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A Superintendência da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA) constitui um destes entes atuantes na atração de 
investimentos. O plano estratégico e o regimento interno da Suframa, estabelecem em suas diretrizes que a 
Autarquia deve atuar como uma agência de atração de investimentos. Assim, observa-se a necessidade do 
estabelecimento de processos.

Nesse sentido, existem metodologias voltadas à implantação de melhorias em processos. Dentre elas, destaca-se a 
Metodologia de Análise e Melhoria de Processos (MAMP), método cuja operação envolve etapas em um trabalho 
sistemático 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 contínua de processos (SCARTEZINI, 2009). 

Desse modo, diante dos desafios enfrentados a nível global, em que ocorre grande competição entre localidades 
para atrair investimentos industriais, a modernização dos parques fabris e a necessidade de melhoria de processos 
internos, a pesquisa parte da seguinte pergunta: 

PROBLEMÁTICA

É possível configurar um modelo otimizado, baseado em processos, voltado às 
operações de atração de investimentos industriais, por meio da identificação de 
melhores práticas em um estudo de caso na Superintendência da Zona Franca de 
Manaus?



OBJETIVOS Objetivo Geral

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

Objetivos Específicos

1.Analisar modelos e melhores práticas de operações 

utilizadas para atrair investimentos industriais; 

2.Elaborar um modelo de operação de atração de 

investimentos industriais;

3.Validar o modelo proposto para a atração de 

investimentos industriais. 



JUSTIFICATIVA

Segundo Miškinis e Byrka (2015), é comumente aceito que a atividade de promoção de 
investimentos leva a externalidades positivas na economia de um país. Harding e Javorcik (2011), 
por exemplo, demonstram que o retorno sobre o capital investido em promoção de investimentos em 
setores destacados como prioritários é substancial, de modo que cada US$ 1.00 dólar investido na 
atividade pode apresentar retorno de até US$ 189.00 dólares.

Desta forma, os investimentos industriais constituem uma fonte de desenvolvimento e 
enriquecimento dos países. De maneira a atrair investimentos, os países buscam se consolidar como 
polos de atração de tecnologias e de empreendimentos produtivos industriais, mas a atividade de 
atração de investimentos industriais sempre se mostrou um tema desafiador para os governos.

A metodologia de Análise e Melhoria de Processos (MAMP), adaptada de Scartezini (2009), mostra-
se, a partir dos achados e de sua aplicação por Dias (2006), Cosme (2010) e Serafim (2015), dentre 
outros referenciados na pesquisa, como adequada para a implantação da atividade de melhoria de 
processos a partir de um estudo de caso, pois é flexível e adaptável em sua aplicação.



REFERENCIAL 
TEÓRICO

Engenharia de 
Operações e Processos 

no Desenvolvimento 
Industrial

Qualidade na Engenharia de Operações e Processos 
(DANIEL; MURBACK, 2014; NEVES, 2016).

Ferramentas da Qualidade 
(SLACK et al., 2002; SCARTEZINI, 2009; DANIEL; MURBACK, 2014; SERAFIM, 2015; NEVES, 2016) 

Era da Inspeção – Uniformidade do Produto – Pequenas escalas

Era do Controle Estatístico da Qualidade – Departamento de 
Engenharia – Maior escala

Era da Garantia da Qualidade – Cadeia de produção – 
diversos departamentos 

Era da Gestão da Qualidade Total – ênfase nas necessidades 
do mercado e consumidores – planejamento estratégico e 
disseminação de melhores práticas

Fluxograma

Diagrama de Causa e Efeito 

Brainstorming/Brainwriting

5 Porquês

Matriz G.U.T. 

Ciclo PDCA (Ciclo de Deming)
Elaborado pelo autor, com base em Slack et al. (2002).



REFERENCIAL 
TEÓRICO

Análise e Melhoria de 
Processos

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

Análise e Melhoria de Processos
(DIAS, 2006; SCARTEZINI, 2009; PRADELLA, 2011; SOUZA, 2014; CARVALHO, 2017).

Processos: agregação de atividades e comportamentos que são 
executados por humanos ou máquinas, de modo a chegar a um ou mais 
resultados. São tarefas interligadas de maneira lógica, apresentando 
entradas (inputs) e saídas (outputs) claramente identificadas, possuindo, 
ainda, foco em agregar valor ao produto ou ao serviço prestado na saída 
(SCARTEZINI, 2009; SOUZA, 2014).

(CARVALHO, 2017).



REFERENCIAL 
TEÓRICO

Etapas do MAMP 
(SCARTEZINI, 2009; SOUZA, 2014).

Metodologia de Análise e Melhoria de Processos (MAMP)
(DIAS 2006; SCARTEZINI, 2009;  COSME, 2010; AMORIM, 2012; SOUZA, 2014; SERAFIM, 2015)

Conjunto de ações voltadas ao aprimoramento de processos a partir da 
utilização das ferramentas da qualidade de maneira sequencial e lógica, 
permitindo a identificação dos problemas, causas dos problemas, a 
priorização dos problemas e as devidas correções de forma sistemática, 
além de prever a definição de mecanismos de controle para a análise dos 
resultados (SCARTEZINI, 2009).

Modelagem de Processos e Notação BPMN
(DIAS 2006; SCARTEZINI, 2009; PRADELLA, 2011; FRAGA, 2015; KOCBEK et al., 2015; CASTILHO, 2019; 

NAKAGIMA; ESTENDER, 2019)

Notação – Conjunto de símbolos que permite a representação gráfica de 
modelos de operações em fluxogramas

BPMN – Business Process Model and Notation – notação amplamente 
utilizada em sua versão 2.0, permite fácil entendimento e alterações futuras.

Validação é possibilitada via software de modelagem de processos.



REFERENCIAL 
TEÓRICO

Investimentos 
Industriais

Investimentos Industriais
(GALLAGHER; ZARSKY, 2007; MELO, 2012; ECORYS, 2013; BONVILLIAN; SINGER, 2017; GHOBAKHLOO, 

2018; LASBREY et al., 2018; LANA; MOURA; FALASTER, 2019; SZALAVETZ, 2019;  BEKMURODOVA, 2020)

O avanço do processo de globalização, mudou o contexto da promoção de investimentos e 
das decisões locacionais das atividades industriais, levando as grandes empresas a 
reconfigurarem suas atividades em cadeias globais, especialmente a partir de 1970, com a 
transferência crescente da produção aos países emergentes (ECORYS, 2013; 
BONVILLIAN; SINGER, 2017).

Em geral, as multinacionais possuem ativos que as companhias endógenas do país receptor 
não possuem, qualidades que garantem diferenciais competitivos que compensam os riscos 
dos investimentos a serem realizados (GALLAGHER; ZARSKY, 2007), enquanto os países 
receptores obtém ganhos de produtividade, de empregabilidade e capacitação da mão de 
obra e a difusão de novos conhecimentos e tecnologias (BEKMURODOVA, 2020).

Em 2020, o Brasil viu uma retração na recepção de investimento direto estrangeiro, 
apresentando um resultado de US$ 25 bilhões em entradas, o que representa uma redução 
de 62,1% em relação a 2019, quando o país registrou a entrada de US$ 65 bilhões, 
constituindo o pior resultado das duas últimas décadas. O saldo entre o IDE recebido e 
enviado do país ficou negativo em US$ 26 bilhões, o que configura um cenário de 
desinvestimento (UNCTAD, 2021).

No Brasil
(SZMRECSÁNYI, 2002; SARTI; HIRATUKA, 2011, SILVEIRA et al., 2017; UNCTAD, 2021)



REFERENCIAL 
TEÓRICO

Atração de 
Investimentos 

Industriais 
Atração de Investimentos Industriais

(HARDING; JAVORCIK, 2011; ECORYS, 2013; MIŠKINIS; BYRKA, 2015; GHOBAKHLOO, 2018; LASBREY 

et al., 2018; LOEWENDAHL, 2018; OCDE, 2018; SZALAVETZ, 2019; VOLPE MARTINCUS; 

SZTAJEROWSKA, 2019; ARTIÑANO et al., 2020; BEKMURODOVA, 2020)

Tipos de Investimentos Industriais 
(ROOT, 1994; OLIVEIRA, 2001; ECORYS, 2013; UNCTAD, 2021) 

Root (1994).

Autores sugerem uma correlação positiva entre a atuação proativa de agências e a 
atração de novos investimentos (HARDING; JAVORCIK, 2011; MIŠKINIS; BYRKA, 
2015; VOLPE MARTINCUS; SZTAJEROWSKA, 2019; ARTIÑANO et al., 2020). 



REFERENCIAL 
TEÓRICO

Indústria 4.0

Indústria 4.0
(GTAI, 2014; SCHWAB, 2016; ARBIX et al., 2017; ATTARAN, 2017; GHOBAKHLOO, 2018; LIAO et al., 

2018; ŚLUSARCZYK, 2018; PEREIRA; SIMONETTO, 2018; OCDE, 2018; PRESTES; CLETO, 2019; 

SZALAVETZ, 2019; ACATECH, 2020; LIMA, 2020; OZTEMEL; GURSEV, 2020)

 

Elaborado pelo autor, com base em GTAI (2014).

Internet das 
Coisas

Novos 
Materiais

Realidade 
Virtual e 

Realidade 
Aumentada

Manufatura 
Aditiva

Neurociências Blockchain
Big Data e 

Cloud 
Computing

Sensores e 
Atuadores

Inteligência 
Artificial

Vestimentas e 
Wearables 
inteligentes

Genética Robótica

Principais tecnologias 
(SCHWAB, 2016; GHOBAKHLOO, 2018; PRESTES; 

CLETO, 2019; SZALAVETZ, 2019; LIMA, 2020)

Transformação da manufatura com a sua digitalização e integração dos sistemas 
ciber-físicos, auxiliada por tecnologias de aprendizagem autônoma e tomada de 
decisões de máquina, sendo justa a comparação com uma revolução industrial 
por conta das transformações profundas que causa na sociedade (SCHWAB, 
2016; ARBIX et al., 2017; OZTEMEL; GURSEV, 2020).



REFERENCIAL 
TEÓRICO

Zona Franca de 
Manaus

A Zona Franca de Manaus
(GARCIA, 2006; REY, 2019; CARNEIRO, 2020; SOUZA; JUNIOR, 2020; SUFRAMA, 2021, 2022) 

A capacidade da ZFM de atrair novos investimentos é evidenciada por seus indicadores, de 
modo que os dados apresentados demonstram a importância dessa política pública no papel de 
atrair investimentos e promover o desenvolvimento da Amazônia.

Apesar do alto nível de investimentos, a 
media mensal de empresas incentivadas na 
ZFM têm diminuído nos últimos anos, 
passando de 464 para 431 no período de 
2016 a 2021 (SUFRAMA, 2022).

(SUFRAMA, 2022).

Elaborado pelo autor, com base no Portal Suframa (2022).

Criada em 1957, 
como um porto 

franco e 
regulamentada em 
1967, nos moldes 

atuais.
(GARCIA, 2006; REY, 2019).



METODOLOGIA

Validação dos Resultados

• Avaliação do modelo final pela Equipe de 
Trabalho com representação das áreas 
responsáveis e uso das melhores práticas.

• Simulação virtual do Fluxo Processual 
desenhado e representado na notação 
BPMN em software.

Tratamento dos Dados

• Dados coletados nas bases de dados foram 
analisados qualitativamente com apoio de 
editores de texto e planilhas.

• Em relação ao Estudo de Caso, os dados foram 
tratados por meio do uso das ferramentas 
qualidade e representados graficamente, 
quando possível de maneira clara e concisa, 
servindo de acessórios para a etapa sucessiva 
prevista no protocolo da pesquisa.

Coleta de Dados

• Na primeira fase da pesquisa, foram coletados dados secundários 
em diversas bases de dados.

• 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 participação direta dos 
colaboradores ligados à atividade de atração de investimentos 
industriais nas unidades administrativas responsáveis.

Fundamentação



PERCURSO METODOLÓGICO Para os Objetivos Específicos 2 e 3

Para o Objetivo Específico 1

Adaptado de Scartezini (2009) e Serafim (2015).

Elaborado pelo autor.

Procedimentos do Trabalho



OBJETO DE ESTUDO 

Superintendência da Zona Franca de Manaus (Suframa)

É uma Autarquia Federal vinculada ao Ministério da Economia

Criação: 1967

Possui sede administrativa em Manaus/AM.

Administra e controla os incentivos fiscais na 
Zona Franca de Manaus

Planejamento estratégico estabelece a missão de 
atuar como agência de atração de investimentos

Unidades possuem atribuição regimental de atuar 
na atração de investimentos

Adoção da Metodologia Acatech para Indústria 
4.0 (Portaria 2.091-SEI/2018).



RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Objetivo Específico 1: 

Identificação das Melhores Práticas de Atração de Investimentos Industriais 

Item Meta Autoria

1
Melhoria da Imagem e Facilitação de 

Investimentos

(HARDING; JAVORCIK, 2011)
(HARDING; JAVORCIK, 2012)

(LOEWENDAHL, 2018)
(DCI, 2020)

2 Identificação e Contato com 
Investidores

(HARDING; JAVORCIK, 2011)
(LOEWENDAHL, 2018)

(OCDE, 2018)

3 Abordagem setorial
(LOEWENDAHL, 2018)

(OCDE, 2018)

4
Foco no pós-investimento 

(aftercare)

(HARDING; JAVORCIK, 2011) 
(MIŠKINIS; BYRKA, 2015)

(LOEWENDAHL, 2018)
Fonte: Elaborado pelo autor.



RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Objetivo Específico 2: 

Elaboração de um modelo de operação de atração de investimentos industriais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diagrama de Causa e Efeito para elencar os problemas identificados no brainstorming



RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Objetivo Específico 2: 

Elaboração de um modelo de operação de atração de investimentos industriais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Elaboração da Matriz G.U.T. para priorização dos problemas identificados
N° Problema Gravidade Urgência Tendência Total

1 Orçamento insuficiente para a 
realização de estudos e viagens

5 5 4 100

2 Qualificação 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 Não alocação exclusiva de pessoal para a atividade 4 4 3 48
6 Falta de alinhamento entre as unidades administrativas da autarquia 4 4 3 48
7 Falta de priorização do tema 4 4 3 48

8 Atribuição de responsabilidades e estabelecimento das instruções de 
trabalho

4 4 3 48

9 Não delimitação dos segmentos 
Prioritários

4 4 3 48

10 Planejamento estratégico 
Desatualizado

4 4 2 32

11 Regimento interno inadequado 4 4 2 32
12 Ausência de contrato de publicidade vigente 3 3 3 27
13 Ausência de contrato de tradução de documentos 3 3 3 27
14 Falta de iniciativas proativas dos agentes envolvidos 2 3 2 12
15 Ausência de Softwares específicos para prospecção 3 3 1 9



RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Objetivo Específico 2: 

Elaboração de um modelo de operação de atração de investimentos industriais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Análise das áreas dos problemas para priorização e gráfico radar de criticidade

Mão-de-Obra: 156 pontos
Orçamento: 154 pontos
Cultura Organizacional: 108 pontos
Métodos: 96 pontos
Gestão: 64 pontos
Materiais: 59 pontos



RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Objetivo Específico 2: 

Elaboração de um modelo de operação de atração de investimentos industriais

Identificação das Causas-raiz dos problemas e elaboração de soluções por meio do 5 porquês
Problema Tipo de Ação Descrição da Ação

1. Orçamento Insuficiente para Estudos e 
Viagens

Correção:
Realocar recursos do orçamento para estudos e 
diárias e passagens em quantidade suficiente 
para a execução das atividades.

Causa: insuficiência de recursos para 
viagens.

Ações 
Corretivas:

Buscar, junto ao Ministério da Economia, 
orçamento dedicado para a realização de 
estudos e viagens para inclusão na próxima 
PLOA.

Causa: não alocação suficiente no 
orçamento interno.
Causa: priorização de outras áreas cujo 
financeiro é necessário.
Causa: Cortes orçamentários constantes ao 
longo dos últimos anos.
Causa-raiz: não priorização orçamentária 
diante da escassez de recursos e 
necessidades tidas como mais urgentes 
para o funcionamento da instituição.

2. Qualificação insuficiente do pessoal Correção:
Propor capacitação in company voltada aos 
servidores das unidades com a atribuição no 
Plano de Desenvolvimento de Pessoal.

Causa: Os servidores não foram preparados 
para esta atividade.

Ações 
Corretivas:

Estabelecer parcerias com outras entidades 
para a realização de cursos voltados à atração 
de investimentos.

Causa: Curso não foi incluído no Plano de 
Capacitações para todas as unidades.
Causa: Não há oferta regular de cursos 
voltados a técnicas de atração de 
investimentos.
Causa: A atividade costuma ser 
desenvolvida por profissionais das agências 
de promoção de investimentos estaduais 
que realizam qualificações in company.
Causa raiz: Baixa disponibilidade de cursos 
voltados a atração de investimentos no 
mercado.

3. Falta de materiais em outros idiomas Correção:
Instituir uma equipe habilitada, caso haja no 
quadro interno, para traduções de cartilhas e 
documentos voltados aos investidores.

Causa: As cartilhas e documentos voltados a 
investidores são produzidos apenas em língua 
portuguesa.

Ações Corretivas:

Capacitar os servidores para realizar 
internamente a tradução em idiomas mais 
tradicionais como inglês e espanhol e montar 
comissão de licitação para contratar empresa 
habilitada em diversos idiomas.

Causa: Não há contrato de tradução juramentada e 
nem servidores ou ambiente habilitado para 
publicar e manter documentos ou informações em 
outras línguas.

Causa: A grande maioria dos servidores não 
possuem habilitação para traduzir documentos e o 
website não possui versão em língua estrangeira.

Causa raiz: Baixa qualificação em tradução em língua 
estrangeira e falta de ambiente para publicação dos 
documentos.

4. Quantitativo insuficiente de pessoal atuando na 
atração de investimentos Correção:

Instituir uma equipe para atuar de maneira 
dedicada para o trabalho de atração de 
investimentos nas unidades por meio de 
realocação do quadro interno ou remoção de 
outros órgãos.

Causa: Unidades operam com poucos servidores em 
relação a demanda de serviços.

Ações Corretivas:
Viabilizar a realização de concurso público para 
reposição do quantitativo de pessoal.

Causa: Diversos servidores se desligaram da Suframa 
nos últimos anos por motivos com aposentadoria, 
cessão a outro órgão e posse em outros concursos 
ou empregos.

Causa: Ausência de reposição de pessoal.

Causa raiz: Ausência de concursos públicos nos 
últimos anos.

Fonte: Elaborado pelo autor.



RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Objetivo Específico 3: 

Validação do modelo de operação de atração de 
investimentos industriais

Proposta de Macroprocesso de Atração de 
Investimentos Industriais

Os fluxogramas foram desenhados a partir da utilização de 
software de modelagem de processos Bizagi Modeler, que 
tiveram os seus fluxos validados sem ocorrências ou erros na 
plataforma, confirmando o uso correto da notação BPMN e a 
regularidade dos procedimentos e do sequenciamento de ações. 

Fonte: Elaborado pelo autor.

O processo foi validado pela equipe de trabalho que representa 
a atribuição regimental de atração de investimentos e entendeu 
que a aplicação do modelo é viável na instituição em estudo, 
dependendo porém de adequações que se mostraram 
necessárias.



RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Objetivo Específico 3: 

Validação do modelo de operação de atração de investimentos industriais e sugestões

Pessoal

Concurso Público
Movimentação de Pessoal
Treinamento
Atuação com Parceiros

Método
Oficializar um procedimento operacional estruturado
Redigir instruções de trabalho
Atribuição de Responsabilidades

Gestão Atualizar o planejamento estratégico
Adequar o regimento interno

Materiais Criar Padrão para Documentos
Padronizar a tradução de documentos

Cultura Organizacional Sensibilizar o corpo técnico
Promover ações conjuntas

Orçamento
Alinhar as necessidades com o orçamento
Realocar Recursos
Atuar em conjunto com outros órgãos

Fonte: Elaborado pelo autor.



CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Objetivo Específico 1: Foram identificadas as melhores práticas constantes na literatura a respeito de 
atração de investimentos industriais e indústria 4.0, com destaque para a abordagem setorial da atividade, 
de iniciativas voltadas para a melhoria da imagem e facilitação de investimentos, das estratégias para 
identificação e contato com investidores e para a captação de investimentos por meio da estratégia de foco 
nos investidores já instalados.

Objetivo Específico 2: O modelo de operação de atração de investimentos industriais foi elaborado tendo 
como base os subprocessos propostos. Os fluxos destes processos foram mapeados e desenhados na 
notação BPMN com o auxílio de software Bizagi, tendo sido efetivamente levadas em consideração as 
particularidades da instituição objeto de estudo e englobando, em seus subprocessos, as melhores práticas 
identificadas na literatura e a sua aderência à evolução tecnológica da indústria 4.0.

Objetivo Específico 3: O modelo de operação de atração de investimentos industriais proposto foi 
validado pela equipe de trabalho a partir de sua convergência com as práticas da literatura adaptadas ao 
ambiente da instituição objeto de estudo, tendo, ainda, seus fluxos processuais testados sem ocorrência de 
erros com o auxílio do software.

Produto Final: modelo de operação de atração de investimentos industriais moldado para as 
especificidades da instituição objeto de estudo, contando com cinco subprocessos e um fluxo de trabalho 
mapeado e definido, com designação de tarefas a serem executadas pelas unidades administrativas e 
indicadores de execução. Além disso, foram tecidas as recomendações apresentadas, que devem ser 
sanadas para a efetiva implantação do modelo elaborado, demonstrando uma resposta positiva ao 
problema do trabalho.



CONTRIBUIÇÕES DO TRABALHO

Proposta envolve a melhoria da eficiência de uma instituição pública, gerando resultados a 
menores custos e uma ferramenta para a atração de novos investimentos, que potencialmente 
aumentarão os fluxos de capitais para a região a partir da instalação de novas indústrias, 
melhorando a arrecadação de tributos federais, estaduais e municipais.

ECONÔMICA

ACADEMIA

SOCIAL

A revisão de literatura identificou que existe um número limitado de trabalhos de dissertações 
que utilizam o método MAMP, especialmente voltadas à gestão pública, de modo que o 
trabalho, ao realizar aplicação prática da metodologia, deverá agregar como referencial para a 
sua aplicação em outras pesquisas.

Maximização dos resultados da instituição pública estudada, com possibilidade de gerar melhor 
retorno para a sociedade e o potencial aumento da geração de empregos a partir do 
fortalecimento da ZFM.



LIMITAÇÕES DO TRABALHO

Olhar interno (identificação de entraves e melhoria de processos).

Validação pela equipe de trabalho e por software.

SUGESTÕES DE TRABALHOS FUTUROS

Trabalhos futuros podem explorar contribuições dos diversos atores que compõe  a Zona Franca 
de Manaus, como associações, empresas, especialistas ou a própria população da cidade.

Caso a operação seja estruturada na Autarquia estudada, trabalhos poderão se dedicar ao estudo 
dos seus resultados e aprimoramento, por meio do MAMP ou de outras metodologias de 
melhoria de processos, como FMEA, Problem Solving, QC Story.

Aplicação da metodologia em outras operações na instituição estudada, inclusive a operações 
não voltadas à indústria na ZFM.
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