2015. Em terceiro lugar, aparece o Japdo, com 390 robds, com destaque para a sua
capacidade de producédo de robds para uso na indudstria, de modo que o pais produz e fornece
cerca de 45% do total de robds industriais ao mundo (IFR, 2021).

A Europa aparece nas seguintes posi¢des: com Alemanha em quarto no ranking, com
371 robos e 0 equivalente a 38% dos robds operacionais no continente, seguido da Suécia, com
289. No continente americano, os Estados Unidos aparecem em sétimo lugar, com uma
demanda forte, em especial, de sua indUstria automobilistica elétrica. A Figura 12 apresenta 0s

principais paises que compde o ranking referente ao ano de 2020 (IFR, 2021).

Figura 12 — Ranking de Robos nas industrias a cada 10 mil funcionarios
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em IFR (2021).

Se 0 nimero de processos realizados por robds aumenta a eficiéncia e a seguranca das
operacdes fabris, por outro lado, 0 aumento do nimero de robds ativos nos processos produtivos
traz como risco o aumento do desemprego estrutural (SCHWAB, 2016), embora outros autores
demonstrem que esta afirmacdo ¢ discutivel (ARBIX et al., 2017).

Outro risco que se apresenta a partir da robotizagdo é o aumento da vulnerabilidade dos
processos e das operagdes industriais a ocorréncia de ataques virtuais, os chamados ciber-
ataques, ja que partes da operacdo que outrora estariam fora da internet agora passam a operar
online (SCHWAB, 2016).

64



O Blockchain é outra tecnologia que modifica profundamente o sistema produtivo
mundial, com impacto significativo no setor financeiro, ao permitir um novo padrdo de
seguranca descentralizada. Aqui, nasceram diversas moedas digitais, chamadas de
criptomoedas, a exemplo da bitcoin, que possui alto valor de transacédo e outras moedas digitais
baseadas no protocolo (SCHWAB, 2016).

Novos materiais surgem e prometem revolucionar as pesquisas e aplicagdes,
especialmente na area de eletrdnica e processamento, baseados nos avangos nas pesquisas em
nanomateriais, como € o caso do Grafeno, uma forma do carbono altamente condutora e
resistente (LIMA, 2020). Apesar de ainda caros, esses materiais devem ganhar espago nas linhas
de producdo com a sua crescente reducgéo de custos e escalabilidade (SCHWAB, 2016; LIMA,
2020).

Szalavetz (2019) ressalta 0 uso do Big Data Analytics como ferramenta indispensavel
para o controle efetivo da produgéo atualmente, que envolve cadeias cada vez mais complexas
com grandes quantidades de recursos e processos ocorrendo simultaneamente e com a
customizacdo dos produtos gerando a demanda por configuracdes e reconfiguracoes céleres no
sistema produtivo, utilizando-se da estrutura da computacdo em nuvem, com uma quantidade
de dados e processamento de informagdes nunca antes vista (SZALAVETZ, 2019; LIMA,
2020).

Lima (2020) chama atengéo ainda para as vantagens do uso da Internet das Coisas (10T)
na cadeia logistica, com 0 uso de tecnologias como sensores e rastreadores que permitem o
acompanhamento em tempo real das atividades, fornecendo maior controle e previsibilidade ao
processo. Souza (2021), destaca a importancia da ferramenta de loT para a integracao entre 0s
sistemas em um ambiente produtivo para a garantia da gestdo da qualidade total.

Dessa forma, sdo diversas as tecnologias emergentes que integram o rol de inovacgdes
advindas da industria 4.0. O Quadro 3 apresenta um resumo ndo exaustivo de algumas destas

tecnologias identificadas a partir da literatura que estéo ligadas a industria 4.0.

Quadro 3 — Resumo das principais tecnologias da Industria 4.0

. . Realidade Virtual e .

Internet das Coisas Novos Materiais . Manufatura Aditiva

Realidade Aumentada
Big Data e Cloud

Computing

Neurociéncias Blockchain Sensores e Atuadores

s o Vestimentas e - i
Inteligéncia Artificial S Genetica Robotica
Wearables inteligentes

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Schwab (2016), Ghobakhloo (2018), Prestes e Cleto (2019), Szalavetz
(2019); Lima (2020) e Souza (2021).
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Ghobakhloo (2018) enfatiza as dificuldades enfrentadas pelas empresas na adocao
dessas tecnologias, ressaltando que algumas buscam digitalizar apenas algumas operagdes que
se mostram mais acessiveis, pois a transformacdo demanda investimentos que, apesar do autor
destacar que possuem alto retorno, impdem certos desafios, especialmente para as indudstrias
menores que detém pouco capital de investimento.

Desse modo, o autor propde uma sistematica para que as industrias dos paises
implementem a industria 4.0 e atualizem seus parques fabris, apresentando 12 principios e 14
tendéncias tecnoldgicas relacionadas, orientando que 0s paises precisam acelerar a
implementacdo dos seus programas de industria 4.0 tendo em mente que cada tipo de
companhia pode ter necessidades e demandas Unicas, 0 que leva a necessidade de adaptacGes
ao modelo e tendéncias apresentadas (GHOBAKHLOO, 2018).

Tendo em vista que cada pais possui suas especificidades quando se trata dos seus
parques industriais, em consonancia com as estratégias industriais nacionais e com o seu nivel
de desenvolvimento, devem buscar estratégias diferenciadas para impulsionar a propagacdo da
indastria 4.0.

2.7.3 Desenvolvimento da IndUstria 4.0 nos Paises

A industria 4.0 se encontra em ampla propagacdo no mundo, sendo entendida como uma
tendéncia irreversivel que moldard a competitividade das industrias nos préximos anos. Por
iss0, sua implantacdo tem contado com o apoio de programas em diversos paises. Liao et al.
(2018), em estudo de revisao de literatura, identificaram que diversos paises se mobilizam para
acelerar a implantacao da indudstria 4.0 em seus proprios polos de producao.

Na Alemanha, pais onde o termo foi cunhado (GHOBAKHLOO, 2018), adotou-se o
termo “Industrie 4.0, com este pais apresentando, segundo LIAO et al. (2018), 0 maior nimero
de artigos cientificos redigidos sobre o tema no estudo, seguido pelo programa “Made in China
20257, o programa chinés voltado a indUstria 4.0. Em seguida, o “Factories of the Future”,
programa correspondente europeu, demonstrando o destaque dados pelos meio académico a
estes programas.

A vanguarda de implantagdo dos programas é perceptivel especialmente nos paises
industrializados, onde os programas nascem para atualizar os sistemas de producao e dedicam-
se a apoiar as pequenas e médias empresas, a exemplo dos programas de Alemanha e Franca
(OZTEMEL; GURSEV, 2020). O Quadro 4 apresenta 0s principais programas nacionais
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identificados por Liao et al. (2018) a nivel mundial.

Quadro 4 — Programas voltados a Indistria 4.0 no mundo

Pais Programa Ano de criacao
Alemanha Industrie 4.0 2013
China Made in China 2025 2015
Europa Factories of the future 2013

Estados Unidos Advanced Manufacturing Partnership 2011/2014

Paises Baixos Smart Industry 2014
Espanha Industria Conectada 4.0 2014
Malasia Eleventh Malaysia Plan 2015
Franca La Nouvelle France Industrielle 2013
Reino Unido Future of Manufacturing 2013
Suécia Smart Industry 2016
Italia Piano Nazionale Industria 4.0 2016
Japéo Super Smart Society 2015
Coreia do Sul Manufacturing Innovation 3.0 2014
Taiwan Taiwan Productivity 4.0 Iniciative 2015
México Crafting the Future 2016
Canada Industrie 2030 2016
Singapura Research, InnovatigTae;]nd Enterprise 2020 2016
india Make In India 2014

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Liao et al. (2018).

Embora o termo industria 4.0 tenha nascido no ano de 2011 (ACATECH, 2020), a
grande maioria dos programas, exceto o dos Estados Unidos, nascem a partir do ano de 2013,
movimento que se nota intensificado de 2014 até 2016, quando surgem a maioria dos programas
nacionais identificados (LIAO et al., 2018).

Bonvillian e Singer (2017), ao abordarem a motivagdo do programa americano de
manufatura avancgada, explicam que, diferente dos setores ligados a tecnologia da informacao,
que lidam e absorvem diariamente a inovacdo como parte da rotina, no setor de manufaturas, a
adequacgdo de processos as rupturas inovadoras ocorrem de maneira diferente, pois muitos
processos foram estabelecidos ao longo dos ultimos séculos e mudam de maneira mais lenta.

Arbix et al. (2017) enfatizam que a raiz do programa norte americano reside na
discussao que ocorre desde a primeira década do milénio a respeito da competitividade e do
futuro da manufatura no pais, em decorréncia do fenémeno da transferéncia da producéo a
outros paises, especialmente aos emergentes asiaticos, que resultaram na injecéo de bilhGes de
dolares em subsidios na industria de manufatura e voltado, ainda, ao desenvolvimento de

startups e tecnologias disruptivas, por meio de editais publicos e parcerias com institutos de
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ciéncia e tecnologia, atuando em areas temaéticas, combinando recursos publicos e
contrapartidas do setor privado.

A Alemanha, em seu programa Industrie 4.0, institui um plano de médio e longo prazo,
focado na inovacéo e que, a partir de 2015, contou com a ampla participacdo dos membros da
sociedade, das iniciativas publicas e privada e da academia, j& que, em seu inicio, constituia-se
de um programa primordialmente de entes privados (ARBIX et al., 2017).

O governo entdo se tornou um facilitador do programa aleméo, que se voltou ao
incentivo de testes e simulacdes de tecnologias emergentes em test beds voltados a simular o
emprego de novas tecnologias e processos em um ambiente produtivo de uma indUstria, mesmo
que estejam sendo usados maquinarios, simula¢des computacionais ou bancadas (ARBIX et al.,
2017).

Segundo estimativas da Acatech, a implantacdo das tecnologias emergentes e dos
processos relacionados a industria 4.0 possui o potencial de geragdo de valor estimado entre 70
e 140 bilhdes de euros até o ano de 2025 apenas na Alemanha (ACATECH, 2020).

Destaca-se, também, a forca dos programas em algumas das principais economias
emergentes, com destaque aos paises asiaticos, como a China. O pais demorou dois anos para
implementar o seu programa de industria 4.0, utilizando-se do aprendizado de outros paises na
area, como Alemanha e Estados Unidos, em atividades coordenadas pela Academia Chinesa de
Engenharia junto aos setores publicos e privado (ARBIX et al., 2017).

A China, diferente dos demais paises, possui 0 seu programa dividido em etapas de
curto, médio e longo prazo, visando a sua consolidacdo como a grande poténcia industrial do
século, de modo que o Made in China 2025 é apenas o inicio do processo, que sera sucedido
pelo Made in China 2035 e, finalmente, pelo Made in China 2049 (ARBIX et al. 2017).

Na América Latina, por outro lado, o estudo identifica apenas o0 México, que conta com
o programa Crafting the Future, enquanto ndo encontra evidéncias na literatura de programas
voltados para a indUstria 4.0 no continente africano (LIAO et al., 2018).

No Brasil, a FIRJAN (2016) realizou diagndstico da industria 4.0 no Brasil, apontando
que a maior parte do parque industrial se encontra entre a Segunda e a Terceira Revolugéo
Industrial, com desafios relevantes para a implantacdo efetiva das tecnologias emergentes,
recomendando a adocdo de maneira mais ampla das aplicagdes da digitalizagdo na producao,
por meio de incentivos governamentais e politicas para a inddstria, o incentivo aos empresarios
para a adogéo de novas tecnologias e processos e a formacéo de profissionais capacitados.

No mesmo ano, a Confederagdo Nacional da Industria (CNI) realizou estudo com
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progndstico mais positivo da industria nacional, identificando que um numero significativo
delas adotavam tecnologias digitais, destacando os segmentos de bens de informatica,
eletronicos e dptico, mas longe do grau de intensidade caracteristico da indudstria 4.0 (ARBIX
etal., 2017).

A CNI (2018) destaca, ainda, que diversas companhias pretendiam investir em industria
4.0. Apesar disso, as tecnologias relacionadas a Quarta Revolucdo Industrial ainda estavam
concentradas nas grandes companhias, onde a adeséo as tecnologias digitais passou de 63%
para 73%, com foco na automacdo digital na operacdo fabril para o maior controle dos
Processos.

No ano seguinte, a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) realizou
pesquisa com instituicGes alemas, chinesas e americanas para subsidiar os eixos prioritarios de
atuacdo no Brasil para fomentar a implantacao da industria 4.0, recomendando a criacao de um
programa brasileiro para industria 4.0, a realizacdo de acordo de cooperacdo com a Alemanha
para a troca de experiéncias e conhecimentos, a criagdo de uma rede de ambientes de teste do
tipo Test Beds, a criacdo de linhas de fomento e o engajamento das pequenas e médias empresas
(ABDI, 2017; PEREIRA; SIMONETTO, 2018).

A proposta da ABDI teve como base o programa Aleméo Industrie 4.0, em especial no
que diz respeito a configuracdo do programa e a énfase nos ambientes de testes de tecnologias,
0 que pode explicar a maior adocdo desse termo, ao invés do termo “manufatura avancada”,
utilizado pelos Estados Unidos (ABDI, 2017).

Ainda em 2017, foi instituido o Grupo de Trabalho para a Inddstria 4.0 no Brasil (GTI
4.0), coordenado pelo entdo Ministério da Inddstria, Comércio Exterior e Servigos, com a
participacdo de mais de cinquenta entidades, com diversos ministérios, autarquias e entidades
da administracdo publica federal direta e indireta, pelo setor privado representado por
associacOes e entidades de classe e pela academia, representada por instituicdes de ensino e
pesquisa.

O GTI 4.0 realizou uma série de seminarios ao longo do ano de 2017, disseminando 0s
principais conceitos e debatendo em diversas cidades do pais a respeito das iniciativas
necessarias ao fomento da manufatura avancada no pais que, ao seu término, resultou ndo em
um programa nacional, mas em uma agenda nacional em prol da industria 4.0.

Em 3 de abril de 2019, foi criada a Camara Brasileira da Industria 4.0, coordenada
conjuntamente pelo Ministério da Economia e pelo Ministério da Ciéncia, Telecomunicagfes e

Inovacdo, possuindo ainda no seu conselho superior diversas entidades publicas e privadas, com
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0 objetivo de atuar, especialmente, por meio de grupos de trabalho, para a promocéo da industria
4.0 no pais, com o intuito de melhorar o ambiente de competitividade e a insercdo do pais nas
cadeias globais de valor, inclusive de suas pequenas e médias empresas e startups.

A Cémara Brasileira da Industria 4.0, atualmente, possui iniciativas voltadas ao
desenvolvimento do capital humano, com a realizacdo de capacitacdes e diagndsticos visando
recomendacdes a industria, realizacdo de estudos e mapeamento de oportunidades e adogéao de
novas tecnologias, desenvolvimento e ado¢do de tecnologias voltadas a pequenas e médias
empresas, regulacdo por meio do aprimoramento de normas e legislacdes ao ambiente de
inovacdo, infraestrutura e acesso a financiamentos para implementacdo de maquinarios e
tecnologias para atualizagdo do parque fabril nacional.

Apesar dos avancos em matéria de grupos de trabalho e instrumentos normativos em
prol da Quarta Revolucdo Industrial no pais, Arbix et al. (2017) demonstram que o Brasil
apresenta um baixo nivel de publicacGes cientificas relacionadas as tecnologias emergentes da
industria 4.0. A CNI (2018) também destaca que € preciso estimular a implantacéo, no pais, das
tecnologias digitais por meio de sua insercdo nas estratégias das empresas e politicas publicas
ou programas voltados a inovacao no setor produtivo do pais.

Bonvillian e Singer (2017) criticam os programas voltados a inovacdo industrial,
afirmando que, nos ultimos anos, houve um foco excessivo nas politicas voltadas ao fomento a
inovacdo com vistas a descobrir setores e tecnologias disruptivas e pouco foi feito para atualizar
0s processos chamados legados em setores essenciais de manufatura para a economia, de modo
qgue a inovacdo e mudancas na producdo se tornaram lentos e a mudanga nos processos
industriais um paradigma para algumas industrias.

Desse modo, Bonvillian e Singer (2017) explicam, ainda, que um dos maiores desafios
advindos com a inovacéo tecnoldgica atual € adaptar as inddstrias atuais a essas tecnologias,
rotinas e modelos de negocios legados, pois encontram resisténcia devido a propria
complexidade dos sistemas de manufatura, o que leva a criacdo ou manutencao de sistemas que
visem proteger 0os modelos de negdcios baseados no blogueio ou desincentivo a entrada de
novos competidores no mercado, o que, a longo prazo, tende a tornar os setores defasados
tecnologicamente e pouco competitivos no atual cenario econémico de mudancas e absor¢ao
de tecnologias.

A dificuldade que os sistemas legados enfrentam para que haja conectividade levam a
necessidade de realiza-lo por meio de etapas, j& que a transformacdo da producdo envolve o

desenvolvimento de habilidades e custos, além de mudancas na prépria estrutura e cultura da
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organizagdo que ndo acontecem repentinamente (ACATECH, 2020). Dessa forma, existem
estagios de maturidade da indUstria 4.0 nas operacdes fabris.

2.7.4 Mensuracéo do Estagio de Maturidade da Industria 4.0

Para efeitos de mensuragdo dos avancos das operagfes na Quarta Revolugdo Industrial,
algumas metodologias definem grau de maturidade quanto a implantagédo de processos digitais
e conectados. Schumacher, Erol e Sihn (2016) identificaram cinco principais modelos de
maturidade existentes nagquele ano, propondo em seguida o0 seu proprio modelo.

No ano seguinte, duas metodologias de maturidade e preparacdo para a industria 4.0 se
destacaram, sendo elas o modelo desenvolvido por AGCA et al. (2017), conhecido como
modelo de Warwick, além do modelo da Academia Nacional Alema de Ciéncias e Engenharia
(ACATECH), apresentada em 2017 e atualizada no ano de 2020 (ACATECH, 2020). A
metodologia alemé& acabou se consolidando como uma das principais, sendo inclusive adotada
por politicas pablicas no Brasil, a exemplo da Lei de Informética.

Segundo Schumacher, Erol e Sihn (2016), as companhias possuem dificuldades severas
para identificar o que € a industria 4.0 e seus principais conceitos, o que resulta na incapacidade
de relaciona-los aos seus proprios processos e a implantacdo de a¢bes concretas voltadas a sua
implantacdo. Nesse sentido, as abordagens metodoldgicas aparecem como ferramentas
essenciais para guiar essas companhias e dar suporte a suas estratégias de negdcios e operacdes.

Para a Acatech (2020), uma implementacdo bem-sucedida da industria 4.0 requer das
companhias, acima de tudo, o conhecimento da ideia geral da inddstria 4.0 e a habilidade de
acelerar o processo de tomada de decisdo, assim como do seu processo de adaptacdo as
ferramentas e métodos, as tecnologias mais avancadas e aos processos emergentes.

Na metodologia alema, os estdgios de maturidade estdo diretamente ligados a
capacidade das companhias de otimizar suas competéncias e transformar sua manufatura na
direcdo da digitalizacdo em diversas partes da organizacdo, partindo de um planejamento e
execucdo que, em virtude de sua complexidade, precisa ser feito em etapas. Os resultados, por
outro lado, aparecem em cada etapa com transformag6es que geram ganhos e melhorias ao
longo do processo (ACATECH, 2020).

A metodologia parte do estagio inicial, referido como computadorizacédo, sendo essa a
base para a geracdo de dados digitais voltados a otimizar ou corrigir determinado processo ou
subprocesso que ocorre em uma mesma célula de manufatura de maneira semiautomatica, além

de permitir a realizacdo de tarefas repetitivas com maior eficiéncia. Essa etapa j& esta presente
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em diversas organizagoes, inclusive naquelas com estruturas de gestdo tradicionais, sendo o
primeiro passo rumo a digitalizacdo da producdo (ACATECH, 2020).

O segundo estagio € o de conectividade, momento em que 0S sensores se conectam a
internet ao longo do processo, inclusive no chéo de fabrica, permitindo a integracdo dos dados
gerados, inclusive com as facilidades do protocolo de internet IPv6, que traz significativas
melhorias em relacdo ao seu predecessor IPv4, como a capacidade de conectar um nimero
muito maior de enderecos na internet ao mesmo tempo, permitindo o0 uso intenso de sensores e
robbés (ACATECH, 2020).

O estagio da conectividade vai além da otimizacdo de processo e subprocesso de uma
célula de manufatura, permitindo a sua implantacéo ao longo de todo o processo de manufatura,
de células sequenciais ou paralelas que possuam influéncia uma sob a outra, indo além da
fabrica, como através da manutencdo remota de equipamentos por meio da internet
(ACATECH, 2020).

A conectividade também se mostra essencial para a atualizacao de sistemas legados de
manufatura, algo que Bonvillian e Singer (2017) chamam atencdo ao destacar a incapacidade
do sistema de manufatura de paises como os Estados Unidos de conectarem seus equipamentos
que ja estdo amplamente utilizados na manufatura. Porém, como destaca a Acatech (2020), os
sistemas legados podem ainda se mostrar eficientes para 0 seu Uso nos processos produtivos,
visto que sua atualizacdo pode leva-los a promover a coleta de dados por meio de sensores
altamente customizaveis disponiveis ao uso nos processos fabris.

A partir do terceiro estagio, referido como de visibilidade, o sistema ciber-fisico
apresenta ja um elevado grau de conectividade entre 0s sistemas virtuais e reais, por meio do
uso de sensores do inicio ao fim dos processos internos e até mesmo externos a companhia,
com abundancia de dados gerados pelos processos e subprocessos de um determinado sistema,
com a manutencdo de um modelo em constante atualizacdo do sistema como um todo, chamado
pela Acatech de digital shadow, ou sombra digital (ACATECH, 2020).

A sombra digital, que é o modelo digital do processo, permite a realiza¢do de simulacao
de cenérios, facilitando os testes que permitem a reducgéo dos ciclos de desenvolvimentos de
produtos e processos. A partir desse ponto, 0s processos sao considerados, de fato, como
geradores das competéncias necessarias para a plena implantacdo da industria 4.0 pela
metodologia (ACATECH, 2020).

A Acatech (2020), reforca que, aléem do desafio da adog&do das novas tecnologias, nessa

etapa a companhia precisa se adaptar por meio de uma mudanca estrutural e mesmo a sua
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cultura organizacional para se tornar mais &gil as demandas do mercado e embutir a cultura das
discussdes em torno da inovacdo sem o apego tradicional a estrutura hierarquica, para que 0s
funcionarios possam estar confortaveis com a visibilidade e oportunidades de melhorias ao
longo de toda a cadeia.

O quarto estagio é referenciado como de transparéncia, onde o foco € na identificagcdo
da relagdo causa de um determinado fator e a sua solucdo, por meio do conhecimento da raiz
do problema. Nessa etapa, ha uma grande quantidade de dados e informacGes geradas ao longo
do processo que sdo utilizados na melhoria e otimizacdo dos processos com decisfes rapidas,
mesmo diante de situacbes complexas, sendo ainda nesse estagio capaz de antecipar e prever
necessidades de demanda ao longo da cadeia de suprimentos (ACATECH, 2020).

Destaca-se, nesse estagio, o uso das ferramentas de analise na nuvem capazes de
processar grande quantidade de dados, o chamado Big Data ou Big Data Analytics
(SZALAVETZ, 2019), realizando o processamento em tempo real de uma grande quantidade
de dados heterogéneos que os métodos convencionais ndo seriam capazes de fazé-lo.

O quinto e penultimo estagio é o de capacidade preditiva, onde a gestdo dos fluxos de
dados permite a realizacdo de simulacBes para antecipar cenarios e adaptar-se a eventuais
demandas de maneira extremamente célere, reduzindo, ainda, a ocorréncia de eventos
inesperados que possam impactar a operacdo (ACATECH, 2020).

O sucesso da implantacdo do estagio de capacidade preditiva depende da realizagdo das
etapas anteriores, em especial de uma sombra digital bem estruturada pela companhia, que
possuira a capacidade analitica de criar modelos de tendéncias e desenvolver cenarios diversos,
sendo capaz, ainda, de promover otimizacfes automaticamente e adaptar 0S processos as
condi¢des de demanda estabelecidas tanto no processo de transformacdo propriamente dito
guanto ao longo da cadeia de suprimentos, auxiliando a tomada de decisdo agil (ACATECH,
2020).

O estégio final é o de adaptabilidade, pois nele os sistemas ciber-fisicos ja operam com
plena integracdo das cadeias produtivas a nivel global, geridos por meio de inteligéncia
artificial, gerando respostas autbnomas em dire¢do a otimizagdo crescente, capazes de tomar
decisdes de forma autdbnoma, contando, assim, com uma redugdo substancial no tempo de
resposta a eventuais problemas. E o mais alto grau de maturidade previsto na metodologia da
Academia Alema e assim como nos estagios anteriores, envolve uma mudanca de paradigma
cultural e na estrutura das companhias (ACATECH, 2020). A Figura 13 resume os estagios de

maturidade da industria 4.0 por geracdo de valor estabelecidos na metodologia da Acatech.
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Figura 13 — Os estagios de maturidade da industria 4.0 na metodologia Acatech

Digializacdo 0

Comao atingir uma resposta auténoma?

O que vai acontecer?

Por que esta [acontecendo?

O gue estd acontecendo?

Valor

Estagios

Fonte: Acatech (2020). Traduzido pelo autor.

A aplicacdo efetiva da metodologia envolve perpassar por trés etapas distintas, sendo a
primeira a identificacdo do estado atual de maturidade de uma companhia, que devera estar
entre um dos seis estagios que iniciam na computadorizagdo e vao até a etapa de adaptabilidade.

Em seguida, deve ser realizado um diagndstico para identificar, no nivel da companhia,
quais competéncias devem ser trabalhadas entre recursos, sistemas de informacéo, organizacéo
e cultura organizacional, finalizando na identificacdo, a partir do diagndstico e das
competéncias que precisam ser trabalhadas, de medidas concretas a ser tomadas para que a
companhia possa avangar em seu estagio de maturidade na industria 4.0.

Devido a sua relevancia, o tema da industria 4.0 se tornou crucial nas discuss@es para o
fortalecimento dos clusters industriais e ndo é diferente no polo industrial de Manaus, nascido
a partir do desenvolvimento de uma politica publica voltada a Amazoénia, que é a Zona Franca

de Manaus.

2.8 A Zona Franca de Manaus

A Zona Franca de Manaus (ZFM) é um regime aduaneiro especial, criado a partir do
Decreto-Lei n° 288, de 28 de fevereiro de 1967, e posteriormente regulamentada pelo Decreto-
Lei n° 61.244, de 28 de agosto de 1967 (CARNEIRO, 2020), possuindo um papel de destaque
na guinada econémica da Amazoénia Ocidental e na atracdo de IDE para esta regido, de modo
gue, segundo Rey (2019), consolidou-se como a principal politica publica de desenvolvimento

socioeconbmico estabelecida para a regido Amazonica, em especial de Manaus e seus
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municipios vizinhos, Rio Preto da Eva e Itacoatiara, pertencentes ao territorio do Estado do
Amazonas, abrangidos parcialmente pelos dez mil quilémetros quadrados de area incentivada
nesse regime especial.

A Zona Franca de Manaus é uma zona econdmica especial (ZEE) com especificidades,
por estar situada na Amazonia Brasileira e ter como objetivo principal de sua criagdo a ocupacéao
e desenvolvimento da regido (REY, 2019). Ao redor do mundo, os paises de baixo e médio
desenvolvimento econémico, em particular, se utilizam da criacdo de ZEEs como um
instrumento que visa atrair investimento estrangeiro direto, propiciar o crescimento econémico
e fomentar a producdo industrial, além de criar empregos e promover a diversificacdo da pauta
exportadora do pais (ALEXIANU et al., 2019; UNCTAD, 2019).

Segundo a UNCTAD (2019), as ZEEs sdo areas que possuem delimitacfes geograficas
claras em que atividades econémicas sdo desenvolvidas com um regramento aplicavel distinto
ao do restante do territorio do pais ou regido em que se desenvolvem, com o objetivo maior de
facilitar a realizacdo de negdcios naquela area. Muito frequentemente, as ZEEs associam
beneficios fiscais e vantagens de carater regulatdrias, como facilidades para obter permissoes,
licencas e para a aquisicao de terrenos com subsidios.

De acordo com Alexianu et al. (2019), o nimero de ZEEs cresceu substancialmente nos
anos 2000, tendo sido mapeadas ao redor de 5400 espalhadas por 147 paises no ano de 2018,
com mais de 500 novas tendo sido anunciadas para os proximos anos, segundo dados da
UNCTAD (2019).

Para compreender a politica publica que é a Zona Franca de Manaus e 0S seus
desdobramentos, é preciso entender o contexto em que esteve inserida durante a sua criagdo e
0 seu amadurecimento ao longo dos anos como um projeto de desenvolvimento voltado a
substituicdo de importacdes, fomento comercial e agropecuario e ao adensamento de cadeias

produtivas em clusters industriais (REY, 2019).

2.8.1 Historico da ZFM

Na metade do século XX, a economia do norte do Brasil enfrentava um periodo de
estagnacdo econdmica decorrente do fim do segundo ciclo da borracha. Na parte Oriental da
Amazonia, priorizou-se 0s chamados grandes projetos, voltados a atrair empreendimentos de
grande porte, como a construcdo de hidrelétricas e obras de infraestrutura. Por outro lado, em
virtude de seu distanciamento geografico dos grandes centros, a Amazonia Ocidental

permanecia com baixos indices sociais e econdmicos (GARCIA, 2006; REY, 2019).
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O projeto teve como ponto de partida a criagédo de um Porto Franco na cidade de Manaus
no ano de 1957, com uma proposta do entdo Deputado Federal Francisco Pereira da Silva,
aprovada a partir do Decreto-Lei n° 3.173, de 6 de junho de 1957, tendo sido transformada no
que, atualmente, se entende por ZFM a partir da publicacdo de 28 de fevereiro de 1967, quando
fora assinado o Decreto-Lei n°® 288/67, o qual criou, de fato, a Zona Franca de Manaus nos
moldes atuais (GARCIA, 2006; REY, 2019).

O Artigo 1° do Decreto-Lei n° 288/67 apresenta o que é a ZFM, sua finalidade e
justificativa de existéncia, conforme a seguir:

A Zona Franca de Manaus é uma area de livre comércio de importacao e exportacéo
e de incentivos fiscais especiais, estabelecida com a finalidade de criar no interior da
Amazénia um centro industrial, comercial e agropecuario dotado de condicGes
econdmicas que permitam seu desenvolvimento, em face dos fatores locais e da

grande disténcia, a que se encontram, os centros consumidores de seus produtos
(BRASIL, 1967, Art. 1°).

Desse modo, verifica-se que a ZFM nasce para fomentar as atividades produtivas
industriais, comerciais e agropecuarias ha Amazonia, justificada em razdo do papel de diminuir
as assimetrias ocasionadas pelos fatores locais e distancia dos centros consumidores nacionais
e internacionais.

Posteriormente, o projeto de desenvolvimento foi ampliado através dos Decretos-Lei n°
291/67 e n° 356/68, de maneira a abranger beneficios fiscais a drea da Amazonia Ocidental
Brasileira, que compreende os Estados do Acre, Roraima, Ronddnia, além do Estado do
Amazonas, administrando ainda Areas de Livre Comércio (ALC’s) nesses quatro Estados e,
mais recentemente, nas cidades de Macapa e Santana, no Estado do Amapé (GARCIA, 2006).

As ALCs foram alocadas, especialmente, em municipios localizados da area de
fronteira, visto enfrentarem os desafios impostos por sua distancia relativa aos principais
centros consumidores do Brasil, a semelhanca de Manaus. Desse modo, a Zona Franca de
Manaus se reinventou e ampliou a sua area de atuacéo desde que foi implantada (REY, 2019).

De acordo com Souza e Janior (2020), a historia da Zona Franca de Manaus pode ser
dividida em cinco momentos distintos; o primeiro referente aos anos iniciais de maturagéo do
modelo ZFM, entre 1967 e 1975, onde predominava o segmento comercial, atraindo o turismo
comercial para a cidade, em um contexto histérico em que o pais ainda se encontrava muito
fechado para os produtos importados e uma producao insipiente.

Rey (2019) destaca que, sobretudo na primeira metade dos anos 1970, houve um grande
quantitativo de projetos do tipo industrial aprovados, o que acelerou o processo de instalagdo
do distrito industrial e da disponibilidade de lotes para a producao, cuja estrutura contou com
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recursos provenientes da propria Suframa. Em 1974, sessenta e quatro empresas ja haviam
adquirido lotes no distrito industrial da ZFM, contando com empresas ja em operagao, a
exemplo da Sharp do Brasil, Springer da Amazodnia, Alfema Norte e Companhia Industrial da
Amazonia (GARCIA, 2006; REY, 2019).

O segundo momento da ZFM compreendeu os anos 1975 a 1990, quando a ZFM
desponta apresentando resultados robustos em geracéo de empregos e faturamento, encerrando
0 periodo com 80 mil empregos diretos e faturamento bruto de mais de oito bilhdes de dolares,
impulsionados pelo fortalecimento das industrias, sobretudo, de montagem com indices
minimos de nacionalizacdo nas demais localidades do territério brasileiro (SOUZA; JUNIOR,
2020; CARNEIRO, 2020).

Nesse periodo, Rey (2019) destaca a atuacdo enérgica da Suframa com visdo
desenvolvimentista, realizando acordos com diversas institui¢cbes publicas e privadas em prol
da capacitacdo e treinamento de recursos humanos e em prol da geracdo de conhecimento e
pesquisa cientifica, englobando ndo s6 a ZFM, mas toda a Amazonia Ocidental, além de editar
normas que favoreceram a verticalizacdo da producdo criando pequenos clusters para
fornecimento de insumos e bens intermediarios as industrias que se instalavam na regido,
buscando, assim, reduzir a fuga de industrias.

Carneiro (2020) destaca que essas normas que favorecem a verticalizagdo da producao
foram os Decretos-Leis n° 1.435/1975 e 1.455/1976, que criaram os primeiros indices minimos
de nacionalizacdo e estabeleceu limites maximos anuais de importacdo. Apesar disso, 0
comércio ainda se destacava como o principal segmento incentivado na ZFM durante esse
periodo.

Nascem, entdo, os primeiros polos de segmentos industriais, frutos de estudos de
potencial e dos indices de nacionalizacdo estabelecidos pela Suframa com o apoio técnico do
Centro Técnico Aeroespacial do Ministério da Aeronautica, culminando, em 1978, no
direcionamento no Plano Diretor Plurianual da ZFM para os segmentos relojoeiro, duas rodas
(ciclomotores e bicicletas), eletroeletronicos (englobando bens finais e componentes) e
produtos 6ticos (GARCIA, 2006; REY, 2019).

Ainda no marco da segunda fase, o projeto Zona Franca de Manaus obteve importantes
garantias de continuidade e endosso como politica pablica, com a ocorréncia de duas
prorrogacdes de sua vigéncia e com a criagcdo da Area de Livre Comércio na cidade de
Tabatinga, na fronteira do Estado do Amazonas (CARNEIRO, 2020).
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Souza e Junior (2020) destacam que a terceira fase da Zona Franca de Manaus,
referenciada por ter ocorrido entre os anos de 1991 e 1996, é marcada pela chamada abertura
comercial do pais, a partir das redugdes abruptas dos impostos de importacéo, levando ao
imediato enfraquecimento do polo comercial da ZFM devido a diminuicdo de suas vantagens
comparativas.

Em 1991, é criada a Lei de Informatica na Zona Franca de Manaus, a partir da Lei n°
8.387, de 30 de dezembro, que, além de estabelecer um regramento de incentivos fiscais
especifico aos produtos de informatica, também apresenta e adota o Processo Produtivo Bésico
(PPB) em substituigdo ao indice minimo de nacionalizagdo, que ¢ estendido a todos os produtos
incentivados da ZFM, tendo os primeiros sido aprovados no ambito da Suframa pelo Decreto
n° 783, de 25 de margo de 1993 (SOUZA; JUNIOR, 2020; CARNEIRO, 2020).

A Suframa estabeleceu, ainda, por meio do Decreto n° 783/1993, que o cumprimento
do PPB pelas empresas incentivadas na Zona Franca de Manaus deveria ser auditado por
empresas independentes e que todas deveriam contar com a implantacdo de sistema de
qualidade, com o objetivo de incentivar a qualidade e a produtividade no polo industrial
(CARNEIRO, 2020).

A quarta fase do projeto se deu entre 0s anos de 1996 e 2002. Nesse periodo, a economia
do pais era marcada pela volta do controle inflacionario e maior estabilidade proporcionadas
pelo Plano Real. No ambito interno, o projeto se voltou a iniciativas de fomento a pesquisa e
inovacdo e a bioindustria na regido, com a criacdo de duas importantes instituicGes, sendo a
primeiro o Centro de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Polo Industrial de Manaus (CT-PIM)
e do Centro de Biotecnologia da Amazonia (CBA), além da melhor definicdo de critérios para
os repasses de verbas e o fomento a competitividade por meio do incentivo a exportacdo
(SOUZA; JUNIOR, 2020; CARNEIRO, 2020).

A fase atual da ZFM é contabilizada a partir do ano de 2003, quando o projeto tem sua
vigéncia prorrogada por mais dez anos por forca da Emenda Constitucional n°® 42/2003. A
vigéncia seria novamente prorrogada por meio da Emenda Constitucional n° 83, de 6 de agosto
de 2014, desta vez por mais cinquenta anos (REY, 2019; CARNEIRO, 2020).

Durante esse periodo, o Processo Produtivo Basico se consolida ainda mais como
politica de adensamento das cadeias produtivas e as politicas de investimento em pesquisa &
desenvolvimento séo aprimoradas por meio da regulamentacdo da Lei de Informatica (Lei n°
8.387/1991), ocorrida principalmente com o Decreto n° 6.008, de 29 de dezembro de 2006
(SOUZA; JUNIOR, 2020; CARNEIRO, 2020).
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Além dessas iniciativas, € implementado o Plano Diretor Industrial (PDI), previsto para
vigorar entre 0s anos de 2017-2025, com as diretrizes de monitorar, revisar e modernizar a
politica de incentivos e direcionar as iniciativas para o fortalecimento do Polo Industrial de
Manaus e seus marcos regulatorios (CARNEIRO, 2020).

Deste modo, verifica-se que a Zona Franca de Manaus se moldou e foi moldada ao longo
dos seus mais de cinquenta anos de existéncia, afetada, inclusive, pelas mudancas vivenciadas
no contexto macroeconémico nacional e por iniciativas legislativas e administrativas por parte
dos seus gestores, tendo hoje, no distrito industrial, o seu maior faturamento e énfase, voltando-
se ainda ao fomento a pesquisa & desenvolvimento e geracdo de valor a partir das iniciativas
voltadas a bioeconomia.

Rey (2019) destaca a importancia estratégica do maior fortalecimento da politica
publica, com a fungdo econdmica de diminuir a fuga de divisas do pais e fortalecer cadeias de
producdo ainda incipientes no pais, além do papel social de desenvolver a Amaz6nia Ocidental,
uma das regides com os indicadores socioecondmicos mais baixos do pais e, assim, amenizar a
questdo da migracdo de pessoas da regido Norte aos estados mais populosos do pais, sobretudo

da regido Sudeste.

2.8.2 Incentivos fiscais e indicadores socioecondémicos da ZFM

Na Constituigdo Federal de 1988, a chamada “Constitui¢do Cidada”, sua manutencéo é
garantida no Artigo 40 do Ato das Disposigdes Constitucionais Transitorias (ADCT), com “suas
caracteristicas de area de livre comércio, de exportacdo e importacdo, e de incentivos fiscais,
pelo prazo de vinte e cinco anos, a partir da promulgacao da Constituicao” (BRASIL, 1988,
Art. 40 do ADCT). As duas prorrogacdes de sua vigéncia, por forca das ja citadas Emendas
Constitucionais n° 42/2003 e n° 83/2014, parecem indicar que o Brasil segue endossando o
modelo ZFM como uma politica publica de desenvolvimento (REY, 2019).

Apo6s meio século de vigéncia, a ZFM viu fortalecer o seu segmento de industria no
PIM, tornando-se a principal atividade dentro do tripé econémico, instalado na area de dez mil
quildmetros quadrados, onde encontram-se conglomerados de inddstrias que voltam sua
producdo a atender as necessidades de consumo dos mercados internos e externos, sobretudo
do primeiro (REY, 2019).

Quase todos os produtos podem ser produzidos na ZFM, com excecdo da lista negativa,
contida no Decreto n® 288/67, de armas e municdes, fumo, bebidas alcodlicas, automoveis de

passageiros e certos produtos de perfumaria e cosméticos. As empresas precisam ainda seguir
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o0s regramentos especificos estabelecidos em lei, inclusive cumprindo os chamados processos
produtivos bésicos (PPBs), que sdo etapas minimas exigidas para garantir a efetiva
industrializacdo de um determinado produto (GARCIA, 2006; REY, 2019).

Os PPBs séo estabelecidos por produto e passam por uma rigorosa analise em grupo
técnico especifico chamado GT-PPB, disciplinado atualmente pela Portaria Interministerial
ME/MCTIC n° 32, de 15 de julho de 2019, composto por membros do Ministério da Economia,
do Ministério de Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacgdes, além da prépria Suframa,
reunindo-se ordinariamente em frequéncia mensal. Os PPBs, quando aprovados, sao
estabelecidos em portarias interministeriais (REY, 2019).

A existéncia dos PPBs criou oportunidades para a criagdo de clusters industriais na
ZFM, fomentando as cadeias de suprimentos locais e nacionais, especialmente naqueles
segmentos de industria mais verticalizados, que contam com maior robustez de faturamento e
escala de producdo, como os produtos eletroeletrénicos, bens de informética e de duas rodas
(REY, 2019).

Essas companhias prosperam em um ambiente de incentivos fiscais, que envolvem o rol
inicial de incentivos previstos no Decreto n°® 288/67, que sdo a suspensao e redu¢do, ou mesmo
a isencdo quando para consumo interno do Imposto de Importacdo (1), além da isencdo e
possibilidade de creédito do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI) do bem final
(GARCIA, 2006; REY, 2019).

Complementarmente aos incentivos fiscais federais estabelecidos no Decreto n° 288/67,
a Lei n° 10.996, de 15 de dezembro de 2004, estabelece incentivos de isen¢do ou reducdo do
PIS/IPASEP e da Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS) nas
operacdes internas ou vendas ao mercado nacional, respectivamente (GARCIA, 2006; REY,
2019).

Além dos incentivos supracitados, as empresas instaladas na ZFM podem pleitear a
reducdo de até 75% do Imposto de Renda Pessoa Juridica (IRPJ), concedido e fiscalizado pela
Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazonia (SUDAM), além de restitui¢do do Imposto
sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) entre 55% e 100%, concedidas a nivel
estadual no Estado do Amazonas (GARCIA, 2006; REY, 2019).

A Suframa administra, ainda, 0s recursos provenientes de contrapartida para produtos
considerados bens de tecnologia da informacéo e de comunicacéo, estabelecidos pela Lei n°
8.387, de 30 de dezembro de 1991, a chamada Lei de Informéatica na Zona Franca de Manaus,

cujos incentivos para reducdo das aliquotas de importacdo de insumos e bens intermediarios
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passam por um célculo diferenciados dos demais produtos, que é o do Coeficiente de Reducéo
da Aliguota (GARCIA, 2006; REY, 2019).

A partir dessa lei, os bens de informatica passaram a gozar de incentivos fiscais com um
regramento diferenciado, precisando investir até 5% do seu faturamento bruto em PD&I na
regido, em conformidade com as regras de investimentos (REY, 2019), atualmente definidas
pelo Decreto n°® 10.521, de 15 de outubro de 2020. Como resultado, os valores investidos em
pesquisa e desenvolvimento mais do que triplicaram entre os anos de 2010 e 2018, conforme
evidencia a Tabela 5, que demonstra 0 aumento expressivo do faturamento das empresas do
segmento de bens de informatica na ZFM e o consequente aumento das obrigaces e dos

investimentos realizados de fato, com valores em milhdes de R$.

Tabela 5 — Faturamento Bruto dos Bens de Informatica, obrigacdo de investimentos em P&D e valor Investido

(R$ milhdes)

Item 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Faturamento Brutoembens g o107 159879 136060 11.077.82 12.64473 162739 19.213.9
de informatica
Obrigacdo em PD&l 318 459 499,1 437,1 505,2 602,1 710,9
Valor Investido 336 467 500,2 4455 4945 638,5 681,8

Fonte: Suframa (2022).

O direcionamento das atividades da ZFM para o modelo industrial mostra como
resultado faturamentos robustos ao longo dos ultimos anos. O faturamento total do PIM, ap6s
ver uma queda de quinze por cento no ano de 2020, afetado pela crise sanitaria pandémica
global e pelo impacto das medidas restritivas, passou por um crescimento de proporc¢éo similar
a sua queda apresentada no ano anterior (SUFRAMA, 2021).

A Tabela 6 apresenta o faturamento anual do PIM e sua variagdo ao longo dos ultimos
seis anos. Ressalta-se que o faturamento de 2021 ainda ndo contempla os dados referentes ao
més de dezembro, ainda ndo disponibilizados pela Suframa, portanto espera-se que o0 nimero

final seja consideravelmente maior.

Tabela 6 — Faturamento Anual do PIM

Ano Faturamento (US$) Variacao (%)
2016 22.136.722.576 -7,5%
2017 25.703.407.066 13,9%
2018 25.693.196.526 0%
2019 26.477.880.037 3,0%
2020 22.927.538.629 -15,5%
2021 27.065.909.590 15,3%

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Suframa (2022).
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A publicacdo da Suframa intitulada “Indicadores do Polo Industrial de Manaus” destaca
a importancia das industrias dos segmentos de Bens de Informatica, Eletroeletronicos e
Produtos de Duas Rodas, que responderam por mais de sessenta por cento da producao
industrial do PIM no ano de 2021. Em seguida, os setores Metaldrgico, Termoplastico, Quimico
e Mecanico aparecem com fatias relevantes que variam de 8,5% a 7,02% do faturamento total.
A Tabela 7 agrupa o faturamento por subsetor de atividade industrial no acumulado de janeiro
a novembro de 2021 (SUFRAMA, 2021).

Tabela 7 — Faturamento do PIM em 2021 por Subsetor

Subsetor Faturamento 2021 (US$) TOTAL (%)
Bens de Informética 7.427.657.633 27,44%
Eletroeletrénico 5.845.500.241 21,60%
Duas Rodas 3.453.054.940 12,76%
Metallrgico 2.300.515.962 8,50%
Termoplastico 2.291.285.434 8,47%
Quimico 2.260.086.198 8,35%
Mecénico 1.900.342.597 7,02%
Outros 1.587.466.587 5,86%
Faturamento TOTAL 27.065.909.592 100,00%

Fonte: Adaptado de Suframa (2022), dados de Jan-Nov de 2021.

A média mensal de m&o de obra nas industrias do PIM tem apresentado crescimento no
comparativo ano a ano entre 2016 e 2021, apresentando em novembro de 2021 a média de cento
e trés mil, duzentos e trinta e dois empregos, um saldo positivo de sete mil, trezentos e oitenta
e um na comparacdo com o ano de 2020, em uma tendéncia constante de crescimento, conforme
demonstra o grafico de dispersdo da Figura 14 (SUFRAMA, 2022).

Figura 14 — Média mensal de méo de obra no PIM
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Suframa (2022).
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Apesar dos nimeros promissores de faturamento e saldo de méo de obra no PIM, chama
atencdo a reducdo do nimero de industrias ao longo dos ultimos anos, o que parece indicar uma
concentracdo da producdo manufatureira em um namero limitado daquelas que conseguem se
consolidar com maiores vantagens competitivas frente a suas concorrentes. A média mensal de
industrias incentivadas na ZFM reduziu de 464 para 431 entre os anos de 2016 e 2021, conforme
demonstra a Figura 15 (SUFRAMA, 2022).

Figura 15 — Média mensal de empresas no PIM
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Suframa (2022).

A capacidade de gerar e reter novos investimentos pode ser avaliada a partir do nimero
de projetos aprovados nas reunides do Conselho de Administracdo da Suframa (CAS) ao longo
dos dltimos anos, de modo que a Tabela 8 apresenta a quantidade de projetos aprovados e a
respectiva expectativa de investimentos e geracdo de empregos, cujos dados referentes a 2022
sdo parciais até os projetos aprovados na 3032 reunido do CAS, ocorrida no més de abril. A
partir do ano de 2020, houve alteracdo na metodologia de computacdo da expectativa de

investimentos nos projetos aprovados, passando a contabilizar os valores em moeda nacional.

Tabela 8 — Comparativo anual da quantidade de projetos e investimentos aprovados e expectativa de novos

empregos na ZFM
Reunides t. Projetos . Expectativa de Novos
Ano CAS ?Aprov;dos Investimentos P Empregos
2022 2 75 R$ 2,910 bilhdes 3421
2021 6 179 R$ 16,8 bilhdes 8525
2020 6 146 R$ 6 bilhdes 7783
2019 3 144 US$ 1.1 bilhdo 5453
2018 5 146 US$ 1.1 bilhdo 4739
2017 4 142 US$ 2.164 bilhdes 3.911

Fonte: Noticias do Portal Suframa (2022).
83



Os projetos demonstrados no campo de referente a aprovados na tabela anterior agrupam
tanto aqueles que foram submetidos como de ampliacdo de projetos existentes, normalmente
englobando novas linhas de produtos ou atualizacdes nessa linha quanto aqueles de instauragédo
de novos projetos industriais.

Os indicadores demonstram que a ZFM apresenta consisténcia no nimero de novos
projetos aprovados, com consideravel elevacdo de 146 projetos em 2020 para 179 em 2021.
Considerando os valores, ha uma elevacao superior a 150% dos investimentos esperados com
estes novos projetos. E preciso, nesse caso, levar em consideracio que as flutuagdes cambiais
podem influenciar nos montantes apresentados.

Parecendo haver uma dissonancia entre a quantidade de inddstrias incentivadas e 0s
nimeros positivos de novos projetos apresentados no CAS, um olhar mais aprofundado na
questdo demonstra que a maior parte dos projetos aprovados sdo aqueles de diversificacdo, de
modo que dos 179 projetos aprovados nas seis reunides do conselho em 2021, 140 foram desta
modalidade de diversificacdo, com os 39 restantes de implantacdo, o que parece indicar uma
maior concentracdo das atividades da ZFM em determinadas industrias que ampliaram 0s seus
projetos produtivos.

A expectativa de geracdo de novos empregos a partir da aprovacdo de projetos
industriais ao longo dos anos foi crescente, o que parece corroborar com o0s resultados de
crescimento da mao de obra demonstrados na Figura 14, apesar da reducdo do numero de
industrias incentivadas observado ao longo dos ultimos anos, conforme demonstrou a Figura
15, explicado pela expansdo das industrias ja instaladas na regido.

Por fim, os indicadores apresentados demonstram a importancia dessa politica publica
no papel de atrair investimentos em cifras bilionérias, gerar empregos e promover 0
desenvolvimento regional da Amazonia, sobretudo em sua parte Ocidental (CAVALCANTE,
2017; REY, 2019).
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CAPITULO 3

3. METODOLOGIA

Neste capitulo, sera apresentada a metodologia da pesquisa, com a apresentacdo da
fundamentacdo, seguida dos procedimentos operacionais da pesquisa, da coleta de dados, do

tratamento dos dados coletados e, por fim, como ocorrera a validagéo dos resultados.

3.1 Fundamentacéo

A fundamentacdo é apresentada quanto aos seus critérios de natureza, objetivos,

abordagens e procedimentos por meio do Quadro 5.

Quadro 5 — Resumo da metodologia

« Aplicada *Exploratdria *Quantitativa e *Bibliografica e
qualitativa documental e
estudo de caso
Unico

Fonte: Elaborado pelo autor.

Classifica-se a presente pesquisa como aplicada, pois visa a obtencao de conhecimento
para a solucdo de um problema especifico, de maneira a contribuir para o desenvolvimento de
novos processos. Quanto ao objetivo da pesquisa, esta classifica-se como exploratéria, ja que
visa o0 incremento tedrico e a melhoria pratica de uma operacdo, baseada em uma metodologia
de melhoria de processos (JUNG, 2010).

A pesquisa possui abordagens quantitativas e qualitativas desenvolvidas no decorrer de
sua execucdo. O topico de procedimentos da pesquisa apresenta as ferramentas utilizadas,
gerando dados e anélises diversas. Para a obtengdo dos dados, foram utilizadas pesquisas
bibliograficas e documentais. O estudo de caso, por outro lado, utilizou-se da aplicacdo pratica
da metodologia definida para melhorar a operacdo de atracdo de investimentos da autarquia
federal objeto de estudo.

3.2 Procedimentos

O primeiro procedimento envolveu a revisdo de literatura nas bases de dados de

periodicos e revistas, além de documentos técnicos e oficiais de oOrgdos e entidades
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internacionais que versam a respeito das melhores préticas utilizadas nas operac6es destinadas
a atrair investimentos industriais, para que sirva de orientacdo para a etapa posterior e o desenho
da operacdo a ser modelada. Este trabalho de revisdo foi continuo ao longo de todo o processo
e desenvolvimento da pesquisa e esta diretamente relacionado ao primeiro objetivo especifico

da pesquisa, conforme Figura 16.

Figura 16 — Procedimentos da pesquisa para objetivo especifico 1
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da identificacdo dos processos baseados em melhores préaticas para as operacdes
de atracdo de investimentos, foi iniciado o estudo de caso envolvendo a aplicacdo da
metodologia MAMP adaptada de Scartezini (2009) e Serafim (2015) na operacdo de atracao de
investimentos industriais na Autarquia federal Suframa, sediada na cidade de Manaus, Estado
do Amazonas. Iniciam os trabalhos voltados a operacionalizacdo do segundo objetivo da
pesquisa.

De acordo com o levantamento realizado junto ao regimento interno estabelecido pela
Portaria n° 83-SEI, de 12 de janeiro de 2018, as quatro unidades administrativas da Suframa
que estavam aptas a participar do trabalho foram: a Coordenacao-Geral de Comércio Exterior
(COGEX/SUPERINTENDENCIA), a Superintendéncia Adjunta de Operacdes (SPR), por
meio de sua Coordenacdo-Geral de Analise de Projetos Industriais (CGAPI/SPR), e pela
Coordenacdo-Geral de Analise de Projetos Industriais, de Engenharia e Arquitetura e de
Servicos (CGPRI/SPR).

Apesar de ter sido identificada como area administrativa com atribuicGes relacionadas
a atividade de atracdo de investimentos, a SPR, por se tratar de uma Superintendéncia Adjunta,
tem as suas atividades tecnicas realizadas por suas Coordenacdes-Gerais, que sdo a CGAPI e
CGPRI acima elencadas.
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A Coordenacdo-Geral de Analise e Acompanhamento de Projetos Agropecuarios
(CGPAG/SPR), embora também possua atribui¢cGes relacionadas ao tema de atracdo de
investimentos, ndo abrange o escopo da pesquisa, que é focada em investimentos do tipo
industriais.

Os servidores a nivel de coordenacdo lotados nas unidades identificadas foram
convidados a assinar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e participar
voluntariamente das atividades do projeto. O modelo utilizado se encontra no website da
Universidade Federal do Amazonas, disponivel na area do Conselho de Etica na Pesquisa, tendo
sido adaptado e preenchido de acordo com os dados e os fins da pesquisa.

Conforme preconiza as boas préaticas de ética na pesquisa nas ResolucGes n° 466/2012-
CNS e 510/2018-CNS, foram resguardados os sigilos dos participantes voluntarios da pesquisa,
mesmo que esta nao envolva, de maneira alguma, questdes de cunho pessoal aos envolvidos ou
exposicdo de informacdes pessoais.

Desse modo, houve a representacdo de todas as unidades administrativas identificadas
e consideradas de interesse para atuacao nesta pesquisa, sendo estes pertencentes a populacéo
de colaboradores que atuam nos departamentos responsaveis pela execucdo da operacao em
estudo, de acordo com o regimento interno da Autarquia. Como foi identificado que a Autarquia
ndo possuia seus fluxos processuais formalmente definidos para a operacdo em estudo, nao foi
possivel realizar um mapeamento inicial da situacdo as is.

O processo entdo foi submetido a analise em brainstorming pelos componentes da
equipe de trabalho, com o objetivo de identificar eventuais falhas na operacéo. Para a realizacédo
do brainstorming, foram elaboradas perguntas iniciais ndo exaustivas e que atuaram como
norteadoras da discussao, tendo sido estas: A Suframa possui um processo ou processos formais
e informais voltado a atracdo de investimentos industriais 4.0? Estes processos possuem
subprocessos? Quais sdo os seus indicadores de desempenho relacionados? Quais falhas ou
problemas podem ser identificados na operagéo?

Identificadas as falhas no processo, o proximo passo foi priorizar os problemas tidos
como mais relevantes, tendo sido escolhida e aplicada a ferramenta Matriz GUT. Em seguida,
foram identificadas as causas raiz dos problemas priorizados por meio do uso da ferramenta 5
porqués.

Os problemas identificados, entdo, foram elencados e se apresentou uma série de
recomendacdes para corrigi-los, além de agdes corretivas voltadas a solugdo da causa raiz em

um plano de acdo. A normatizacgdo ocorre por meio da proposta de procedimentos operacionais
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padrdo para a operagdo, de modo que a equipe de trabalho levou em consideracdo as melhores
préticas internacionais identificadas e sugeriu subprocessos, tarefas e indicadores de controle
de execucao, levando, finalmente, ao desenho dos fluxos processuais com o auxilio de software,
apresentando, entdo, o modelo proposto no segundo objetivo especifico da pesquisa. O

procedimento completo utilizado nesta etapa da pesquisa é demonstrado na Figura 17.

Figura 17 — Procedimentos da pesquisa para objetivos especificos 2 e 3
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado do método MAMP de Scartezini (2009).

3.3 Coleta de Dados

Na primeira fase da pesquisa, foram coletados dados secundarios por meio da utilizacéo
da Plataforma “Periodicos CAPES”, com o perfil habilitado para coleta de artigos cientificos
de diversas bases de dados, como Web of Sciences, ScienceDirect e Web of Knowledge,
priorizados os artigos revisados por pares.

Além dessas fontes, foram visitados os acervos de instituicdes publicas e privadas,
especialmente de organizagOes internacionais que lidam com o tema de atracdo de

investimentos, como o0 Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), a Associagédo
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Mundial de Agéncias de Atracdo de Investimento (WAIPA) e a Organizacdo para a Cooperagédo
e 0 Desenvolvimento Econdmico (OCDE).

No estudo de caso, seguindo a metodologia de MAMP, adaptada de Scartezini (2009) e
de Serafim (2015), os dados foram coletados in loco na autarquia federal estudada, com a
participacao direta dos colaboradores ligados a atividade de atragao de investimentos industriais
nas unidades administrativas responsaveis por estas operacfes que participam voluntariamente
do estudo proposto em dindmica de aplicacdo das ferramentas necessarias a elaboracdo do

modelo de operacéo.

3.4 Tratamento de Dados

Por meio da coleta de dados bibliogréficos e documentais, as informacdes coletadas
foram sistematizadas em documento de texto e tabelas, sendo identificadas as melhores praticas
aplicadas as operacdes de atracdo de investimentos industriais, com a realizacdo de andlise
qualitativa e comparativa entre os trabalhos.

Para a coleta de dados oriundos do estudo de caso, os dados foram tratados por meio do
uso das ferramentas da qualidade elencadas no procedimento de pesquisa voltadas a
identificacdo de problemas e causas desses problemas, com destaque ao brainstorming, 5
porqués, além das ferramentas voltadas a priorizacdo dos problemas e causas, especialmente a
matriz GUT.

Os dados obtidos sdo em seguida apresentados por essas ferramentas de maneira clara e
concisa, servindo de acessérios para a etapa sucessiva prevista no protocolo da pesquisa. Cada
etapa da pesquisa, portanto, teve os seus resultados tratados na aplicacdo das ferramentas e

apresentados em sintese em documentos com o auxilio de editores de texto e planilhas.

3.5 Validacdo dos Resultados

A partir destes resultados, foi proposto o plano de trabalho para correcdo das falhas e
tecidas diversas recomendacfes para a melhoria do processo e estabelecimento do fluxo
processual em condicdes ideais. A validacdo do modelo proposto ocorreu a partir da
conformidade com as melhores préticas identificadas nas operacGes de atracdo de investimentos
industriais 4.0, analisada com base na teoria e na sua aplicacdo, com o uso da ferramenta de
simulacdo do fluxo processual do modelo, que validou a ocorréncia dos fluxos processuais

estabelecidos no modelo sem a presenca de gargalos em acordo com a notagdo BPMN.
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Os resultados envolveram, ainda, a validagéo realizada a partir da avaliagdo dos gestores
que compde a equipe de trabalho a respeito da viabilidade da execugdo e dos indicadores
propostos para controle e melhoria continua do processo. Essa equipe, que conta com 100%
dos gestores diretamente responsaveis pela atividade, possui capacidade técnica para definir os
rumos e melhorias no modelo e validou o processo de coleta de informagdes com a metodologia
e ferramentas replicaveis a outros processos e com os resultados propostos como produto de

sua execucao.
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CAPITULO 4

4. CONTEXTUALIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

Neste capitulo, é feita a contextualizacdo do objeto de estudo da pesquisa, que € uma
autarquia federal, com personalidade juridica e patrimonio proprio, vinculada ao Ministério da

Economia, possuindo sede administrativa na cidade de Manaus, Estado do Amazonas.

4.1 Superintendéncia da Zona Franca de Manaus

A Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA), autarquia federal, foi
criada, segundo Cavalcante (2017), pelo Decreto n° 61.244, de 28 de agosto de 1967, que
regulamentou o Decreto n° 288, de 28 de fevereiro de 1967. Este 6rgdo foi entdo criado com
objetivo de administrar as “instalagdes e servigos” da Zona Franca de Manaus, possuindo
personalidade juridica e patrimdnio proprios (GARCIA, 2006).

Além de sua sede administrativa e foro na cidade de Manaus, possui ainda coordenagdes
regionais nas cidades de Itacoatiara e Tabatinga (Amazonas), Rio Branco, Brasiléia-
Epitaciolandia e Cruzeiro do Sul (Acre), Macapa/Santana (Amapa), Porto Velho, Ji-Parana,
Guajara-Mirim e Vilhena (Ronddnia) e Boa Vista e Bonfim (Roraima) (SUFRAMA, 2016). A

Figura 18 demonstra a area de atuacdo da Suframa e suas unidades regionais.

Figura 18 — Area de atuagéo da Suframa
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Conforme evidenciado, a area de incentivos fiscais administrados vai além dos dez mil
quilémetros quadrados caracteristicos da Zona Franca de Manaus previstos no Decreto n°
288/67. A area de incentivos alcanca ainda as chamadas Areas de Livre Comércio (ALC’s), que
se localizam em Tabatinga (AM), Brasiléia-Epitaciolandia e Cruzeiro do Sul (AC), Guajara-
Mirim (RO), Macapé-Santana (AP) e Boa Vista e Bonfim (RR), presentes sobretudo em &reas
de fronteira (REY, 2019; CARNEIRO, 2020), além da Amazonia Ocidental inteira.

Cada area de livre comeércio possui sua lei propria, além de regramentos que ndo séo
totalmente uniformes. Inicialmente, as ALCs tinham como foco o fomento & atividade
comercial e abastecimento das cidades na area de fronteira da Amazonia Ocidental, tendo seu
escopo ampliado a partir do incentivo as atividades industriais a partir da isen¢do do imposto
sobre produtos industrializados para os bens beneficiados com o uso preponderante de matéria-
prima regional de origem animal, vegetal, mineral e agrossilvopastoril, inserido com a
promulgacéo da Lei n° 11.898, de 8 de janeiro de 2009, regulamentada pelo Decreto n° 6.614,
de 28 de outubro de 2008, e pelo Decreto n° 8.597, de 18 de dezembro de 2015 (REY, 2019;
CARNEIRO, 2020).

Essas legislacbes partem de um esforco por parte da Autarquia em promover a
industrializacdo de maneira sustentavel nas ALCs, fomentando cadeias produtivas regionais
com maior valor agregado e buscando gerar empregos de boa qualidade e qualificagéo
profissional nestas areas (SUFRAMA, 2016).

O Quadro 6 apresenta as areas de livre comércio, os estados em que estdo localizadas e

suas leis de criacdo e regulamentacao.

Quadro 6 — Areas de Livre Comércio Administradas pela Suframa, localizagéo e leis de Criagdo

Area de Livre Comércio (ALC) Estado Lei de Referéncia
Tabatinga Amazonas 7.965/89
Brasiléia-Epitaciolandia e Cruzeiro do Sul Acre 8.857/94
Guajara-Mirim Rondénia 8.210/91
Boa Vista e Bonfim Roraima 8.256/91
Macapa-Santana Amapa 8.387/91

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Suframa (2016).

No entanto, a propria area da Amazonia Ocidental (AMOC) inteira, abrangida pelos
Estados do Amazonas, Acre, Rondbnia e Roraima, possui o seu rol de incentivos fiscais
previstos no Decreto-Lei n° 1.435, de 16 de dezembro de 1975. Na AMOC, o uso de matéria-
prima regional para a industrializacdo incentivada restringe-se aquelas de origem agricola e

vegetal.
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A principal fonte de arrecadacdo da Suframa é o recebimento das taxas pagas pelas
empresas incentivadas que usufruem dos beneficios da area de livre comércio para
comercializacdo ou industrializacdo, que sdo a Taxa de Servicos (TS) e a Taxa de Controle de
Incentivos Fiscais (TCIF) (REY, 2019; CARNEIRO, 2020).

A TS varia de acordo com os servigos solicitados, como cadastramento, atualizagdes
cadastrais e fornecimento de listagens e informagdes, enquanto a TCIF é devida no momento
do pedido de licenciamento de importacao, no caso de mercadorias importadas ou no momento
do registro de protocolo de ingresso de mercadorias nacionais, no caso de bens procedentes de
outras unidades do territorio nacional, de acordo com a Lei n° 13.451, de 16 de junho de 2017.
As taxas substituiram a antiga Taxa de Servicos da Suframa (TSA) (REY, 2019; CARNEIRO,
2020).

4.2 Estrutura Regimental e Coordenacdes com Atribuicbes Afetas a Pesquisa

Segundo o Artigo 17 do Decreto n° 288/67, é o regimento interno que define as
competéncias das unidades administrativas da Autarquia, estando em vigor atualmente aquele
estabelecido por meio da Portaria n® 83-SEl, de 12 de janeiro de 2018, do Ministério da
Industria, Comércio Exterior e Servicos (MDIC).

O Artigo 1° da Portaria Regimental n°® 83-SEI/2018 prové ao 6rgdo um carater de
agéncia de promocéo de investimentos, ao estabelecer que a Autarquia possui como finalidade
“promover o desenvolvimento socioecondémico, de forma sustentavel, na sua area de atuacg&o,
mediante geracdo, atracdo e consolidacdo de investimentos, apoiado em capacitacdo
tecnologica, visando a inser¢do internacional competitiva” (MDIC, 2018, Art. 1°),
preconizando em seguida a identificacdo de oportunidades de atragdo de novos
empreendimentos para a regido, assim como investimentos em infraestrutura e formacéo de
capital intelectual, ciéncia e tecnologia na regido.

O compromisso da Autarquia em fincar os pés na atividade de atracdo de investimentos
é reforcado ao aparecer diversas vezes ao longo do regimento como competéncia de diversas
unidades administrativas.

No artigo 12, referente as atribuigdes da Coordenacdo-Geral de Comércio Exterior, uma
unidade ligada diretamente a Superintendéncia, aparece no inciso V, como “realizar estudos
visando identificar entraves aos investimentos na area de atuacdo da Suframa com o objetivo
de atrair novos negocios e sugerir solu¢des de melhorias” (MDIC, 2018, Art. 12).

Jano Artigo 58, referente as atribui¢fes da Superintendéncia Adjunta de Projetos (SPR),

a atribuicéo é apresentada no inciso VIII, onde compete planejar, coordenar e supervisionar as
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atividades relativas ao “processo de identificagdo e atragdo de investimentos para area de
atuacdo da Suframa” (MDIC, 2018, Art. 58).

No Artigo seguinte, de nimero 59, a Coordenacdo-Geral de Anélise de Projetos
Industriais (CGAPI), subordinada diretamente a SPR, possui a atribuicdo de: “participar do
processo de atrag@o de investimentos para o Polo Industrial de Manaus” (MDIC, 2018, Art. 59).

Por conseguinte, outra unidade subordinada a SPR, que é a Coordenacdo-Geral de
Analise de Projetos Industriais, de Engenharia e Arquitetura e de Servicos (CGPRI), apresenta,
no Artigo 60 do regimento interno, a atribuicdo de: “executar agdes relativas a atracdo de
investimentos para o Polo Industrial de Manaus” (MDIC, 2018, Art. 60).

Por fim, a dltima unidade que apresenta explicitamente tal competéncia, dessa vez
voltada para o setor do agronegdcio, é a Coordenacdo-Geral de Analise e Acompanhamento de
Projetos Agropecuarios (CGPAG), possuindo, no Artigo 64 do regimento, as atribui¢bes de:
“participar do processo de atracdo de investimentos para o setor agropecudrio, florestal e
agroindustrial” e de “participar nas agdes relativas a atracdo de investimentos para setor
agropecuario, florestal e agroindustrial” (MDIC, 2018, Art. 64).

Logo, verifica-se que a atribuicdo de atuar na atracdo de investimentos é basicamente
dividida entre as unidades COGEX, ligada a Superintendéncia e a SPR, por meio de suas
unidades subordinadas CGAPI, CGPRI e CGPAG.

4.3 Industria 4.0 na Suframa

O meio encontrado pela Autarquia para acelerar o processo de adesdo das industrias
incentivadas as tecnologias emergentes da industria 4.0 foi a implantacdo de um programa
prioritario de industria 4.0 e modernizacdo da industria. Os programas prioritarios sao
estabelecidos no ambito do Comité das Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento da
Amazonia (CAPDA), sendo uma das modalidades de investimento de pesquisa e
desenvolvimento obrigatérios como contrapartida a concesséo dos beneficios fiscais a empresas
produtoras de bens de informatica na Amazonia Ocidental e Amapa, de acordo com a Lei de
Informatica na ZFM.

A iniciativa pioneira por parte da Autarquia para fomentar a modernizacéo da producéo,
tendo em vista a industria 4.0, inicia-se no ano de 2018 com a publicacdo da Resolucdo do
Conselho de Administragcdo (CAS) n° 40, de 10 de maio, agregando ao rol de atividades
permitidas a formacdo e capacitacdo profissional de profissionais impactados pela robotiza¢éo

e automatizacdo da industria 4.0, os investimentos em robotizacdo, desenvolvimento de
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sistemas inteligentes, test beds (laboratorios-piloto em &reas ou plantas especificas) e fabricas
do futuro e integracdo e desenvolvimento de sistemas ciber-fisicos.

A resolucéo foi resultado da participacdo do corpo técnico da Suframa no Grupo de
Trabalho para a Industria 4.0 (GTI 4.0) em 2017, coordenado pelo Ministério da Industria,
Comeércio Exterior e Servigos (MDIC), atual Ministério da Economia, sendo formado, ainda,
por diversas entidades publicas e privadas, além de centros de ensino e de pesquisa e
desenvolvimento.

Ainda em 2017, a Portaria n° 2.091-SEI, de 17 de dezembro de 2018, publicada pelo
MDIC, estabeleceu a metodologia dos investimentos em pesquisa, desenvolvimento e inovagdo
na area da industria 4.0 na Lei de Informatica da ZFM, com base na metodologia de mensuracéo
dos niveis de maturidade da manufatura estabelecidos pela Academia Alema de Ciéncias e
Engenharia (ACATECH), que envolvem seis estdgios de maturidade, que sao:
computadorizagdo, conectividade, visibilidade, transparéncia, capacidade preditiva e
adaptabilidade.

Para viabilizar a adesdo das companhias que investem em pesquisa e desenvolvimento,
a Portaria n° 2.091-SE1/2018 permitiu ainda que os projetos de PD&I apresentem até quarenta
por cento dos seus dispéndios realizados no ano-calendario na aquisicdo de robés e
equipamento, além de criar o Selo da Industria 4.0, que ficou ainda pendente a sua devida
regulamentacdo em publicacdes posteriores.

Esses investimentos em PD&I, quando voltados aos programas prioritarios, como é o
caso do programa de industria 4.0, devem estar de acordo com as regras estabelecidas nas
resolugdes do CAPDA. Assim, de acordo com a Resolugdo CAPDA n° 9, de 29 de outubro de
2019, o programa prioritério de indudstria 4.0 e modernizagdo industrial abrange algumas das
principais tecnologias e processos envolvidos, sendo eles listados no seu artigo 6°,
compreendendo 0s seguintes sistemas e ferramentas:

| — Sistemas ciber-fisicos;

Il — Sistemas inteligentes e manufatura;

111 — Automacao de processos industriais;

IV — Impressdo 3D;

V — Robdtica;

VI — Féabricas inteligentes;

VII — Inteligéncia artificial,

VIl — Ciberseguranca;

IX — Andlise e tratamento de grandes volumes de dados (big data);
X — Realidade virtual; e

X1 — Novas técnicas de manufatura enxuta e digitalizacdo industrial.
(BRASIL, 2019, Art. 6°).
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A empresa, ao optar por investir a sua obrigacdo de contrapartida de pesquisa e
desenvolvimento nos programas prioritarios, além de poder optar por executar projetos que
podem se encontrar na fronteira do conhecimento técnico ligado a inddstria 4.0, podem escolher
as entidades executoras do projeto, podendo ser empresas nascentes de base tecnoldgica ou
institutos de ciéncia e tecnologia credenciados.

Uma outra vantagem inerente ao uso dos programas prioritarios é a facilitacdo do
processo de prestacdo de contas junto a Suframa, autarquia fiscalizadora da aplicacdo dos
recursos da Lei de Informatica na ZFM, ja que a prestacdo de contas dos projetos enquadrados
é de responsabilidade da entidade coordenadora do programa.

Desse modo, a Suframa busca, por meio dos normativos de incentivos fiscais, o fomento
a industria 4.0 a partir da permissdo de utilizacdo das contrapartidas pelas industrias que
investem em pesquisa, desenvolvimento e inovacdo na Amazénia Ocidental, na atualizacdo de
processos e desenvolvimento de novas tecnologias e usos, de acordo com o0s graus de
maturidade da metodologia desenvolvida pela Academia Alem& de Ciéncia e Engenharia
(ACATECH).
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CAPITULO5

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Identificacdo das Melhores Praticas de Atracdo de Investimentos Industriais

A partir do levantamento bibliografico e documental realizado, identificou-se as
melhores préticas a nivel internacional que envolvem a atividade de atragdo de investimentos
industriais realizada por meio de agéncias especializadas nas atividades de promocao de
investimentos, das quais se destacaram quatro.

Conforme ressaltado por Harding e Javorcik (2012) e Loewendahl (2018), é
imprescindivel a disponibilizacdo de um website com a oferta de informagdes relevantes aos
investidores, inclusive em linguas estrangeiras, com dados confiaveis e atualizados, ja que a
informacdo, segundo Ecorys (2013), é um dos fatores chave para o0 sucesso da atividade de
atrair investimentos e atua, também, no sentido de propiciar a coleta de dados dos visitantes
para fins estatisticos e a melhoria da imagem da instituicdo ao apresentar noticias e projetos
relevantes em desenvolvimento.

Essa estratégia € validada ainda pelo Development Counsellors International (DCI), que
identificou que o uso intensivo da internet e dos websites das organizagdes se apresentam como
a principal ferramenta de marketing das instituicdes, conforme demonstrado pelo Winning
Strategies (DCI, 2020).

Também chamado de geracdo de leads por Loewendahl (2018), a identificacdo e
realizacdo de contato precisa ser feita com diligéncia e estratégia, com a ampla disponibilidade
de informacdes consideradas relevantes para que o investidor considere uma localidade e tome
sua decisdo. E necessario ressaltar, ainda, a necessidade de estabelecimento de parcerias com
outras instituicGes e entes subnacionais com interesses convergentes.

A concentracdo de recursos e de esforcos em determinados setores, segundo
demonstrado por Loewendahl (2018) e pela OCDE (2018), se mostra como uma estratégia de
otimizacdo de recursos essencial em um cenario de recursos finitos e competicao elevada entre
localidades globais. Permite, ainda, melhor explorar as potencialidades locais e desenvolver
materiais e propostas melhores aos investidores dagqueles segmentos.

A melhor préatica relacionada ao treinamento e selecdo de pessoas qualificadas
identificada como diferencial das melhores agéncias de promocéo de investimentos por Ecorys

(2013) e Loewerdahl (2018) se entende contemplada na adogéo da abordagem setorial, que
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demanda a qualificacdo e especializacdo da méao de obra em um entendimento aprofundado do
setor para que seja possivel aprofundar as analises, responder a eventuais questionamentos e
melhor se utilizar de sugestdes por parte dos investidores.

O trabalho de prestacdo de servicos pos-investimentos que visem a manutencao e a
ampliacdo dos investimentos atraves de tratativas realizadas com as companhias j& instaladas
na localidade, s&o ressaltadas pelos autores Harding e Javorcik (2011), Miskinis e Byrka (2015)
e Lowewendahl (2018), sendo destacada a necessidade do estabelecimento de protocolos de
contatos frequentes e acompanhamento de demandas de melhoria do ambiente de negdcio por
parte dos investidores instalados.

Desse modo, as melhores praticas devem guiar o desenvolvimento de um modelo de
operacdo de atracdo de investimentos industriais otimizado com as demandas do investidor. O
Quadro 7 resume as melhores préticas identificadas, como resultado proposto no objetivo 1

deste trabalho.

Quadro 7 — Identificacdo das Melhores Préticas de Atracdo de Investimentos Industriais

Item Meta Autoria
(HARDING; JAVORCIK, 2011)
1 Melhoria da Imagem e Facilitagdo de (HARDING; JAVORCIK, 2012)
Investimentos (LOEWENDAHL, 2018)
(DCI, 2020)
(HARDING; JAVORCIK, 2011)
2 Identificacdo e Contato com Investidores (LOEWENDAHL, 2018)

(OCDE, 2018)
(LOEWENDAMHL, 2018)
(OCDE, 2018)
(HARDING; JAVORCIK, 2011)
4 Foco no pos-investimento (aftercare) (MISKINIS; BYRKA, 2015)
(LOEWENDAHL, 2018)

3 Abordagem setorial

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na revisao de literatura da pesquisa.

Desse modo, as melhores préaticas observadas na literatura cientifica e técnica das
organizagOes internacionais devem servir como base para o estabelecimento de operacgdes de

atracdo de investimentos industriais.
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5.2 Elaboracéo de um modelo de operacéo de atracéo de investimentos industriais
dirigido a industria 4.0

A definicdo dos processos voltados a atragdo de investimentos industriais a partir dos
resultados apresentados referentes ao objetivo especifico 1, proposto nesta pesquisa, permitiu
que a metodologia MAMP fosse aplicada para desenhar e sistematizar o novo modelo de
operacdo. A literatura foi apresentada aos participantes voluntarios, que entdo puderam analisar

0 processo atual tendo em vista 0 que se pratica nas operac¢des a nivel mundial.

5.2.1 Analise do Processo Atual e Identificacdo de Falhas

A andlise do processo iniciou com a sessdo de brainstorm, na qual, a titulo inicial, os
participantes convergiram que existem processos formais e informais, inclusive para a industria
4.0, pois as iniciativas na instituicdo objeto de estudo tendem a ser muito mais motivadas pelas
oportunidades propiciadas pela legislacdo, sendo destacada como formal a legislacdo de
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PD&I) na ZFM, tendo como base a Lei n° 8.387/91 e
normativos que a regulamentam, como o Decreto n° 10.521/2020, a Resolugéo n°® 71/2016 e
portarias diversas, a exemplo da Portaria n°® 2.091-SEI/2017, que regulamenta os investimentos
de PD&I em industria 4.0, além da possibilidade de aportes no programa prioritario de industria
4.0 e modernizagédo industrial (PPl 4.0), conforme estabelecido na Resolucdo CAPDA n°
2/2020.

Dentre as iniciativas das unidades, destaca-se o Plano de Prospeccdo de Novos
Negdcios, um projeto iniciado em 2021 na Coordenacao-Geral de Comércio Exterior com o
intuito ndo necessariamente de atrair investimentos, mas sim de divulgar as oportunidades da
regido, os projetos em destaque e se aproximar de empresas e instituicdes com potencial para o
estabelecimento de novas parcerias.

No ambito do Plano de Prospeccdo de Novos Negocios, ja foram realizadas mais de 30
reunides desde sua elaboracdo, sendo destacados como resultados a organizagdo de dois
seminarios, sendo um com a Embaixada da Espanha no Brasil e outro com a Associacao de
Zonas Francas das Americas. A iniciativa possui um indicador baseado nas metas globais de
desempenho institucional de 30 reunides ou eventos realizados ao longo do ano.

O fluxo pode ser desenhado a partir dos procedimentos estabelecidos no documento
base do plano de prospeccdo de novos negocios, apresentados em sequéncia por meio do
mapeamento realizado e apresentado na Figura 19.
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Figura 19 — Modelagem do fluxograma do Plano de Prospecc¢do de Novos Negdcios
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Outra iniciativa apontada é o Plano Diretor Industrial (PDI) da Zona Franca de Manaus,
um documento elaborado pela Autarquia, com a participacdo de diversos entes das iniciativas
publicas e privada, com o intuito de apresentar diretrizes e direcionamento para a politica
industrial a gestdo da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus, elaborado em 2017, com
vigéncia prevista até 2025.

O PDI levou em consideragdo a ascensdo da Quarta Revolugdo Industrial e as
peculiaridades do potencial produtivo do estado do Amazonas e da Amazoénia Ocidental, tendo
como trunfos a identificacdo dos desafios e entraves enfrentados pela Suframa e ter apresentado
sugestdes efetivas para resolvé-los, além de ter identificado setores prioritarios para atracédo de
investimentos e seus potenciais encadeamentos na economia do Estado.

Apesar de ndo ter sido efetivamente implantado na Suframa para os fins de atracéo de
investimentos, o PDI se mostrou fundamental para fincar as bases de outros projetos da
Autarquia, como a regulamentacdo dos incentivos fiscais para a industrializagdo com matéria-
prima regional na Amazonia Ocidental e ter chamado atencdo a necessidade de novos
investimentos para reduzir as deficiéncias em infraestrutura presentes na regido. Mas com a sua
ndo utilizagdo plena, ndo ha uma diretriz clara em que todas as unidades possam se basear para

buscar setores prioritarios.
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Os participantes apontaram iniciativas isoladas de atracdo de investimentos levadas
adiante pelas unidades administrativas que possuem a atribuicdo, que sao desenvolvidas, em
sua maioria, de maneiras ndo estruturadas ou embasadas por meio de normas, instrucdes de
trabalho, plano de trabalho institucional ou por meio de processos formalmente definidos.

Em relacdo a essas iniciativas isoladas, foram destacadas: reunides publicas, recepcbes
de empresas, consultorias e delegacdes estrangeiras que procuram a Suframa ou sdo procuradas
proativamente para sondar oportunidades e sinergias com as oportunidades da area de influéncia
da Suframa. Por ser uma atividade rotineira, muitas vezes de iniciativa da contraparte e que
envolve diversas unidades administrativas, sem uma diretriz central, pois ndo ha indicadores de
desempenho estabelecidos para mensurar essas agdes sob 0 ponto de vista da atracdo de novos
investimentos.

Os participantes identificaram diversos problemas, como a falta de pessoal nas unidades
administrativas, assim como a falta da alocacdo de pessoal que possa estar dedicado em tempo
integral a esta tarefa, além da auséncia de treinamento adequado para a atividade que é
altamente especializada e dependente de estudos prévios e do conhecimento de linguas
estrangeiras e nas tecnologias inerentes a industria 4.0.

Foi destacado, ainda, o fato de que ndo tem havido reposicdo de servidores que se
aposentam ou se desligam da autarquia por motivos diversos, aumentando a carga de servicos
aos que continuam ativos, que, frequentemente, acumulam funcBes em suas respectivas
unidades.

Este cenédrio é caracterizado em uma das unidades, que é a Coordenacdo-Geral de
Comércio Exterior, na qual o quantitativo de servidores e colaboradores de nivel superior, que
contava com 12 (doze) em meados de 2012, caindo para 05 (cinco) em 2015, chegando ao
patamar atual de 03 (trés) a partir de 2021, sendo apenas 02 (dois) destes servidores pertencentes
ao quadro da Suframa de nivel superior.

A administragdo publica possui mecanismos para dimensionamento da forca de
trabalho, com critérios para realocacao de pessoal, remoc0es, realizacdo de concursos publicos
e contratagdes temporérias estabelecido pela Portaria n°® 7.888 da Secretaria Especial de
Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital (SEDGG) do Ministério da Economia e da
transferéncia do modelo referencial.

Destaca-se, ainda, a necessidade de revisdo conjunta do organograma e do regimento
interno da instituicdo que coloca a atividade de atracdo de investimentos fragmentada em

diversas unidades administrativas, sem haver um planejamento estratégico que integre as suas
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atividades, fazendo com que a atividade ocorra, muitas vezes, em funcdo de oportunidades
eventuais, como a recepcao de empresas e consultorias e a realizacdo de palestras voltadas a
demonstrar novos normativos ou temas de interesse dos shareholders da Zona Franca de
Manaus que, embora importantes, ndo deveriam constituir o cerne da atividade.

Outro ponto identificado é a falta de um contrato de publicidade vigente na instituicao,
pois constitui uma importante ferramenta para divulgar oportunidades dos normativos de
incentivos fiscais da regido e suas atualizacfes. Além disso, o contrato permitiria a criagédo e
diagramacédo de materiais publicitarios para a publicacdo em revistas, jornais, websites e em
outras midias especializadas, o que aumentaria significativamente o alcance das acGes de
divulgacdo e prospeccdo de novos investimentos para a regido a um publico selecionado.

Do mesmo modo que ndo ha contrato de publicidade, também € ausente um contrato
para a realizacao de traducdo de documentos e estudos para linguas estrangeiras, o que dificulta
a garantia da confiabilidade nas traducgdes realizadas de maneira ndo juramentadas e limitadas
aos idiomas e a profundidade do conhecimento do servidor que estéa a frente do processo.

O website da autarquia estd disponivel apenas em portugués, o que dificulta o
entendimento das informacdes aos potenciais investidores estrangeiros que buscam
informacdes de maneira direta a respeito dos marcos regulatérios de incentivos fiscais da Zona
Franca de Manaus.

Este publico precisaria ser prospectado ativamente, demandando iniciativa e
proatividade dos envolvidos no processo alocados especialmente a esta funcdo. Além disso,
idealmente a autarquia poderia buscar a contratacdo de softwares voltados a realizacdo de
contatos e aproximacdo com investidores dos setores definidos como prioritarios. Foi
constatado que essa contratagdo ja foi tentada no passado, tendo sido infrutifera devido as
restricdes orcamentarias.

Foram ressaltadas as limitacGes orcamentarias para a realizacdo de estudos e para
viagens dos servidores, limitando as possibilidades de as unidades administrativas realizarem
acOes de prospeccéo ativa de investimentos fora da regido. Segundo os participantes, a autarquia
enfrentou diversos cortes em seu orcamento ao longo dos ultimos anos, além de ter tido seus
recursos oriundos das taxas de servicos e de controle de internamento de mercadorias que cobra
aos seus clientes externos contingenciada e devolvida apenas parcialmente ao 6rgéo.

As falhas identificadas podem ser divididas entre aquelas dos grandes grupos de: méo
de obra, ambiente ou cultura organizacional, materiais, orcamento, gestdo e métodos. A Figura

20 apresenta o diagrama de causa e efeito que resume os principais problemas identificados na
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operacdo por meio da dindmica realizada, que levam a auséncia de um processo formal de

operacéo de atracdo de investimentos para a ZFM.

Figura 20 — Diagrama de Causa e Efeito dos problemas para estabelecimento do processo formal de atragdo de
investimentos na ZFM

Méo de Obra Métodos

o e Estabelecimento de Planejamento Estratégico
Quantitativo Insuficiente Procedimentos Formais Desatualizado

Falta de metodologia e

parametros formais de trabalho Regimento Interno Inadequado

Qualificagdo Insuficiente

Auséncia de
Processo
Formal de

Falta de Alocagdo Exclusiva

Atracao de
Investimentos
4.0 na ZFM

Ealiade Softwares Falta de alinhamento entre OrcarEne;nf;) Insu‘ﬁl.c/ente
unidades administrativas paraiEscosieldagens

Falta de Materiais em Falta de Iniciativas Falta de Contratos de
Outros Idiomas Proativas Publicidade e de Tradugdo

Website ndo disponivel
em outros idiomas

Ambiente ou
Materiais Cultura Orgamento
Organizacional

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Desse modo, a etapa inicial de mapeamento do processo e elaboracgéo do seu fluxograma
foi prejudicada, pois, de acordo com o identificado na dindmica com os participantes, ndo ha
processos formalmente estruturados em fluxos processuais atualmente na autarquia para a
atracdo de investimentos industriais 4.0 para a Zona Franca de Manaus.

Apesar disso, foram apontadas iniciativas que contribuem indiretamente para a atracéo
de investimentos industriais, que ndo contam com uma estruturacdo em fluxos processuais, a
exemplo do Plano de Prospeccdo de Novos Negdcios, do Plano Diretor Industrial da ZFM e da
Politica de PD&I para a ZFM, além de iniciativas pontuais das unidades responsaveis, que
podem constar como subprocessos do modelo, aproveitando a experiéncia das unidades na

realizacdo dessas acoes.

5.2.2 Priorizagéo dos Problemas

A ferramenta matriz GUT foi implantada com o objetivo de os participantes da dinamica
priorizarem o0s problemas identificados de acordo com as trés variaveis da matriz, que
determinam uma pontuacdo final, cuja necessidade de priorizagdo € diretamente proporcional
aos maiores valores resultantes da analise.
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As variaveis sdo a gravidade, a urgéncia e a tendéncia do problema, varidveis avaliadas
pela equipe usando uma escala de 1 a 5, que revelam a intensidade do problema e s&o
determinados pelo padrdo dessa ferramenta de multiplicacdo das notas atribuidas a cada
variavel, podendo ir de 1, caso todas as notas das variaveis sejam de 1, a 125, no caso de todas
as notas das variaveis serem 5. A Tabela 9 apresenta a matriz GUT com a priorizacdo dos

problemas identificados.

Tabela 9 — Matriz GUT, Tabela de Priorizagdo

N° Problema Gravidade Urgéncia  Tendéncia Total

1 Orggmepto insuficiente paraa 5 5 4 100
realizacdo de estudos e viagens

2 Qualificagdo insuficiente do pessoal 4 5 3 60

3 Falta de materiais em outros idiomas 5 5 2 50

4 Quantitativo insuficiente de pessoal 3 4 4 48

5 Ngo_ alocacdo exclusiva de pessoal para a 4 4 3 48
atividade
Falta de alinhamento entre as unidades ad-

S : 4 4 48

ministrativas da autarquia
Falta de priorizagéo do tema 4 4 3 48
Atribuicdo de responsabilidades e estabele-

8 . . ~ 4 4 3 48
cimento das instrucdes de trabalho

9 Na_to qul_mltagao dos segmentos 4 4 3 48
Prioritarios

10 Planejam_ento estratégico 4 4 9 32
Desatualizado

11 Regimento interno inadequado 4 4 2 32

12 Auséncia de contrato de publicidade vigente 3 3 3 27

13 Auséncia de contrato de tradugdo de docu- 3 3 3 27
mentos

14 Falta} de iniciativas proativas dos agentes en- 5 3 2 12
volvidos

15 Ausen0|a~de Softwares especificos para 3 3 1 9
prospecc¢ao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da matriz, foi possivel observar que os fatores mais criticos estdo relacionados
ao critério de mao de obra, sendo os problemas qualificagdo insuficiente de pessoal, quantitativo
insuficiente de pessoal e a ndo alocacdo exclusiva de pessoal para a atividade, problemas que
alcancaram somados a nota mais elevada da matriz, com 156 pontos. Os problemas
relacionados a pessoal foram seguidos de perto pelos ligados ao tema de or¢gamento, com 0s
recursos insuficientes para a realizacdo de viagens e estudos e a auséncia de contratos de

publicidade e de atracdo de documentos, galgando 154 pontos.
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O terceiro fator critico foi a cultura organizacional, com os problemas da falta de
alinhamento entre as unidades administrativas, de priorizagdo do tema e de iniciativa proativa
dos agentes envolvidos, alcancando a pontuacdo de 108 pontos no somatorio. Métodos aparece
com 96 pontos no somatorio, devido aos problemas identificados de ndo atribuicdo de
responsabilidades e ndo defini¢do dos segmentos prioritarios.

Fechando a lista, o fator gestdo apresenta 64 pontos, com a necessidade de atualizacdo
do regimento interno da Autarquia e do planejamento estratégico, que data de 2010; por ultimo,
a categoria de materiais, com o somatorio de 59 pontos dos problemas de auséncia de materiais
traduzidos em outros idiomas e auséncia de softwares especificos para apoiar a atividade. A
Figura 21 mostra o gréfico de radar dos achados e evidencia a criticidade dos grupos dos

problemas.

Figura 21 — Grafico de radar da criticidade dos problemas por grande grupo

Méo de Obra

156

Orcamento 154 Métodos
96
64
108
Cu_Itur_a 59 Gestéo
Organizacional
Materiais

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir da priorizacdo dos problemas mais relevantes, partiu-se para a busca pela
identificacdo das causas dos problemas elencados, seguindo os caminhos da metodologia de
pesquisa, utilizando-se da ferramenta dos 5 porqués em busca da causa raiz dos problemas mais

relevantes e suas possiveis correcoes e solucoes.

5.2.3 Identificacdo das Causas dos Problemas e Elaboracdo de Solucdes

A utilizacdo da ferramenta dos 5 porqués em cima das falhas elencadas como criticas ao
processo foi realizada com o exercicio combinado dos participantes voluntarios da pesquisa,

busca pelas solucfes para correcdo imediata voltada ao cenario atual e de agdes corretivas que
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envolvem as solucbes da causa raiz identificadas dos problemas, envolvendo articulagdes,

estudos e grupos voltados especificamente a solu¢des focadas na origem.

Os principais problemas foram analisados, em ordem de prioridade, a partir da

pontuacdo que obtiveram no preenchimento da Matriz de priorizacdo de problemas G.U.T.,

tendo sido avaliados aqueles que obtiveram as notas iguais ou superiores a 48, a partir do

entendimento de que se trata daqueles mais danosos ao estabelecimento do processo em estudo,

conforme demonstra o Quadro 8.

Quadro 8 — Causas raiz dos problemas e agdes propostas

Problema

Tipo de Acéo

Descri¢cdo da Acéo

1. Orcamento Insuficiente para Estudos
e Viagens

Causa: insuficiéncia de recursos para via-
gens.

Causa: ndo alocagdo suficiente no orca-
mento interno.

Causa: priorizacao de outras areas cujo fi-
nanceiro é necessario.

Causa: Cortes orcamentarios constantes
ao longo dos Ultimos anos.

Causa-raiz: ndo priorizacdo or¢camentaria
diante da escassez de recursos e necessida-
des tidas como mais urgentes para o funci-
onamento da instituicdo.

Correcéo:

Acoes Corretivas:

Areas de comércio exterior e pro-
jetos industriais envolvidas na ati-
vidade buscarem junto ao setor de
planejamento e orgamento realo-
car recursos do orgamento para es-
tudos e diérias e passagens em
quantidade suficiente para a exe-
cucdo das atividades.

Superintendéncia buscar, junto ao
Ministério da Economia, orca-
mento dedicado para a realizacdo
de estudos e viagens para inclusdo
na proxima PLOA.

2. Qualificacéo insuficiente do pessoal

Causa: Os servidores ndo foram prepara-
dos para esta atividade.

Causa: Curso ndo foi incluido no Plano de
Capacitacdes para todas as unidades.

Causa: Nao ha oferta regular de cursos
voltados a técnicas de atracdo de investi-
mentos.

Correcéo:

Acoes Corretivas:

Setor de recursos humanos, com a
demanda em maos recebida da Su-
perintendéncia e das coordenaces
de comércio exterior e de projetos,
propor capacitagdo in company
voltada aos servidores das unida-
des com a atribuicdo no Plano de
Desenvolvimento de Pessoal.

A Superintendéncia, assessorada
pela area de comércio exterior,
projetos industriais e recursos hu-
manos, estabelecer parcerias com
outras entidades da administracdo
publica, como a ApexBrasil, para
a realizagdo de cursos voltados a
atracdo de investimentos.
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Causa: A atividade costuma ser desenvol-
vida por profissionais das agéncias de pro-
mocdo de investimentos estaduais que rea-
lizam qualificagbes in company.

Causa raiz: Baixa disponibilidade de cur-
s0s voltados a atracdo de investimentos no
mercado.

3. Falta de materiais em outros idiomas

Causa: As cartilhas e documentos volta-
dos a investidores sdo produzidos apenas
em lingua portuguesa.

Causa: N&o ha contrato de traducéo jura-
mentada e nem servidores ou ambiente ha-
bilitado para publicar e manter documen-
tos ou informac@es em outras linguas.

Causa: A grande maioria dos servidores
ndo possuem habilitacdo para traduzir do-
cumentos e o website ndo possui versdo em
lingua estrangeira.

Causa raiz: Baixa qualificacdo em tradu-
¢do em lingua estrangeira e falta de ambi-
ente virtual adaptado para a publicacdo dos
documentos.

Correcéo:

Ac0es Corretivas:

Superintendéncia instituir, por
meio de portaria, uma equipe ha-
bilitada, caso haja no quadro in-
terno, para traducdes de cartilhas e
documentos voltados aos investi-
dores.

Recursos humanos contratar capa-
citacOes aos servidores para reali-
zar internamente a traducdo em
idiomas mais tradicionais como
inglés e espanhol e a Superinten-
déncia montar comisséo de licita-
¢do para contratar empresa habili-
tada em diversos outros idiomas.

4. Quantitativo insuficiente de pessoal
atuando na atracdo de investimentos

Causa: Unidades operam com poucos ser-
vidores em relacdo a demanda de servicos.

Causa: Diversos servidores se desligaram
da Suframa nos Gltimos anos por motivos
com aposentadoria, cessao a outro 6rgao e
posse em outros concursos ou empregos.

Causa: Auséncia de reposicdo de pessoal.

Causa raiz: Auséncia de concursos publi-
€0s nos Ultimos anos.

Correcéo:

Ac0es Corretivas:

Superintendéncia instituir uma
equipe para atuar de maneira dedi-
cada para o trabalho de atracdo de
investimentos nas unidades por
meio de realocacdo do quadro in-
terno ou remogdo de outros or-
gaos.

Superintendéncia atuar junto aos
orgéos de controle para viabilizar
a realizacdo de concurso publico
para reposi¢do do quantitativo de
pessoal.

5. Nao alocacdo exclusiva de pessoal
para a atividade

Causa: Nao ha pessoal dedicado exclusi-
vamente a atividade de atracdo de investi-
mentos industriais na Suframa.

Correcéo:

Acdes Corretivas:

Superintendéncia, em acordo com
as coordenacdes de comércio exte-
rior e de projetos industriais que
atuam na atividade definem um
grupo piloto de servidores para
tratar do tema nas unidades.

Superintendéncia e coordenacdes
de comércio exterior e projetos in-
dustriais, por meio de instrucdes
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Causa: Servidores realizam diversas ativi-
dades em suas unidades administrativas
que frequentemente ndo conversam com a
atracdo de investimentos.

Causa: Demandas frequentes de curto
prazo levam a necessidade de priorizar
questBes do momento.

Causa: Nao ha pessoal suficiente para dar
conta das demandas e manter dedicago in-
tegral no exercicio da atividade de atracéo
de investimentos.

Causa raiz: Quantitativo insuficiente de
pessoal atuante na atracdo de investimen-
tos e falhas na execucdo do planejamento.

de trabalho formais, estabelecer
diretrizes claras de trabalho nas
acles voltadas a atracdo de inves-
timentos para que haja regulari-
dade nas ac0es.

6. Falta de alinhamento entre as unida-
des administrativas da autarquia

Causa: As unidades nao trabalham de ma-
neira coordenada para atrair investimentos
em um fluxo de trabalho.

Causa: Auséncia de fluxos e atribuicBes
especificas que integrem um macropro-
cesso da atividade.

Causa raiz: Auséncia de um macropro-
cesso estruturado de atracdo de investi-
mentos industriais e diretrizes Unicas para
trabalho conjunto das unidades.

Correcéo:

Acoes Corretivas:

Coordenagdes de comércio exte-
rior e de projetos industriais, res-
ponsaveis pela atividade estabele-
cerem um fluxo integrado de tra-
balho entre as unidades adminis-
trativas para o desenvolvimento
das atividades.

Coordenagdes de comércio exte-
rior e de projetos industriais, junto
com a area de planejamento de-
vem estabelecer diretrizes claras
de trabalho que identifiquem as
atribuicBes de cada unidade admi-
nistrativa.

7. Falta de priorizacio do tema de atra-
¢do de investimentos

Causa: Atracdo de Investimentos nédo é a
principal atividade de nenhuma das coor-
denagdes.

Causa: As unidades possuem atribuices
importantes relacionadas a outros temas
sem 0s quais a Suframa néo funcionaria.

Causa: A ndo priorizacdo da atividade faz
com que acabe, muitas vezes, sendo tra-
tado de maneira esporadica.

Causa raiz: Auséncia de um plano institu-
cional de atracdo de investimentos.

Correcéo:

Acdes Corretivas:

Superintendéncia e conselho de
administracdo devem instituir um
plano paratornar rotineiro o traba-
lho voltado a atracdo de investi-
mentos industriais de maneira sis-
temaética.

Superintendéncia estabelecer um
plano institucional com fluxos de
trabalho e diretrizes claras para
que a atividade se torne corri-
queira nas unidades administrati-
vas.

8. N&o Atribuicdo de responsabilidades
e instrucdes de trabalho

Correcéo:

Coordenagdes de comércio exte-
rior e projetos elaborarem suas di-
retrizes contendo as responsabili-
dades e instrugdes de cada area pa-
dronizada.
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Causa: As responsabilidades ndo estdo
bem distribuidas entre as unidades admi-

nistrativas.
Causa: N&o estdo estabelecidos fluxos e Superintendéncia e area de plane-
instrugdes de trabalho. jamento estabelecer um plano ins-

titucional com fluxos de trabalho e
diretrizes claras para a atividade
de atracdo de investimentos nas
unidades administrativas.

Causa: Ndo ha um macroprocesso de atra- Agdes Corretivas:
¢do de investimentos industriais na Autar-
quia.

Causa raiz: Falta do estabelecimento de
diretrizes claras e instru¢des para a execu-
cdo do planejamento estratégico da Autar-
quia.

Coordenagdes de comércio exte-
rior em acordo com a area de pro-
jetos industriais definir os seg-
mentos prioritarios e as diretrizes
para realizagdo de estudos setori-
ais.

9. Néo delimitacdo dos segmentos prio-

s Correcéo:
ritarios

Causa: N&o foram delimitados os segmen-

tos que as unidades devem buscar para in-

vestidores.

Superintendéncia e conselho de
administracdo estabelecer uma di-
retriz clara de segmentos priorita-
rios industriais para que a equipe
da COGEX, que possui a atribui-

Causa: O Unico documento redigido com
apontamentos nesse sentido ndo é seguido,
que é o Plano Diretor Industrial.

. AcO rretivas:
Causa: Pela falta de um entendimento ¢Oes Corretivas

Unico do tema entre as unidades da Su- ¢do de elaborar estudos voltados a
frama em parte ocasionado pela diversi- novos investimentos, possa rea-
dade de temas tratados. liz-los.

Causa raiz: falta de uma diretriz clara que
permita o alinhamento das a¢6es em torno
de segmentos prioritarios.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no modelo de Serafim (2015).

E possivel concluir que grande parte dos problemas tem como causa raiz a falta de
estruturacdo do macroprocesso de atracdo de investimentos, assim como de seus fluxos de
trabalno e a falta de designacdo de responsabilidades especificas para as unidades
administrativas responsaveis regimentalmente pela atividade de atracdo de novos
investimentos. Em alguns casos, existem responsabilidades estabelecidas, mas falta o
procedimento de trabalho estabelecido.

Sé&o relevantes, ainda, os problemas ocasionados pela falta de qualificacdo da mao de
obra atuante nas unidades administrativas e alocada com ou sem exclusividade na fungdo em
estudo, ja que a atividade compete com outras atividades executadas rotineiramente nestas
unidades e a necessidade de treinamento, mesmo gue em cursos in company, que sdo aqueles

contratados de maneira a atender as necessidades especificas da companhia, em face da baixa
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disponibilidade de cursos nesta area e a preparacao da equipe técnica para realizar a traducao
em lingua estrangeira de documentos voltados ao publico-alvo da atividade.

5.2.4 Proposta de Procedimento Operacional Padrdo e Indicadores

A partir dos trabalhos desenvolvidos e da priorizagdo das causas dos problemas, foram
propostas diversas acdes corretivas para solucionar os problemas identificados. Além disso, o
plano de acdo conta com recomendacdes para voltadas a gestdo da instituicdo e para as equipes
de trabalho.

A proposta de operacdo elaborada entdo conta com cinco subprocessos, em acordo com
o referencial tedrico de melhores préaticas executadas pelas agéncias de promog¢do de
investimentos a nivel mundial identificado, com a elaboragédo dos subprocessos de: elaboracéo
de estudos setoriais, melhoria da imagem e facilitacdo de investimentos, identificacdo e contato
com investidores, fomento aos investimentos da indlstria 4.0 na ZFM e servigos pos-
investimento.

Cada subprocesso conta com seu objetivo definido, além da descricdo de atividades,
definicdo de autoridade e responsabilidades das unidades, detalhamento das aces a serem
executadas no processo, indicadores utilizados para mensuracdo de sua execugcdo com uma
proposta inicial de meta a ser aprimorada de acordo com a andlise anual e os resultados

esperados.

MACROPROCESSO: ATRACAO DE INVESTIMENTOS INDUSTRIAIS

SUBPROCESSO 1: ELABORACAO DE ESTUDOS SETORIAIS

Objetivo: Este subprocesso visa a elaboracdo de estudos voltados ao fomento de subsetores

industriais elencados como prioritarios pela Autarquia.

Autoridade e responsabilidade:

Redac&o e apresentacao do plano / Coordenador-Geral de Comércio Exterior / Equipe Técnica
Multisetorial

Estabelecimento dos setores prioritarios / Superintendente da Suframa / Governanca

Institucional

110



Elaboracdo de estudo setorial / Coordenador-Geral de Comércio Exterior / Equipe Técnica

Multisetorial

Detalhamento das tarefas:

1. A equipe técnica formada pelas trés coordenacbes com a atribui¢do regimental e lide-

rada pela Coordenagdo-Geral de Comércio Exterior, que possui no atual regimento in-
terno a atribuicdo de elaborar estudos voltados a atracdo de novos negdcios, deve ela-
borar e apresentar uma proposta de setores prioritarios para a atracdo de investimentos
industriais.

Ap0s elaborada a proposta, que podera ainda usar como base o Plano Diretor Industrial
em sua vigéncia, devera ser submetida ao grupo de gestdo da Autarquia para analise e
aprovacao no ambito do Comité de Controle de Governanca da Instituicdo.

A execucdo ocorre entdo pela equipe técnica formada pelas unidades administrativas
competentes, tendo como resultado a apresentacdo de estudos e apresentacdo padréo
relacionada ao setor que servem como guia aos demais subprocessos na busca pelo con-

tato e prospeccao ativa de investimentos.

Indicadores de Execucéo:

1.

2.

Apresentacdo do Plano Anual de Trabalho
Descricdo: Apresentar um plano anual de trabalho.
Produto: Documento (Plano Anual).

Meta: 01 (ano) = 100%

Aprovacao do Plano Anual de Trabalho

Descricdo: Aprovar o plano anual de trabalho por parte da Gestéo.
Produto: Documento aprovado (Plano Anual).

Meta: 01 (ano) = 100%

Elaboracédo de Estudo e Apresentacdo Setorial

Descricdo: Elaborar estudo e apresentagdo com foco setorial.
Produto: Documento (estudo/apresentacéo).

Meta: 05 (ano) = 100%
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Resultado Esperado: Apoio técnico para a execucdo da atividade de atracdo de investimentos
industriais com a utilizacdo de estudos setoriais, em acordo com as melhores praticas

internacionais.

SUBPROCESSO _2: MELHORIA DA IMAGEM E FACILITACAO DE
INVESTIMENTOS

Objetivo: Manutencao de Informac@es disponiveis online aos investidores.

Autoridade e responsabilidade:

Propor a publicacao de Cartilhas e Estudos / Coordenador-Geral de Comércio Exterior / Equipe
Técnica com dominio em linguas estrangeiras

Realizar ajustes no website / Coordenador-Geral de Comércio Exterior / Equipe Técnica
Multisetorial

Divulgacdo das Oportunidades na Zona Franca de Manaus / Coordenador-Geral de Comércio

Exterior / Equipe Técnica Multisetorial

Detalhamento das tarefas:

1. A equipe técnica composta pelas trés coordenagdes com a atribuicdo regimental e lide-
rada pela Coordenacdo-Geral de Comércio Exterior, conforme realiza estudos e docu-
mentos como cartilhas e guias voltados aos investidores, realiza a insercdo no website
em frequéncia trimestral para que fique disponivel a possiveis investidores sob supervi-
sdo do Coordenador-Geral de Comércio Exterior.

2. E dada ampla divulgacio aos documentos e oportunidades por meio de pecas publicité-
rias em midias impressas ou digitais elaboradas em parceria entre as unidades adminis-
trativas sob supervisdo do Coordenador-Geral de Comércio Exterior e com 0 apoio da
Coordenacéo-Geral de Comunicacao Social da Autarquia.

Indicadores de Execucéo:
1. AtualizagGes Trimestrais das Publicagdes
Descricdo: Atualizar as publicacdes.
Produto: Publicagdo em midia fisica ou digital
Meta: 04 (ano) = 100%
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2. Traducdo de Documentos para Publicacdo
Descricdo: Traducdo de documentos voltados aos investidores para publicacao.
Produto: Documento traduzido (cartilha, guia, estudo).
Meta: 04 (ano) = 100%

Resultado Esperado: Melhoria da imagem da Zona Franca de Manaus perante os investidores

que buscam informacdes em diversos idiomas a respeito do modelo.

SUBPROCESSO 3: IDENTIFICACAO E CONTATO COM INVESTIDORES

Objetivo: Identificar e contatar potenciais investidores no Brasil e no exterior.

Atividade e Responsabilidade:

Identificar investidores / Coordenador-Geral de Comércio Exterior / Equipe Técnica
Multisetorial

Contatar investidores e Agendar Reunides / Coordenador-Geral de Comércio Exterior / Equipe
Técnica Multisetorial

Realizar Contatos de Acompanhamento / Coordenador-Geral de Comércio Exterior / Equipe

Técnica Multisetorial

Detalhamento das tarefas:

1. A equipe técnica deve identificar empresas e seus responsaveis diretos no Brasil ou no
exterior preferencialmente ligada aos setores prioritarios definidos pela Autarquia,
usando como base de estruturacdo da a¢do o Plano de Prospeccdo de Novos Negdcios.

2. Realizar contato e agendar reunido por videoconferéncia ou presencial para apresenta-
¢ao de oportunidades de investimento na Zona Franca de Manaus ao segmento da em-
presa, atuando com parceiros externos que possuam interesses convergentes quando ne-
cessario.

3. Manter contato mensal com a empresa nos préximos meses por meio de e-mail ou tele-

fone para sanar eventuais davidas e fortalecer o pleito de atrair o investidor prospectado.

Indicadores de Execucéo:

1. Identificar Investidores no Brasil e no exterior
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Descricdo: Realizar pesquisa ativa para identificar empresas e contatos de investidores.
Produto: Documento (Lista de empresas e contatos).
Meta: 01 (ano) = 100%

2. Reunir-se com empresas e investidores
Descricdo: Agendar e realizar reunides.
Produto: Reunido realizada.

Meta: 12 (ano) = 100%

3. Acompanhamento dos Prospectos
Descrigdo: Realizar o acompanhamento dos contatos realizados.
Produto: E-mail / Telefonema.
Meta: 12 (ano) = 100%

Resultado Esperado: Criacdo de um banco de dados de investidores e realizacdo de reunides
e eventos para divulgacdo do modelo ZFM.

SUBPROCESSO 4: FOMENTO A INVESTIMENTOS DA INDUSTRIA 4.0 NA ZFM

Objetivo: Promover investimentos industriais alinhados a industria 4.0 na Zona Franca de
Manaus.

Autoridade e responsabilidade:

Realizar estudo anual de maturidade das industrias da ZFM / Coordenacdo-Geral de
Acompanhamento de Projetos Industriais / Equipe Técnica Multisetorial

Realizacdo de Eventos de Atualizacdo Tecnologica da ZFM / Coordenacgdo-Geral de Comércio
Exterior / Equipe Técnica Multisetorial

Prospectar industrias e startups da industria 4.0 / Coordenagdo-Geral de Acompanhamento de
Projetos Industriais / Equipe Técnica Multisetorial

Detalhamento das tarefas:

1. A equipe técnica devera estar capacitada e ciente das tecnologias que envolvem a in-

dustria 4.0 e suas principais caracteristicas, além dos niveis de maturidade das compa-
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nhias, em consonancia com a metodologia adotada pela Suframa nos normativos rela-
cionados a industria 4.0, a exemplo da Portaria n® 2.091-SE1/2018, que é uma adaptacéao
do modelo da Academia Alema de Ciéncias e Engenharia (ACATECH).

2. Aequipe técnica da Suframa realiza, anualmente, pesquisa com aplicacéo de formulario
para identificar o grau de utilizacdo das tecnologias da indUstria 4.0 na ZFM e eventuais
gargalos.

3. A partir dos resultados da pesquisa anual de maturidade das industrias da ZFM na in-
dustria 4.0, a equipe técnica devera realizar eventos voltados para a promocéo de tecno-
logias e aproximagcdo da inddstria com startups e prestadoras de servigos de infraestru-
tura da industria 4.0.

4. Realizar um trabalho de prospecc¢do de novas industrias que tenham, no seu business, a
utilizacdo de tecnologias da industria 4.0, buscando o0 aumento da produtividade indus-

trial e a transferéncia de conhecimentos para a regido.

Indicadores de Execucéo:

1. Acompanhar o nivel tecnoldgico das industrias da ZFM e o uso das tecnologias da in-
dustria 4.0.
Descricdo: Em acordo com a Metodologia Acatech, realizar uma pesquisa anual de
acompanhamento do nivel de maturidade tecnoldgica das industrias da ZFM e fomentar
a sua melhoria.
Produto: Documento (Relatorio anual).
Meta: 1 (ano) = 100%

2. Realizar eventos voltados a promocéo de tecnologias e melhoria da infraestrutura para
inddstria 4.0 na ZFM
Descricdo: Realizar pesquisa ativa para identificar empresas e contatos de empresas que
implementam solugdes e servigos industriais 4.0.
Produto: Evento (Seminério, Rodada de Negdcios).
Meta: 02 (ano) = 100%

3. Prospectar industrias e startups que utilizem tecnologias da industria 4.0
Descricdo: Realizar prospecgéo ativa de industrias e startups para atrair investimentos
produtivos a ZFM.

Produto: Reunido (Presencial ou Videoconferéncia).

115



Meta: 05 (ano) = 100%

Resultado Esperado: Fortalecimento da industria 4.0 na ZFM por meio da promocéo voltada

a investimentos na infraestrutura, servigos e na producéo 4.0.

SUBPROCESSO 5: SERVICOS POS-INVESTIMENTO

Objetivo: Reter investimentos, promover a ampliagdo dos investimentos e a diversificacdo da
producdo a partir das industrias ja instaladas na Zona Franca de Manaus.

Autoridade e responsabilidade:

Realizar pesquisa anual de gargalos e solu¢des para melhoria do ambiente competitivo junto as
indUstrias da ZFM / Coordenacdo-Geral de Acompanhamento de Projetos Industriais / Equipe
Técnica Multisetorial

Prospectar ampliacdo e diversificacdo de investimentos / Coordenacdo-Geral de

Acompanhamento de Projetos Industriais / Equipe Técnica Multisetorial

Detalhamento das tarefas:

1. Aequipe técnica, coordenada pela Coordenacdo-Geral de Acompanhamento de Projetos
Industriais, devera realizar estudo anual para identificacdo de gargalos e propostas do
setor produtivo para melhoria do ambiente competitivo e retencdo de investimentos.

2. A equipe técnica identifica oportunidades para a ampliacéo e diversificacdo da producao
industrial, por meio da divulgacéo de oportunidades e prospecc¢do realizada com as in-

dustrias instaladas, em acordo com as melhores praticas.

Indicadores de Execucéo:
1. Realizar pesquisa para melhoria do ambiente competitivo da ZFM
Descrigdo: A equipe técnica devera realizar a pesquisa usando um formulario online
para resposta das industrias instaladas na ZFM.
Produto: Documento (Relatorio).
Meta: 1 (ano) = 100%

2. Realizar trabalho ativo de atendimento as industrias instaladas na ZFM
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Descricdo: A equipe técnica devera se reunir com empresarios e diretores de industrias
ja instaladas para discutir a possibilidade de ampliagdes e diversificacdo da producao.
Produto: Reunido (Presencial ou Videoconferéncia).

Meta: 12 (ano) = 100%

Resultado Esperado: Retengdo de investimentos e a ampliagdo e diversificagdo dos

investimentos industriais na ZFM.

Com base nos subprocessos identificados e propostos, € realizado o desenho do fluxo

processual na notacdo BPMN com o auxilio de software de modelagem de processos.

5.2.5 Desenho do Fluxo Processual e Validagédo

Diante da auséncia de um processo inicial como base e dos problemas diversos
identificados e analisados pela equipe de trabalho, foram desenhados do zero os processos a
serem propostos, desenvolvidos baseados nos achados do trabalho e no plano de acéo para a
solucdo de problemas, visando unir as unidades administrativas em uma linha de acdo. As
Figuras 22, 23, 24, 25 e 26 contém a representacdo dos fluxogramas dos subprocessos e a Figura

27, o fluxograma de macroprocesso proposto.

Figura 22 — Fluxograma do subprocesso Elaboracéo de Estudos Setoriais
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Figura 23 — Fluxograma do subprocesso melhoria da imagem e facilitacdo de investimentos
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Figura 24 — Fluxograma do subprocesso identificacéo e contato com investidores
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Figura 25 — Fluxograma do subprocesso fomento a investimentos da Industria 4.0 na ZFM
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Figura 27 — Fluxograma proposto de Macroprocesso de Atracdo de Investimentos Industriais
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Os fluxogramas foram desenhados a partir da utilizagdo de software de modelagem de
processos Bizagi Modeler, que tiveram os seus fluxos validados sem ocorréncias ou erros na
plataforma, confirmando o uso correto da notacdo BPMN e a regularidade dos procedimentos

e do sequenciamento de acdes.

5.2.6 Avaliagéo da Equipe de Trabalho e Recomendagdes Finais

Os procedimentos e os resultados da pesquisa foram legitimados pelos servidores das
unidades participantes, que representam 100% das unidades responsaveis pela atribuicdo
regimental de atracdo de investimentos e que contribuiram, ainda, com uma série de
recomendacdes para a implantacdo do modelo proposto, ressaltando que algumas das iniciativas
aqui detalhadas no plano de acdo e nas recomendacGes podem ja estar com tratativas em
andamento na autarquia com a participacdo de outras unidades administrativas.

A equipe entendeu que o processo, como sugerido e desenhado nesta pesquisa, pode ser
aplicavel a instituicdo, dependendo, porém, de diversas adequagBes que se mostraram
necessarias e identificadas ao longo do trabalho nas areas de pessoal, materiais, cultura e
ambiente organizacional, gestdo, método e or¢camento. A equipe ressaltou que algumas destas
acOes necessarias ja podem estar, integralmente ou parcialmente, em vias de execucao por parte
da gestdo. Desse modo, caso se decida pela aplicacao pratica do modelo proposto na instituicéo,
deve haver uma ligacdo com o que esta em andamento, buscando otimizar as acOes e evitar a
ocorréncia do retrabalho.

A sequir, sdo listadas as recomendac@es finais da equipe de trabalho em cada area de
ocorréncia de problemas visualizados, que precisam ser trabalhadas pela instituicdo para que o
modelo possa ser aplicado da maneira como foi planejado e apresentado na pesquisa.

Pessoal: Mostrou-se altamente recomendavel buscar a realizacdo de concurso publico
para preencher os cargos vagos no 6rgdo, além de buscar estratégias alternativas, como a
movimentacdo de servidores internamente e buscar atrair funcionarios de outros orgdos da
administracao publica, em concordancia o dimensionamento da forca de trabalho previsto pela
Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1 de setembro de 2022. Também foi levantada a necessidade
de realizar treinamento adequado e aprofundado nos segmentos prioritarios de atuagdo e
fomentar acdes executadas em conjunto com outras entidades administrativas e parceiros na

atividade de atracdo de industrias para a ZFM.
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Método: Entende-se urgente a necessidade de estabelecer um modelo estruturado para
a operacao de atracdo de investimentos industriais na ZFM, inclusive voltado para as indUstrias
e a infraestrutura 4.0, que possa conter as instrucGes de trabalho e responsabilidades bem
definidas entre as unidades administrativas, além de estabelecer mecanismos para a adaptagédo
e melhoria continua do processo.

Gestdo: Recomenda-se criar grupos de trabalho para atualizagcdo do regimento interno
e do planejamento estratégico da Autarquia, de modo a estruturar as diretrizes com linhas de
acao atualizadas e definir com clareza as atribuicdes de cada unidade administrativa na atragdo
de investimentos industriais.

Materiais: Faz-se necessario estabelecer uma frequéncia de criacdo de documentos
voltados a atracdo de investimentos, a exemplo de cartilhas, estudos, manuais e apresentacoes,
de modo a inserir e apresentd-los aos potenciais investidores em plataformas digitais ou
impressas, inclusive em linguas estrangeiras, de modo que, para isso, é preciso designar
servidores para que sejam capacitados de maneira apropriada e realizem a traducdo de
documentos com técnica e garantia de fidelidade das informacdes traduzidas, além de realizar
contratacdes de servicos voltados a traducdo juramentada para linguas de dificil dominio da
tradugao.

Cultura e Ambiente organizacional: Identificou-se ser necessario sensibilizar o tema
de atracdo de investimentos entre todos os integrantes das unidades administrativas e promover
acOes conjuntas para integrar as acdes — que hoje sdo realizadas de maneira ndo coordenadas —
a um macroprocesso que permita estabelecer as condicdes ideais da operacéo.

Orcamento: Mostrou-se necessario alinhar de maneira plena as necessidades da
operacdo ao planejamento financeiro da instituicdo, o que s6 pode ser conseguido a partir de
sua estruturacdo de atividades e metas para definicdo da disponibilidade de recursos financeiros.
Paralelamente, sugere-se buscar orcamento para as atividades de atracdo de investimentos
industriais a partir de realocacdo de recursos oriundos de outras atividades e da atuacdo em
conjunto com outros 6rgdos da mesma esfera ou de esferas de atuagédo diferentes, que tenham
acesso a recursos, visando ampliar as possibilidades de execucéo eficaz da atividade.

A equipe de trabalho validou a escolha pela notagdo BPMN para desenho dos fluxos
processuais do modelo e de seus subprocessos, pois a notagdo, de caracteristica universal,
permite a sua representacdo de facil entendimento aos gestores atuais e aos proximos, assim
como facilita a sua alteracdo futura, conforme previsto na metodologia de melhoria continua
baseado no PDCA.
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Entendeu-se, ainda, que a estruturacdo de um subprocesso voltado para a industria 4.0
tanto do ponto de vista das empresas que atuam na criacdo da infraestrutura, quanto das
industrias que ja operam em elevado grau de maturidade, deve dotar a Zona Franca de Manaus
de maior competitividade e resiliéncia frente aos desafios da manufatura mundial, ao
possibilitar a criacdo de uma estrutura de atualizacdo dos sistemas fabris legados, garantindo,
inclusive, capacidade preditiva para melhorias que se notar&o ao longo das cadeias de producéo
a partir da atracdo de novos setores associados a inovacdo tecnologica e construcdo de uma
matriz industrial adaptada aos novos tempos.

A escolha pela metodologia da Acatech deveré propiciar a integracdo de esfor¢os com
a area de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo da instituicdo que ja trabalha com esta
metodologia definida na Lei de Informéatica da ZFM desde o ano de 2018, quando foram
regulamentados os investimentos em industria 4.0 por meio de portaria ministerial na regido.

Por fim, a equipe ressaltou a convergéncia do modelo elaborado com a literatura
referenciada no trabalho, tendo esta sido a base para as propostas de subprocessos e de suas
respectivas tarefas e indicadores de execucdo estabelecidos, levando em consideracdo as
principais tendéncias apontadas de melhoria da imagem e facilitacdo de investimentos
(HARDING; JAVORCIK, 2011; HARDING; JAVORCIK, 2012; LOEWENDAHL, 2018;
DCI, 2020), identificacdo e contato com potenciais investidores (HARDING; JAVORCIK,
2011; LOEWENDAHL, 2018; OCDE, 2018), da adocéo da abordagem baseada em setores
(LOEWENDAHL, 2018; OCDE, 2018) e no foco ao pds-investimento (HARDING;
JAVORCIK, 2011; MISKINIS; BYRKA, 2015; LOEWENDAHL, 2018), com atendimento as
empresas ja instaladas em busca de fomentar as ampliac@es e diversificacfes da producdo, além
da inddstria 4.0.
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CAPITULO 6

6. CONSIDERACOES FINAIS

A revisao de literatura demonstrou que a melhoria de processos é uma necessidade para
as instituicdes, visto que as atividades de toda instituicdo precisam acompanhar a evolucao da
gestdo e da tecnologia voltadas ao atendimento das necessidades dos clientes da operagéo,
inclusive na administracdo publica.

Ha o entendimento, apesar de suas limitacGes atuais identificadas, no planejamento
estratégico e na estruturacdo do regimento interno da Autarquia de que a instituicdo estudada,
como instituicdo federal criada com o objetivo de fomentar o desenvolvimento regional, deve
atuar de maneira proativa como uma agéncia de promocao de investimentos industriais, o que
implica, inclusive, na sua adequacéo as tecnologias da inddstria 4.0.

Ao longo da pesquisa, foram encontrados diversos desafios relevantes para a elaboragédo
do modelo na instituicdo pesquisada, especialmente motivados pela inexisténcia de uma
operacdo existente estruturada em fluxos processuais bem definidos, cujas agOes partem
principalmente de iniciativas executadas pelas unidades administrativas com a atribuicdo de
maneira, muitas vezes, ndo coordenada com as demais unidades da Autarquia, 0 que parece
explicar, em parte, o cenario identificado nos indicadores socioecondémico de que o nimero de
indastrias tém diminuido ao longo dos ultimos anos.

Além disso, as deficiéncias ligadas a area de pessoal demandam uma acédo da gestéo,
com o aval dos 6rgdos de controle como TCU para priorizacao e viabilizacdo de processo para
contratacdo ou movimentacdo de pessoal, de acordo com as legislacbes vigentes de
dimensionamento da forca de trabalho na administracéo publica.

A partir do uso das ferramentas da qualidade previstas pela metodologia MAMP usada
no trabalho, foram identificados os principais problemas da operacdo, ligados a mao de obra,
gestdo, materiais, método, cultura ou ambiente organizacional e orcamento, que foram entdo
priorizados em uma escala por matriz GUT e analisados para descobrir as suas causas-raiz e as
possiveis correcdes e agdes corretivas aplicaveis.

O modelo final de procedimento operacional padrdo proposto e validado pela equipe
envolveu a estruturacdo da operacdo em cinco subprocessos coordenados pelas unidades
administrativas responsaveis pela operacdo na Autarquia, usando como base ainda as melhores

praticas internacionais. Desse modo, obteve-se a resposta ao problema central da pesquisa, cuja

124



indagacéo questionava a possibilidade de implementar uma proposta de operacao de atracéo de
investimentos industriais com énfase na industria 4.0 na ZFM.

A escolha do modelo de maturidade da Acatech como base para o subprocesso de
industria 4.0 propiciou ao modelo resultante um ambiente de coesao entre a estratégia de atracéo
de investimentos industriais e a politica de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo na Zona
Franca de Manaus, que ja a adota desde 2018, a partir da publicacdo da Portaria n° 2.091-SEI
do entdo Ministério da Inddstria, Comércio Exterior e Servigos.

A abrangéncia dos achados permitiu, ainda, redigir uma serie de recomendacfes para a
melhoria da operagdo divididas entre as areas criticas identificadas de pessoal, cultura e
ambiente organizacional, material, gestdo, método e orcamento, ainda que ndo tenha sido um
dos objetivos iniciais da pesquisa, tendo sido proposto a partir das necessidades identificadas
ao longo da execucdo da pesquisa.

Deste modo, o trabalho apresentou como produtos:

Obijetivo Especifico 1: Foram identificadas as melhores préaticas constantes na literatura

a respeito de atracdo de investimentos industriais e industria 4.0, com destaque para a
abordagem setorial da atividade, de iniciativas voltadas para a melhoria da imagem e facilitacdo
de investimentos, das estratégias para identificacdo e contato com investidores e para a captagdo
de investimentos por meio da estratégia de foco nos investidores ja instalados, conhecida como
pos-investimento ou aftercare.

Objetivo Especifico 2: O modelo de operacdo de atracdo de investimentos industriais

foi elaborado tendo como base os subprocessos: elaboracédo de estudos setoriais, melhoria da
imagem e facilitagdo de investimentos, identificacdo e contato com investidores, fomento a
investimentos da indUstria 4.0 na ZFM e servi¢os pds-investimento.

Os fluxos foram mapeados e desenhados na notacdo BPMN com o auxilio de software
e validados sem ocorréncia de erros na sequéncia processual, tendo sido efetivamente levadas
em consideracdo as particularidades da instituicdo objeto de estudo e englobando, em seus
subprocessos, as melhores praticas identificadas na literatura e a sua aderéncia a evolucéo
tecnoldgica da industria 4.0.

Objetivo Especifico 3: O modelo de operacdo de atragdo de investimentos industriais

proposto foi validado pela equipe de trabalho a partir de sua convergéncia com as praticas da
literatura adaptadas ao ambiente da instituicdo objeto de estudo, tendo, ainda, seus fluxos

processuais testados sem ocorréncia de erros com o auxilio de software especializado.
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Produto Final: modelo de operacdo de atra¢ao de investimentos industriais moldado para
as especificidades da instituicdo objeto de estudo, contando com cinco subprocessos e um fluxo
de trabalho mapeado e bem definido, com designacéo de tarefas a serem executadas pelas
unidades administrativas e indicadores de execucdo. Além disso, foram tecidas as
recomendacdes apresentadas, que devem ser sanadas para a efetiva implantacdo do modelo
elaborado.

O modelo proposto pelo trabalho ndo deve ser analisado como um produto estatico, visto
que é fundamental na metodologia MAMP estar atento a melhoria continua, em alinhamento as
necessidades impostas pelos desafios da atualidade. Entretanto, 0 modelo e a sua metodologia
de elaboragdo tém o potencial de apoiar outros 6rgdos da administracdo publica e privada com
o trabalho de melhoria de processos, inclusive a partir da elaboracéo de fluxos processuais de
determinada atividade da instituicdo que outrora eram ndo estruturados ou devidamente

conectados.
6.1 Contribuicgdes do Trabalho

Como contribuigdes desta pesquisa nos campos académico, econdmico e social,
destacam-se:

Como contribuicdes académicas deste trabalho, destaca-se o fato de que aborda os temas
de engenharia de operagdes e processos, de modelos voltados a melhoria de processos e da
literatura que versa a respeito de investimentos industriais, atracdo de investimentos industriais,
industria 4.0 e Zona Franca de Manaus. Conforme demonstrado no referencial teorico, existe
um numero limitado de trabalhos de dissertacdes que utilizam o método MAMP, especialmente
voltadas a gestdo publica, de modo que o trabalho, ao realizar aplicacdo pratica da metodologia,
devera agregar como referencial para a sua aplicacdo em outras pesquisas.

As contribuicdes econémicas deste trabalho residem em dois aspectos, sendo o primeiro
a possibilidade de melhoria da eficiéncia de uma instituicdo publica, que, com processos e
fluxos processuais mais bem estruturados, tende a gerar melhores resultados para a sociedade.
Outro ponto é que a melhoria do processo de atracdo de investimentos industriais para a ZFM
pode ser uma ferramenta importante para aumentar o niamero de empresas instaladas na regido,
conforme demonstrado na literatura um potencial de retorno de 189 vezes para cada dolar
investido na atividade de atracéo de investimentos, promovendo, assim, a atualizagdo do parque
fabril inclusive para as tecnologias e infraestrutura da industria 4.0, melhorando, assim, a
competitividade, gerando empregos e aumentando a arrecadacdo de tributos nas esferas

municipal, estadual e federal.
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A contribuic@es social é evidenciada a partir do indicativo de que a aplicagdo do modelo
e a melhoria do processo em estudo devera resultar no fortalecimento do polo industrial da
ZFM, o que potencialmente aumentara o nimero de postos de trabalho na regido e, caso
efetivamente implantado, o modelo deverd melhorar a eficiéncia da atuacdo da instituicdo
objeto de estudo como ente da gestdo publica que deve maximizar seus resultados sempre com

menor custo para a sociedade.
6.2 Limitacdes do Trabalho

O trabalho teve como limitacdes relevantes o fato de se ater exclusivamente a um olhar
interno, voltado para a melhoria do processo, pois seguiu uma metodologia que possui uma
visdo voltada, essencialmente, a identificar entraves dentro da operacao, que ocorre no ambiente
da instituicdo objeto de estudo.

Outra limitacdo relevante foi a impossibilidade de teste da proposta em condicdes ideais
de operacdo, pois a auséncia do processo em condicdes atuais se demonstrou como um
impedimento para a validagdo em campo, limitando as possibilidades de sua validagdo ao
ambiente simulado do software de mapeamento de processos em relacdo aos fluxos
estabelecidos e a avaliacédo realizada pela equipe de trabalho gestora dos processos a respeito

do modelo proposto como produto e sua convergéncia com a literatura e praticas internacionais.
6.3 Sugestdes Para Trabalhos Futuros

A questdo da melhoria de processos se mostrou como um tema relevante para estudo na
area de engenharia de operacdes e processos. Desse modo, sugere-se para trabalhos futuros:

1. Trabalhos futuros podem se utilizar de um método que possa ouvir as contribuicoes
dos diversos atores que compde a Zona Franca de Manaus, como as associacdes representativas
de classe, consultores empresariais, especialistas no assunto, as empresas e industrias do polo
industrial de Manaus ou mesmo a propria populacdo da cidade, ja que o modelo é um dos
sustentaculos econémicos da cidade, conforme demonstrou a analise do faturamento das
industrias e dos empregos diretos e indiretos gerados e mantidos, podendo se utilizar de
metodologias como a Delphi ou a metodologia de analise de gaps.

2. Outro tema que ¢ tratado neste trabalho mas poderia ser pautado com maior
profundidade em uma pesquisa que tenha como foco principal este tema é a questdo do estudo
e aplicacdo dos modelos locacionais industriais tradicionais e contemporaneos, que parece
provocada a partir dos dados identificados a respeito da aparente taxa de mortalidade de

empresas representada pela reducdo de industrias ao longo dos ultimos anos, em contraste com
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0s bons indicadores econdmicos apresentados. Apesar de parcialmente explicada neste
trabalho, o tema demanda um estudo aprofundado da analise da competitividade do parque
industrial da ZFM e de suas industrias, além de sua taxa de mortalidade e natalidade industrial
e 0s aspectos que as influenciam.

3. Caso a Autarquia decida estruturar a operacao estudada, por se tratar de um modelo
de melhoria continua, é possivel que outros trabalhos foquem em realizar a¢bes voltadas ao
estudo dos seus resultados e da analise dos indicadores de eficiéncia e eficacia e de
aprimoramento, por meio de metodologias como FMEA, Problem Solving, Reengenharia de
Processos, QC Story, além da propria MAMP.

4. A metodologia e os procedimentos podem, ainda, ser utilizados pela instituicdo em
estudo para a estruturacdo ou melhoria da operacdo de outras atividades, por meio da realizacédo
de estudos analogos promovidos ou ndo pela propria instituicdo, a exemplo de sua extensdo a
atracdo de investimentos para outros setores, como 0 COMErcio e a agropecuaria, ou para toda a
regido incentivada, que engloba a Amazonia Ocidental e as areas de livre comércio, cujos

incentivos fiscais federais sdo administrados pela instituicéo.
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