

































































13.

Como acontece com muitos outros termos empre

gados nas ciencias socieis, "organizagao” e "instituigao” sao
usadas com imprecisac e, acima de tudo, uma discutivel signi

ficagao sinonimica.

No dicionario, encontramos o termo "organiza
gao" com diversos significados: "ato ou efeito de organizar;
(28) ve

organismo; constituigcao fisica; empresa; instituicgao”.
se que "instituigao” aparece como sinonime de "organizagao" ,

significando organismo ou empresa. Dentro deste principio,uma
"organizagao” pode ser chamada de "instituigao” e esta denomi
nagao torna-se aplicével a uma organizagao como a SUFRAMA,por
exemplo.

0 termo "instituigao”, por seu turno, € tam
bém usado em duas linhas de significagdo: as vezes com o sen
tido de estrutura formal, outras significando fungao social.

Deferndendo a concepgao estruturalista, McComick

diz que a palavra instituicao,

"... refere-se a qualquer grupo ou organiza
gao cujos papéis e relagoes basicas sejam con
siderados pela maioria dos sociGlogos como
claramente definidos e bem estabelecidos por
normas (valores, regras e leis) dg proprio
grupo ou organizagao, ou da sociedade mai
or".(29) -

Neste sentido, os tipos mais conhecidos de ins
tituicado seriam a escola, a igreja e a familia.

A concepgao funcicnalista & defendida por Ri
chard Sheldon e Talcott Parson, entre outros. Sheldon, defen
dendo esta concepgao, entende que saoc instituigoes as agoes
muito semelhantes, assumidas em sitqagées distintas, que te
nham aspectos comuns em termos de principios ou ordem.Para e

le,

"Essas agoOes semelhantes sao chamadas institu
cionalizadas guando os atores esperam qgue
las ocorram e ha sangoes culturais contra

e
a

(28) HOLLANDA, Auré%io Buarque. Pequeno dicionario da Lingua
Portuguesa- 10= ed. Ric de Janeiro, Ed. Civilizagao Bra
sileira, 1864. p.

(28) Apud PINTO, Aluizio Loureiro. IBAM... op. cit. p: 8
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nao conformidade as expectativas”.(30)
Parson, por seu turno, da enfase aos atores do
processo social, entendendo que,

"Uma instituicao consiste numa integracao com
plexa de papéis institucionalizados que pog
suem significagao estrutural estratégica no
sistema social”.(31)

Os sociologos admitem a mesma distingcado feita
pelos estruturalistas e funciocnalistas, situando o conceito em
duas formas gerais a que Maurice Hariou denominou "instituicgao
como objeto” e "instituigao como grupo”. A primeira ve a "ins
tituigao” como "um aglomerado inter-relacionado de significa

dos e valores” e, a segunda, como "certo nimero de pessoas em

. ~ . {32)

interagao organizada”.
Harry Alpert, por exemplo, conceitua "institui

¢ao” como

... um sistema organizado de praxes e acgoes,
bem como a maquinaria estabelecida para man
ter o sistema de regras e normas do comporta
mento esperado”.(33)

Karl Mannhein, na mesma linha ou entendimento,
conceitua "instituigdes” como

"... formas de ajustamento, fixadas pela tradi
gao e, nao raroc, reforgadas por um sistema, or
ganizagoes, aspectos e posses materiais”.(34)

Ja Selznick faz esta distingao admitindo a di
ficuldade da classificagao dos. agrupamentos sociais de acordo
com uma ou outra conceituagao.- Para aquele autor

"0 termo organizagao... refere-se a um instru
mento perecivel e racional projetado para exe
cutar um servigo. Uma instituigaoc €&, no todo,
o produto natural das pressoes e necessidades
sociais - um organismo adaptéavel e receptivo”.(35)

(30} Apud. PINTO, Aluizio Loureiro. IBAM... op. cit. p. 9. Gri
fo do Original

(31) Ibid. p. 9. Grifo do Original

(32) Ibid. p. 9

(33) Ibid. p. 3

(34) Ibid. p. 3

{35) SELZNICK, Philip. A lideranga... op. cit. p. 5
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A distingao entre os conceito de "organizagao"

n

e instituigao” €& importante porque permite esclarecer o enfo

que que se queira dar ao estudo. A focalizagao das atengoes num

dos dos dois aspectos mostra o conceito dentro do gqual a ins
tituigdo esta sendo examinada. No presente estudo, por exem
plo, a SUFRAMA serd vista sempre na concepgao estruturalista

de McCormick e no sentido de "grupo" definido por Hariou.

Ha pontos de contatos entre os conceitos de "or
ganizagao” e "instituigao”, em especial quando ambos tratam de
estrutura formal. A distingaoc s0 & claramente feita quando se
admite para a "instituigao” o significado de fungao social.Nes
te caso, "instituigado” € aquilo que foi institucicnalizado, is
to é,passou a ser aceito por todos e tornou-se influente no
ambiente social como padroes de relagoes a serem observados e
seguidos. Em sendo assim, percebe-se a possibilidade do estabe
lecimento de graus para o processo de desenvolvimento institu
cional. |

Dentro deste raciocinio, Loureiro Pinto enten
de que:

"1) grupos humanos podem movimentar-se atraves
de um continuo contendo, em uma extremidade,
a organizacao (instrumento técnico destinado
a alcangar objetivos especificos) e, na outra
a instituigao (padrao estavel de relagoes que
satisfazem profundas necessidades psico-scciaish
e 2) qualqguer organizagao pode, com o tempo,
transformar-se em instituigac se preencher cer
tas condigoes”.(36)

Fica por conseguinte, evidenciado que, uma
vez sendo possivel a passagem de um estagio para o outro, isto
€, da condigado de simples organizagao para a condigao mais com
plexa de instituicdo, a institucionalizagao e em verdade um
processo de desenvolvimento e como tal deve ser pensada e uti

lizada.

4, Processo de Desenvolvimento Institucional

Tres sao os caminhos abertos ante as inteﬂ

(36) PINTO, Aluizio Loureiro. IBAM... op. cit. p. 3
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goes de uma organizagao social: aprimorar sua estrutura, para
se tornar eficiente; buscar a institucionalizagao de alguma re
lagao; ou buscar institucionalizar-se, isto €, ganhar indepen
dencia, autonomia e capacidade de influir no meio-ambiente. No
primeiro caso, poder-se-ia dizer que a agao se desencadeia na
diregao do desenvolvimento organizacional; no segundo caso, na
diregdo do desenvolvimento de uma relagédo; e, no terceiro caso,
na diregao do desenvolvimento institucional da organizagao ou da instity
cionalizagao organizacional.

Para Blau e Scott, uma organizagac nasce por agac deli
berada de homens que convivem socialmente, tendo objetivos pre
wviamente definidos; ou espontaneamente, a partir de relacionamentos

- . (37)
gue, mesmo nao plenejados, acabam por se estruturarem. Sur

gidas de uma forma ou de outra, as organizactes voltam-se para
o alcance de objetivos. Esses objetivos podem ser declarados
ou latentes. Declarados geralmente sao aqueles que estao nas
leis, nos regulamentos e nos planos; latentes, aqueles que se
encontram nas intengdes, manifestadas ou nao, da propria orga
nizagao.

A identidade assumida pelas drganizagées deter
mina seus objetivos, tornando-as desvinculadas do destino da
queles que as funddram, constitufiram ou constituem seu quadro so
cial.

Interessam-nos aqui, em particular, os objeti

vos latentes da organizagao, enquanto entidade que objetiva ins

titucionalizar-se.

Esman e Blaise afirmam que o desenvolvimento
institucional é comprovéavel guando trés condigoes essenciais
sdo atendidas, em relagado a determinada organizagao: a incor

poragao de inovagdes sociais ou tecnologicas; a influencia das

relagoes e padroes de atitude incorporados na-.normatizagao pré

(37) BLAU, Peter M. & SCOTT, W. R. Organizagoes Formais: Uma

abordagem comparativa. Sao Paulo, Atlas, 1970. p. 13
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pria e de outras Unidades; e o apoioe a complementariedade re
cebidos do meio—ambiente.(aal

Para aqueles autores, embora nao possamos deter

minar quando uma organizagao se tornou instituigao, podemos

verificar a tendéencia e identificar alguns indicadores do ca
- AR . . - (339)

rater institucional da organizagao, destacando-se, entre

tais indicadores, a capacidade de sobrevivéncia da organiza-
Gado, o valor que o meio lhe atribui e o efeito gue as inova
¢oes introduzidas pela organizagdo exercem no ambiente.[40]
Particularmente, destacamos a capacidade de so
brevivencia da organizagao. Para nds, esta capacidade decorre
das outras duas. Assim, quem pretender conhecer o grau de ins
titucionalizagao de uma organizagao, ou a tendéncia para ins
titucionalizar-se, deve submeter a teste o seu valor como ins
tituigao e o efeito de suas agbes sobre o meio.
Para esse teste, Esman e Blaise estabeleceram al
- (41) .
guns parametros. No que se refere ao valor da organizagao,
tais parametros sao a autonomia e a influéncia. A autonomia a
que se referem aqueles autores & expressa por tres indicado
res: 1) capacidade de a organizagao estabelecer regras e pPro
cedimentos independentes do sistema maior ao qual ela perten
gas; 2) capacidade de adquirir recursos sem submeter-se a gues
tionamentos detalhados sobre itens especificos; 3) reconheci-
mento que o meio-ambiente manifeste de seu valor intrinseco.
A influencia & expressa por dois outros indicadores: 1) exten
sao com gue a instituicgao influencia decisbes em sua area ;
2) extensao com gue a instituigao pode aumentar sua esfera de
agao dentro e fora da organizacgao.
No que se refere ao efeito das acgoes da organi
zagao sobre o meio, o indicador € o dimensionamento do impac
to das inovagoes introduzidas pela organizagao.

A presenga dos indicadores acima apontara a ca

(38} ESMAN, Milton J. & BLAISE, Hans C. Pesquisa... op. cit .
p. B ’ .

{39) Ibid.
{40) Ibid. p. 8 e 8§
(41) Ibid. p. 8
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pacidade de sobrevivencia da propria organizagao ou apenas

das inovagoes especificas que a mesma introduzir no ambiente.

4. 1, Variaveis institucionais

No desempenho das fungoes que exercem no contex
to social, as organizagGes em processo de institucionalizagao
apresentam comportamento sistematico explicavel atraves da
abreviagao de cinco grupos de elementos. Tais grupos sao deno
minados variadveis institucionais e identificados pelos seguin
tes titulos: doutrina, programa, recursos, estrutura interne
e lideranga.

_ Atuando nas suas fungOes, a organizagao assume
ou se propoe uma doutrina, que nada mais & do que o conjunto
de valores a serem incorporados, os objetivos a serem pefsg
guidos e os métodos de operagac a serem adotados; estabelece
ou aprova um programa de acao ligado ao desempenho das fun
goes de interesse interno ou aos servigos proporcionados ao
meio; busca recurscs - financeiros, humanos, fisicos e tecno
logicos - para desempenhar suas fungGes e servigos ou 0s ofe
rece para o aproveitamento por outras organizagoes do meio;

elabora uma estrutura interna, nos moldes do gque lhe interes

sa, ou reorganiza a existente de acordo com as suas necessida
des; e procura compor um corpo de lideranga capaz de formular

ou reformular doutrinas, programas e estruturas e de fazer ge

rar ou captar recursos para o bom funcionamento da organiza
gcao.

0 trabalho de Esman e Blaise e o metodo de
89110[42] contribuem excepcionalmente para o atendimento das

vériéveis acima mencionadas. Vejamos os ensinamentos que nos
prestam.

A variavel doutrina é definida como o conjunto
dos valores subjacentes & agac social da organizagao, que ser
ve de referéncia para a interagdo com o meic. Desta variavel,

sdo fatores importantes: os conceitos adotados, a finalidade

.

(42) ESMAN, Milton J. & BLAISE, Hans C. Pesquisa... op. cit.

e BELLO, Eduardo S. Metodo para... op. cit.
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assumida e os objetivos eleitos pela organizagao. Num estagio
avangado de institucionalizagao organizacional, tais fatores
devem ter definigao clara, adequagao ao meio-ambiente, senti
do de inovagao, perspectiva de futuro e papel destacado nas
relagdes internas e externas da organizagao.

A variadvel programa engloba a previsao de agoes
voltadas para a prestagao de servigos ao meio e a consecugao
dos objetivos da organizacgao.

Sado fatores importantes dessa variavel: a formu
lagao, o conteldo e a execugao. As organizagOes em processo
avangado de institucionalizagaoc seguem métodos e procedimen
tos especificos para a elaboragao de seus programas, dispondo
de setor préprio para tal fim e contando com a participagao de
seus integrantes; o conteldo de seus programas reflete a dou
trina e os objetivos gque elegeu para alcancgar, contemplando
suas necessidades atuais e potenciais; a execugao dos progra
mas 6 homogénea, compativel com os recursos disponiveis e sub
metidos a periodicas avaliagoes.

A variavel recursos & definida como o conjunto
dos elementos fisicos, humanos e tecnoldgicos utilizados pela
organizagao. Essa categoria tem importéancia tanto em relagao
aos recursos que estdo a disposigao da organizagao, como em
relagado as fontes de onde os recursos sao retirados. Decisoes
de programa ou mesmo decisoes relativas a doutrina ou lideran
¢ca podem ser afetadas pela habilidade para mobilizar recursos
ou pelas fontes de onde sao obtidos. Os recursos que interes
sam ao desenvolvimento institucional sao agrupaveis em quatro
categorias: recursogs financeiros, recursos humanos, recursos
fisicos e recursos cientificos e tecnoldgicos. Dos recursos
financeiros sao fatores importantes a disponibilidade ou seja
a existéncia e a possibilidade de aproveitamento; a fonte,
entendida esta como a origem ou o repositorio a que a organi
zagdo tem acesso e de onde obtém os elementos de que necessi
ta; e a aplicagdo. Dos recursos humanos, a quantidade, o vin
culo empregaticio, o nivel de escolaridade e o ‘seu aproveitamento .
Dos recursos fisicos, a diéponibilidade, a distribuigao e autili

zagao. Dos recursos cientificos e tecnoldgicos, a especie, a uti
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lizagao e outras formas de aproveitamento.

A variavel estrutura interna & definida como o

arranjo dos processos estabelecidos para operacionalizacao e
manutencao da organizagdo em funcionamento. O pressuposto e
de que os arranjos e o0s processos determinam a eficiéencia e a
eficacia na implantacgao dos programas, assim como servem para
identificar os participantes da organizagac, a sua doutrina e
o seu programa. Dos arranjos faz parte a distribuigao de fun
¢oes e de autoridade; dos processos, as formas diretivas da
agao de comunicar e da tocmada de decisao. Os mais importantes
fatores dessa variavel sao: o grau de complexidade, a contri
buigado para a eficiencia organizacional, a flexibilidade, os
niveis de decisao. Numa organizagac em estagio avangado de
institucionalizagéo, a estrutura interna pode ser complexa ,
mas nao €& confusa, e seu funcionamento deve ser pleno e bom;
deve ser flexivel para adaptagao de seus programas, equilibra
da em seus diversos niveis, e, acima de tudo, efetiva nas suas
agoes.

A variavel lideranca refere-se ao grupo de pes
soas intimamente relacicnadas a formulagao da doutrina e do
programa da organizagao e que direcionam a operagao e O rela
cionamento com o meio-ambiente. Inclui todos aqueles que par
ticipam do planejamento da estruturagac e das agoes da organi
zagao, sendo vista com uma unidade fluente do grupo e nao em
termos de individuos isolados.

Os fatores mais importantes dessa variavel sao:
o conhecimento da filosofia e das normas da organizagao, o co
nhecimento de seus objetivos, a participagac na elaboragac dos
programas, o desempenhoc na consecugao dos objetivos, o conhe
cimento das disponibilidades de recursos, a capacidade para
sugerir normas para o funcionamento interno e.externo, a arti
culagao com o pessoal subordinadec e do mesmo nivel hierarqui-
co e o relacionamento com o meio-ambiente. Numa organizagao em
estagio avangado de institucionalizagao, a lideranga tem ple
no conhecimento da filosofia, das normas e -dos objetivos da
organizagao, participa amplamente da elaboragao de seus pro

gramas e das agoes ccm vistas a consecugao dos objetivos, co
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nhece profundamente cs recursos disponiveis e atua eficiente-
mente na sua captagao, exerce influencia decisiva na formula
¢ao de normas para o funcionamento interno e externo, articu
la-se bem como todo o pessoal da organizagao e relaciona- se

adequadamente com o meio-ambiente.

4, 2. Transagoes institucionais

Para atingir seus objetivos declarados ou laten
tes, a organizagao héa de transacionar com o meio-ambiente per
mutando bens e servigos, poder e influencia, através de cer
tos elementos mediadores.

Nesse intercambio, a organizagao pode grangear
apoio para encetar agoes e superar resistencias, oferecer . ou
receber recursos, estruturar o meio, influenciar mudangas nas
organizagOes existentes, criar novas organizagoes, transferir
normas e valores e estabelecer novos padroes de relagao, agao
e conteldo normativo pare os individuos e as organizagées com
as quais interage.

As transagoes decorrem dos prop6sitos da organi
zagao e caracterizam-se pela agdo dos elos que as desenvolvem.

0 primeiro dos propositcs transacionais & a obten

cao de suporte e resisténcia para a organizacao. Este proposi

to & alcangavel através do dominio imposto a oposigao ou pela
criagaoc de um relacionamento favoravel que neutralize ou 1iso
le as forgas opositoras. :

0 segundo dos propoOsitos € a troca de recursos.

Da realizacgao desse proposito deve resultar a obtencao do in
sumo necessario a operagao da instituigdo e para a distribui-
¢ao dos seus produtos.

0 terceiroc propdsito € a estruturagao do meio-

ambiente. Deste deveréa resulter a transformagac do ambiente ,
no qual a organizagao €& criada, em outro, mais adequado, onde
a nova organizagao passe a fornecer a complementariedade neces

saria para aquelas que se menifestam interessadas na transa

e

gao.

0 guarto proposito &€ a transferéncia de normas
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e valores. De acordo com este propdésito, as transaq&es podem
ser direciocnadas para a introdugaoc de novos relacionamentos e
de novos padrbes de agao, através dos quais a organizagao pre

tende mudar os individuos, as outras organizagbes e o meio.

4, 3. Elos institucionais

Nas transagOes de uma organizagao ccm o seu meio-
ambiente, interpoem-se entre uma e ocutra os chamadocs elos ins
titucionais. Estes sao os elementos através dos quais a orga
nizagao mantém relagoes de intercambio com o meio.

H& o pressuposto de que uma organizagao nao po
de ser estudada isoladamente. Cada uma se mantém em interde -
pendencia com as demais, em geral quantoc a recurscs e produ
tos, resultando, desta relagaoc, influenciacao decidida nos
procedimentos e na desenvoltura das organizagoes.

Seis, pelo menos, sao as categorias das liga
¢Ooes organizacionais estabelecidas pelos elos: capacitadoras,
normativas, funcionais, competitivas, emulativas e difusas.
Dai a classificagao dos elos nos termos em que abaixo sao
descritos e analisados:

Elos capacitadores - sao as organizagOes, 0S gru

pos sociais ou os individuos isolados gue controlam a aloca -
gao da autoridade e dos recursos necessarios ao funcionamento
de outra organizagao. Ganhar o reconhecimento e os favores des
ses elos & a estrategia que deve ser perseguida pelas organi-
zagoes que pretendem institucionalizar-se. Sobre elas, porem,
desencadeiam-se também as agces dos competidores ou oposito
res.

Elos normativos - saoc as organizagoes, OS gru

pos sociais ou individuos que, incorporando normas e valores
da organizag¢aoc em processo de institucionalizacgao, facilitam
a aprovacaoc da doutrina e a execugao dos programas que esta
prega e se propGe realizar, ac mesmo tempo em que lhe impoem
as normes e os valores vigentes no meioc-ambiente. Ganhar a
simpatia desses elos e assimilar as imposigoes gue 0os mesmos
transmitem deve ser objetivo das organizagoOes; criar obstécg

los a isto pode ser objetivo dos opasitecres e concorrentes.
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Elos funcionais - sao as organizagoes, grupos

sociais ou individuos gue se prestam ao fornecimento dos fa
tores necessarios ou a aquisigdo dos produtos que permitem e
justificam o funcionamento de outra organizagao. Ganhar a cre
dibilidade desses elos deve ser objetivo das organizagoes em
vias de institucionalizacdo. Levar estas ao descrédito pode
ser a intengdo dos competidores e opositores.

Elos competitivos - sdo as organizagoes, 0s gru

pos sociais ou individucs isolados que disputam o prestigio e
0s recursos junto a iguais fontes. Fazer prevalecer o presti
gio e obter maior parcela de recursos deve ser objetivo'da or
ganizacao em institucionalizagao. Tirar maior proveito pelo
prestigic que tenham €& interesse dos competidores.

Elos emulativos - sao as organizagoes, 0s gru

pos sociais ou individuocs isolados que estimulam o processo de
desenvolvimento da organizacao em fase de institucionalizagao.
Manter-se em condigoes favoraveis que possam despertar o inte
resse desses elos & o objetivo daquela organizacgao. Oferecer
recursos e outros estimulos para que sejam.superadas as for
cas dos elos competidores é papel dos elos emulativos.

Elos difusos - sao as organizagoes, grupos so

ciais, os individuos e as agSes nao direcionadas, como a opi
niac publica ou as relacgoes com o publico, que afetam indire-
tamente as organizagoes em processo de institucionalizagao .
Manter-se nao alcangaveis pelos efeitos maléficos desses elos
e ganhar os beneficios que oé mesmos possam proporcionar po
dem ser objetivos das organizacoes em fase de institucionali-
zacdo; torna-las alcancaveis pelos maleficios e néo alcanga
veis pelos beneficics pode ser o objetivo dos opositores e
concorrentes.

Sao fatores imbortantes nas transagbes institu-
cionais, além do papel dos elos, o apoio externo, as relagoes
com os agentes dos setores da economia, as relagoes com as ou
tras instituicoes. Uma organizagao em estagio avangado de de
senvolvimento institucional tem sua sede fisicamente bem 1o
calizada; fem prestigio e recebe apoio do meio externo; mantém

estreitas relagoes com os agentes dos diversos setores da eco
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nomia e com todas as organizagoes que se apresentam com inte
resses identicos.

5. Consideragoes Suplementares sobre o Estudo de Desenvolvi

mento Institucional

Algumes consideragoes suplementares sobre o es
tudo de Desenvolvimento Institucional sao oportunas.

Em primeiro lugar, uma observagao que Esman e
Blaise fazem em relagao a sobrevivéncia da organizégéo, obje
to do principal teste de institucionalizagdo organizacional.
Segundo aqueles autores, ndo basta que a organizagao sobrevi
va para que dela se diga que se institucionalizou. E preciso
que, pelo menos, nao perca seus elementos inovadores ou _néo
deixe de exercer influencia normativa para que sua sobrevivéﬂ
cia seja vista como sinal de institucionalizagao.

Em segundo lugar, algumas restricoes que Aloi
zio Loureiro Pinto faz a teoria do Desenvolvimento Institucio
nal, ao estudar as limitagoes do modelo de Esman e Blaise que
adotou na elaboragao de sua tese de doutorado. Uma dessas
restrigoes diz respeito a crenga de que a institucionalizagao
resulta sempre em efeitos positivos ou benéficos. Segundo aque
le autor, tal resultado pode nao acontecer. E possivel que, ao
se institucionalizar, uma organizagdo envolva-se tao somente
com as agoes que tenham serventia imediata para sua autopre -
servagao e esquega seus fins.e objetivos; trate de acomodar
interesses que garantam sua sobrevivencia e negligencie as ra
zoes maiores de sua existencia. Se tal acontecer, nada de pPo
sitivo ou benéfico para o meio-ambiente se encontrara nesse
processo.

Duas outras restrigoes de Loureiro Pinto . refe
rem-se a caracteristicas intrinsecas daquele modelo. A primei
ra vé o problema da abordagem. Na opiniao daquele autor, o mo
delo de Esman e Blaise tende a examinar a organizagdo de den
tro para fora, isto €, estudar suas agoes internas e a influ
encia que exerce junto ac meio, sem levar muito em conta (a}
sentido inverso: a influéncia do ambiente sobre a mesma.

A institucionalizagao, para Loureiro.Pinto, nao



25.
€ um processo unilateral que dependa apenas dos esforgos iso
lados da organizagao. E estimulavel e intensificével por deci
sao de outra organizagd@o que necessite de servigos complemen-
tares. Por 1isso, ha necessidade de que a analise institucio-
nal se preocupe também com tais influencias externas.

A segunda restrigao de Loureiro Pinto as carag
teristicas intrinsecas do modelo de Esman e Blaise levente a
questao das pessoas como elos no processo de institucionaliza
gao organizaecional. 0 modelo ndo destaca o individuo como elo
institucional. Para equele autor, isto € uma falha a ser repa
rada. As pessoas podem desempenhar o papel de elo entre as or
ganizagoes. Na comprovagao dessa afirmativa, ele cita duas ma
neiras como aquele papel pode ser desempenhado pelos indivi
duos: como "figuras de prestigio” ou como "portadores de valo
res institucionais”. Exemplo do primeiro caso & a atragac gque
uma pessoa de destaque pode exercer para o apoioc de outras uni
dades sociais. Exemplo do segundo caso & a ajuda potenciai
gue existe nas pessoas cue tenham interiorizado os valores da
organizagac. Tais pessocas, dado o vinculo emocional que as une
a organizacgao, tendem a fazer o gque estiver a seu alcance pé
ra fovorecer a entidade. Em face disso, ndoc se pode deixar de
levar em conta os individuos como elos institucionais.

Na mesma linha critica, Ildemaro Martinez Calde

ra, em seu trabalho Instituciones para el Desarrollo: Anali

(43)

ses de Fundacomin en Venezuela, aponta tres limitagoes ao

modelo de Esman e Blaise. A primeira diz respeito a dificulda
de de gquantificar ou estabelecer valores para a avaliagao das
variaveis e das transacgoes institucionais. Considera aquele
autor que essa dificuldade impossibilita o uso de métodos auan
titativos para a determinagao dos graus de institucionaliza
gao que agueles autores dizem se dever mensurar. A segunda diz
respeito ao nao estabelecimento de diferenga entre meio- ambi
ente geral e meic-ambiente imediato da organizagao. Os tipos
de relacionamento e de influéncia resultante s&o, por certo,

bem diferenciaedos e merecedores de tratamento distinto. A ter

(43) Apud. SANTOS, Geraldo Borges. Comissao Executiva... op.
cit. p. 24
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ceira diz respeito a existéncia de duplicagoes nos testes ins
titucionais sugeridos por Esman e Blaise. £ o caso da normati
vidade e da influéncia cujos testes sao tao semelhantes que
chegam a confundir a apreciagado dos itens que respondem a um
e a outro.

0 quadro ndo se esgota com as restrigdes acima
referidas. Outras sao apontadas na literatura esparsa sobre
Desenvolvimento Institucional, as mais importantes referindo-
se a valores sociais, econdmicos e politicos que nao sao leva
dos na devida conta nos modelos conhecidos de analise. Tal fa
to ocorreria em razao de aqueles valores ultrapassarem os limi
tes das transagsGes institucionais.

Conhecidas as restrigoes feitas a teoria do De
senvolvimento Institucional e ao modelo de Esman e Blaise, ca
be agqui uma observagao de ordem pratica. As restrigoes aponta
das nao sao suficientes para diminuir a importancia, tanto da
teoria, quanto do modelo. Ambos constituem, na verdade, ade
quados instrumentos para ordenagaoc e levantamento de dados e
informagoes sobre o desenvolvimento de uma organizacgdo, aléem

de meio necessario para analise daquele tipo de unidade so

cial.
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II - A CONCESSAO ALFANDEGARIA: PRATICA E NORMAS

1. Pratica da concessao alfandegaria

Segundo Richard S.vThoman,(44] a pratica da

concessao alfandegaria como estratégia de desenvolvimento eco
nomico € bastante antiga: remonta a Idade Média. Nas "cidades
livres”, permitia-se o transito de mercadorias sem controle
ou imposigao fiscal. A Liga Hanseatica, para acelerar o cres
cimento de algumas areas, serviu-se da redugdo dos obstéaculos
ao comércio. Os grandes impérios europeus, na atragao do co
mércio de regides circunvizinhas para os portos localizados
em suas coldnias, concederam privilégios alfandegéarios.
Verifica-se, pois, que a utilizagao das conces
sées alfandegarias, como estratégia de desenvolvimento econd
mico, & pratica bastante antiga e parece tender a perdurar,
sempre com o objetivo de facilitar a troca, a transferéncia ,
a movimentagao e o uso das mercadorias entre as nagoes, con

tornadas as barreiras alfandegéarias.
2. Formas de concessao alfandegaria

As concessoes alfandegarias apresentam-se de
forma variada, podendo ser classificadas em quatro grupos, se
gundo as caracteristicas gue dao ao transito e ao uso das mer

. (45) -~ - e ey -
cadorias: zona de transito, area com privilegios alfandega
rios especiais, zona franca e porto livre.

Zona de transito é uma é&rea de porto destinada
- 0 . . ~ . r . -
a armazenagem e distribuigao de mercadorias de um pais vizi

nho que ndo possua facilidades portuarias.

(44) Thoman, Richard S. "Free Ports and Foreign Trade Zones”,

Cambridge, Cornell Maritime Press, Maryland, 1965 ,
p. 160/164

(45) SUFRAMA. Avaliacgdo de Zona Franca de Manaus. Relatodrio
Confidencial 3 SUFRAMA - Superintendencia da Zona Franca

de Manaus. C - 78122, junho, 1975. Coépia n® 6/70. ARTHUR
D, LITTLE, LTDA. p. 1 a 14. Este relatorio fundamenta to
do o presente capitulo.
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A area com privilégios alfandegarios especiais

tem as mesmas caracteristicas da zona de transito. Difere ape

nas na possibilidade que tem a primeira de receber mercado
rias de qualquer pais e redespacha-las para qualquer outra
parte.

Zona franca €& uma area fechada, isenta da apli
cagao da legislagao alfandegdria vigente no territorio onde
se situa. Nela, mercadorias vindas do exterior sac desembarca
das, manipuladas, transformadas, embaladas e reembarcadas, sem
qualquer controle alfandegédrio. As atividades que ali se de
senvolvem podem ser de comércio, de indistria ou ambas, com o
possivel predominio de uma delas. Em qualquer dos casos, po
rém, essas agoes estardo sempre voltadas para a exportacgao.

Porto livre & aquele em que se permite a intro
dugao de mercadorias estrangeiras, livres de imposicgoes fis
cais ou tributarias, destinadas a reexportagao ou ao CcONSUmMO
local. Em alguns casos, as isengGes de que goza o porto livre
podem-se estender a cidade a que o mesmo serve.

Dada a especificidade da SUFRAMA (objeto deste
trabalho) e as caracteristicas de funcionamento que hoje a
mesma apresenta, Iinteressa-nos aprofundar o exame de duas des
tas formas de concessao alfandegaria: zona franca e porto

livre.

3. Zona fFranca
3. 1. Caracterizacgao

Dois privilégios especiais caracterizam uma
zona franca:
a) a nao submissao das importagoes aos direi
tos e controles alfandegarios;
b) a nao declaragao como entradas no pais das
mercadorias ingressadas na area.
Dois aspectos principais complementam essa ca
racterizacgao:
a) geralmente nao € permitido o comércio no va

rejo. Nas excegoes, este & feito em escala



b)
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reduzida e sempre sujeito a controles bas -
tante rigorosos; e também
ndo €& permitido residir dentro da area, sen
do o acesso a esta sO0 autorizado a quem ali
exerga alguma atividade relacionada com o]

seu funcionamento.

Alem dos dois privilegios acima mencionados, as

zonas francas permitem ainda o gozo de outras vantagens adi

cionais. As empresas localizadas na Zona Franca de Colon - Pa

naméa, por exemplo, tém a seu favor as seguintes condigoes:

a) instalagbes para exibigao das mercadorias a
serem negociadas; )

b) instalagcOes para armazenagem a granel e pa
ra reembalagem e exportagao em pequenas quan
tidades;

c) auséncia absoluta de licengas de importagao;
dj servicos expressos de carga aerea diariamen
te para as principais cidades do mundo;

e) servigos freglientes de carga maritima para
os principais portos do mundo;

f) atendimento rapido e eficiente dos pedidos
recebidos, a um custo equivalente ao da me
tade do que seria pago nos Estados Unidos;

g) excelentes facilidades bancarias de carater
internacional a custos moderados;

h) nenhum imposto sobre a repatriacgac de capi
tais ou a remessa de dividendos;

i) redugao de mais de 50% na aliquota do.imposto de
renda.

Na Zona Franca de Shannon - Irlanda, servem de

s r 0 . . .
exemplo das vantagens mencionadas os beneficios adicicnais que

se seguem:

a)

doagoes em dinheiro para os novos projetos
industriais aprovados, ate os seguintes 11
mites:

. 35% do custo de novo equipamento;

. 100% do custo de treiﬁamento dos opera-

rios;



b)

c)

d)

e)

1)

g)

h)
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isengaoc do imposto de renda, nas atividades
ligadas a exportagao, tanto nas empresas ma
nufatureiras como nas comerciais ou de ser
vigos, ate 1980;
repatriagao do capital e dos lucros a qual
quer momento, sem qualquer onus fiscal;
arrendamento ou compra de prédios novos ou,
alternativamente, compra de terrenos onde
as empresas podem construir seus proprios
edificios;
acomodagoes para executivos e empregados em
casas e apartamentos ndo disponiveis para
venda ou aluguel, existindo lotes a venda
para construgao de casas residenciais;
servigos aéreos de passageiros e carga: ( o
Distrito Industrial é adjacente aoc aeropor-
to), embora as ligacoes por ferrovia, rodo
via e mar, as principais cidades do pais, sg
jam muito boas;
assistéencia técnica dos seguintes tipos:

. avaliagao de Shannon como um local para
investimento;

. recrutamento e .treinamento de mac-de-cbra;

. construgao cu modificagao de edificios de
acordo com as necessidades;

. ajuda no que se refere a construgao ou
compra de residéncias;

servigos bancariocs e de seguros, prestados

por alguns bancos do pais e por algumas com

panhias de seguros irlandesas e estrangei -

ras que mantem agéncias no Distrito Indus -

trial e prestam todos os servigos do ramo;

servigos de engenharia, prestados no Distri

to Industrial, por firmas privadas de enge

nharia elétrica e manutengao;

servigos de contabilidade e advogacia, pres

tados por varias firmas desses ramos gque as

sessoram as empresas industriais interessa-
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das;

1) sistema de telefone e comunicagoes de exce

lente qualidade.

3. 2. 0Objetivos

E possivel reconhecer nas zonas francas objeti
vos de ordem geral e de ordem especifica. Os de ordem geral
sao a remogao dos obstaculos de natureza legal e a eliminagéao
das condigoes politicas adversas que impegam, para fins de co
mércio internacional, o aproveitamento de uma posigao geogra
fica estratégica. Os de ordem especifica sao de natureza eco
némica e podem ser assim enumerados:

a) aumento do fluxo de comércio internacional;

b) elevagao das receitas derivadas das instala

coes portuarias;

c) geragao de empregos;

d) industrializacgao de areas atrasadas.

A busca destes objetivos distingue duas fases
historicas da zona franca como estratégia de desenvolvimento.
A primeira fase € caracterizada pela intencao de alcangar os
objetivos a, b e c, tao somente; a segunda inclui, entre as

intengoes dcs gestores da zona franca, a procura do alcance

tambéem do objetivo d.
3. 3. Experiéncias em outros paises

As priméiras zonas francas de que se tem noti
cias comegaram a operar em 1888: a de Hamburgo e a de Bremen,
na Alemanha, que serviram de modelo para &s que surgiram pos
teriormente. Em 1974, estavam em operagao no mundo 87 zonas
francas: 34 na Europa, 16 na Asia, 14 na Africa, 10 nos Esta
dos Unidos da América do Norte e 13 na America Latina.

Alguns exemplos de ionas francas em funciona -
mento, com as suas caracteristicas, podem ser mostrados. Exa

minemos os casos dos Estados Unidos e Panama.
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3. 3. 1. Estados Unidos

As dez zonas francas existentes em 1974 locali
zavam-se em Nova Iorque (Nova Iorque), Nova Orleans (Louisiania),
Sao Francisco (Califdérnial, Seattle (Washington) San Juan
(Porto Ricol), Toledo (Ohio), Honolulu (Havai), Bay City
(Michigan), McAllen (Texas) e Kansas City (Missouri). Aguarda
va-se que entrassem em funcionamento ainda mais tres, entao
autorizadas: Little Rock (Arkansas), Sault St Marie (Michigan)e
San José (Califérnia). De acordo com a Lei que regula a mate
ria naquele pais, e possivel a criagdo de uma zona franca em
cada porto com alfandega, posto gue um dos objetivos daquele
mecanismo & encorajar o comércio internacional.

A partir dos anos sessenta, ampliou-se nos Es
tados Unidos o objetivo do uso da zona franca como estratégia
de desenvolvimento. Passou-se a procurar a associagao daquele
mecanismo aos pfogramas regionais, incluindo-se, nas areas al

cangadas pelos mesmos, distritos com parques industriais.

3. 3. 2. Panama

A Zona Franca de Colon foi criada com o objeti
vo de gerar emprego péra a forca de trabaslho da cidade que,
com o fim da II Guerra Mundial e a'conseqUente desmobilizacgao
das tropas americanas da Zona do Canal, sofreu forte baixa no
seu nivel de utilizacgao.

€ uma area geografica fechada com uma superfi-
cie de 38 hectares, localizada no extremoc sul de Colon, onde
se desenvolvem atividades comerciais atacadistas, com a utili
zagao dos transportes por via maritima, terrestre e aérea.
Sua localizagdo e excepcional. Dista 76 km da cidade do Pana
ma, que tem no aeroporto de Tocumen um dos cinco mais movimen
tados do mundo e por onde saem 26% de sua reexportagoes. Aleéem
disso, esta plantada entre o Pacifico e o Atlantico, situagao
que lhe permite o aproveitamento dos 40 navios diarios que pas
sam pelo Canal do Panama para a remessa do maior percentual
das suas reexportagoes (73%). Por via terrestre, sai apenas

1% das reexportagoes.
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A Zona Franca de Colon tem as caracteristicas

de um grande entreposto comercial. Nela, praticamente, n&o se
realizam atividades industriais de montagem ou processamento
e, das mercadorias que ali entram e sao manipuladas, pelo me
nos 60% obrigatoriamente devem ser reexportadas.

Tres sao as maneiras de operar na Zona Franca

de Colon:

a) instalando-se em preédio de propriedade da
autarquia que dirige a Zona Franca, alugado
sob condigoes, inclusive quanto a observan-
cia dos minimos exigidos para reexportagdo e
responsabilizacado pelos gastos de agua, luz,
esgoto e manutencgao;

b) servindo-se da representacao de uma empresa
ja estabelecida na Zona Franca;

c) utilizando-se dos servigos da autarquia di
rigente, que armazena e opera como qualquer
outra empresa estabelecida na Zona Franca,
e cobra de acordo com o volume da mercado -
ria armazenada.

A Zona Franca de Colon nao recebe subsidios do

Estado, sendo seus financiamentos obtidos através de emprésti

mos bancarios a prazo médio.
4. Porto Livre

4, 1. Caracterizagao

A caracterizagao do porto livre & essencialmen

te marcada pela diferenciacgé&o que deste se faz em relagao a
zona franca. Enquanto esta € uma area fechada, isolada das
dreas circunvizinhas, o porto livre se permite ser aberto e
de facil penetracgao por quantos nisto tenham interesse. As
mercadorias entradas na zona franca destinam-se sempre e ex

clusivamente a reexportagac, enquanto que as entradas no por
to livre destinam-se também ao consumo interro. No mais, as

caracteristicas de ambos se confundem.
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4, 2. Aproximagao de objetivos

Nao se distinguem os objetivos do porto livre
dos da zona franca como, alias, os de qualquer das estrate -
gias de desenvolvimento que se servem da isengao dos direitos
alfandegarios. Todas se preocupam com o aumento do fluxo do
comércio internacional, a elevagao das receitas e a geracgao
de empregos.

Em principio, a intengaoc de industrializar a
drea talvez servisse para que se fizesse distingdo entre zona
franca e porto livre. Ocorre que, com o tempo, a industriali-
zagao passou a fazer parte dos objetivos de ambos, ja nao ser
vindo, portanto, para distingui-los. Por conseguinte, os obje
tivos do porto livre sao os mesmos da zona franca, conforme

enumerados no item 3.2.

4, 3. Portos livres em operagao

Os portos livres floresceram durante o periodo
colonial. Hoje, porém, sado poucos os que estdo em funcionamen
to. Ainda operam os portos livres de Aden, Gibraltar, . Hong
Kong e Cingapura.

Em Shannon, na Irlanda, funciona um aeroporto
livre que serve para exemplificar a agao dos portos livres e
as caracteristicas que estes assumem.

0 Aercporto Livre de Shannon foi criado | em
1347 para aproveitamento das disponibilidades surgidas quando,
apos a II Guerra Mundial, a cidade passou a ser escala obri
gatoria dos voos transatlanticos, feitos entre os anos de
1945 e 1958, pelos avides de pouso terrestre que substituiram
os hidroavioes durante aquele conflito.

Com o advento da era do jato comercial, inicia
da em 1858, Shannon deixou de ser escala obrigatoria das tra
vessias aéreas do Atlantico Norte e as autoridades irlandesas,
cuidando de promover atrativos para gerar trafego aéreo nague
la cidade, permitiram e estimularam, por via legal, ativida
des comerciais e industriais na area do aeroporto, isentando

de tributagao os lucros provenientes da exportagao do que fos
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se ali produzido.

Eram objetivos do Aeroporto Livre de Shannon:

a) manter e aumentar o trafego de passageiros

e de carga;

b) criar empregos adicionais para a cidade.

A partir de 1868, o orgao administrador do ae
roporto livre - Shannon Free Aiport Development Company
Limited (SFADCO)-teve suas atribuigoes ampliadas, tornando-
se responsavel pela promogao e desenvolvimento industrial da
regiao do meio-oeste irlandes, onde esta localizada a cidade
de Shannon.

A SFADCO mantéem-se subsidiada-pelo Governo Cen
tral da Irlanda. Nos anos fiscais de 1972/73 e 74, 60% de sua
receita total provieram de transferencias. SO os restantes 40%
foram auferidos das operagoes do Distrito Industrial e de ou
tras fontes proprias.

Além dos portos livres mencionados, deve-se in
cluir Manaus que, embora definida como Zona Franca, tem todas
as caracteristicas de porto livre e com essa denominagao e

apresentada na literatura internacional especializada.

5. Sintese conceitual

As areas geograficas de concessoes alfandega -
rias apresentam pontos comuns nos seus objetivos. Duas a duas,
porém, identificam-se mais fortemente: a zona de transito e a
area de privilégios especiais; a zona franca e o porto livre.

0s objetivos basicamente séo 0OS mMesmos para
qualquer das estratégias: o aumento do fluxo de comércio, a
elevacgao das receitas e a geragao de empregos. Distingue-se o
primeiro do segundo grupo apenas pelo objetivo de industriali
zar, apanagio da zona franca e do porto livre.

Entre a zona de transito e a area de privile

gios especiais a diferenga esta no fato de que, para esta U

tima, as mercadorias podem convergir de qualquer pais e se
destinar a qualquer outra parte, enguanto que, na zona de
transito, os servigos sao prestados a determinado pais vizi

nho, que orienta o destino da mercadoria ali entrada.
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A distingao entre zona franca e porto livre faz

se apenas pelo seguinte aspecto: a zona franca deve se cir
cunscrever a uma area reduzida e fechada, onde as mercadorias
que circulam se destinam principalmente a reexportagao; o por
to livre deve ter area mais ampla e aberta e nesta nao pode
haver tanto rigor no que se refere as exportagoes. Quando, po
rém, a zona franca passa a se preocupar com a industrializa -
gao, obriga-se a abrir sua area aos servigos de interesse cgQ
letivo e, nesta circunstancia, tende a reduzir as exigéncias
de exportagao para os produtos que ali dao entrada. Zona fran

ca e porto livre, entao, quase se identificam integralmente.
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III - A CRIAGAO DA ZONA FRANCA DE MANAUS

1. Antecedentes

Durante a segunda metade do século passado e a
primeirae década deste século, a Amazonia experimentou um mo
mento de grande euforia e prosperidade decorrente do surto da
borracha nativa. Porém, no final daquele periodo, tal surto
de progresso entrou em declinio, vindo experimentar a regiao
uma longa fase de depressac economica.

Compreendida a dificuldade decorrente da crise,
o Governo Federal passou a adotar medidas com o fim de defen
der a economia regional. A primeira delas foi a criagao do
Plano de Defesa dea Borracha,(48) com o objetivo principal de
manter a posigao do produto no mercado internacional, além de
melhorar as condigoOes economicas e sociais da regiao.

A estratégia principal do Planoc consistia em
conceder incentivos para a produgac: concessao de bonifica -
goes em dinheiro a quem plantasse seringueiras, construisse
centros de beneficiamento, hospitais, estradas de ferro, ins
talagoes portuarias ou residenciais; supressao de impostos so
bre importagadc de mercadorias utilizadas na produgao da borra
cha, gado, pescado, combustivel, e.redugéo de 50% nos - 1impos
tos estaduais sobre a exportagao da borracha.[47)

0 Plano contou com recursos financeiros . espe
ciais e, para administra-lo, foi criada a Superintendéencia da
Defesa da Borracha, que se fez instalar em Belém do Para. No
entanto, essa entidade nao recebeu o apoio esperado. Por ra

zoes nao muito claras, o Congresso Nacional negou-lhe verbas

suplementares em 1914 e isto veio contribuir para sua extin

(46) Decretq Federal n® 2.453, de 05/01/1912 e Decreto Fede
ral n® 9,521, de 17/04/1912.

(47) MAHAR, Dennis J. Desenvolvimento Economico da Amazonia:

Uma andlise das Politicas Governamentais. Rio de Janeiro,

IPEA/INPES, 1978. p. 10
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gao.

Com o fracasso do Plano de Defesa e o crescimen
to da concorrencia asiatica, a borracha da Amazonia perdia
mais espago no mercado internacional, tendo como conseqliencia
o agravamento da situagao economica da regiao.

Apos intermediarias tentativas fracassadas de
implantagao de projetos pelo poder pGblico e pela iniciativa
privada, de cultivo nacional de borracha, as esperangas de re
cuperagao da posigao do produto na economia mundial renovaram
se quando da assinatura dos "Acordos de Washington”, em margo
de 1842, portanto em plena II Guerra Mundial, para o suprimen
to dos paises aliados. Era a "Batalha da Borracha”, originada
do reconhecimento dado ao produto comoc matéria-prima estraté
gica.

_ Mais uma vez foi montada uma estrutura adminis
trativa, encabegada esta pelo entao Banco de Crédito da Borra
cha (BCB],(48) hoje Banco da Amazdonia S/A (BASA), tambem ins
talado em Belém do Para. Destinava-se a implementagao dos
"Acordos de Washington”, tendo a responsabilidade do "monopé
lio de compra e venda da borracha e ainda a responsabilidade
pela criagaoc de colonias agricolas, produgao alimentaf, insta
lagoes de transportes; cooperativas e crédito rural".(49]_

Posteriormente foram-criados o Servigo de Mobi-
lizagao dos Trabalhadores (SEMTA); sua sucessora, a Comissao
Administrativa do Encaminhamento de Trabalhadores para a Ama
zonia (CAETA); o Servigo Especial de Saude Pdblica (SESP); a
Superintendéncia de Abastecimento do Vale Amazonico (SAVA) e
o Servigo de Navegagao da Amazonia e Administragao do Porto
do Parad (SNAPP).

Comparados aos esforgos e recursos despendidos,
0os resultados da "Batalha"” foram modestos com a agravante de
que seu impacto sobre a regiao foi simplesmente efémero.

Terminada a Guerra e retornadas as ameagas de

estagnagao, os representantes da regidc no Congresso passaram

>[48)Criado através do Decreto-Lei n® 4.451, de 09/07/1842

{43 )MAHAR, Dennis J. Desenvolvimento... op. cit. p. 15
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a defender uma politica de desenvolvimento mais ampla e de lon

go prazo, sendo as idéias defendidas formalizadas na Consti -
tuigao de 1946 que previu, no seu art. 189, "o estabelecimen-

to de um programa de desenvolvimento para a Amazdnia a ser fi

nanciado por uma parcela de 3% do total da receita de impos
tos federais durante o prazo de 20 anos consecutivos".[SU]
(51)

0 art. 199 foi regulamentado em 1953, Na sua
regulamentagao dispunha sobre a criagao de um plano de desen
volvimento regional (Plano de Valorizagao Economica da Amazo
nia), concebido como um sistema de servigos e obras piblicas
destinado a desenvolver a produgao agricola, mineral e indus
trial, e elevar o bem-estar sccial e economico da populagao
regional. Para administrar o plano, mais uma vez, foi criado
um orgao: a Superintendencia do Plano de Valorizagao Economi
ca da Amazonia (SPVEA), com sede em Belém do Para.

‘ Ainda que podendo reivindicar o méerito de parti
cipagao com éxito em algumas obras, a SPVEA exerceu impacto di
minuto sobre a regiao, especialmente no que se refere a Amazo
nia Ocidental.

Os reclamos desta sub-regiao, quanto a atuacgao
da SPVEA e das entidades que a antecederam como agencias de
desenvolvimento da regiéo, acusadas de ineficazes ou privile-
giadoras da Amazonia Oriental, serviram de base a reivindica-
gao de um tratamento diferenciado para o lado ocidental, o que

terminou ocorrendo com a criacgao da Zona Franca de Manaus (ZFM).

2. Ato de criagao e caracteristicas da ZFM

Ao contrario do que possa parecer, a criacao da
ZFM € bem anterior ao surgimento da SUFRAMA. Esta nasceu em

1967, enquanto aquela foi criada em 1957, no dia .6 de junho,

(52)

através da Lei n® 3.173, promulgada pelo entaoc Presidente

(50} MAHAR, Dennis J. Desenvolvimento... op. cit. p. 15
(51) Lei n® 1.806, de 06/01/1853

(52) Foi autor do projeto da Lei e incansavel batalhador por
sua aprovagao durante anos Francisco Pereira da Silva, o

Pereirinha, representante do Amazonas na Camara Federal

em mais de uma legislatura, e o primeiro Superintendente
da ZFM. (N.A.)
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da Repiblica Juscelino Kubitschek.

Surgiu como uma estratégia de desenvolvimento re
gional que, embora nao expressos na Leil, tinha objetivos comuns
aos das demais zonas francas da primeira fase historica: aumsn
to do fluxo de comércio; elevagao das receitas portuarias; s a
geragao de empregos. Nesse sentido, propunha-se a facilitar o
transito de mercadorias provenientes do exterior que se desti
nassem ao consumo interno da Amazonia e dos paises limitrofes
do Brasil ou banhados por aguas tributarias do Rio Amazonaé?a)

A criagao da ZFM foi a primeira tentativa de apli
cagao especifica da politica de incentivos fiscais do Governo
Federal na Amazonia Ocidental. Ac gque tudo indica, orientou tal
decisao a intengao de compensar esta parte da Amazonia dos pri
vilégios de que gozava a parte Oriental, em face da instalacgao
das agencias de desenvolvimento da regiao em Belém do Para.

No seu inicio, a ZFM era uma area que se desti-
nava ao armazenamento ou deposito, guarda, conservagao, bene
ficiamento e retirada de mercadorias, artigos e produtos de
QUalquer natureza, provenientes do estrangeiro, podendo contri
buir para a acumulagao de capital na sub-regiao ocidental, es
pecialmente no Estado do Amazonas, uma vez que tencionava adi
cionar valor aos bens em transito, antes gue fossem reexporta-
dos. Foi, no entanto, pensada em termos de area fechada, onde
poucas eram as possibilidades de se desenvolverem atividades
de natureza industrial ou agricola.

Como &rea geografica, situar-se-ia nas imedia
goes da cidade, demarcada em superficie nao inferior a duzen
tos hectares(54] e isolada por sistema de seguranqa,[55] sob a
vigilancia constante da superintendencia e da guardamoria da
Alféndega de Manaus, a fim de evitar "desvio fraudulento, para

consumo interno do pais, de mercadorias acobertadas pelo regi

(53) Lei n® 3.173, de 06/06/1357: art. 19 (Vide anexo AJ.
(54) Ibid. art. 2°

(55) Esse sistema de seguranga poderia”ter a forma de cerca,
fosso, tapume ou boias luminosas, ponte fluvial”.(Art.IV
§ 29 do Regulamento da ZFM: Decreto n?® 47.757, de

03/02/18960 (N.A.).
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me de franquias vigorantes no interior da Zona".(SB] Apresen-

tava-se, pols, dentro da conceituagaoc tedrica de zona franca:
area fechada, isenta dos direitos alfandegarios vigentes no
pais, onde as mercadorias vindas do exterior seriam desembar-
cadas, manipuladas, embaladas, transformadas e reembarcadas sem
controle alfandegario, para a exportagao.

Nao chegou, porém, a ser operacionalizada, ape-
sar de regulamentada através do Decreto n® 47.757, de 02 de
fevereiro de 1960, trés anos apos o ato que a criou.

Muitas das providencias recomendadas na Lei de
criagac e no Decreto regulamentador nao chegaram a ser efeti-
vadas. A area para seu isolamento e efetivo aproveitamento,
por exemplo, jamais foi demarcada, ficando, em conseqfiencia ,
reduzida durante muito tempo, a um simples armazém do Porto
da Cidade.(57)

Para Benchimol, no entanto, o fato da nao opera
cionalizagao da ZFM, na sua primeira fase, deveu-se a que
... a figura juridica de extra-territorialida-
de fiscal da zona, limitada em uma area restri
ta de duzentos hectares, e o seu caréter-exclﬂ
sivo de entreposto para armazenagem e transito
de mercadorias e produtos para abastecimento das

Amazonias limitrofes nao tinha conteldo nem
significagaoc”.(58)

"

(563} Art. IV, § 2° do Regulamento da ZFM: Decreto n® 47.757 ,
de 03/02/1960.

(57) O isolamento da area era impraticavel. Proteger com cer
ca, tapume, ou outra qualguer forma, uma area de no miﬁz
mo duzentos hectares resultaria em trabalho dificil, ca
ro e indtil porque nao. viavel na fiscalizagao. Ademais
colocaria dentro da area @ toda a cidade de Manaus, o}
que contrariaria uma das regras da zona franca como meca
nismo de concessao tributaria: a impossibilidade de resi
dir dentro dela (N.A.) . B

(58) BENCHIMOL, Samuel.”Amazonia, Um Pouco Antes e Além De
' pois", Manaus, Ed. Humbertec Calderaro, 1977. p. 741
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IV - SUFRAMA: 0 ESTUDO DAS VARIAVEIS INSTITUCIONAIS

1 - Preliminares

A partir desta segao abordamos os aspectos cen
trais da presente monografia. Apés o exame dos pontos real-
¢adveis da teoria do Desenvolvimento Institucional, dos conceil
tos de concessaoc alfandegaria e da criagao da ZFM, passamos
ac cerne do tema deste trabalho: o estudo do casoc da SUFRAMA.

Como ficou dito no item 2 da Introdugao, o refe
rencial adotado € o modelo de analise institucional formaliza
do por Milton J. Esman e Hans C. Blaise, com.adaptagao metodo
loégica nos moldes propostos por Eduardo S. Bello.

No decorrer do estudo, as variaveis institucio-
nais (doutrina, programa, recursos, estrutura interna e 1lide
ranga), bem como os elos institucionais (capacitadores, norma
tivos, funcionais, competitivos, emulativos e difusos) tive
ram tratamento particularizado. Enfase especial, no entanto,
foi dada a variavel lideranga sobre a gual se procedeu a um
survey, na tentativa de avaliar o comportamento daguela varié
vel, segundo critérios especiais. '

Do survey participaram técnicos e dirigentes da
SUFRAMA, que voluntariamente responderam ao questionario ela
borado com vistas aquele objetivo.

0 mesmo -procedimento metodologico nao foi possi
vel adotar em relagao as demais variadveis e aos elos, em ra
zao da escassez de tempo e recursos., Porém, no intuito de mi
nimizar possiveis prejuizos relativos aos objetivos a que nos
propusemos, procedeu-se, ao final de cada secao, a titulo de
reflexao suplementar, a identificacgdo de pontos que poderiam
ou deveriam ser levantados numa analise deste tipo.

Antes do estudo das varidveis institucionais pa
rece-nos oportuno fazer algumas observagoes iniciais sobre a

criagao da SUFRAMA.

l. 1. Antecedentes proximos da SUFRAMA

Com o objetivo de desenvolver a Amazonia Brasi
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leira em ambos os seus lados, assim beneficiando tambeém a Ama
zonia Ocidental, existiu desde 1353 a Superintendencia do Plg
no de Valorizagao Economica da Amazonia (SPVEA), entidade des
tinada a contribuir para o aumento da produgaoc agricola, mine
ral e industrial da regiao, assim como elevar o bem-estar so
cial e economico de sua populagao, pela prestagao de servigos
e realizagao de obras publicas.

Este orgao, embora tenha reivindicado o merito
de participagao com eéxito em algumas obras, nao conseguiu
exercer grande impacto na regiao. Sua atuagdo como agéncia de
desenvolvimento fol paulatinamente sendo desacreditada, ate
chegar ao ponto em que nem mesmo seus proprios dirigentes ne
la confiavam.

A tanto chegou a situagdo que, no Gltimo perio
do antes de 1964, o superintendente recém-empossado afirmou
ser aquela éntidade "uma instituigao fracassada e deorganiza-
da, incapaz de cﬁmprir suas obrigagdes como orgao de desenvol
vimento socio-economico da regiéo".(sg)

Nesta condigao a SPVEA nao pode sobreviver, re
sultando daf sua extingdo para dar lugar a Superintendéncia
do Desenvolvimento da Amazonia (SUDAM), entidade voltada para
o planejamento economico, a coordenagdo e o controle de todas
as agoes do Governo Federal na Amazonia Brasileira.

Nada mudou, poréem, no panorama economico da re

gido. Os planos iniciais da SUDAM padeceram de deficiéncias
idénticas as que marcaram as atividades do 6rgao a que suce
deu.

Nenhum deles chegou a ser operacionalizado, sen

do isto motivado, segundo Mahar, "pela mesma razao que torna

ra tao ineficaz a agao da SPVEA".(SO]
A ZFM, gque fol criada e subsistiu no mesmo pe
riodo, nao teve melhor sorte. Na verdade viveu uma situacgao

pior, posto dque nem chegou a ser operacionalizada.

(59) MAHAR, Dennis J. Desenvolvimento... op. cit. p. 20
(60) Ibid. p. 25




44,

Imaginada como uma estrategia de desenvolvimento
economico a ser utilizada na intermediagdo do comércio da Ama
zonia Global para compensar a Amazonia Ocidental dos privile -
gios conferidos a Amazdnia Oriental, nado correspodeu a expecta
tiva dos que a idealizaram.

Examinados os tres casos acima, verifica-se que
algo tiveram em comum: a ineficiéncia de seus orgaos dirigen -
tes e a incapacidade de alcangar resultados positivos.

Esta &€ uma consideragao gque outros autores, alem
de Mahar, adotam em relagaoc as agoes desencadeadas na regiao,
naquelas ou em outras oportunidades. Benchimol, por exemplo,ao
examinar a histdria da economia amazonica, revela que a regiao
encontrou muitas oportunidades para desencadear um processo du
radouro de desenvolvimento. No entanto, segundo ele,

" ... essas oportunidades foram desperdigadas ou per

didas por imprevidéncia, omissao, incapacida -
de tecnica ou auséencia de pré-requisitos essen
ciais para o seu real aproveitamento"”. (61)

Em face desses antecedentes, estava criada tods
uma situacao propicia a pratica de novas experiéncias no campo

institucional.
1. 2. Criagao da SUFRAMA

Com o fim de superar as dificuldades ate entao
reinantes na regiao, uma vez que as experiéncias proCedidas
com a SPVEA, a SUDAM e a ZFM nao haviam chegado aos resultados
esperados, o Governo Federal instalou, apos 1964, o Grupo de
Estudos para Reformulagao da Politica Economica da Amazdnia.

Na sua eficiente agdo, o grupo promoveu, entre o
final de 1966 e o inicio de 1967, a aprovacgao de um conjunto
de leis cujo conteldo veio ensejar a chamada "Operacgao Amazéni
ca”. Foram entao estabelecidos 13 objetivos para a agao gover
namental na regido e a orientagaoc basica de uma nova politica

economica, cuja estratégia principal se calcava na fixagac de

(61) BENCHIMOL, Samuel. Estrutura geo-social e economica da

Amazonia. Manaus, Ed. Governo do Amazonas, 1866 p. 58 .
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"polos de desenvolvimento” e na concessao de incentivos ao
capital privado. (FZJ

Paralelamente se ampliocou o alcance dos incenti-
vos fiscais e aprovou-se legislacao proporcionando incentivos
tributarios especiais as empresas privadas que se instalassem
na Amazonia Ocidental.

Foi no bojo dessa legislagao que se deu a rees-
truturagac da ZFM e a criagao da SUFRAMA.(SS] 0 insucesso de
sua primeira fase, debitado ao admitido mal funcionamento or
ganizacional da entidade gestora, motivou alteracgoes na estru
tura administrativa da ZFM e na conceituagao inicialmente ada
tada.

0 novo conceito ndoc mais se restringia a utili
zagao do espago fisico para "armazenamento ou depdsito, guar
da, conservagao,beneficiamento e retirada de mercadorias"£84]
ampliava-se para a consideragaoc da Zona Franca como "uma area
de livre comercio de importagao e exportacao e de incentivos

n(85) Nao mais se limitava aos duzentos hectares de

fiscais...
terreno cercado ou isolado, mas estendia-se para dez mil qui-
lometros quadrados.

A pertir de entao a conceituacgao teorica mais
adequada para a area de concessao alfandegaria instalada em
Manaus passava a ser”porto livre” - aquela em que se permite
a introducao de mercadorias estrangeiras, livres de imposi
go0es fiscais ou tributéarias, quer estas mercadorias se desti

nem a reexportagac ou ao consumo local.

Para implantar estas mudangas, a administra -

gao da ZFM, no principio confiada a concessionaria do porto
da cidade,(SS] e mais tarde passada a responsabilidade de um
superintendente, foi redimensionada e transformada no que é

hoje a SUFRAMA: uma entidade autarquica com pprsonalidade ju

ridica e patrimonio proprio, tendo sob sua responsabilidade a

(62) Lei n® 5.173, de 27/10/}988
{63) Decreto-Lei n® 288/1967 (Vide anexo BJ).

(64) Lei n® 3.173, de 06/06/1957: art. 1°
{65) Decreto-Lei n® 288/1967: art. 1°¢
(66) Lei n® 3.173, de 06/06/1957: arts. 9% e 11
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administragao da zem, (87)

2 - As Variaveis Institucionais

Feitas essas observagoes preliminares, passamos

ao estudo das variaveis institucionais.

2. 1. Doutrina

Como visto no Capitulo I, saoc fatores destaca
veis da variavel doutrina os conceitos que presidem os atos da
organizagao, a finalidade que esta assume e os objetivos que
estabelece para cumprir seu papel. 0 exame particularizado de
cada um desses fatores permitir-nos-a uma visao de conjunto pa

r . ~ .z
ra possivel avaliagao da variavel.

2. 1. 1. Conceitos

Ao eleger a concessao alfandegaria como estrate

gia para estimular o desenvolvimento da Amazonia Ocidental, o

Governo Federal do Brasil optou,em principio, pela forma de
"zona franca" - area fechada, isenta de aplicagao da legisla
cdo alfandegdria vigente no territdério onde se situa, que se

destina a receber mercadorias de orﬁgem estrangeira, para arma
zenamento, deposito, guarda, conservagac e beneficiamento, com
a finalidade de reexportagao, podendo, assim, abrigar ativida
des comerciais e industriais.

Nao havendo vingado na fase em que esteve socb a
conceituagao de "zona franca”, o Governo partiu para a reestru
tura daquela estratégia, passando a adotar a forma hoje perfel
tamente identificada com a de "porto livre”, onde as mercado
rias estrangeiras, livres de imposigoes fiscais ou tributé
rias, destinam-se a reexportagao ou ao consumo local, estenden
do-se as isengbes, em caso especifico, a toda a cidade.

Como porto livre varias sao as vantagens que Ma

(67) Decreto-Lei n® 288/1967: art. 10
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naus oferece aos que all se instalam, apresentando-se estas na
forma dos seguintes incentivos fiscais:

a. Imposto sobre Produtos Industrializados
(IPI);

. isengao para a ehtrada de mercadorias estran-
geiras na ZFM destinadas a seu consumo inter
no, industrializagao em qualquer grau, inclu
sive beneficiamento, agropecuaria, pesca, ins
talagao e operagoes de indlistrias e servigos
de qualquer natureza e a estocagem para reex

portagéo;(sa)
. isengado para as mercadorias nacionais, desti
nadas ao consumo ou industrializagac na ZFM
ou reexportagao para o estrangeiro;tsg)
. isengao para todas as mercadorias produzidas
na ZFM, quer se destinem ao consumo interno ,
quer a comercializacao em qualquer ponto do
territorio nacional;(70)
. isengao do Imposto sobre Produtos Industriali

zados, quando elaborados com matérias- primas

agricolas e extrativas vegetais de. produgao

. . . - L (71)
regional, exclusive os de origem pecuaria;

. direito a crédito do Imposto sobre Produtos

Industrializados, calculado como se devido

fosse, sempre gque empregados como matérias-

primas, produtos intermediarios ou materiais
de embalagem na industrializacgao, em qualquer
ponto do territorioc nacional, de produtos su
jeitos ao pagamento do referido imposto:[72)
b. Imposto de Importacao (II);
. isengao para a entrada de mercadorias estran-

geiras na ZFM destinadas a seu consumo inter

{(68) Decreto-Lei n® 288/1867: art. 3°
(69) Ibid. art. 4°¢

(70) Ibid. art. gv°

(71) Ibid. art. 69

(72) Ibid. art. 6 § 1°
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no, industrializagao em qualquer grau, inclu
sive beneficiamento, agropecuaria, pesca ins
talagoes e operagoes de indistrias e servigos
de qualquer natupeza e a estocagem para reex-
portagao, ate um limite de cota estabelecido
pelo Conselho de Administragao da SUFRAMAZSJ

. redugac do imposto para produtos destinados
a qualguer ponto do territério nacional, me
diante calculo de coeficiente, apos atender
ao indice de nacionalizagdo estabelecido con
juntamente pelo Conselho de Administragao da
SUFRAMA e pelo Conselho de Desenvolvimento

Industrial;[74]

- - - ~ 5
. isengao do Deposito Previo de Importagaog7 )

c. Imposto sobre Circulagaoc de Mercadorias (ICM);
. isengac do ICM para mercadorias nacionais des

tinadas ao consumo, industrializagao ou reex
portagao para o estrangeiro;(78]

. crédito fiscal do ICM como se devido fosse

para mercadorias nacionais entradas na Zﬂﬁ77l

. credito fiscal do ICM como se devido fosse pa
ra mercadorias estrangeiras entradas na ZH&7B)

. crédito fiscal do ICM para produtos industria
lizados remetidos ao exterior;[79)

. restituigac do ICM para projetos industriais
e agropecuarios previamente aprovados pelo

Conselho de DOesenvolvimento do Estado do Amg

(80)
zonas.

(73)
(74)

(75)

(76)
{(7272)

(78)

(79)
(80)

Decreto-Lei n® 288/1967 e Decreto Federal n® 82. 984, de
04/01/1978.

Decreto-Lei n? 288/1967 e Decreto-Lei Federal n® 1.435 /
1975.

Resolugao n® 354/1875 do Banco Central

Decreto-Lei n® 288/1967

Decreto-Lei n® 288/1867 e Lei Estadual n® 587, de 07/0B6/
1967

Lei Estadual n® 589, de 09/06/1967 e Decreto Estadual n°®
3.716, de 31/12/1976

Decreto Estadual n® 3.716, de 31/12/1976

Lei n? 958/1970 e Lei n® 1.370/1979.
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d. Outras vantagens
. isengao do imposto sobre servigos de qual

quer natureza, para empresas ou profissio
nais autonomos autorizados, com ou sem esta
belecimento fixo na area da ZFM;[BI]

. areas nos Distritos Industriais e Agropecué
rios a pregos favorecidos:;

. isengao do imposto de importagaoc para produ
tos industrializados na ZFM que utilizem 1in
sumos estrangeiros e que constituam bagagem
de passageiro embarcado em Manaus, até o 1i
mite maximo de US$ 300.0 FOB;(BZJ

. vantagens de imposto de renaa, financiamen
tos e isengao de taxas, possfiveis gragas a

localizagao na area da SUDAM; vantagens de

exportagao devido aos atuais incentivos da
legislagao brasileira; financiamento atraveés
de Fundo Estadual de Desenvolvimento Economi

co, para programas considerados de priorida-

des para a economia do Estado.

2. 1. 2. Finalidade

Formalmente a finalidade da SUFRAMA esta expres

sa na legislagao que rege o funcionamento da ZFM. E responsa-

bilidade sua administrar agquele mecanismo, assim como, na
drea da Amazonia Ocidental, gerir os beneficios fiscais pre
vistos no Decreto-Lei n? 356, de 15 de agosto de 1868, e ou

tros cuja administragao lhe seja atribuida.(sal

Compete-é SUFRAMA, nos termos do art. 3% do De
creto n® 76.991:

a) elaborar o Plano Diretor Plurianual da Zona

(81) Decreto-Lei n?® 288/1867 e Decreto Municipal n® 25/1967.
(82) Decreto-Estadual n® 62.273, de 16/02/1968

"(83) Decreto n® 75.991, de 07/01/1976, art. 2°



b)

c)

d)

e)

f)

g)
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Franca e coordenar ou promover a sua execu

gao, diretamente ou mediante convénios com
orgaos ou entidades pdblicas, inclusive s0
ciedades de economia mista, ou através de

contrato com pessoas ou entidades privadas;
promover a elaboragao e a execugao dos pro
gramas e projetos de interesse para o desen-

volvimento da Zona Francas;

prestar assisténcia técnica a entidades pu
blicas ou privadas, na elaboragac ou execu
gcaoc de programas de interesse para o desen

volvimento da Zona Franca; -

manter constante articulagao com a Superin
tendéncia do Desenvolvimento da Amazonia
(SUDAM), com o Governo do Estado do Amazonas
e autoridades dos municipios em gue se encon
tra localizada a Zona Franca;

sugerir a SUDAM e a outras entidades governa
mentais, estaduais ou municipais, providéﬂ
cias julgadas necessarias ao desenvolvimento
da Zona Franca;

promover e divulgar pesquisas, estudos e ané
lises, visando ao® recenhecimento sistematico
das potencialidades economicas da Zona Fran
ca;

praticar todos os demais atos necesséarios as
suas fungoes de orgao de planejamento, promoc
gao, ccordenagac e administracgao da Zona

Franca.

Complementam ainda tais incumbéncias os seguin

tes servigos que presta:

a)

b)

declaragao de internamento de mercadorias na
cionais e estrangeiras na area da Zona Fran
ca de Manaus, para efeito de consolidagao
das isengoes e créditos fiscais;

armazenamento de mercadorias chegadas por
via maritima, aérea ou rodoviaria e nao de

sembaragadas- pelos respectivos proprieta -
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rios, no prazo de 30 dias, contados da data
do inficio de seu descarregamento;

c) descarga, separagao e movimentagao, na area
do aeroporto, de mercadorias estrangeiras;

d) recebimento em Manaus e autorizagao de safda
para o interior da Amazonia Ocidental, com
os beneficios fiscais da Zona Franca de Ma
naus, de mercadorias nacionais entradas nes
ta, em transito para outras localidades da
regiao;

e) autorizagao de saida para outras localidades
da Amazonia Ocidental, com os beneficios fis
cais da Zona Franca de Manaus, de mercado
rias estrangeiras;

f) liberagao de saida para o interior da Amazg
nia Ocidental, com os beneficios fiscais da
Srea, de mercadorias produzidas na Zona Fran
ca de Manaus;

g) cadastramento e expedigaoc do correspondente
Cartao de Inscrigao, das firmas comerciais
que operam na Zona Franca de Manaus, para ha
bilita-las aos beneficios da legislagao vi

gente.

2, 1. 3. Objetivos

As agoes da SUFRAMA voltam-se para os objetivcs
nacionais na Regido Amazonica. Com base neles, estao especifi

cados seus objetivos de mais curto prazo. Desse modo, sao ho

je seus objetivos gerais, para o periodo 1979/1985:(84]
a) consolidagaoc do desenvolvimento do Nicleo
(85)
Central;

(84) BRASIL. Ministerio do Interior. SUFRAMA. Plano de agao
da SUFRAMA; periodo 1979 - 1985. Manaus, 18789.

(85) Nlicleo Central € aqui compreendido como sendo a area de
10.000ha. destinada a Zona Franca de Manaus. (N. A.}.
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formagao de uma infra-estrutura economico-so

cial nas areas periféricas proximas do nd
cleo central e dos flancos da Amazonia Oci
dental...

Alcangar a plenitude destes objetivos gerais se

ria, para a SUFRAMA, o resultado da consecugao dos objetivos

setoriais e especificos que a seguir sao descritos com base

no Plano de Agao
a)
b)

c)

d)

e)

f)
g)
h)
i)
J)
k)

1)

m)

da SUFRAMA em fase de aprovagao:

solucionar os problemas de abastecimento;
evitar o deslocamento da mao-de-obra produti
va do meio-rural, na diregao do Setor-Urbano
Industrial;

apoiar a produgao de matérias-primas regio
nais para a inddstria regional;

consolidar o processo industrial do Nicleo
Central, atendendo aos principios economicos
da regionalizacao, especificagao, verticali-
zagao, harmonizagao e observagac de tecnolo
gia;

implantar o processo industrial na periferia
proxima ao Nicleo Central e nos flancos da
Amazonia Ocidental;

fazer de Manaus um corredor de exportagoes ,
especialmente na diregao da América do Sul;
desenvolver o comércio e os servigos na ZFM;
ampliar o equipamento turistico da ZFM;
aumentar o volume de turistas nacionais e es
pecialmente estrangeiros;

aumentar a absorgado de mao-de-obra na Amazo
nia Ocidental;

aumentar os gastos com a mao-de-obra regio
nal;

compensar parcial ou totalmente os encargos
trabalhistas nos setores mais intensivos em
mao-de-obra;

amparar o setor de servigos {especialmente
turismo) n3o s6 por sua potencialidade econo

mica como também por suas possibilidades de
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abertura de novos empregos;

n) manter um acompanhamento conjuntural da si
tuagao do mercado de trabalho local, por se
tores econdmicos e ramos industriais, bem co
mo levantamentos periodicos do nivel de de
semprego 8 imigragoes para Manaus:;

0) estimular os setores empresariais da ZFM a
colaborar financeiramente no treinamento da
mao-de-obra que empregam, através de cursos
especiais obrigatorios, bem como participar
do processo de fortalecimento da Universida-
de;

p) ampliar e racionalizar o transporte de cabo
tagem;

g) modernizar o sistema portuario, sem prejdizo
das iniciativas que possam ser tomadas em fa

vor das modalidades a€reas e rodoviarias.

2. 1. 4. Reflexoes suplementares sobre a variavel doutrina

A variavel doutrina pode ser avaliada pelas caracte
risticas que apresentam seus principais fatores (conceitos ,
finalidade e objetivos). Estes devem estar definidos, influir
na estruturacao interna da organizacgao, ter adequagao ao
meio, apresentar sentido inovador e exercer papel de realce
nas relagoes internas e externas da organizagao.

Anotacoes pessoais, sujeitas a retificagbes em
estudo mais aprofundados, permitem-nos as seguintes reflexoes
suplementares sobre esta variavel, através da observagao da
queles fatores destacados.

a) Quanto aos conceitos:

1. Estao claramente definidos na legislagao
e em documentos especificos, constituindo
se em idéia basica orientadora das agoes
da organizagao.

2. Apresentam idéias, embora vagas, de como
se estruturar internamente a organizagao.

3. Ajustam-se, pelo menos parcialmente, as

necessidades e reclamos do meio.
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4. Apresentam algumas idéias novas sobre as
pectos determinados, mas predominam idéi
as tradicionais.

5. Exercem importante papel na orientagao
das relagoes internas e externas da orga
nizagao.

Quanto a finalidade:

1. Como os conceitos, esta também claramente
definida na legislagao, servindo de rotei
ro para a agao da organizagao.

2. Orienta, ainda que vagamente, a forma es
trutural da organizagao.

3. Tanto quanto os conceitos, corresponde as
necessidades e reclamos do meio.

4, Predominantemente repete idéias tradicio
nais. _

5. E papel destacado nas relagoes internas e
externas da organizacao.

Quanto aos objetivos:

1. Tem, como os conceitos e a finalidade, de
finigao clara na legislagac, nos planos e
em outros documentos.

2. Servem, tambeéem apenas vagamente, de orieE
tagao para a estruturagao interna da orga
nizacao.

3. Respondem parcialmente as necessidades e
reclamos do meio.

4, Igualmente a finalidade, repetem idéias tra
dicionais.

5. Orientam marcadamente as relacgoes inter

nas e externas da organizagao.

Vimos no Capitulo I que treés fatores sado desta

caveis para andlise e compreensao da variadvel programa: a for

mulagao, o conteldo e a execugao.
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Estudando estes fatores, teremos a visao geral

da variavel com elementos suficientes para sua avaliacgao.

2. 2. 1. Formulagao e conteldo

Até o advento da SUFRAMA, a (nica agao de plane
Jamento de que se cogitavea na ZFM, era determinada na legis
lagao e se limitava a alocagao de recurso financeiro: a elebo
ragao do Orgamento. Constava da competéncia do Superintenden-
te

"submeter, em tempo habil, & apreciagao do Con
selho Deliberativo a proposta orgamentdaria pa
ra o exercicio seguinte, a fim de ser encami -
nhada ao Ministério da Fazenda”. (86)

Talvez porque a ZFM funcionasse como mero entre
posto, arrecador de taxas pagas pela prestacgao de servigos,
nao se admitisse a necessidade de ordenar as agOes para maior
proveito. Com o redimensionamento da Zona Franca e a reorgani
zagao de sua administragao, porém, houve mudangas nesta situa
Gao.

No mesmo ato em que se Cogitbu daquelas modifi
cagoes, impos-se a SUFRAMA a atribuicgdo de elaborar o Plano
Diretor Plurianual (PDP) da ZFM e

"coordenar ou promover a sua execugao diretamen
te ou mediante convénio com drgaos ou entida
des publicas, inclusive sociedades de economia
mista, ou através de contrato com pessoas ou
entidades privadas”. (87)

Nenhuma providencia, porém, com relagao a este
planoc ou a qualguer outro foi tomada até 1975. So entao tive
ram lugar iniciativas concretas de planejamento global para a
ZFM. As agoes nesse sentido sao objeto dos paragrafos que se

seguem.
2. 2. 1. 1. Termos de Referencia

Em 1975, foi contratada a elaboracgao dos "Ter

(86) Letra "f" do Regimento, aprovado pelo Decreto n® 47.757,
de 03702/19640.

(87) Decreto-Lei n® 288/1867: art. 11
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mos de Referencia para o Plano Plurianual da ZFM" com um con-
sorcio de consultoria técnico-economica, constituido de empre

(88) intermediado pelo Centro ds

sas e escritorios de Manaus,
Estudos da Amazonie Ocidental.

0 trabalho, entregue em dezembfo do mesmoc ano,
constituia-se fundamentalmente de duas partes: diagnostico e
diretrizes para elaboragao do PDP.

A primeira parte - o dignostico - contando da se
gao inicial do documento, resultou em alentado produto de qua
trocentas paginas com informagoes e analise da situagao socio
economica 4 Amazonia Ocidental, enfatizando o Amazonas e Ma
naus.

A segunda parte - diretrizes - discutida nas tres
outras segoes do trabalho, tratava das linhas basicas para o
PDP, das politicas e estratégias a serem adotadas pela
SUFRAMA, e do roteiro para elaboragao do PODP. Interessa aqui
o exame mais detido desta segunda parte.

a) As linhas béasicas para a elaboragao do PDP.

Nas diretrizes para a elaboragac do POP, os
"Termos de Referéncia” cuidaram da definigao de uma filosofia
de desenvolvimento para a ZFM e do estabelecimento de suas
primeiras linhas politicas.

Propuseram uma agao ampla, abrangente de toda a
Amazonia Ocidental, a ser desencadeada em momentos e prazcs
previamente definidos, cabendo a SUFRAMA atingir a condigao
de agencia de desenvolvimento e assumir posigaoc de 1lideranga
no processo de desenvolvimento regional.

Particularmente no aspecto financeiro, recomen
daram a localizagao de fontes alternativas de recursos para

financiamento dos empreendimentos da SUFRAMA, de sorte gue

(88) Tomaram parte do consdrcio e conseqlientemente na elabora
gao do documento as seguintes empresas: Escritorioc de As
sistencia Economica e Administrativa - ASSESSORIA; Con
sultoria e Planejamento - CONSULPLAN; Planejamento e In
vestimento Ltda - ECOTECNICA; Assessoria Técnica -
PLANOTEC; Prospecta Consultoria; Projetos Tecnicos e Eco
nomicos Ltda - PROTEC; Assessoria e Projetos Economicos
Ltda; e Comércio, Engenharia e Economia Ltda. SIGMA.
(N.A.)
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aquele orgao nao viesse a financiar a implantagao dos progra-
mas e projetos do Plano Diretor com os recursos provenientes
das taxas e emolumentos cobrados. Sensibilizar o Governo Fede
ral para a necessidade de aumentar as transferencias de ver
bas, via orgamento da Uniao, com aquele fim e, principalmen -
te, com a finalidade de aplicagao na rubrica investimentos ,
posto que, até entao, as yerbas federais transferidas para a
SUFRAMA destinavam-se precipuamente a despesas de custelo,era
uma das sugestoes apresentadas. S0 no caso de dificuldades do
Governo Federal a SUFRAMA deveria assumir tal compromisso, as
sim mesmo recorrendo a empréstimos bancarios de ‘“instituigoes
nacionais, estrangeiras ou internacionais, pelos quais o Go
verno Federal deveria responsabilizar-se, inclusive guanto ao
pagamento.

b) As politicas e estrategias a serem adotadas.

Quanto as politicas e estratégias, definigoes e
formas de operacionalizagao foram apresentadas nos "Termos de
Referéncia”. As politicas materializar-se-iam através de pro
gramas, projetos e atos coadjutorios, subdividindo-se em:

a. Politicas para agac imediata - aquelas que
se desencadeariam no ano de 1876 & nao se in
cluiriam no PDP;

b. politicas de curto prazo - aquelas que se de
sencadeariam nos treés anos seguintes a 1976,
compatibilizando-se com o periodo restante
do II Plano Nacional de Desenvolvimento;

c. politicas de médio prazo - que se desencadea
riam nos oito anos ap6s a aprovagao do Plano
Diretor.

As estratégias dividir-se-iam em trés tipos, ca
da um voltado para as politicas economicas especificas: indus
trializagao, desenvolvimento agropecudrio e desenvclvimento
do comércio e dos servigos.

c) O roteiro para a elaboragao do PDP.

0 roteiro elaboradc para o PDP seguia na sua es
truturagao a mesma formula observada na elaboragaoc dos "Ter

mos de Referencia”, constituindo-se de uma parte diagnostica
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e de outra contendo as linhas basicas e as politicas e estra
tégias, além de aspectos sobre fontes de recursos e orgamenta
gao. Cada uma dessas partes era exaustivamente detalhada em
itens e subitens, num grande esforgo didatico.

Das duas partes dos "Termos de Referéncia” a
primeira - o diagnostico - era tao somente consignante dos da
dos da realidade da Regiao e por isso nao provocava discus
spes em torno de seu conteddo. Ja a segunda - diretrizes -
era mais polemica. A natureza dos temas de gque tratava assim
o fazia. As "politicas e estratégias”, por exemplo, sugeriam
agoes, comportamento, atitudes, caminhos e métodos, elementos
plenos de valores tocantes as sensibilidades e aos interes-
ses.

Quanto ao roteiro proposto para o POP, senda
também discutivel, foi contestado e nao adotado. Os elaborado
res do Plano Diretor fizeram restrigoes ao modelo que, segun
do eles, nao coincidia com uma conceituagac adequada.

E de se salientar, no entanto, que embora con
testados nas suas ideias basicas, os "Termos de Referencia”ti
veram muitas das politicas e estratégias que defendiam postas
em pratica, na forma proposta ou em forma assemelhada, razao

por gue se pode reconhecer o seu valor técnico.

2, 2. 1. 2. Plano Diretor Plurianual (PDP) da ZFM.

A despeito de a exigéncia de elaboragao do PDP

constar da legislacgao desde 1978,(89) nenhuma providéncia foi
tomada neste sentido até 18977, a nao ser a elaboragao dos
"Termos de Referencia”.

Naquele ano, foi elaborada uma proposta. A

SUFRAMA, mediante autorizagao do Conselho de Administragao ,
contratou, a exemplo do que ja fizera quando da elaboragao

dos "Termos de Referéncia”, os servigos de um consdrcioc local

'{89) Decreto-Lei n® 288/1967: art. 11
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- (80)
e de outras firmas e instituigoes.
Elaborado e apresentado a SUFRAMA, o PDP nao
chegou a ser aprovado. Submetido a apreciagao do Conselho de
Administragao, foi retirado de pauta, segundo consta de docu
mento oficial,

"em virtude de algumas proposigoes nele conti
das nao corresponderem, ainda, a pontos de vis
ta comuns da SUFRAMA, do Governo do Estado e
das classes empresariais”. (91)

A analise do PDP, do ponto de vista da economia
ou da politica fiscal, por certo seria esclarecedora dessa
justificativa. Como nao é este o caso do presente trabalho,
restringimo-nos aos seus aspectos exterliores ou formais.

Constando de duas partes, na primeira o POP
apresentava o resultado de uma analise macroeconomica regio
nal, na qual eram examinados o balango de pagamentos, a renda
regional, a distribuigao espacial da renda, estrutura indus
trial da ZFM, alem da descrigao dos incentivos fiscais na ZFM
e de uma analise de seus efeitos. Na segunda parte, delinea-
va-se um plano de agac rigorosamente orientado, em suas propo
sigoes, para saneamento dos defeitos da politica fiscal apon
tados na primeira parte e de alguns outros aspectos tambeém
contemplados.

Tais proposigoes fundaram-se em estudos seto
riais divididos em cinco campos de investigagoes. Destes, me
reciam maior enfase aqueles dedicados ao estudo da renda re
gional, dos incentivos fiscais e das perspectivas do parque

industrial de Manaus.

(80) Além do consdrcio, foram contratados os servigos de as
sessoria da firma De Castro Gongalves - Associados e fir
mados convénios com as seguintes entidades de estudos
e pesquisas: EMBRAPA (VEPAE/AM}, EMBRATER (EMATER/AM) ,
CEBRAE (CEAG/AM) e CNPg (INPA), sendo os trabalhos coor-
denados pela préopria SUFRAMA.

(91) BRASIL. Ministério do Interior. SUFRAMA. Atuacao da
SUFRAMA na administracao Aloizio Campelo; periodo 03/01/
1975 a 15/13/1979. Manaus, 19789.
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Das conclusoes da analise, que precedeu a pro
posta do PDP, duas se destacam. A primeira dizia respeito a
excessiva concentragao de investimentos em determinados gené
ros industriasis: naturalmente aqueles com vantagens de menor
custo de transporte por valor de componentes e produtos e mail
or necessidade de importar, o que levava aos baixos ~ Indices
de nacionalizagdo observados na inddstria local.

A segunda conclusao era mais grave. Constatava
a inexistencia de verticalizagao na produgao industrial, sen
do pequeno o aproveitamento de matérias-primas e fatores de
produgao local. 0 novo parque industrial de Manaus, segundo
aquele documento, nao havia promovido uma integragao perfeita
e permanente da regiéo amazonica com o resto do pais.

As novas indldstrias tinham seus fornecedores e
mercados localizados fora da ZFM, funcionando esta como um
centro de entrepostagem e distribuigaoc que, a nao ser pelos
incentivos, seria inconveniente, devido a distancia dos forne
cedores e dos mercados de colocagao dos produtos. Cessadas ou
reduzidas as vantagens fiscais, afirma o Plano, as novas

distrias instaladas teriam claros motivos para sairem da

oo
fo |0

gido. Uma confirmagao dessa previsao seria o fato de que atu
almente a remessa de rendimentos para fora do Amazonas ja su
pera os investimentos gque entram.

No POP afirmava-se que essas dificuldades decor
riam, sem ddvida, da estrutura dos incentivos, os quais acen
tuavam a localizacao industrial, mas eram neutros (ou mesmo
negativos, como no caso do ICM), como estimuloc ao valor adi
cionado em Manaus. Defendia-se a tese de que o modelo importa
dor-reexportador deveria ser corrigido no sentido de menor
entrepostagem e maior agregacao de valor na ZFM.

Os incentivos, exceto o do Imposto de Importa -

gao, nao distinguiam a parcela de valor adicionado na ZFM,
correspondente a renda gue ficava no local, dos rendimentos
transferiveis para fora, lucros, juros, etc. Cuidavam para

que houvesse um aumento dos investimentos na ZFM, sem conside
‘rar a destinacgao dos rendimentos deles decorrentes. Tratava-
se, portanto, de uma énfase unilateral que aumentava a renda

gerada na regiao, mas nao necessariamente na mesma proporgao
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que o crescimento da renda local.

0 PDP propunha, portanto, formulagao de um sis
tema de incentivos que tivesse como principios gerais: a pre
ferencia pelos projetos com enfase nos valores adicionados
na ZFM; a diferenciagao para os rendimentos que efetivamente
permanecessem na regiao; e a diversificagao da produgao, tendo
em conta a compatibilizagao com o parque do Centro-Sul e a inte
gragao com o interior amazonense. Seria adequada a esses prin
cipios, segundo o PDP, a modificagao na formula do indice de
redugao dos Impostos de Importagao, Produgaoc Industrial e Cir
culagao de Mercadorias, assim como o estabelecimento de um
fundo de desenvolvimento e o redimensionamento dinstitucional
da SUFRAMA.

Provavelmente a polémica-que essas proposigoes
gerariam foi a causa que, segundo fontes oficiais, levou a re
tirada do ﬁlano Diretor da pauta da reuniao em que seria apro
vado. Na verdadé a proposta de reformulagao do sistema de in
centivos vigentes na Zona Franca tinha, como ainda hoje tem,
implicagoes politicas muito sérias e de dificil superacgao.
Ocorre, no entanto, que no jogo politico a organizacgao deve
procurar fazer prevalecer os interesses maiores do meio, pos
to gque s0 assim pode ganhar o reconhecimento de que necessita

para institucionalizar-se. Isto nao foi feito.

2. 2. 1. 3. Plano de. agao

Em maio de 1979, um ano ap6s rejeitadoc o Plano
Diretor e doze anos apos reestruturada a Administragao da
ZFM, fol apresentadoc e aprovado pelo Conselho de Administra
30 da SUFRAMA o primeirc Plano de Agdo da entidade, que em
seguida passou a apreciagao do Ministério do Interior.

Consta o Plano de Agao de quatro partes princi-
pais e mais uma com cinco apendices.

A primeira parte & meramente introdutoria e Jus
tificadora das seguintes.

A segunda parte apresenta a novidade da adogao

de um "Modelo Referencial de Desenvolvimento Socio- Economico
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para a Amazonia Ocidental".tgz} Essa adogaoc & justificada no
proprio Plano de Agao, que
... pressupoe a existencia de um modelo de

desenvolvimento econdmico, o qual, por seu
termo, sugere quais as variaveis relevantes a
serem abordadas posteriormente a nivel de pro
jetos especificos, apds a definigao da politi
ca de atuagaoc”.(93) -

Na verdade, o "Modelo Referencial” & fundamen
tal para o sistema de acompanhamento e controle da interven
¢ao deliberada, isto &, para avaliagao da execugao do Plano,
em especial quanto acs resultados e efeitos esperados.

A terceira parte € diagnostice e foi basica
mente aproveitada da primeira parte do PDP, onde se encontra-
va uma anadlise macroeconomica da Regiao, com enfase, entre ou
tros aspectos, no balango de pagamentos, na renda regional,
na distribuigao espacial da renda, na estrutura industrial da
ZFM e na descrigao e analise dos efeitos dos principais Incen
tivos. |

Na quarta parte estac as Linhas de Acao Gerais,
que substituem o Plano de Agao do PDP (segunda parte daquele
documento). Dali foram excluidas as proposicoes expressas de
modificagao nas formulas de calculos dos impostos sobre cs
quais incidem os incentivos fiscais (IPI, II e ICM), -embora
conste do disgnostico a andlise de seus efeitos na forma atu
al.

Levando em conta os objetivos legais da ZFM e
da propria SUFRAMA, o Plano de Agao estabelece para o periodo
1979/1985 dois objetivos basicos: a Consolidagao do Desenvol-
vimento do Nicleo Central e a formagao de uma infra-estrutura
economico-social nas areas periféricas proximas ao nicleo cen

tral e nos flancos da Amazonia Ocidental, como meio de corri

(92) 0O modelo adotado estéd baseado num trabalho do Economista

Francisco de Assis Mourao: dissertagao de Mestrado em
elaboracgao com vistas a FIPE/USP.

(93) BRASIL. Ministério do Interior. SUFRAMA. Atuagao da
’ SUFRAMA... op. cit., p. 8
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gir as diferengas intra-regionais que existem entre a ZFM s o©
interior da Regiao.

Deduz-se, porém, ainda do Plano de Agao um ter
ceiro objetivo basico e geral: tornar a SUFRAMA um agente ca
talizador das agoes municipais, estaduais e federais, capaz de
fazer convergir e compatibilizar aquelas com as proposigbes do

proprio Plano.

2. 2. 2. Execugao

Das tres tentativas feitas de planejamento geral
(Termos de Referéncia, Plano Diretor e Plano de Acgio) nenhuma
vingou, pelo menos até agora. Os "Termos de Referencia” foram
desprezados, nao sendo aproveitadoc sequer o roteiro que propu
nha para elaboragao do Plano Diretor. Este, por sua vez, foi
rejeitado gquando submetido ao Conselho de Administragao da
SUFRAMA, pelo fato de ameagar interesses daqueles que se beneg
ficiam das isengOes fiscais. A modificagao cogitada no siste-
ma de incentivos nao satisfazia aos empresarios do Centro -
Sul instalados em Manaus e, nesta condigao, prevalecendo o jg
go politico, a proposta de Plano foi arquivada.

0 Plano de Agao, elaborado com base Aa proposta
do Plano Diretor e repetindo, em principio, as proposigoes de
modificag@o do sistema de incentivos fiscais, parece inclina
do ao mesmo destino daquele: a nao implantagao. Estudos poste
riores deveriam ser desenvolvidos, para seu desdobramento em
programas, projetos ou atividades. Isto, porém, até hoje nao
foi feito, ficando o Plano ao nivel das intengoes.

Deve-se salientar, no entanto, que a despeito
da nao observancia dos planos gerais, alguns programas isola
dos sao executades na ZFM pela SUFRAMA. Sao exemplos: os pro
gramas de nacionalizagaoc e regionalizagao de componentes in
dustriais e o de pOlos industriais (eletronico, relojoeiro ,
otico e de motociclos, ciclomotores e bicicletas). Tais pro
gramas estao em fase de implementagao e seus projetos, em

franco desenvolvimento.
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2. 2. 3. Reflexoes suplementares sobre a variavel programa

A varidvel programa pode ser avaliada atraveés
da observagao de seus principais fatores: formulagao, conted
do e execugao. Tais fatores pressupoem cuidados com alguns
elementos essenciais de analise como as normas e os meétodos
para formulagao dos programas, as relagoes do conteldo com as
necessidades do meio e elementos das outras variaveis e as
formas de execugao com a avaliagao e difusao dos resultados.

AnotagGes pessoais, sujeitas a retificacgoes ,
permitem-nos as reflexoes suplementares sobre esta variavel ,
que abaixo fazemos.

a. Quanto a formulagao:

1. Nado existem normas nem modelos especifi
cos para elaboragac dos planos ou progra
mas, embora na legislagao da SUFRAMA cons
tem recomendagoes e exigencias de agao
planificada. Foi encomendado e elaborado
um documento para termoc de referencia de
um plano diretor, mas naoc chegou a ser
aprovado ou admitido como roteiro oficial
a ser seguido.

2. Sao os programas da SUFRAMA elaborados em
setor especifico da organizagao, sem con
tar com ampla participagac de seus membros
integrantes, inclusive da lideranga.

b. Quanto ao conteldo:

1. A programagac da SUFRAMA (aqui se tratando prin
cipalmente do Plano de Agao 79/85) €& ra
zoavelmente completa e equilibrada, cons
tituindo de um conjunto harmoniocso e cog
rente de projetos e agbes melhoraveis ain
da com poucos ajustes.

2. Reflete aquela programagaoc os postulados
da doutrina defendida, principalmente quan
to aos objetivos e papél da SUFRAMA.

3. Contempla as necessidades atuais e poten

ciais da regiao e do pais com énfase nos



65.
aspectos em que pode dar uma contribuigao
importante a curto ou médio prazo.

4. Alguns aspectos, porém, naoc estao de acor
do com as possibilidades da SUFRAMA, pos
to que deixam de contemplar adeguadamente
seus problemas e limitagoes.

5. Considerados todos os planos e projetos
em execugao, verifica-se que a programa -
¢ao da SUFRAMA pode produzir resultados sa
tisfatorios com vistas aos cbjetivos ge
rais e especificos daquele oOrgao.

c. Quanto a execugao:

-

l. As agdes da SUFRAMA nao sao fiéis aos pla
nos gerais elaborados. Resultam mais de
programas e projetos isolados.

2. Embora se mantenha um registro central dos
planos e projetos em execugaoc, nao se rea
lizam sistematicas avaliagoes sobre o de
senvolvimento de cada um.

3. Também naoc contempla formas de traduzir
seus resultados em informagOes que possam
ser utilizadas pela comunidade, embora a
SUFRAMA disponha de orgao de informacgao
que pode veicular as noticias de seu in

teresse.

2. 3. Recursos

Como visto no Capitulo I, os recursos que inte
ressam ao desenvolvimento institucional sao agrupaveis em qua
tro categorias: recursos financeiros, recursos humanos, recur
sos fisicos, recursos cientificos e tecnoldgicos.

Examinando particularizadamente cada uma dessas
categorias, podemos colher elementos suficientes para a ava

liagao desta variavel.

2. 3. 1. Recursos financeiros

Os primeiros recursos financeiros para a admi



66.
nistragao da ZFM advisram com a propria Lei que a cr106?4] As
despesas com sua instalagao, conservagao e funcionamento cor-
reriam a conta de verba a que se referia o artigo 199 da Cons
tituigao de 1948.(95] Para fazer face a essas despesas, ficava
o Governo Federal autorizado a operar os creditos a serem
aplicados no custeio das despesas com os servigos & encargos
que fossem projetados e orgamentados.

Em 1960, o entao criado Conselho Deliberativo da

ZFM foi autorizado a instituir taxas de servigos internos ,
portuarios e de beneficiamento de produtos, nos limites da
drea sob sua influéncia. Essas taxas seriam cobradas de acor
do com tabelas elaboradas pela administragao, na forma previs
ta no Regulamento.thJ Além daquelas taxas, um outro favoreci
mento a ZFM também foi previsto: as mercadorias estocadas por
mais de seis meses em seus armazéns, sem o pagamento das taxas
devidas, seriam tidas como abandonadas, podendo ser vendidas,
por iniciativa da administragao, para efeito de cobranga da
importancia correspondente a divida.[97]
Em 1967, gquando a Superintendéncia foi estrutu-
rada em novas bases, foram também redefinidas suas fontes de
recursos financeiros, que passaram a ser as seguintes:

a) dotagoes orgamentarias ou créditos adicionais;

b} produto de juros de depositos bancarios, de
multas, emolumentos e taxas;

c) auxilios, subvengOes, contribuigoes e doa
goes de entidades publicas ou privadas, inter
nacionais ou estrangeiras;

d) rendas provenientes de servigos prestados;

e) renda patrimonial.[gs)
Além disso, foi retomada a regra instituida em

1960 que possibilitava a cobranga de taxas por utilizagao das

(94} Lei n?® 3.173, de 06/06/1957.
(85) MAHAR, Dennis J. Desenvolvimento... op. cit. p. 15

(98] Decreto n® 757, de 06/06/1960 § 2° art. XXIX do Regula
’ mento.

(97) 1Ibid.
(98) Decreto-Lei n® 288/1967: art. 20
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instalagoes da ZFM e de emolumentos por servigos prestados a
particulares.(QQ]

Evidenciava-se a intengao de que a entidade di
rigente da ZFM, agora SUFRAMA, viesse a ter mais recursos de
fonte propria.

Em sendo esta a intengao, chegou-se ao pretendi
do. Desde o ano seguinte ac de sua reestruturagac até o pre
sente, a SUFRAMA tem, na composigao de sua receita, maior par
ticipagao de recursos proprios. A Tabela IV. 1 mostra-nos que
essa participagao aumentou de 56% em 1958 para 67% em 1979 ,
com incrementos maiores nos anos intermediarios. Embora os recur
sos mostrados da tabela nao estejam deflacionados, a composi
¢ao porcentual por fonte facilita o acompanhamento da evolu
gao da participagao dos recursos préprios e da Uniao no total
de recursos da SUFRAMA.

A participagdo nesses modos mereceu sérias cri
ticas nos "Termos de Referéncia”. Os elaboradores daquele do
cumento fundamentaram suas restrigoes ao fato em tres razoes:

a. A Uniao, e nao a comunidade regional, deve

ria caber a maior participacgac financeira no
desenvolvimento da area. Os recursos da comu
nidade, aoc inves de serem despendidos na
transmudagao de taxas e emolumentos ( princi
pais fontes de receita da SUFRAMA), deveriam
ser poupados para investimentos em prbjetos
beneficiados com os incentivos fiscais.[lool

b. €Com a cobranga de taxas e emolumentos a

SUFRAMA estaria perdende a principal caracte
ristica de uma agencia de desenvolvimento eco
nomico inserida numa sociedade subdesenvolvi -
da:

"instituicao captadora de recursos publicos
orgamentarios e alocadora de emprestimos es
trangeiros, amortizados, por sua vez, por

-(9g) Decretc-Lei n? 288/1867: arts. 24 e 29, § UOnico

(100)BRASIL. Ministério do Interior. Termos de Referencia para
o Plano Plurianual da Zona Franca de Manaus. 1875. p. 387




TABELA IV,

1

SUFRAMA:  RECURSOS FINANCEIROCS, POR FONTE 196871879
Em Cr$ 1,000,00
ANDS
FONTE 3 7
1968 1969 1970 1971 1972 1873 1374 1975 1976 1977 1978 1979
Crs 3 Cr$ % Cr$ % Cr$ % Crs % Cr$ % Crs % Cr$ % Cr$ % Cr$ % Crs % Crs %
UNIAD 2:262,01 44 | 2.767,0 | 40 5.730,0 44 5.597,0 34 6.000,0{ 25 |5.030,0} 16 5.641,4 11 | 12.583,8 | 13} 35.400,0] 28] 33,423,0} 21{ S1.848,c] 41 fi21.776,0| 33
PROPRIO 2.945,2 156 | 4.155,3 | 60 7.447,31 56 | 11,128,9 66 | 18.430,4} 75 22,943,6) 84 | 50.693,d 83 87.604,5 | 87 90.096,5] 72{164,822,0{ 79{134.981,0{ 53 P52.988,5{ 67
TOTAL 5.207,2 | 100§ 6.822,3 | 100| 13,177,3} 100} 16.725,9 100 | 24.430,0 {100 9:7;3.0 100 5é.334,0100 100.188,3 |100]125.496,5{ 1001209.245,0} 10C| 226.875,0] 100 B74.774,0]12C

FONTE: SUFRAMA/Divisao de Orgamento e Programacéo Pinanceira

‘89
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recursos financelros de origem federal".[IOI]
c. A cobranga de taxas de entrada de mercado

rias, por cabotagem e longo curso, caracteri
zaria bi-tributagac e "as despesas de capata
zias e armazenagém ja configurariam a inci
déncia de prestagao de servigos pela manipu-

lagao de carga".(IOZ]

Este, porém; € um ponto de vista que se <coloca
em frontal oposigao a um dos aspectos, talvez o mais importan
te a ser considerado no desenvolvimento institucional: a auto
nomia da organizacao. Uma das maneiras de medir o grau ~dessa
autonomia e, conseglientemente, da institucionalizagao € atra
vés da capacidade que tenha a organizagac de gerar seus pré
prios recursos ou adquiri-los "sem submeter-se a questionamen
to detalhado sobre itens especificos tanto operécionais, guan
to programéticos..."(loal

Nesses termos, o fato de a SUFRAMA gerar a mail
or parte dos recursos de seu corgamento jamais, do ponto de
vista da institucionalizacgao organizacional, deveria ser con
siderado como tendo conotagao negativa. Antes, deveria ser
saudado como promissor.

No entanto, coincidindo com o ano de elaboragao
dos "Termos de Referencia”, deu-se uma reversao na escala do
percentual de participagaoc dos recursos proprios na receita da
SUFRAMA. 1974 foi o ano em que aquele percentual alcangou seu
nivel mais alto: 89%. A partir de 1975, registrou-se uma que
da acentuada, quase em retorno aos 56% do anc base: em 1878
aquela participagao foi de apenas 59%, melhorando no ano se
guinte gquando registrou o percentual de 67%. (Vide Tabela IV.1 )

Essa reversao parece ter decorrido da retengao
do crescimento dos recursos préprios e da injegao pelo Gover

no Federal de mais recursos na ZFM, ap6s 1974. Se, nesse ano,

a participagao da Unido na composigao dos recursos globais da

(101) BRASIL, Ministério do Interior. SUFRAMA. Termos de Refe
rencia para... op. cit. p. 383

(102) Ibid. p. 384

(103) ESMAN, Milton J. & BLAISE, Hans C. Pesquisa em... op. cit.
p. 8 :
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SUFRAMA foi de 11%, em 1875 passou para 13%, subiu para 28%
em 1976, declinou um pouco para 21% em 1877, avangou para 41%
em 1978 e outra vez declinou para 33%, sempre, porem, muito
acima dos 11% de 1974. As transferencias da Uniao, conforme

mostra a Tabela IV. 2, cresceram em média 93,8% no periodo aci

ma da média dos indices inflaciondrios que foi de 46,5%, no
mesmo periodo, enquanto que os recursos proprios da SUFRAMA
cresceram apenas em fungao dos indices inflacionarios, posto

que alcangaram o percentual meédio de 45,6% no periodo, confor
me mostra a Tabela IV. 3.

Outro fato importante a considerar noc orgamen
to da SUFRAMA & a destinagdo de seus recursos. No inicio do
funcionamento daquela entidade, as transferéncias da Uniao ti
nham altos percentuais aplicados em despesas de capiteal. No
decorrer dos anos, porem, esses percentuais foram decrescendo,
ateé que, em 1973, chegaram a zero, para permanecerem assim nos
anos de 1974 e 1975.

No anc de 1976, a aplicagaoc das transferencias
da Uniao em despesas de capital voltou a subir, a principio
modestamente (apenas 6%}, mas, nos anos seguintes, em proces
so acelerado, levando-a ao ponto mais alto em 1978 (59%). Ja
em 1973, esse percentual caia para 52%, conforme mostra a Ta
bela IV. 4.

De igual modo, o0os recursos proprios da SUFRAMA
sempre tiveram altos percentuais de aplicacao em despesas de
capital. A série historica da Tabela IV. 5 mostra que 71%, em
1976, foi o menor desses percentuais, enquanto que 80%, em
1878, foi maior,

Chega-se, por conseguinte, a conclusao de que
0s recursos globais da SUFRAMA sempre foram, pelo menos a par
tir de 1875, aplicados prioritariamente em despesas de capi
tal. A Tabela IV. B mostra-nos que o mais bai;o percentual
aplicado foi 53%, em 1976, enquantoc gue o mais alto foi 77,5%,
em 1978. | _

0 fato é promissor. Deve significar a preocupa

gao da entidade com investimento na regiao.



TABELA IV.

2

SUFRAMA: Comparativo da Taxa de Crescimento de Recursos Transferidos e Indice de Inflagao - 1974/1879

(Cr$ 1.000,00)

Recursos Taxa de
i e »

ANO Transferidos Crescimento Crescimento (%) Indice de Inflagao (%)

1974 - 5.641,0 - - -

1975 12.583,8 6.942,8 123,0 28,4

1976 35.400,0 22.816,2 181,3 46,3

1877 44,423,0 9.023,0 25,4 38,8

1978 91.848,0 47 .426,0 106,7 40,8

1979 121.776,0 29.927,0 32,5 77,2
VALOR MEDIO - - 93,8 46,5
FONTE: SUFRAMA/Divisao de Orgamento e Programagao

(¥) Fundagac Getldlio Vargas

4



TABELA IV. 3

SUFRAMA: Comparativo-da Taxa de Crescimento de Recursos Proprios e Indice de Inflagaoc 1874/1879 (Cr$ 1.000,00)

Recursos Taxa de Cresci- Indice de Inflagao (%)
ANG Proprios Crescimento mento (%)
1974 50.693,6 - - | -
1975 87.911,5 36.911,2 72,8 29,4
1978 90.086,5 2.492,0 28,4 46,3
1977 164.822,0 74.725,5 ‘ 82,9 38,8
1978 134.981,0 29.841,0 18,1 40,8
1978 252.988,0 118.007,0 87,4 77,2
Valor Médio - - 45,8 46,5

Fonte. SUFRAMA/Divisao de Orgamento

(%) Fundagao Getulio Vargas

A
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TABELA 1V,
SUFRAMA: APLICAGAD DE RECURSOS TRANSFERIDOS DA UNIAD =~ 1968/1879
Em Cr$ 1.000,00
CATEGCRIA ANDS
1988 1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1877 1978 1379
ECONEMICA
Crs % Crs$ % Crs % Crs$ % Crs % Crs$ % cr$ % Crs % cr$ % Crs$ % Crs ".’ Crs %
DESPESAS CORRENTES 412,0) 19 720,0) 271 1.968,0f 35| 4.247,0] 241 4.500,0f 75| 5.03n,0{100} 5.641,0({i00 { 12.583,8 [100 |33.283,2| 94 [32.627,0 | 74| 37.417,q 41| 58.77¢.0] 48
CESPESAS DE CAPITAL 1.850,0] 81 2,047,0] 73} 3.762,4 65| -1.350,3 76}-1.500,0{ 25 e 0 - 0 - 0 2.111,7| 6 ]11.796,0 ] 26} 54.477,0 39| 63.000.c] s2
TOTAL 2.262,0! 100| 2.767,0] 1w0d 5.730.dq 100} 5.597,4 100 6.000,0}160 | 5.030,0]100 5.641,07100 } 12,583,8 {100 |35.394,S {100 {44.423,0 | 100} 91.894,d 100{121.776,0{120
FCONTE: SUFRAMA/Divisao de Orgamento e Progr‘améqéo Financeira. N
I
i
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TABELA

IV. 5

SUFRAMA: APLICACAU DE RECURSOS PROPRIOS 1875/1878
Em Cr$ 1.000,00
CATEGORIA ANLGDS
1875 1376 q 1971
ECONGMICA 1977 1978 1879
trs % Crs % Crs % Crs$ % Crs %
DESPESAS CORRENTES 18.991,2 22 25.665,9 29 35.953,0 22 13.533,0 10 28.573,0 12
DESPESAS CE CAPITAL 68.613,3 78 64.430,5 71 128.869,0 78 121.448,0 90 223.415,0 88
TOTAL 87.604,5 100 80.096,4 | 100 164.822,0 100 134,881,0 100 252.988,0 100
FONTE: SUFRAMA/Divisdo de Orgamento e Programagac Financeira.

24



TABELA Iv. B
SUFRAMA: APLICAZAD DE RECURSOS PROPRIOS E TRANSFERIDOS - 1975/1879
Em Cr3 1.000,00
: ANDOS
CATEGORIA
1875 1976 1977 1378 197S
ECONOMICA . .
Cr$ % Crs$ % Cr$ % Crs$ % cr$ %

DESPESAS CORRENTES 31.575,01 31,5 58.943,11| 47,0 658.580,01| 33,0 50.950,0 22,5 88.349,01} 23,6
DESPESAS DE CAPITAL 68.613,3 | €8,5 66.542,2 | 53,0 140.665,0 | 67,0 175.825,0{ 77,5 286.415,0 | 76,4
TOTAL 100.188,3 | 100 125.481,32 ] 100 208.245,0 1100 226.875,0 1 100 374,.764,0 1100
FONTE: SUFRAMA/Divisao de Orgamento e Programacao Financeira

XA
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2. 3. 2. Recursos humanos

Quatro aspectos independentes, porem de estrei
to relacionamento, sao ccnsideraveis no exame dos recursos hu
manos da SUFRAMA: o regime funcional, o nivel de escoiarkﬁde.
a quantidade de pessoal e o seu aproveitamento.

a. 0 regime funcional

Antes da criagao da SUFRAMA, o quadro de pessoal
da administragdo da ZFM era constituido de funcionérios pibli
cos federais. Apo0s a criasgao, uma posigao antagonica foi assu
mida. A SUFRAMA nao mais deveria "ter em sua lotagao de servi
dores pessoa alguma no gozo da gualidade de funcionario pabli

0".[104]

0 pessoal antigo poderia ser aproveitado no no
vo Oorgao, "uma vez verificada, em cada caso, a necessidade
desse aproveitamento e a habilitagéo",(IOSJ ou ser "relotado
em outro O6rgao da Administracao PGblica Federal de acordo com
as conveniéncias desta".(lgsl

Eram opgles que se ofereciam. A decisao de per
manecer a servigo da SUFRAMA implicaria na perda da condigao
de funcionério, Ele entraria em licenga de sua fungaoc pablica,
sem vencimentos, no prazo de dois anos, findo o gual deveria
declarar sua opgao quanto a situagao que preferisse adotar pas
sando esta a ser definitiva.[107]

Ao término do prazo, concretizou-se aquele obje
tivo. O pessoal aproveitado e os novos empregados passaram a

ser regidos pela Legislagao Trabalhista.

b. Quantidade de pessoal

Segundo informagoes colhidas junto ao Departamen
to de Pesscal da SUFRAMA, o efetivo dagquela entidade sempre
esteve abaixo de suas reais necessidades. Em certos periodos,
a despeito da ampliagao de suas responsabilidades, chegou mes

mo a sofrer redugao no seu gquadro de pesscal. A tabela a se

(104) Decreto-Lei n® 288/1967: art. 45 § 2°
(105) Ibid., art. 43

(108} 1Ibid., art. 43 § 1°¢

(107) 1Ibid., arts. 44 e 45
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guir da idéia desse fato.

Tabela IV. 7

SUFRAMA: NUmero de servidores do quadro permanente.

Exercicio N? de servidores
1975 : 271
1876 261
1877 272
1978 252
1978 (até 15/03) 258

FONTE: SUFRAMA/Divisao de Recursos Humanos

No inicio de 1879, essa variacao era lamentada
em documento publicado pela SUFRAMA. Segundo este, o fato re
vestia-se de gravidade porque ocorria um periodo de transforma
cao para a ZFM e de ampliagéao das atividades operativas de en
tidade, com meaior incidéncia nos quadros de pessoal de nivel

. - (108)
superior e medio.

Esta alegagao deve ter servido para jus
tificar a contratagao, no decorrer daquele ano, de mais de 35
técnicos de nivel superior e na condigaoc de servidores even-
tuais, com recursos oriundos de convenios para projetos espe
ciais, e a admissao de 25 estagiéarios.

Por outro lado, a SUFRAMA tem contado com o pes
soal técnico de outras organizagOes, postos a sua disposigao
para servigos de assessoria e exercicio de fungoes de direcao.
Em 1978, 45% dos técnicos de nivel superior e 100% dos técni
cos em processamento de dados com atuagao ali pertenciam aos qua
dros de empresas publicas estaduais. Este, no =ntanto, parece ser
um pessoal que os dirigentes nao levam em conta ao estimar as
necessidades de pessoal da entidade.

c. Nivel de escolaridade

A composigao dos quadros da SUFRAMA registra a
presenga de pessoal com diferentes niveis de escolaridade.

A série histdrica de cinco anos, a partir de

(108) BRASIL. Ministério do Interior. SUFRAMA. Atuagao da
SUFRAMA... op. cit. p. 102
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1975, demonstra essa composigao, como pode ser observado no
tabela abaixo.
Tabela IV. 8

SUFRAMA: Nuimero de servidores do quadro permanente, por nivel
de escolaricade.

Exercicio Até o nivel médio Nivei superior Total
1975 229 42 271
1876 214 47 261
1977 233 39 272
1978 217 35 252
1978 224 34 ) 258

FONTE: SUFRAMA/Divisaoc de Recursos Humanos

) Os dados colhidos dao-nos conta de que € insig
nificante o nﬁmepo de servidores com escolaridade abaixo do
nivel médio. Os servigos de manutengao e limpeza e o0s servi
gos .de. restaurante sao contratados com empresas especiali
zadas do mercado local. Quanto ao pessoal de nivel médio, pa
rece que os numeros e a qualidade satisfazem os dirigentes da
SUFRAMA, posto_que deles naoc se ouvem reclamacodes. 0 mesmo,
porém, nao ocorre em relagado ao pessoal de nivel superior, de
cuja gquantidade e qualidade ouvem-se lamentos daqueles diri
gentes.,

As dificuldades quanto a esse pessoal estao, se
gundo alegam, no Plano de Classificacao de Cargos e Saléarios
do Pessocal Civil da Uniado e na politica de saléario vigente,
que nao permitem aquele Orgao, cujos salarios estao submetidos
as regras do DASP, condorrer com a iniciativa privada.

.Em 1978, a SUFRAMA pagava apenas Cr$ 13.227,00 a
um técnico de nivel superior, quando os salarios pagos pelas empre
sas do D. I. a um técnico de igual nivel estava em torno de
Crs 50.000,00} Isto e a falta de flexibilidade na administra-
¢ao de pessoal dificultam o recrutamento de servidores, espe
cialmente de nivel superior com as aptidoes requeridas para as
atividades que devem ser desempenhadas.

Pode servir de exemplo o fato de a SUFRAMA ja
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mais ter podido constituir uma equipe técnica propria, adequa
damente preparada, para analise e avaliagao dos projetos a serem
submetidos a aprovagao do seu Conselho de Administragdo. Essa tarsfa,
no passado, esteve entregue a escnﬁﬁrios;xnticulares. depois a
Comissao de Desenvolvimento Economico do Amazonas (CODEAMA) e
mais recentemente a técnicos do CEAG/AM, cedidos a SUFRAMA.

S6 agora, apb6s a adogdo de uma nova estrutura
organizacional e do estabelecimento de melhores niveis de re
muneragao, a SUFRAMA pode expandir seu quadro de pessoal, dis
por de um corpo técnico melhor qualificado e assumir a anali
se dos projetos submetidos a sua aprovagaog.

d. Aproveitamento de pessoal

Este aspecto dos recursos humanos pode ter duas
interpretagoes, ambas de muito significado para qualquer ins
tituigao: bom emprego e aplicagao ou afinco. Dificuldades de
informagoes e a nao disponibilidade de uma metodologia adequa
da, no entanto, impedem-nos de analisa-lo em guaisquer das in
terpretacoes. Esta € uma limitacdo deste trabalho que espera
mos venha a ser superada em outra ocasiao por nds ou por al

guém que tome a iniciativa.
2. 3. 3. Recursos fisicos

As primeiras providéncias para a constituigao
do patrimonic da SUFRAMA comegaram a ser tomadas no momento
da criagao da ZFM.

No artigo 2° da Lei de Criaqéo[log]era dito que
o Governo Federal faria demarcar, nas imediagdes da cidade, a
margem do riao Negro e em lugar que reunisse condigoes de cala
do e acostagem satisfatorias, uma area de terra nao inferior
a duzentos hectares (ou 2 kmz), onde seria localizada a ZFM,
com instalagoes e servigos adequados aoc seu funcionamento. Es
sas terras seriam obtidas por doagao do Governo do Estado do
Amazonas ou mediante desapropriacoes para fins de utilidade
piblica, na forma da legislagao em vigor.

Além disso, deveria ser estudada a adaptabilida

(109) Lei n® 3.173, de 06/068/1857.
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de da ilha de Marapata, em frente a Manaus, como area comple
mentar da Zona Franca e construidas instalagoes portuarias com
armazenagens terrestres e cais flutuantes acostaveis.

0 baixo dinamismo da Administragac e a conse-
glilente menor operacionalizagao da Zona Franca nao permitiram
que, nagquele momento, se concretizasse a formagao daquele pPa
trimonio.

Em 1967, o ato de reestruturagdac da ZFM recolocou a
necessidade de que aquela area viesse a ser demarcada, agora
com uma "superficie minima de 10.000 quilometros gquadrados, in

(110) - -
Porem, nao

cluindo a cidade de Manaus e seus arredores”,
mais seria, toda a area patrimonio da SUFRAMA, embora nela a
entidade exercesse influéncia. Seriam de sua propriedade as
areas que lhe concedessem ou viessem a ser desapropriadas para
instalagaoc de seus servigcos ou observagao de seus interesses.

" Na relagac dos bens da SUFRAMA, sao destacaveis:
o Distrito Indusfrial, o Distrito Agropecuario e alguns ou

tros bens imbéveis. Vejamos estes bens.
2, 3. 3. 1. Distrito Industrial

0 Governo do Estado .do Amazonas desapropriou a
drea onde hoje esta instalado o Distrito Industrial de Manaus,
doando-a a SUFRAMA, sob a condigdo de que esta viesse a pagar
as indenizagoes devidas. Tal compromisso foi assumido, estan
do ainda hoje sendo saldado. -

Mede o Distrito Industrial cerca de 1.700 hecta
res e estéd situado dentro dos limites da cidade na area de al
cance da ZFM, & margem esquerda do rio Negro. E um patrimdnio
do qual pouco proveitb proprio tira a SUFRAMA, uma vez que
os lotes para- instalacgao das indistrias, quando demonstrada a
viabilidade economica e social dos respectivos projetos, sao

(111)

vendidos a prego simbdlico, embora aquele orgao tenha ar

(110) Decreto-Lei n® 288/1967.

(111) Atée 31/07/80, o metro guadrado era vendido por Cr$ 3,00, em
bora seu custo, face as obras de infraestrutura indug
trial, fosse de Cr$ 50,00 e o prego do metro quadrado
em area adjacente valesse cerca de Cr$ 150,00.
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cado com os custos de urhbanizagao da area.
No presente, o Distrito Industrial da SUFRAMA
tem praticamente toda a sua area ocupada. 0 uso, em percen
tual, que lhe foi dado &€ o seguinte, segundo dados fornecidos

pelo orgao:

a) Para uso industrial - 51%
b) Para uso habitacional - 11%
¢c) Para o sistema viario - 25%

d) Para uso comercial e instalagoes da SUFRAMA -

13%
Na observagao do aproveitamento da area do Dis
trito Industrial, alguns aspectos hao de ser considerados. Nao
ha divida de que € muito pequeno o uso economico da area, a

que torna alto o custo do investimento para a SUFRAMA. Isto é
decorréncia, entre outras causas, da configuragézo do Partido
Urbanistico do Distrito, feito com o devido cuidado, e da pré
pria topografia da area, que nao permite seu uso plenc mesmo
na parte reservada as instalacoes fisicas das empresas. Mas,
o que pode ser tomado como prejuizo & também possivel de ser
visto como vantagem. 0 Distrito Industrial da SUFRAMA & prova
velmente o mais bem tracado dos distritos conhecidas e o que
melhor observa os cuidados com a Ecologisa.

Planeja a SUFRAMA expandir o Distrito Indus
trial. A entidade muito recentemente negociou uma nova area
de 5.800 hectares, nas proximidades da primeira, para a qgual
cuida agora da elaboragao do projeto de aproveitamento. Ante
cipa-se, porém, que sera baixa também a possibilidade de uso
para fins especificamente industriais. Ha, no entanto, o cul
dado expresso de lhe dar o melhor uso, com a maior funcionali

dade.

2. 3. 3. 2. Distrito Agropecuaric

Também por ato do Governo do Estado,(IIZ)foi doa

da & SUFRAMA uma area para instalagac do Distrito Agropecua-

rio da ZFM. A area mede 541.000 hectares, com 150 gquilometros

(112) Lei n% 878, de 25/09/1964.
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de frente e 321 quilometros de perimstro.

Da mesma forma que no caso do Distrito Indus-
trial, pouco proveito proprio retira a SUFRAMA deste patrimo-
nio. As areas para implantagao dos projetos agropecuarios,
quando esses apresentam viabilidade economica e social, sao
vendidas por pregos simbdlicos, embora a entidade cuide da in
fra-estrutura da area global.

Segundoc informagoes colhidas junto ac orgao, a
area esta hoje totalmente comprometida, isto €, teve seus pro
cessos de venda iniciados. Porém, nao foi procedido ainda qual
guer estudo para saber pormenorizadamente o uso que lhe esta
sendo dado. Verificagao feita tem registrado- o uso inadequado
ou a simples nao utilizagao da area comprometida, o que tem su
gerido providencias no sentido da cassagao dos direitos de
posse, agao possivel quando descumprida clausule contratual

que regula o uso das terras do Distrito Agropecuario.
2. 3. 3. 3. Bens Imoveis

No decorrer dos ancs, desde sua criagao, a
SUFRAMA veio acumulando, no seu patrimonio, preédios destina -
dos ao exercicio de suas atividades e fungoes. Hoje, fazem par
te deste patrimonio, incluindo os treés distritos - os deis
industriais e o agropecuédrio - 0s seguintes bens:(113J
a) Edificio-sede, no Distrito Industrial, cons
truido numa area de 689 km2;
b) Edificio da Central de Fiscalizagao Rodovia-
ria;
c) tres armazens em Manaus;
d) armazém em Roraima;
e) armazem em Porto Velho;
f) seis predios residenciais;

g} Ilha de Marchantaria, com 58 kmz;

h) Distrito Industrial, com 17 km2;

i) Novo Distrito Industrial, com 55 sz;

(113) Dados fornecidos pela SUFRAMA.
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J) Distrito Agropecuario, com 5.400 Km2.

E um consideravel patrimonio que atende as neces
sidades presentes da organizagao, com suficiente margem para
futuras expansoes.

Pode, no entanto, ter outra finalidade, funda
mental para quem trata de financiamentos e da captagao de re
cursos financeiros, servir de garantia para os negodocios a que

a SUFRAMA se propuser.

2. 3. 4. Recursos cientificos e tecnoldgicos

A SUFRAMA, durante os anos de sua existéncia ,
vem procurando apropriar-se de recursos cientificos e tecnolé
gicos, embora nem sempre tenha obtido grandes exitos.

Conseguiu, por exemplo, constituir uma razoavel
biblioteca e um setor de documentagao. Mas nao conseguiu dar
a biblioteca o uso mais desejavel. Seus consulentes restringi
ram-se a alguns poucos estudantes, talvez pela distancia da
rede escolar. 0 corpo técnico e administrativo do 6rgao quase
nao faz uso da biblioteca, posto que cada setor buscou se bas
tar isoladamente de documentos e livros. No momento, a biblio
teca esta temporariamente desativada, mas sua falta nao chega
a ser muito sentida. .

Quanto a participacgao em eventos e estudos, os
técnicos e dirigentes mostram-se contentes com as oportunida-
des que tem de participar de congressos, conferéncias : e reu
nioes, locais e fora do Estado do Amazonas. Manifestam-se tam
bem satisfeitos com a intensidade de visitas de cientistas e
técnicos, para conferéncias e seminarios. Véem, no fato, mo
mentos de intercambio, de conhecimentos e experigéncias. Por
outro lado, a SUFRAMA mantém convénios de cooperagao tecnica
com instituigoes que muito contribuem para o aprimoramento de
de seu pessoal.

Destacam-se entre os convenios de cooperagac téec
nica mantidos pela SUFRAMA aqueles dos quais participam o Cen
.tro Técnico Aerocespacial do Ministério da Aeronautica (CTA) .,
o Grupo Executivo Interministerial de Componentes - ( GEICOM},

do Ministério das Comunicagoes e o Centro de Assisténcia Ge
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rencial a Pequena e Média Empresa - (CEAG/AM).,

0 grande problema que enfrenta, porem, a SUFRAMA,
quanto a esses recursos, € a dificuldade para ampliar seu gua
dro de pessoal técnico ou mante-lo a nivel das necessidades
sentidas. A rotatividade e a escassez de técnicos desarticu -

lam qualguer programa de mais longo prazo.

2. 3. 5. Reflexoes suplementares sobre a varidvel recursos

A variavel recursocs pode ser avaliada atraves
de fatores especificos para cada uma das categorias aqui estu
dadas.

Na categoria recursos financeiros, sao importan

tes os fatores: fonte, quantidade, disponibilidade (aqui .en
tendida como pontualidade no ingressc e liberagao) e distri -
buigao por elementos de despesas.

Na categoria recursos humancs, interessam fato
res tais como: regime funcional, quantidade de pessocal, nivel
de escolaridade e aproveitamento do pessoal.

Na categoria recursos fisicoé, sao importantes 0s
fatores: suficiéncia das instalagoes, distribuiqéo‘no espago
fisico, aproveitamento, disponibilidade e uso do equipamento.

Na categoria recursos cientificos e tecnologi -
cos, interessam os fatores: disponibilidade, utilizacgao, de
senvolvimento e intercambio.

Mediante anotagoes pessoais, igualmente sujei
tas a retificagoes, fazemos as reflexoes abaixo sobre esta va
riavel.

a) Quanto aos recursos financeiros:

1. A SUFRAMA nao carece de maior quantidade
de recursos dessa categoria. Seu orgamen-
to é prodigo e dispoe de uma fonte - o
Fundo Comunitario das Indlstrias da ZFM
(FUNCOMIZ), formado de doagoes do empre
Sariado - que lhe garante subsidios e
muita flexibilidade de aplicagoes finan-
ceiras, principalmente no campo social.

2. Nao enfrenta a SUFRAMA problemas guanto a
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pontualidade de ingresso dos recursos or
gamentarios. As verbas de sua fonte prin
cipal, o Orgamento Pdblico Federal, sao
regularmente transferidas pela Uniao e
seus recursos proprios sao tembém arreca
dados com regularidade. Além disso, pode
contar com recursos de outras fontes, em
eventuais dificuldades.

Embora despendendo parcela consideravel de
seus recursos em despesas de custeio, a
SUFRAMA aplica a maior parte de sua recei

ta global em despesas de capital.

bl Quantos acs recursos humanos:

1.

A totalidade dos servidores da SUFRAMA &
contratada, com vinculagao nos termos da
legislagao trabalhista. Mas freqlentemen-
te se registra a presenga de funcionarios
pGblicos a disposigao temporaria daquele
orgao.

0 numero de servidores da SUFRAMA & hoje
inferior aos 709 técnicos e burocratas que,
segundo os "Termos de Referencia", os di
rigentes da entidade calculavam como ne
cessarios para agilizar suas fungoes e al
cangar os seus objetivos legais. Estaquan
tidade inferior, no entanto, so parece
preocupar os dirigentes da entidade, quan
to ao pessoal de nivel superior.

0 nivel de escolaridade do pessoal da
SUFRAMA parece compativel com as necessi-
dades funcionais daquela entidade, pelo
menos em termos quantitativos. Necessida-
des deve haver quanto ac preparc para o

cumprimento dos objetivos da organizagao.

c) RBuanto aos recursos fisicqs:

1.

A SUFRAMA nao enfrenta prcblemas de espa
go fisico. Os prédios e equipamentos «cis

poniveis sao suficientes para as suas ne
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cessidades funcionais.
Alem de suficientes, os prédios e equipa
mentos da SUFRAMA estaoc bem distribuidos
na area sob seu alcance.
Igualmente os prédios e os equipamentos
da SUFRAMA sao bem utilizados no desempe

nho das agoes funcionais daquela entidade.

Quanto aos recursos cient{ficos e tecnologi

1.

cos:
A SUFRAMA dispoe de uma biblioteca, em de
pendencia de sua sede. Esta, porém, desa
tivada temporariamente. Dispoe também de
um auditdério equipado e de outros recur
S0S menores.

S6 parcialmente, no entantc, sao esses re
cursos utilizados. A biblioteca, antes de
sua desativagao, era pouco freqllentada por
técnicos, que preferiam a formagao de es
tantes particulares. Constitulem sua mai
or clientela os estudantes que buscavam in

formagoes sobre a ZFM. 0 auditorio, embo

ra em funcionamento, nao tem também uso
muito freqliente: ali se realizam apenas
as esporadicas conferéncias dos dirigen

tes ou de convidados.

Geralmente a clpula dirigente e alguns in
tegrantes do corpo técnico tem acesso a
cursos, estagios, conferencias e outras
atividades desse genero. Com isto ganham
conhecimentos técnicos e experiencia pro
fissional. Nao parece, porem, ser ativida
de suficientemente ampla para o© preparo
do corpo técnico como um todo.

A SUFRAMA muito se utiliza de consulto -
rias técnicas e outras formas de intercém
bio com instituigoes nacionais e estran -
geiras. 0 proveito mais palpavel que tem

tirado disto € a concretizagao de - alguns
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projetos, posto que o desenvolvimento téE
noldégico que resulta nao é de facil mensu

ragao.

2. 4. Estrutura Interna

Como vimos no Capitulo I, sao fatores dimportan
tes para analise da varidvel estrutura interna: o grau de com
plexidade, a contribuicao para a eficiéncia organizacional, a
flexibilidade, os niveis de decisao e o grau de efetividade da
estrutura .

0 exame desses fatores, no caso especifico da
SUFRAMA, €& visto aqui através das varias formas estruturais que
experimentou no decorrer de sua existencia. Assim, vejamos ca

da uma dessas formas.

2. 4. 1. Primeira estrutura para administragao da ZFM

Ao ser criada em 1857, a ZFM nao teve estabele-
cida em Lei sua estrutura organizacional. A (nica mengao so
bre o assunto, no texto legal de criagao, dizia respeitoc a ge
rencia do seu porto que poderia ser confiada a companhia con
cessionaria do porto de Manaus, mediante condigoes estabeleci
das pela Unido, ou ter administragaoc autonoma do proprio Go

(114) - .
verno. Como durante longos anos suas agoes ficaram res

tritas a um dos armazéns cedidos pelo Porto de Manaus, nao se
fez necessario o ~apressamento da definigao de uma estrutura
propria.

Tal necessidade manifestou-se apenas quando da
primeira regulamentagaoc do seu funcionamento.tllS]

Com aquela regulamentagao a ZFM passcou a ser ad
ministrada por um Superintendente, assistido por um Ccnselho
Deliberativo, constituido de cincec membros, todos de nomeagao
do Presidente da Repudblica: o Inspetor da Alfandega de Manaus,

representante do Ministério de Fazenda; o chefe do Primeiro

'(114) Lei n® 3.173, de 06/06/1957, art. 8¢

(115) Decreto n® 47.757, de 03/02/1960.
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Distrito de Portos, Rios e Canais, representante do Ministéerio
de Viagao e Obras Pdblicas; um representante do Governo do Es
tado do Amazonas; um representante da Associagac Comercial do
Amazonas; e um representante da Superintendencia do Plano de

Valorizagao Econdmica da Amazonia. (116)

2. 4. 2. Estrutura original da SUFRAMA

Definigao mais clara de uma estrutura adminis -
trativa para a ZFM surge em 1967, quando sao estabelecidas no
vas linhas mestras para seu funcionamento.(ll7]

Dentro dessa orientagaoc, a estrutura administra
tiva da SUFRAMA passava a ser composta fundamentalmente de:

a) Conselho Técnico;

. (118)
b) Unidades Administrativas

As Unidades Administrativas seriam dirigidas por
um Superintendente, gozando de competencia para praticar to
dos os atos necessarios ao bom desempenho das atribuigoes es
tabelecidas para o orgac e da responsabilidade de representa-
la, ativa e passivamente, em juizo ou fora dele. Nas suas ta
refas e missoes, o Superintendente seria secundado por um SE
cretario Executive que, inclusive, o substituiris nas eventua
lidades.[119]

0O Conselho Técnico seria composto do Superinten
dente, que o presidiria, do Secretario Executivo, de represen
tante do Governo do Estado do Amazonas, de um representante da
Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazonia (SUDAM) e de
dois membros nomeados pelo Presidente da Repdblica, um enge
nheiro e outro especialista em assuntos fiscais, ambos indica
dos pelo Superintendente da SUFRAMA.tlzD]

Competia ao Conselho Técnico, além de outras atri

buigoes de decisao colegiada, a apreciagao dos Planos (e suas

(118) Decreto n® 47.757, de 03/02/1960, art. XXI do Regulamen
to.

(117) Decreto-Lei n® 288/1967
(118) Ibid., art. 12
(119) Ibid., art. 13
(120) Ibid., art. 16
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revisoes), obrigatoriamente a ele submetidos pelo Superinten-

dente.

2. 4. 3. Reforma de 1967

A estrutura original da SUFRAMA foi alterada e
ampliada ainda em 1967. Acresceram-se, ha competencia do Se
cretarioc-Executivo, as fun@&es de orientagao, coordenagao e
controle do Departamento Administrativo da SUFRAMA, quer quan
to as atividades auxiliares, quer gquanto as atividades subs

tantivas da Superintendéncia.(lZIJ Estruturaram-se, entao, as

Unidades Administrativas, nos termos expostocs abaixo, (lzzhue
podem ser melhor visualizados no organcgrama do anexo C:

Orgaos de Diregao Superior:

. Gabinete do Superintendente;

. Servigo de Seguranga e Informagoess;

. Secretaria-Executiva.

Orgaos de Planejamento e Coordenagao:

. Assessoria de Coordenagao e Planejamento.

Orgaocs de Apoio:

. Procuradoria Juridica;

. Departamento de Administracao:

. Departamento de Finangas;

. Departamento de Servigos Gerais

. Departamento de Operagoes;

. Escritorios Regionais.

2. 4. 4. Reforma de 1973

Em 1873, o Conselho Técnico teve sua denomina -
gao modificada por decreto do Governo Federal que alterou a
denominagao dos orgaos deliberativos da SUFRAMA, da Superin -
tendencia do Vale do Sao Francisco e do Departamento Nacional

(123)

de Obras Contra as Secas. Esses orgaos passaram a ser de

{121) Decreto n® 61.244, de 28/08/1967, que regulamenta o De
creto-Lei n® 288/1867. -

(122) Ibid.
(123) Decreto n® 72.423, de 03/07/1973.



80.
nominados Conselhos de Administracgao.

Além da denominagac, o mesmo ato alterou, tam
bém, a constituigao daqueles Conselhos que passaram a ter, além
da presidencia nata do dirigente da respectiva entidade, seis
membros e seis suplentes, nomeados pelo Ministro do Interior,
dentre especialistas de "notoria competéencia em matéris técni
ca ou administrativaﬁ(124x

Posteriormente, o ndmero de membros do Conselho
de Administragao da SUFRAMA foi ampliado para onze e distri -
buidas as vagas para permitir a representagao de Ministérios e
entidades com maiores responsabilidades na Regiéo.(IZS)

Passou assim o Conselho a ser integrado pelos
seguintes membros, nos termos de seu Regimento Interno:(lzs)

a) um representante da Secretaria de Planejamen

to da Presidencia da Repliblica;

b) um representante do Ministério da Inddstria e

do Comércio;

c) um representante do Ministério da Fazenda;

d) um representante do Ministério dos Transpor
tes; .

e) um representante do Ministério da Agricultu
ra; ‘

) dois membros de livre escolha do Ministro de
Estado do Interior;

g) um representante do Governo do Estado do Ama
zZonas;

h) um representante das classes empresariais do
Estado do Amazonas;

i) um representante da Superintendencia do De
senvolvimento da Amazonia (SUDAM);

J) um representante do Instituto Nacional de Pes

guisas da Amazonia (INPAJ.

(124) Decreto n® 72.423, de 03/07/1973: art. 3° § Unico.
(125) Decreto-Lei n® 76.089, de 06/08/1975

(128) AproVado através da Resolugac n® 022/19786, de 30/03/1976 ,
do préprio Conselho.
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2. 4. 5. Reforma de 1976

Outra modificagao importante na estrutura da
SUFRAMA veio ocorrer em 1976.(127] Com ela redistribuiram- se
os orgaos de acordo com as fungoes desempenhadas dentro da en
tidade, classificando-os da seguinte forma, melhor visualiza-
da no organograma do anexo D:

Orgaos de Assisténcia Direta e Imediata do Su
perintendente:

. Gabinete

. Procuradoria

. Auditoria

. Assessoria de Seguranga e Informagoes

Orgaos de Planejamento, Coordenagao e Controle:

. Coordenadoria de Planejamento

Orgaos de Atividades Especificas:

. Departamento de Administragaoc de Incentivos

. Departamentoc de Operacgoes

Orgaos de Atividades Auxiliares:

. Departamento de Administragdo

. Departamento de Pessoal

. Departamento Financeiro

Orgaos Descentralizados:

. Escritdorios de Representacgao

Juntava-se a Secretaria Executiva ac Gabinete do

Superintendente; transformava-se o Servigo de Seguranga e I

wr |2

formagoes em Assessoria; algava-se a Procuradoria Juridica
Assessoria Direta do Superintendente; transformava-se a Asses
soria de Coordenagao e Planejamento na Coordenadoria de Plane
jamento e extinguia-se o Departamento de Servigos Gerais.
Nesta mesma ocasiac, foram criados cargos e fun
goes para a direcgao de unidades executivas. Eram, entao, car
gos e fungoes de diregaoc na SUFRAMA: Chefe de Gabinete, Procu
rador Geral, Auditor Chefe, Chefe da Coordenadoria de Planeja

mento, Chefe da Assessoria de Segurancga e Informagoes, Direto

(127) Decreto n® 76.991, de 07/01/1376
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res Gerails de Departamentos, Chefes de Escritorios de Represen

tagao, entrepostos, armazéns e postos de fiscalizaqéo.(lza]

2. 4. B. Reforma de 19789

A mais recente mudange na estrutura da SUFRAMA

ocorreu em 1979.(129)

Nesta mudanga também nao se fizeram mo
dificagoes na composigao bésica do Orgao que permaneceu com O
Conselho de Administragao e Unidades Executivas. O Conselho
permeneceu com as atribuigbes e competencias ja definidas na
legislacgao anterior.[130] »

As Unidades Executivas, porém, trocaram suas es
truturas estabelecidas por Lei ate o nivel de Departamento ,
tendo o novo Regimento Interno da SUFRAMA(131] desdobrado- as
até o nivel de segao.

Hoje essa estrutura é maior e mais complexa, con
forme pode ser visto no organograma do anexo E.

Sao novidades a Coordenagao de Comunicagao So
cial e as trés Superintendencias Adjuntas.

A Coordenadoria de Planejamento com tres Depar
tamentos (Planejamento e Orgamento, Promogoes de Investimen -
tos e Organizagao e Sistemal e sete divisoes (Administracac ,
Orgamento e Programagao Financeira, Anédlise de Projetos Indus
triais, Analise de Projetos Agropecuariocs, Analise Organiza -
cional, Recursos Humanos, e Informatical.

0 Departamento de Operacgoes avangou para a Su
perintendencia Adjunta de Operagoes com dois Departamentos [Ceﬁ
tral de Importagaoc de Mercadorias e Acompanhamento de Proje
tos) e cinco Divisoes (Cadastro, Controle de Mercadorias ( in
clufdos os armazéns), Controle de Importacao, Acompanhamento e
Fiscalizagao de Projetos, Controle e Acompanhamento de Conve

nios e Contratos .

(128) Decreto n® 76.991/1876: art. 7°
(129) Decreto n® 83.870, de 21/08/18789
- (130) Decreto n% 72.423/1873

(131) Aprovada pela Portaria n® 0460, de 20/10/1977, do Minis
: tério de Estado do Interior.
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0 Departamento de Administragao evoluiu para a
Superintendéncia Adjunta de Administragao com trés Departamen
tos (Administragao, Financeiro e Pessoal) e oito Divisodes: 'Ma
terial e Patrimdnio (inclufdas segoes de Compras, Patrimonio e
Almoxarifado), Comunicagoes Administrativas, Atividaes Auxi -
liares (incluidas segoes de Transportes, Manutengaoc e Zelado-
ria), Execugao Orgamentaria e Financeira, Contabilidade, Ca
dastro/Lotagao e Classificagao de Cargos e Empregos, Recruta-
mento/Selegao e Aperfeigoamento e Assistencia Médica e So
cial .

Permaneceram também os Escritorios de Represen-
tagao e os Postos de Fiscalizagao.

Os cargos e fungoes de Diregao da entidade pas
saram a ser os seguintes: Superintendente, Superintendentes Ad
juntos, Procurador Geral, Diretores de Departamento, Direto -
res de Divisao, Chefe da Assessoria de Seguranga e Informa
goes, Chefes de Escritdrios de Representacgao, Chefes de Segao,
Chefe do Almoxarifado, Chefe de Zeladoria, Chefes de Posto de

Fiscalizagao, Chefes de Aramazéns, e Coordenadores.

2. 4. 7. Reflexboes suplementares sobre a variavel Estrutura

Interna

A variavel estrutura interna pode ser avaliada
através de fatores tais como: grau de complexidade, contribui
¢30 para a eficiéncia, flexibilidade, e niveis de decisao.

Mais uma vez fundado em anotagoes pessoais, su
jeitas a retificagoes, fazemos algumas reflexoes sobre a va
riavel estrutura interna.

' | al A estruturagao organizacional da SUFRAMA gra
dativamente veio ganhando complexidade. Hoje
sua estrutura € grande, mas apesar de comple
xa nao € confusa, parecendo facil & coordena

" ‘gao das agoes das distintas unidades.
b) Sendo complexa, mas nao confusa, a estrutura
interna da éUFRAMA nao imﬁede o seu funciona
mento satisfatorio, isto €, as falhas que

apresenta nao comprometem a eficiencia da en
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tidade.

c) A estrutura interns da SUFRAMA nao € das mais
rigidas, porém nao é de fdcil adequagao as
variagbtes impostas pelas necessidades. A es
trutura € aprovada nos pormenores pelo Minis
tério do Interior e nao, como se faria mais
facil, pelo Superintendente ou pelo Conselho
de Administracgao.

d) A estrutura interna da SUFRAMA permite um
adequado equilibrio entre os diversos niveis
da organizagao. Permite também que cada ni
vel planeje, decida e execute o que pode ser
da sua competéncia. Nao se pode dizer, porem,
que assim funcione, o que, no entanto, & mais
uma questao de estilo dos dirigentes do que

um defeito da estrutura.

2. 5. Lideraenga

Nos termos do conceitc apresentado no Capitulo I,
lideranga € o conjuntc das pessoas que tem algum envolvimento
com a formulagao da doutrina e dos objetivos de uma organiza-
gao, participando do direcionamento de suas operagoes e na in
teragao com o meio-ambiente.

E,talvez, a mais importante das variaveis insti
tucionais. Supoe-se que exerga uma forte influéncia sobre o
processo de institucionalizagac das organizagoes, posto que
pode atuar como variavel interveniente no comportamento das
demais variaveis.

Sao fatores destacaveis para andlise e compreen
sao dessa variavel: o conhecimento da filosofia e das normas
da organizagao, o conhecimento de seus objetiVos, a participa
gao na elaboragao dos programas, o desempenho na consecugao
dos objetivos, o conhecimento das disponibilidades de recur
sos, a capacidade de captar recursos, a capacidade para suge
.rir normas para o funcionamento internoc e éxterno, a articula
¢ao com o pessoal subordinado e do mesmo nivel hierarquico e

o relacionamento com o meio-ambiente. .
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0 exame desses fatores permite-nos a visao ge

ral da variavel e a disponibilidade de elementos suficientes
para sua avaliagao, inclusive quanto a sua interveniencia nas
demais variaveis. Devemos, no entanto, anteceder esse exame de
algumas observagoes histdricas e comportamentais sobre a

SUFRAMA e sua liderancga.

2. 5. 1. Aspectos histdricos e comportamentais

No estudo da historia da SUFRAMA, desde seus an
tecedentes até o momento mais proximo, distinguimos duas fa
ses da ZFM: uma anterior e outra posterior a criacgao da
SUFRAMA. 0 exame de cada uma importa na compreensao do papel
da lideranga no desenvolvimento daquela entidade.

A fase anterior inicia-se com a criagdo da ZFM,
em 1957. Nela a lideranga de seu o6rgao gestor comegou a se es
truturar. Seu primeiro regulamento formalizava o cargo de su
perintendente, na condigao de dirigente maior da entidade, e
criava, para assisti-lo e orienta-1o, um Conselho Deliberati-
vo.

0 primeiro ocupante do cargo de superintendente
foi Francisco Pereira da Silva, idealizadaor e defensor de sua
implantagdo durante as varias legislaturas que passou na Cama
ra Federal. Alem dele, outros nomes ocuparam o cargo, nenhum
com maior destaque.

Desta fase sao relevantes, alem da Lei n® 3.173,
de 6 de junho de 1957, que a criou, o Decreto n® 47.757, de
3 de fevereiro de 1960, que regulamentou pela primeira vez o
seu funcionamento. '

Esta fase durou dez anos - de 1857 a 1867, mas
apesar da duragao relativamente ampla e de nela haverem sido
baixados atos de maior significacgao, nao se chegou a resulta-
dos concretamente positivos, talvez porque faltasse a lideran
ga argumentos e forga para prestigiar a Zona Franca como es
tratégia de desenvolvimento e para lhe dar condigao diferen-
"te da de mero entreposto comercial sem maior significagao po
litica.

A liderancga, nesse periodo, nao chegou sequer a
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se estruturar para o exercicio do poder: a revisao da estraté
gia, no final do perfiodo, decorreu mais de pressoes externas
ao orgao dirigente que da visao dos seus lideres sobre o papel
que devesse desempenhar a ZFM no processo de desenvolvimento
da regiao. Tanto foi assim que a reestruturagao da ZFM se fez
acompanhar de mudangas estruturais na entidade dirigente e de
desarticulagao na lideranga até entaoc no poder.

A fase posterior a criagao da SUFRAMA, para me
lhor compreensao, pode ser dividida em quatro periodos, cada
um objeto das segoes seguintes. O critério para esta divisao
foi o mais simples possivel e teve apenas intengao didatica:
dividiram-se os perfiodos de acordo com a gestao de cada su

perintendente.

2. 5. 1. 1. Primeiro perficdo: 1967-1972

Este periodo compreende a administracgao do Coro
nel Floriano Pacheco, que tomou posse em abril de 1967 e per
maneceu no cargo até agosto de 1972.

Foi o mais fecundo de todos os periodos, quan
to a legislagaoe aos atos normativos dos Governos Federal e Es
tadual. Iniciado sob a égide do Decreto-Lei n® 288/1967, nele
foram editados, de interesse da ZFM, o Decreto-lLei n® 281, de
28/02/1967, que estabeleceu incentivos fiscais para o desen -
volvimento da Amazonia Ocidental, na Faixa de Fronteira abran
gida pela Amazonia; dois decretos regulamentando e acrescen -
tando disposigoes ao Decreto-Lei n® 288/1967; a Portaria Minis
terial n? 175/1968, de 14 de junho, que aprovou os critérios e
procedimentos, estabelecidos pela SUFRAMA, para apresentacgao,
exame e aprovagao dos projetos destinados a implatagao de in
distrias na ZFM; o Decreto-Lei n® 356, de 15/08/1968, que es
tendia os beneficios do Decreto-Lei n?® 288/1967 a area da Ama
zonia Ocidental.

Paralelamente o Governoc do Estado do Amazonas
introduziu modificagoes na lLegislagao Estadual, aprovando a
‘Lei n® 958, de 09/09/1870, que concedeu incentivos fiscais as
empresas industriais e agropecuarias que ali se instalassem,

aprovou leis e baixou decretos regulando as relagoes da Admi
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nistragao Estadual com as politicas administradas pela SUFRAMA.
Ao mesmo tempo, a Prefeitura Municipal de Mamaus baixava o De
creto n® 25, de 17/03/1967, isentando empresas e profissio -
nais autonomos do Imposto sobre Servigos de qualquer natureza.

Foi este, na verdade, um periodo rico da 1legis
lagao relativa a ZFM. Nao se pode, porém, afirmar que a 1lide
ranga da SUFRAMA tenha tido grande participagao no estabeleci
mento dos atos federais, estatuais ou municipais. Especialmen
te os primeiros apresentam caracteristicas de atos impostos ,
as vezes contrariando mesmo os interesses da comunidade local.
Da lavra interna da SUFRAMA, destacam-se apenas a Resolugao
n?® 12, de 16 de junho de 1972, do Conselho Técnico, gque apro
vou o regulamento para a reserva e venda de lotes do Distrito
Industrial, e o Decreto n® 70.162, de 18 de fevereiroc de 1972,
que aprovou a regulamentagao do Imposto sobre Produtos Indus
trielizados.

Por outro lado, a lideranga também nao se estru
turou para desenvolver uma programagao planejada. Os projetos.
durante muito tempo nao se submeteram a critérios para aprova
gao, sendo, quando muito, apreciados por escritorios particy
lares contratados, uma vez que a SUFRAMA nao dispunha sequer
de pessoal técnico suficientemente habilitado para opinar so
bre todos os projetos que buscavam aprovagao.

Quanto a distribuigao do poder decisdrio, ele
esteve muito centralizado nas maos do Superintendente e do Se
cretario Executivo, talvez porque a estrutura fosse simples e

alta a rotatividade do reduzido pessoal técnico do orgao.

2. 5. 1. 2. Segundo periodo: 1872-1974

Este periodo corresponde & administragao do En
genheiro Civil Hugo de Almeidae, que tomou posse em setembro
de 1972, permanecendo no cargo até margo de 1874, quando foi
substituido pelo Matematico José Martins de Oliveira Amado que
completou a gestao do periodo.

Nesse periodo foram editados os seguintes atos
de interesse da ZFM: o Decreto n® 1.255, de 29/12/1972, que

ampliou o prazo de vigencia do Art. 29 do Decreto-Lei n® 291;
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o Decreto n® 72.423, de 03/07/1873, que alterou a denominagao
e fixou normas de organizagao, competencia e funcionamento dos
6rgacs de deliberagao coletiva das entidades de desenvolvi-
mento sub-regional, vinculadas ao Ministério do Interior; e a
Resolugao n® 1.676, de 19 de outubro de 1973, da SUDAM, que
aprovou o regulamento para a concessao de Incentivos Fiscais
em favor de empreendimentos localizados na Amazonia Legal.

No mesmo periodo, o Estado do Amazonas baixou
apenas um ato relativo aos Incentivos Fiscais, a Lei n® 1.115,
de 15 de abril de 1974, que criou o Fundo Estadual de Desen
volvimento Economico (FUNEDE).

Observa-se que, quanto a edigao de atos legisla
tivos, este periodo foi menos fecundo que o anterior, sendo
que em ambos a Lideranga nao teve grande participagao na for
mulagao dos atos federais e estaduais. Mais uma vez a legisla
gaoc era outorgada a comunidade local que, vez por outra, via
os atos de seu interesse .serem modificados sem o seu assenti-
mento ou concordancia.

Da mesma forma, a Lideranga nao se estruturou ad
ministrativamente para o desenvolvimento de programas previa-
mente elaborados. No entanto, demonstrou acertada preocupagao
com a execugac dos projetos que, a essa altura, eram aprova
dos mediante aproveitamento das apreciacoes feitas pela Comis
sao de Desenvolvimento do Estado do Amazonas (CODEAMA)}, para
a cencessao dos incentivos estaduais.

No que se refere a distribuigao do poder, este
continuou centralizado nas maos do Superintendente e do Secre
tario Executivo, provavelmente pelas mesmas razoes que deter

minaram a centralizagao do periodo anterior.

2. 5. 1. 3. Terceiro periodo: 1975-18789

Este perfiodo corresponde a administragao do Téc
nico em Administragao Aloizio Monteiro Carneiro Campelo, gque
tomou posse em janeiro de 1875 e permaneceu no cargo ateé mar
. go de 18789,

Nesse periodo também prolifereram os atos legis

lativos e normativos de interesse da ZFM. Foram editados, en
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tre outros, os seguintes atos:

. a Lei Complementar n® 24, des 7 de janeiro
de 1875, que dispos sobre os conveénios para a
concessao de isengbes do imposto sobre opera
goes relativas a circulagao de mercadorias;

. o Decreto n® 76.083, de 6 de agosto de 1975,
que dispos sobre a Constituigao do Conselho
de Administragaoc da SUFRAMA;

. o Decreto n® 76.991, de 7 de janeiro de 1976,
que dispos sobre a estrutura da SUFRAMA;

. 0 Decreto-Lei n® 1.455, de 7 de abril de
1976, que dispos sobre a bagagem de passagei-
ros procedentes do Exterior, disciplinou o re
gimento de entreposto aduaneiro e estabeleceu
normas sobre mercadorias estrangeiras apreen-
didas;

. a Portaria n® 308, de 11 de agosto de 1876,
do Ministério da Fazenda, que dispos sobre a
foérmula de calculo do coeficiente de redugao
do imposto de importagac - produtos industria
lizados na ZFM;

. a Portaria Interministerial n? 3, de 3 de ju
nho de 1977, dos Ministérios da Industria e
Comeércio e do Interior, que estabeleceu indi
ces minimos de nacionalizacao em peso e valor
para os projetos de produgao de motociclos;

. a Instrugao Normativa n® 69, do Secretario da
Receita Federal, que dispos sobre a remessa
de mercadorias estrangeiras importadas atra
vés da ZFM para outros pontos do Territario Na
cional; .

. a Portaria n?® 805, de 21 de dezembro de 1977,
do Ministério da Fazenda, que dispdos sobre a
5agagem de passageiros procedentes da ZFM.

Dos Atos Normativos da SUFRAMA, destacam-se:

. a Resolugao n® 28, de 1 de agosto de 1975 do

Conselho de Administragao, que aprovou as nor
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mas de acompanhamento dos Projetos Industriais
a serem implantados;

. a Resolugao n® 22, de 30 de margo de 1976, do
Conselho de Administragac, que aprovou o Regi
mento Interno do préprioc Conselho;

. a2 Resolucao n? 24, de 30 de margo de 1976, do
Conselho de Administragao, que fixou dIndices
minimos de nacionalizagao para os produtos ele
tro-eletronicos fabricados na ZFM;

. a Resolugaoc n® 58, que fixou prazos e tempos
para nacionalizagao de produtos eletro-eletré
nicos das indUstrias instaladas em Manaus;

. a Resolugao n® 8, de 13 de janeiro de 1978,
do Conselho de Administragao, que estabeleceu
a concessao de Certificado Provisdrio para a
fruigao dos beneficios fiscais, previstos nos
artigos 7° e 99 do Decreto-tei n® 1,435/1975,
pelas empresas com previsao de funcionamento
em instalagbes provisdrias.

Mais uma vez o Governo Federal estabelecia nor
mas diretivas para a Zona Franca, mas agora a Lideranga busca
va estruturar-se para exercer influencia no processo. De ini
cio, logo em 1875, procurou fortalecer-se com o apoio da eli
te politica e técnica do Estado do Amazonas e das demais Uni
dades Federadas da Regiao. Contratou os servigos técnicos de
varios escritorios de planejamento de Manaus, que se consorcia
ram sob a coordenagao do Centro de Estudos da Amazonia Ociden
tal, para elaboragao dos "Termos de Referencia do Plano Pluri
anual da ZFM", previsto desde a edigac do Decreto-Lei n® 288/
1967, e convocou para seu assessoramento um grupo de técnicos
do CEAG/AM.

Assim apoiada, a Lideranga podé langar-se nas
agoes normativas, sem temor das objegoes da comunidade 1local
e, desse modq influir na regulamentagac do funcionamento do
Conselho de Administracgao enaprovar nova opganizaqéo estrutu-
‘ral para as unidades executivas do Orgao.

Ja havendo conseguido melhor direcionar os in
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vestimentos feitos, a Lideranga partiu para a elaboragao e
aprovagao do I Plano Diretor da ZFM. No Plano, percebida a ne
cessidade de modificagao do sistema de incentivos vigente, o
grupo elaborador propos a retificagao do sistema. Nesse momen
to, deu-se a reagao interessada de alguns grupos e a Lideran-
ga, nao se opondo, retirou o Plano da pauta da Reuniao do Con
selho de Administracgao, onde estava para ser aprovado. Nao ha
via ainda sido conquistada a maturidade, a forga e o presti -

gio para a defesa do ponto de vista da entidade.
2. 5. 1. 4. Quarto periodo: 1979 ate 1980

Este periodo corresponde a atual administragac do
Economista Ruy Alberto da Costa Lins. Tem pouco mais de um
ano, posto que se iniciou em margo de 1879.

Atée aqui foram editados os seguintes atos:

. o Decreto n® 83.870, de 21 de agosto de 1979,
que dispos sobre a estrutura bésica da SUFRAMA;

. a Llei Estadual n?® 1.370, de 31 de dezembro de
1979, que dispos sobre a politica de desenvol
vimento do Estado do Amazonas.

O Conselho de Administragao da SUFRAMA baixou

as seguintes Resolugoes, dentre as' principais:

. Resolugao n® 58/1979, que estabelece crite
rios iniciais de operacionalizacgao ao limite
global de importagaoc de mercadorias com o0s in
centivos fiscais previstos pelo Decreto n¢®
288/1967;

. Resolugao n® 112/1979, que estabelece os cri
térios de operacionalizagao do Fundo de Redis
tribuigao das Quotas de Importagao;

. Resolugao n® 165/1973, gque autoriza a SUFRAMA
a proceder a corregao do prego do m2 das
areas do Distrito Industrial;

. Resolugao n® 198/1873, que autoriza a SUFRAMA
implantar o Consorcioc do Distrito Industrial

de Manaus (CONDIM].
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0 Governo Federal continuou baixando diretrizes
com alcance no funcionamento da ZFM. Em contrapartida, os di
rigentes da SUFRAMA insistiam em participar do processo, in
fluenciando ou alterando a legislagao naquilo gque tocava & po
litica da entidade.

0 Governo do Estado do Amazonas, por seu turno,
resolveu interferir no jogo dos interesses em que estao envol
vidos o Estado e o empresariado, com relagdo aos beneficios
fiscais gque aquele concede, em especial a devolugao do ICM. Em
dezembro de 1979, enviou mensagem a Assembléia Legislativa al
terando a Lei n? 958/1970, que, objetivando ampliar o Parqgue
Industrial de Manaus, contemplava os investimentos criundos
de outras areas com 100% de restituigadc, enquanto que, para
aqueles ja implantados no Estado, tal restituigdo nao ia além
de 50%

A proposta do Governo, posto que o prazo de vi
géncia do beneficio na Lei n? 958 expirava em 1882, objetiva
va escalonar os investimentos, para efeito de restituicao, clas
sificando as empresas em dols tipos com possibilidades de alcan
garem percentuais entre 50% e 70% uma e 60% e 80% outras, poden
do haver ampliagoes diferenciadas, conforme a categoria a que
pertencesse a empresa e os tipos de reinvestimentos pelo qual vies
se a optar.

Nesse episddio, a Lideranca da SUFRAMA saiu em
defesa do empresariado, alegando protecac aocs interesses ' da
regiao, uma vez que muitos dagueles ameagaram deixar a ZFM.
Com tal posicionamento, obteve o apoio dos dirigentes das em
presas, das associagOes de classe, de muitos politicos e da im
prensa, fortalecendo a alianga que se fTirmara desde o inicio
da atual gest3o. No caso dos empresdrios, essa alianga, alias,
sempre fora muito prezada pela SUFRAMA, uma vez que dela sem
pre resultara suficientes recursos para execucgdo dos progra
mas sociais daquela entidade.

0 Governo do Estado, por outro lado, ficou pra
ticamente s0, contando apenas com o apoio de alguns empresé

rios e dos parlamentares do partido situacionista. No entanto,

insistiu no projeto e obteve a sua aprovagao da Assembléia Es
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tadual, que o transformou na Lei n® 1.370/1879.

Verificou-se, entao, que a luta do empresariado
era pela sustentagao de privilégios. Aprovada a nova Lei, na
qual era garantido direito de opgao, as empresas nao optaram
pela permanéncia no regime até entao vigente, preferindo to
das passarem para aquele que entrava em vigor.

Findo o episodio, tudo voltou aoc normal, exceto
0 relacionamento entre a lideranga da SUFRAMA, em especial o

Superintendente, e o Governo do Estado, na pessoa do Gcverna

dor.

A parte o episodio da aprovagao da Lei n® 1.370/
13738, outros fatos relacionados a lideranga da SUFRAMA mere
cem consideragao. Entre estes fatos & digno de mengao o com

portamento técnico-politico que vem direcionando as agoes da

gquela entidade.

No aspecto técnico, saoc relevantes os critérios
estabelecidos para a operacionalizacgac do limite de importa
gao de mercadorias com incentivos fiscais (Resolugao n® 59/
1979), do Fundo de Redistribuigao de quotas de importagaoc (Re
solugao n® 112/1978) e a nacionalizagao de pegas e componen
tes utilizados pelas indlistrias instaladas na ZFM (Resolugao

n® 134/18789).

No aspecto politico, sdo dignas de mengac as me
didas que levaram a criagao da Asscciagao dos Exportadores da
ZFM e do Centro des Indlstrias do Estado do Amazonas; & organi
zacao da Associagao dos Produtores do Distrito Agropecuario
da SUFRAMA; e a implantaqéo do Consdrcio do Distrito Indus-
trial de Manaus (CONDIM) que assumiu todos os encargos relati
vos a administracao da manutengao do Distrito Industrial. Aléem
disso, um fato da maior relevancia e repercussao foi a cria
gao do Fundo Comunitario das Indidstrias da Zona Franca
(FUNCOMIZ)}, sociedade civil da qual participam as empresas
instaladas no Distrito Industrial. Sua diregao maior € exerci
da pelo Superintendente da SUFRAMA, a quem compete gerir os

recursos com ampla liberdade para sua alocagao.
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2. 5. 2. Ana3lise dos fatores das variaveis institucionais

Procedidos os estudos sobre as diversas fases da
lideranga da SUFRAMA, podemo-nos langar na analise dos faﬁg
res que influem sobre essa variavel.

Valemo-nos, como ficou dito no inicio deste Ca
pitulo, de um survey feito naquela entidade com o objetivo de
avaliar a interveniencia da .lideranga nas variaveis doutrina,
programa, recursos e estrutura interna. 0 universo estudado
foi o seu corpo técnico e dirigente, do gual fei entrevistada
uma amostra de 34 (trinta e quatro), representativa de mais de
50% do total. Os participantes da amostra preencheram um - for
mulario de avaliagdo dos seguintes fatores: 1) conhecimento da
filosofia e das normas da entidade; 2) conhecimento dos seus
objetivos; 3) participag2o na elaboracgao dos programas; 4) de
sempenho na consecugao dos objetivos; 5) conhecimentos das dis
ponibilidades de recursos; b6) capacidade de captar recursos;
7) articulacao com o pessoal; 8) bapacidade de sugerir nor
mas para o funcionamento interno; 8) capacidade de sugerir nor
mas para o funcionamento externo; 10) relacionamenfocomcnnmig
ambiente. Tais fatores foram eleitos e/ou adaptados do metodo’
de avaliagao desenvolvido por Eduardo S. Bello(132)e‘de estu
dos sobre qualidades, fungoes e avaliagao de chefes, 1lideres
e executivos, procédidos principalmente por Wagner E. Campos,
Jucius & Schlender e J. R. W. Penteado.tlBBJAceitamos que o0s
fatores assim eleitos e adaptados oferecem a abrangéncia e a
praticidade requeridas para o alcance do objetivo ao gqual se
propos o survey. Agrupados, demonstram a natureza da interve
niéncia da lideranga nas demais variaveis. Os dois primeiros-
conhecimento da filosofia e das normas da entidade e co

nhecimento de seus objetivos - atendem ao estudo da varia

(132) BELLO, Eduardo S. Metodo para... op. cit. p. 39-44

(133) CQMPQS, Wagner E. Chefia - sua tecnica, seus problemas.

: 6- ed. Rio de Janeiro, Fundacgcao Getulio Vargas, 1862,
p. 340-347, :
JUCIUS, M. J. & SCHLENDER, W. E. Introducaoc a Administra
gao (elementos de agao administrativa) 29 ed. Sao Paulo7
Ed. Atlas, 1962. p. 477-481.
PENTEADO, J. R. W. Técnicas de chefia e lideranga. Sao
Paulo, Pioneira, 1965. p. 121-137-
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vel doutrina; o terceiro e o gquarto - participacgao na elabora

¢ao dos programas e desempenho na consecugao dos objetivos -
prestam-se ao estudo da variavel programa; o quinto, o sexto
e o setimo - conhecimento das disponibilidades de recursos ca
pacidade de captar recursos e articulagao com o pessoal ser
vem ao estudo da variavel recursos; o oitavo, o nono e o déci
mo - capacidade para sugerir normas para o funcionamento inter
no, capacidade para sugerir normas para o funcionamento exter
no e relacionamento com o meio-ambiente - interessam ao estu
do da variavel estrutura interna.

0 instrumento utilizado foi um formulario ( vi
de anexo F) adaptado do método de Bello. Este,.mais amplo e com
plexo posto que abrangia as cinco variaveis e as transagoes
do modelo de Esman e Blaise, avaliava um total de 39 ( trinta
e nove) fatores para situar a organizagao em tres niveis de
desenvolviménto institucional, de acordo com o valor que se
lhe atribuisse nﬁma escala de 15 (quinze) graus. A adaptagao
feita teve o objetivo de simplificar o formulario e conseqﬂeﬂ
temente a avaliagao, em razao da caréncia de tempo e recur
sos a que ja nos referimos. Desse modo, limitamo-nos ao estu
do da varidvel liderancga, decisao justificavel pela interve-

niencia deste nas demais variaveis. Os fatores, como vimos, re

duziram-se a dez, mas fizemos a abordagem levando em conta, -

particularizadamente, o individuo, o grupo técnicq— dirigente e
o dirigente superior, como partes componentes da lideranga.CE

da entrevistado avaliou o seu comportamento individual, 0

comportamento do grupo técnico- dirigente, do qual faz parte, -

e o comportamento do dirigente superior. Justifica-se esse en
foque particularizado pelo interesse de verificar a participa
¢30 de cada componente, sob a pressuposigdo de que essa nao €
igual na agao global da liderancga.

Dentro da metodologia utilizada, os entrevista
dos atribuiram a cada fator um grau numa escala de 5 (cinco )
pontos, na qual o valor 3 (trés) indicaria o ponto médio, en
quanto que 1 {um) e 2 (dois) estariam abaixo e 4 (quatro) e

S (cinca) estariam cima desse ponto.

Embora no formulario haja sido utilizada uma
escala de 5 (cinco) pontos, na analise preferimos agrupar os
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graus 1 (um) e 2 (dois) numa s categoria e 4 (quatro) e 5
(cinco) noutra, de sorte gue pudemos trabalhar com apenas tres
categorias: 1 (um) e 2 (dois) correspondendo a insuficiente ,
3 (trées) correspondendo a regular e 4 (quatro) e & {cinca)
correspondendoc a bom.

Como ‘/eremos a seguir,a analise foi feita com
base na distribuigao de freqfiéncia das respostas, expressa em
valores percentuais, tendo em conta cada uma das partes da 1i
deranga enfocadas e tomando-se separadamente o relacionamento
particularizado dos fatores com as variaveis institucionais .
Assim, passamos ao estudo da lideranca em relagao as demais

variaveis, com base nas opinides manifestadas.

2. 5. 2. 1. Lideranga e doutrina

0 desenvolvimento da doutrina foi avaliedo atra
vés dos seguintes fatores da variavel lideranga: 1) conheci-
mento da filosofia e das normas da entidade; 2) conhecimento
dos seus objetivos. Esses fatcres podem ser observados em
graus diversos, nas tres partes componentes da liderancga: 5]
individuo, o grupo técnico-dirigente e o dirigente superior.

No caso especifico da relagao entre lideranga e
doutrina, a opiniao dos entrevistados apresenta os seguintes
resultados, resumidos na Tabela IV. 9.

Ao avaliar o fator conhecimentoc da filoscofia e
das normas, a maioria dos entrevistados atribuiu a lideranga
da SUFRAMA grau acima de 3 (trés), ou seja, avaliou como bom,
em todos os casos, com variacoes apenas gquanto as partes :
62,5% para o individuo; 60,8% para o grupo tecnico-dirigente;
e 84,4% para o dirigente superior. Observa-se que a média dos
percentuais de respostas acima do grau 3 (treés) para as treés
partes alcangou 69,2%, com participagao mais acentuada do di
rigente superior.

No exame do fator conhecimento dos objetivos ,
as avaliagoes dos entrevistados foram assemelhadas as feitas
no caso anterior, isto €, a maioria atribuiu a liderancga da
SUFRAMA avaliagao superior. Apenas os percentuais aumentaram

para as duas primeiras partes e diminuiram para a tesrceira:



TABELA IV. 8

SUFRAMA: Freqlidncia (%) das Avaliagoes Atribuidas aos Fatores da Variavel

Doutrina, Segundo as Partes Componentes da Lideranga.

FATORES

PARTES COMPONENTES

Conhecimento da filosofia Conhecimento dos objetivos

DA e normas da SUFRAMA da SUFRAMA

LIDERANGEGA - de 3 3 + de 3 - de 3 3 + de 3
Individuos 12,5 25,0 62,5 9,4 18,8 71,8
Grupo Técnico-Dirigente 9,1 30,3 60,6 12,1 12,1 75,8
BDirigente Superior 6,2 9,4 84,4 10,0 6,7 83,3
MEDTIA 9,3 21,6 68,2 10,5 12,5 78,0

FONTE: Survey realizado em set/80, na SUFRAMA.

(01
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71,8% atribuiram grau acima de 3 (trés) para o individuo ;

75,8% assim procederam para o grupo téecnico-dirigente; e 83,3%
também assim o fizeram para o dirigente superior. Portanto, a
média dos percentuais de respostas com notas acima de 3 (tres)
alcangou 78%, outra vez com a participagao mais acentuada do
dirigente superior.

No exame conjunto dos dois fatores, observa-se
que, em sendo a média dos percentuais de respostas com notas
acima de 3 (trés) 69,2% para o primeiro fator e 78% para o
segundo, a médie desses percentuais alcanga 73,6%. A porcenta
gem de graus abaixo de 3 (tres), ou seja, avaliagao da lide
ranga como insuficiente, foi baixa em ambos os casos: 9,3% e
10,5%, respectivamente. Isto torna possivel a conclusao de
que ao grau de desenvolvimento da doutrina na SUFRAMA os inte
grantes da sua lideranga atribuem valores numéricos traduzi -

veis no conceito bom.

2. 5. 2. 2. Lideranga e programa

0 desenvolvimento do programa foi avaliado an
te os seguintes fatores: 1) participacao na elaboracao dos
programas; 2) desempenho na consecucgao dos objetivos. Observa
dos esses fatores em graus e tendo em conta as tres partes com
ponentes da lideranga, verificam-se os seguintes resultados da
opiniac dos integrantes da lideranga da SUFRAMA, conforme po
de ser visto na Tabela IV.10.

Ao opinar sobre a participacao da lideranga na
elaboracao dos programas da SUFRAMA, os entrevistados manifes
taram-se de maneira distinta em relagao a cada uma das partes
da lideranga. Quanto aos individuos, a maioria (54,8%) atri
buiu grau abaixo de regular, seguida de mais 25,8% gue atri
buiram grau 3 (treés). Quanto ao grupo técnico-dirigente, 50%
atribuiram grau acima de 3 (tres), distribuindo-se os outros
50% entre grau 3 (trés) e abaixo de 3 (tres). J& gquanto ao di
rigente superior, a grande maioria (77,4%) atribuiu grau aci
ma de 3 (trés). Aqui, torna-se importante observar que a média
dos percentuais de respostas com graus acima de 3 (tres) para

as trés partes componentes da lideranga nao chegou a 50%. Es



TABETLA

IV.

SUFRAMA: Freglidncia (%) das Avaliagdes Atribuidas aos Fatores da Variavel

Programa, Segundo as Partes Componentes da Liderancga

PARTES COMPONENTES

FATORES

Participacdo na elaboracgao

Desempenho na consecugac

DA dos programas dos objetivos do drgao
LIDERANGA de 3 3 de 3 - de 3 3 + de 3
Individuos 54,8 25,8 18,4 18,8 40,6 40,6
Grupo Técnico-Dirigente 21,89 28,1 50,0 15,6 37,5 46,9
Dirigente Superior 9,7 12,8 77,4 15,6 8,4 75,0
MEDTIA 28,8 22,3 48,83 16,7 29,2 54,2

FONTE: Survey realizado em set/80,

na SUFRAMA.

‘60T



110.

te resultado foi puxado pela pequena participagao dos indivi

duos (19,4%), uma vez que o dirigente superior recebeu uma
avaliagao alta de um nimero significativo de entrevistados
(77,4%) .

No que se refere ac desempenho na consecugao

dos objetivos, a opinido dos entrevistados também manifestou-
se de maneira distinta em relagao as partes componentes da 1i
deranga, mas de forma nao identica a apresentada no fator parti
cipagao da lideranga na elaboragao dos programas.

Aos individuos, so0 40,6% dos entrevistados atri
buiram grau acima de 3 (treés), enquanto outros 40,6% atribui
ram conceito 3 (trés) e mais 18,8%, grau abaixo de 3 (trés).Ao
grupo técnico-dirigente, a maioria também avaliou com grau
3 (tres) e abaixo de 3 (tres). S& 46,9% atribuiram grau acima
de 3 (trés). Ja ao dirigente superior, a grande maioria (75%)

avaliou como tendo bom desempenho. Observa-se aqui que a m

|m\

dia dos percentﬁais de respostas correspondente a avaliacao
"bom”, para as tres partes componentes da lideranca chegou a
54,2%, notando-se, porém, que mais uma vez a maior participa-
cao percentual se concentrou no dirigente superior.

No exame dos dois fatores em conjunto, verifi-
ca-se que a media dos .percentuais de graus acima de 3 {tres)
para a lideranga como um todo, alcancgou 51,6%, o que permite
também concluir que, para o grau de desenvolvimento dos pro
gramas na SUFRAMA, os integrantes de sua lideranga atribuem va
lores traduziveis no conceito bom, embora em relagao do fator
participacido na elaboragdo dos programas a média percentual dos

graus acima de 3 (trés) para as tres partes esteja ligeiramen

te abaixo de 50%, ou seja, 48,9%.

2, 5. 2. 3. Lideranga e recursos

0 desenvolvimento dos recursos foi avaliado an
te os fatores: 1) conhecimento das disponibilidades de recur
sos; 2) capacidade de captar recursos; 3) articulacgao com 0
pessoal. A observagao desses fatores em graus, tendo em conta
as tres partes componentes da lideranga, permite a analise

da opinido dos integrantes da lideranga da SUFRAMA, qonforme
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demonstra a Tabela IV. 11.

Sobre o conhecimento das disponibilidades de re
cursos, 0s entrevistados manifestaram opinioes distintas para
cada uma das partes. Quanto aos individuos, so 34,4% atribui
ram graus correspondentes a categoria bom, ou seja, acima de
3 (trés); 18,8% ficaram na categoria regular, enquanto 46,8%
se manifestaram através de graus abaixo de 3 (tres) ou insufi
ciente. Quanto ao grupo técnico-dirigente, a situagao apresen
tou-se de forma quase identica, com apenas algumas variagoes
percentuais: 36,4% acima de 3 (trés), 21,2% fixado em 3 (tres)
e 42,4% abaixo de trés. Quanto ao dirigente superior, repeti
ram-se as respostas verificadas no fator desempenho na conse
cugao dos objetivos: a grande maioria (75%) atribuiu grau aci
ma de 3 (trés), enquanto que 9,4% atribuiram grau 3 (tres) e
15,6% atribuiram grau abaixo de 3 (tres).

A média dos percentuais de respostas correspon-
dentes a bom, ou éeja, acima de 3 (treés) para as trés partes
da lideranga também nao chegou a 50%, porém outra vez este fa
to ocorreu em razac da pouco expressiva participagao dos indi
viduos e do grupo técnico-dirigente.

Sobre a capacidade de captar recursos, outra vez
0s entrevistados manifestaram opinioes distintas para cada par
te componente da lideranga. Aos individuos, a grande maioria
(81,5%) atribuiu grau inferior a 3 (tres), isto &, incluiu na
categoria insuficiente. S0 14,8% atribuiram grau acima de 3
(trés) ou bom. Ao grupo técnico-dirigente, apenas 30% atribuil
ram grau acima de 3 (trés), enquanto 46,7% atribuiram grau
abaixo de 3 (trés). No que se refere ao dirigente superior, no
entanto, a situacao se inverteu: 80% atribuiram grau acima de
3 (tres), enquanto 13,3% atribufram grau abaixo de 3 (tres).

A média dos percentuais de graus acima de 3
(trés) para as tres partes componentes da liderancga ficou em
apenas 41,6%, fato que se repete pela inexpressiva participa
gao dos individuose do grupo técnico-dirigente ante a acentua
da participacgaoc do dirigente superior.

Sobre a articulagao com o pessoal, as opinides

sao assemelhadas para qualquer das partes da lideranga. A gran



TABELA Iv. 11

SUFRAMA: Fragliencia (%) das Avaliagoes Atribuidas aos Fatores de Variavel Recursos,
Segundo as Partes Componentes da Lideranga - 1980.
FATOCRES
PARTES COTIPORENTES BA Conhecimento das dis Capacidade de capt Articulagao com
- e .a

ponibilidades de re | prar ¢
LIDERANGA cursos recursos pessoal

- de. 3 3 de - de 3 de 3 - de 3 3 de 3
INDIVIDUOS 46,8 18,8 34,4 81,5 3,7 14,8 14,9 14,7 70,4
GRUPO TECNICO-DIRIGENTE 42,4 21,2 36,4 46,7 23,3 30,0 17,2 23,7 58,1
DIRIGENTE SUPERIOR 15,6 9,4 75,0 13,3 5,7 80,0 12,8 19,4 67,7
MEDTIA 34,9 16,5 48,6 47,2 11,2 41,86 15,0 19,3 65,7
FONTE: Survey realizado em set/80 na SUFRAMA.
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de maioria dos entrevistados atribuiu graus superiores a 3
(tres): ao individuo 70,4%, ao grupo técnico-dirigente 59,1% e
ao dirigente superior 67,7%. A média dos percentuais das res
postas com graus acima de 3 (trés) para as tres partes alcan
gou 65,7%, com participa¢ao mais ou menos equivalente de cada
uma em particular.

Para os trés fatores em conjunto, a média dos
percentuais dos graus acima de 3 (trés), tomados em conta as
trés partes componentes da lideranga, alcangou 51,8%, o que
permite a conclusao de que os integrantes da liderancga atri
buem as suas agoes relacionadas com os programas valores-numé
ricos traduziveis no conceito bom, embora a média dos percen
tuais de graus acima de 3 (tres) para os fatores conhecimento
das disponibilidades de recursos e capacidade de captar recur

sos nao alcance 50%.

2. 5. 2. 4. LlLideranga e estrutura interna

0 desenvolvimento da estrutura interna pode ser
avaliado através dos seguintes fatores: 1) capacidade para su
gerir normas para o funcionamento interno; 2) capacidade para
sugerir normas para o funcionamento externo; 3] relacionamento
com o meio-ambhiente. Na observagao desses fatores em graus e
tendo em conta as treés partes componentes da liderancga, veri
ficaram-se as seguintes opinioes dos integrantes da lideranga
da SUFRAMA, conforme visto na Tabela IV. 12.

No que se refere a capacidade para sugerir nor
mas para o funcionamento interno, as opinioes dos entrevista
dos foram distintas em relacao a cada uma das partes componen
tes da lideranga. Ao individuos, 40% atribuiram grau 3 (tres),
situando-os na categoria regular, enquanto que 30% atribuiram
grau mencr que 3 (trés), isto &, insuficiente; so 30% atribui
ram grau maior que 3 (trés), considerando-os na categoria bom.
Ao grupo tecnico-dirigente, o maior percentual de entrevista-
dos (45,2%) conferiu grau acima de 3 (trés), enquanto 29% con
feriram grau 3 (trées) e 25,8% conferiram grau abaixo de 3
(tres). Ao dirigente superior, 689% atribuiram grau superior

a 3 (trés), enguanto 20,7% atribuiram grau igual a 3 (tres) e



SUFRAMA:

Internea,

TABETLA

IV.

12

Segundo as Partes Componentes da Lideranga -

1880

Freqléncia (%) das Avaliagdoes Atribuidas aos Fatores da Variavel Estrutursa

PARTES COMPONENTES DA

LIDERANGA

FATORES

Capacidade. de sugerir

normas para o

funcio

Capacidade para suge

rir normas para ]

Relaciocnamento com

o meio-ambiente

namento interno funcionamento externo
T

- de 3 3 de 3} - de 3 3 i+ de 3 |- de 3 3 + de 3
INDIVIDUO 30,0 40,0 30,0 51,8 24,1 24,1 10,0 16,7 73,3
GRUPO TECNICO-DIRIGENTE 25,8 29,0 45,72 36,7 20,0 43,3 6,89 24,1 63,0
DIRIGENTE SUPERIOR 10,3 20,7 69,0 13,3 6,7 80,0 13,8 17,2 59,0
MEDTIA 22,0 29,9 48,1 33,8 | 18,8 49,1 10,2 19,3 70,4
FONTE: Survey realizado em set/80 na SUFRAMA.
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apenas 10,3% conferiram grau inferior a 3 (tres). Mais uma vez
ocorreu que a média dos percentuais de respostas com graus aci
ma de 3 (trés) para as trés partes componentes da liderancga
nado chegou a 50% e mais uma vez este resultado se deveu a me
nor participagao dos individuocs e do grupo técnico-dirigente,
uma vez que o dirigente superior recebeu avaliagao em grau mai
or de 69% dos entrevistados.

No que diz respeito a capacidade para sugerir
normas para o funcionamento externo, as opinioes assemelham -
se as emitidas em relagao ao fator capacidade para sugerir nor
mas para o funcionamento internon registrando-se apenas varia
goes percentuais. Aos individuos, so 24,1% atribuiram graus
acima de 3 (trés), enguanto 24,1% atribuiram grau 3 (tres) e
51,8%, grau abaixo de 3 (tres). Ao grupo técnico-dirigente, os

graus atribuidos foram em percentuais um pouco diferentes. Dos

entrevistados, 43,3% conferiram grau maior que 3 (tres), en
quanto 20% conferiram grau 3 (tres) e 36,7%, grau menor que
3 (trés). No caso de dirigente superior, no entanto, a dife

renga se acentuocu. Dos entrevistados, 80% atribuiram grau acl
ma de 3 (tres), enquanto 6,7% conferiram grau igual a 3 (tres)
e s6 13,3%, o grau abaixo de 3 (trés). A média dos . percen -
tuais de respostas caom graus acima de 3 (trés) para as tres
partes componentes da liderange alcancou apenas 4S5,1%, o que
novamente ocorreu em razao da menor participagao dos indivi-
duos e grupo técnico-dirigente, uma vez que o dirigente supe
rior participou com 80%.

Quanto ao relacionamento com o meio-ambiente,
para as trés partes da lideranga a situacac registrou-se com
muita semelhanga. Aos individuos, 73% dos entrevistados atri
buiram grau maior que 3 (tres), enquanto 16,7% conferiram gfau
3 (trés) e 10%, grau menor que 3 (trés). Ao grupo técnico - di
rigente, 639% conferiram grau acima de 3 (tres), enquanto 24,1%
atribuiram grau igual a 3 (trés) e 6,9%, grau abaixo de 3
(tres). Ao dirigente superior, também 639% atribuiram grau mai
or que 3 (tres), engquanto 17,2% conferiram grau igual a 3
(trés) e 13,8%, grau menor que 3 (tres). A média dos percentuais

de respostas com graus acima de 3 (tres) para as tres partes com
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ponentes da lideranga alcancgou 70,4%, desta vez com participa
¢ao assemelhada, embora se registrasse ligeira 'predominéncia
dos individuos.

Para os tres fatores em conjunto, a média dos
percentuais de graus acima de tres (3), tomados em conta as
tres partes componentes da lideranga, alcangou 55,8%, o que
leva a conclusao de que os entrevistados atribuem as aglbes da
lideranga, em relagao a estrutura interna, valores traduzi -
vels no conceito bom, contribuindo decisivamente para isto o
fator relacionamento com o meio-ambiente, uma vez que o0s de

mais fatores nao alcangaram 50%.

2. 5. 2. 5. Conclusobes suplementares sobre os fatores da va

riavel lideranga.

Como vimos nas segobes anteriores deste capitu-
lo, o resultado do survey, realizado junto ao corpo técnico e
dirigente da SUFRAMA, leva a conclusao preliminar de que em
regra as relagoes da variavel lideranga com as demais varia
veis sao mantidas em nivel a que se pode atribuir o conceito
"bom”. Ao desdobrarmos a andlise sobre os fatores, porém, che
ga-se a duas outras conclusoes mais profundas gue contrariam
parcialmente a primeira.

Em nem todos os fatores analisados a liderancga
da SUFRAMA mereceu da maioria dos entrevistados aquele concei
to. Nos fatores participacaoc na elaboragao dos programas, co
nhecimento da disponibilidade de recursos, capacidade de cap
tar recursos, capacidade para sugerir normas para o funciona-
mento externo, nao chegaram a 50% os entrevistados que atri -
buiram graus acima de 3 (trés), que aqui corresponde ao con
ceito "bom”. Disto podemos tirar & primeira daguelas conclu
soes: Embora a media dos percentuais de entrevistados que atri
buiram graus acima de 3 (tres) para os dez fatores analisados
esteja acima de 50%, indicando, portanto, preferéncia pelo con
ceito "bom", particularizadamente para os fatores destacados
acima a conceituagao mais adequada seria o insuficiente ou o

regular, posto que, nagueles casos, 0 percentual maior de en
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trevistaedos atribuiu grau menor ou igual a 3 (tres), o que de
ve significar deficiéncia da lideranca nesses aspectos particula-
res .

A excegao do fator articulagao com o pessoal,
em todos os fatores submetidos a analise o dirigente superior
da SUFRAMA recebeu grau acima de 3 (tres) da maioria dos en
trevistados, inclusive nos casos em Gue a média dos percen -
tuais de respostas acima de 3 (tres) para as tres partes com
ponentes da lideranga nao alcangou 50%. Tira-se dai a segundea
daquelas conclusoes: os fatores e as agoes dentro da SUFRAMA
giram em torno do dirigente superior, o que demonstra que es
tamos diante de um caso de alta concentragao nao corresponden
te ao grau de desenvolvimento institucional da entidade, uma
vez que idealmente as tres partes componentes da liderancga de
vem ter participacdo igual. Este fato parece confirmavel nos
dados analisados e nas opinides particulares emitidas pelo
pessoal entrevistado. No entanto, nao corresponde a um s6 mo

mentoc: o centralismo € uma constante na historia administrati

va da SUFRAMA.
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V. - A SUFRAMA E AS TRANSAGOES INSTITUCIONAIS

Na busca do cumprimento de sua finalidade decla
rada e de seu objetivo latente,[134] a SUFRAMA tem procurado
apoio no meio-ambiente, participando do processo de influen -
ciagao reciproca que a interagao proporciona.

Como foi visto no Capitulo I, segac 4.3, nesse
tipo de transagao interpOem-se, entre a organizagao e o meio,
os elos institucionais, elementos atraves dos quais se dao as
relagoes de intercambio.

As varias entidades locais e nacionais que atu-
am como elos de ligagao entre a SUFRAMA e o meio-ambiente s]s}

dem ser classificadas, de acordo com o modelo adotado para es

te estudo, nos termos abaixo mencionados e analisados.

1. Elos capacitadores e normativos

Foram classificados nesta categoria as institui
goes das gquais chegam a SUFRAMA os parametros legais da comu
nidade, dentro dos quails a entidade se deve conter, e os re
cursos financeiros do meio, que permitem o seu funcionamento.
Identificam-se como tal as seguintes instituigoes: Ministério
do Interior; da Indistria e Comércio; da Fazenda; da Agricul-
tura; e dos Transportes; Secretaria do Planejamento da Presi
dencia da Republica; Departamento Administrativo do Pessoal
Civil (DASP); Governos das Unidades Federadas da Regiac; Supg
rintendencia do Desenvolvimento da Amazonia (SUDAM) e Agencias
de financiamento nacionais e estrangeiras. Nao se incluil o Po
der Legislativo pelo fato de que as relagoes com a SUFRAMA se
operam através de outros orgaos do Poder Executivo e nao di
retamente.

Esses elos manifestam-se atraves de atos como

(134) A finalidade da SUFRAMA esta expressa no seu Regimento
Interno: administrar a Zona Franca de Manaus e os bene
ficios fiscais previstos na legislegao. Seu objetivo la
tente, como j& vimos, & sobreviver e desenvolver-se co
mo instituigao. (N.A.).
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partarias, circulares, resolugodes, instrugbes e pareceres norma-

tivos, facilitando ou dificultando, ampliando ou reduzindo o
funcionamento da SUFRAMA.

Destaca-se, entre os elos capacitadores e norma
tivos da SUFRAMA, o Ministério do Interior, ao qual o orgao €
vinculado. As relagoes entre aquele Ministério e a SUFRAMA
sempre se mantiveram em bom nivel, fato que se vem acentuando
desde a quarta gestao administrativa da SUFRAMA, especialmen
te em razao do relacionamento pessoal dos Superintendentes com
os Ministros. Apesar disso, a SUFRAMA nao tem conseguido gran
de influencia na reformulagdo dos atos que mais lhe dizem res
peito. No campo politico e na area da agao executiva, por exem
plo, a SUFRAMA, apesar de sempre ter manifestado interesse em
soclucionar a questao dos prazos e dos rumaos dos incentivos
fiscais (fato que, pela indefinigao, preocupa os empresarios
que tem investimentos na ZFM), nao conseguiu a aceitacgao do
ponto de vista gue defende em nome do meio-ambiente.

No que diz respeito as outras instituigoes clas
sificadas nessa categoria de elos, merecem consideracgao as
acbes de natureza normativa, financeira e programatica dos Mi
nistérios da Fazenda, da IndGstria e Comércio, dos Transpor -
tes e da Agricultura; da Secretaria de Planejamento da Presi
déncia de Replblica; e dos Governos dos Estados e dos Territo
rics da area, que sao de grande significado para a SUFRAMA
pela repercussaoc que podem gerar no seu funcionamento in
ternc ou nas suas relacgGes com as demais empresas situadas na
ZFM.

Quanto ao DASP, um dos elcs normativos, a SUFRAMA
submete-se as normas que aquele d6rgaoc expede na regulamenta -
gao da administragao do Pesscal Civil da Uniao, na condigao
de autarquia que é. Os quadros de pessoal naoc raro tem ficado
submersos nos emaranhados do DASP e, guando aprovados, pade
cem do mal da inadequagéao as realidades locais. Um exemplo: os
cargos e fungdes de diregac, aprovados com a nova estrutura
organizacional da SUFRAMA, ainda nao foram preenchidos na to
.talidade. apenas porque as regras estahbelecidas pelo DASP.néo

permitem o recrutamento de pessoal nao vinculado ao G6rgao pa
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ra preenché-los. Apenas 50% dos cargos de chefia existentes na
estrutura podem ser preenchidos por pessoal extra-quadro da
SUFRAMA e, como nao existe no Orgaoc quantidade suficiente de
pessocal devidamente habilitado e capacitado para o preenchi -
mento dos cargos que compbem o0s outros 50% a estes destina
dos, muitos permanecem ha longo tempo sem titular.

Quanto as agéncias de financiamento, os interes
ses da SUFRAMA estao na captagao de meios financeiros para a
execugao de seus programas, o gue tem conseguido junto aos

bancos de desenvolvimento locais e regionais.

2. Elos funcionais

Na execugao das tarefas através das quais perse
gue o cumprimento das suas finalidades, a SUFRAMA vale-se da
participacao de outras organizacoes, que poderiam ser classi-
ficados como elos funcionais.

No que se refere a concessao dos beneficios fis
cais, por exemplo, sao utilizados os servigos do Centro Técni
co Aero-espacial do Ministerio da Aercnautica (CTA) e do Cen
tro de Assisténcia Gerencial a Pequena e Media Empresa (CEAC/AM)
com os quais a SUFRAMA mantem convenio, entre outras ativida
des, para a analise dos projetos a serem submetidos ao seu
Conselho de Administragao.

No que se refere & administragao da ZFM, as ati
vidades de interesse e responsabilidade da SUFRAMA voltam- se
para tres objetivos fundamentais: o desenvolvimento agropecué
rio, o desenvolvimento industrial e o desenvolvimento do se
tor de servigos. A busca de cada um desses objetivos e feita
atraveés de varias organizagoes atuantes no meio-ambiente. As
atividades voltadas para o desenvolvimento agropecuario 5380
desencadeadas com a colaboragao de organizaqées como a Compa
nhia de Desenvolvimento Agropecuadrio do Amazonas (CODEAGRO) ;
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA); Empre
sa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural _(EMATER/AM); Insti

"tuto Nacional de Pesquisa da Amazonia (INPA) e outras empre
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sas, inclusive particularesEISS) Exemplos de contratos e con-
vénios com esse objetivo encontram-se no Anexo G

Nas atividades voltadas para o desenvolvimento in
dustrial, a SUFRAMA conta com a participagao do CTA do Minis
tério da Aerondutica; do CEAG/AM; do Grupc Executivo Intermi-
nisterial de Componentes (GEICOM}; dos Governos cdas Unidades
Federadas da Regiao; do Departamento Nacional de Obras e Sanea
mento (DNOS) e outras empresas, dentre estas incluidas algumeas
particulares.[l38] Do Anexo H constam exemplos de contratos
e conveénios com esse objetivo.

Alem das instituigoes acima, duas outras se fa
zem presentes nas relagoes funcionais da SUFRAMA voltadas Fa
ra o desenvolvimento industrial: o Centro das Indistrias do
Estado do Amazonas e a Associagao dos Exportadores da Zona
Franca de Manaus, cujos objetivos declarados saoc contribuir pa
ra a ?ormaqéo do Parque Industrial de Manaus e participar na
transformagao daquela cidade num corredor de exportagoes para
a América Latina.

Nas atividades que interessam ao desenvolvimen

to do setor de servigos, participam organizacoes como a Empre

sa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuaria (INFRAERQO); a
Fundagao Centro de Estudos do Comércio Exterior; a Processa -
mento de Dados Amazonas (PRODAM) e'outras.(137] 0 Anexo I mos

tra exemplos de contratos e convenios voltados para esses ob
jetivos. ‘

Tais organizagoes podem ser consideradas execu
tadores dos objetivos declarados da SUFRAMA e, embora esta
exerga am certos casos influencia superior sobre esses elos,
de um modo geral a capacidade de atuagac da entidade em muito
depende do desempenho dos mesmos. Na verdade, nao seria efi
ciente a SUFRAMA assumir diretamente os encargos que tem hoje

delegados aos seus elos funcionais.

(135) BRASIL. Ministério do Interior. SUFRAMA. Atuacio da
SUFRAMA na administracao Aloizio Campelo. op. cit.
' (136) Ibid.

(137) Ibid.
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‘3. Elos competitivos

Tendo objetivos similares aos da SUFRAMA e rece
bendo recursos financeiros de iguais fontes, classificam-se co
mo elos competitivos, embora com maior ou menor poder de in
fluenciar na partilha daqueles recursos, as seguintes insti -
tuigoes: a Superintendencia do Desenvolvimento da Amazonia
(SUDAM); a Superintendencia do Desenvolvimento do Nordeste
(SUDENE); a Superintendencia do Desenvolvimento do Centro-Oes
te (SUDECO) e demais entidades de desenvolvimento regional.

A competigao se exerce em termos de disputa pe
los recursos do Governo Federal e se manifesta através do grau
de influéncia que cada competidor procura injetar nas decisoes
dos elos normativos e capacitadores. Os mais diferentes proces
s0s, inclusive o desprestigiamento do concorrente e a superva
lorizagao das proprias atividades, servem para tentar a influ
enciagao do rateio dos recursos.

Os mais dificeis competidores da entidade, po
rém, nao lutam pela obtengado de recursos do Governo Federal;
lutam pela sustentagao de faixas do mercado interno do pais:
sao 0s eﬁpresérios industriais do Centro-Sul que, opondo-se_é
ZFM, dificultem profundamente a agao do seu o6rgao dirigente -
a SUFRAMA. .

Entre as agéncias de desenvolvimento regional é
a SUDAM a de maior presenga ante os interesses da SUFRAMA. Am
bas vinculadas ao Ministério do Interior, empenham-se na obten
¢ao dos recursos, do amparo do Governo Federal e do prestigio
junto a@ comunidade regional. Essa luta, alias, transcende o
campo institucional, tornando-se numa diéputa entre as comuni
dades dos Estados do Amazonas e Para.

. Os paraenses discutem a ZFM como agencia de de
senvolvimento regional. Descobrem impropriedades na implanta
cao daquele mecanismo de concessao alfandegaria, que vao des
de a justificativa de sua criacac até os resultados economi
cos que produziu ou possa produzir para a regiao.

Os argumentos que apresentam tem a tipicidade da
queles fatos que Amilcar Tupiassu, renomado técnico e autor

paraense, apresenta quando conjectura sobre as estruturas e
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processos politicos envolvidos no empreendimento da ZFM. Um
desses argumentos seria o de que foi criada a SUFRAMA sem gque
se aguardasse os beneficios que a Amazonia Ocidental tambem

poderia usufruir da transformagaoc da SPVEA em SUDAM e das mu

dangas entado introduzidas nas politicas de incentivos fiscais.
Outro argumento seria o de que a ZFM surgia com uma politica
incongruente com a expansac capitalista que a "Operagao Ama
zonia" defendia; um terceiro argumento seria o de que a ZFM
fora criada nao como decorrencia de mobilizagdo da sociedade

civil, mas da azao de alguns de seus segmentos gue apressaram

. ~ ~ (138)

sua discussac e aprovagao.
Sobre este Gltimo fato, Tupiassu é mais explici

to:

"Se a idéia da nova ZFM fosse langada para exa
me e promogaoc de todas as forgas da sociedade
civil com acesso ao bloco no poder, provavel -
mente passaria a se defrontar com impasses fun
damentais, vistas as possiveis fortes reagéeg
dos outros interesses capitalistas instalados
no Centro-Sul. Mesmo se langada apenas ao exa
me da chamada 'burguesia tecnocratica estatal’,
fortalecide com o regime de 1964 - e esse exa
me fosse aberto nesse setor e nao tivesse um
prazo breve para durar - provavelmente a idéia
da formulagac também mergulharia em impasses
fundamentais e delongas...” (1383)

Além disso, como aquele mesmo autor lembra, ao
comentar as reagoes dentro da Amazonia contra a criagao da
ZFM,

"... forgas economicas e politicas, por exem
plg do Para, até hoje se queixam do que a ZFM
significou prejuizos para a economia paraense
e um 'esvaziamento' de Belem”. (140)

Ve-se, pois, que, com tais argumentos, os paraen

(136) TUPIASSYU, Amilcar Alves. Estruturas e Processos Politi
cos relacionados com a ZFM. In: Conselho Nacional de De

senvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPg) - Coorde-
nagao de Avaliacao de Tecnologias (CAT), Avaliacao da
Zona Franca de Manaus - Subsidios para a formulagac de

uma politica tecnologica, Brasilia, 1979 p. 174/178.
-(139) Ibid. p. 177
(140) Ibid. p. 178
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ses poem-se contra a SUFRAMA e ao lado da SUDAM. Mas os amazg
nenses defendem seus interesses e nestes incluem a ZFM e, por
extensao, a SUFRAMA.

Tipicos da defesa sao os argumentos apresentados
por Samuel Benchimol, autor dos mais respeitados como amazoné
logo. Alguns de seus pontos de vista ja citamos nos Capitulos
I e II, gquando tratamos da criagéo da ZFM e dos antecedentes
da SUFRAMA. Outros, porem, devem ser lembrados uma vez que em
basa e representa @& opiniao dos amazonenses.

Segundo Benchimol, a criagao da ZFM teria ocer
rido

"... para aliviar as dificuldades locacionais de
correntes da mediterraneidade, isolamento e
distancia da Amazonia Ocidental”. (141)

Ja a SUFRAMA surgira em face da até entao nao
operacionalizagaoc da ZFM e em decorréncia da insatisfagao da
Amazonia Ocidental com a discriminagéao e "excessiva centrali-
zagao monopolizadora e monarquica da SPVEA, cuja preocupagac se
concentrava no delta e no oriente amazénico".(142)

Por outro lado (despreende-se dos argumentos de
Benchimol), os amazonenses nao acreditavam no Planoc de Desen-
volvimento da Amazonia, apresentado como modelo de estratéegia
na 19 Reunido de Incentivos ao Desenvolvimento da Amazonia,
da qual surgia a "Operagao Amazonia”. No plano, entre outros
fatos negativos, a cidade de Bacabal, no Maranhao, era apre
sentada como um dos p6los mais importantes de irradiagao e de
senvolvimento e de maior relevancia que Manaus, o que no mini
mo seria evidente desconhecimentos da realidade amazonense.

0 movimento que disso decorreu teria adquirido
impeto e vocalizacado politica naquela reunido e, afirma Ben
chimol,

"A partir dai, o movimento de reformulagao da
ZFM cresceu para adquirir consciencia e sensi-
bilidade nos altos escalOes ministeriais e nos
circulos empresariais, politicos e intelectuais
que reclamavam tratamento fiscal mais favecreci

"(141) BENCHIMOL, Samuel. Amazonia... op. cit. p. 741

(142) Ibid. p. 741
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do, descentralizagao e reconhecimento das peculia
ridades da Amazonia interior e ocidental”. (143)

E nessa linha de argumentagao que se defrontam
paraenses e amazonenses, tendo como estandarte a SUDAM e a
SUFRAMA, respectivamente. A SUDAM nao guer abrir mao da compe
téencia legal que lhe é atribuida para regular e conceder cer
tos incentivos a toda a Amazonia Brasileira. A SUFRAMA quer,
no entanto, expandir sua competéncia, assumindo todos os encar
gos dessa natureza na Amazonia Ocidental.

Nessa luta, a SUFRAMA tem levado alguma vanta
gem em razao dos seguintes fatos observaveis: primeiro a sua
localizagao privilegiada na Amazonia Ocidental, segundo a exis
tencia de espagos vazios deixados pela pouca operacionalidade
da SUDAM na area. Situada no ponto central da Amazonia Ociden
tal, as agoes da SUFRAMA tornam-se mais visiveis e, por conse
guinte, mais apreciadas e consideradas pela populagao da sub-
regiao,que lhe transmite confianga e prestigio. Quanto aos es
pagos vazios, a SUFRAMA tem avangado no relacionamento com os

Estados e Territorios da Amazonia Ocidental.

4, Elos emulativos

Classificam—se como elos emulativos, interessa-
dos no desenvolvimento da SUFRAMA,'as seguintes instituigoes:
Governos dos Estados do Amazonas e Acre e dos Territorios Fe
derais de Rondonia e Roraima, indistrias instaladas no Distri
to Industrial, firmas comerciais de Manaus, empresas em insta
lagao no Distrito Agropecuario, associagbes comerciais da Ama
zonia Ocidental e outras instituigoes de carater similar.

Pode ainda ser considerado como elo emulativo o
Fundo Comunitdrio das Indistrias da Zona Franca (FUNCOMIZ) ,
integrado por um grupo de empresas de Manaus, gque oferece re
cursos para aplicagao em projetos sociais, mediante solicita-
coes e justificativas das instituigoes interessadas.

Os elos emulativos acreditam nos teneficios que

_podem resultar dos possiveis exitos da SUFRAMA, sendo esta a

(143) BENCHIMOL, Samuel. Amaz6nia... op. cit. p. 741
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provavel razao pela qual oferecem seus estimulos. O fortaleci

mento daquela entidade significa, para os governos da area, a
garantia de permanencia das concessoes fiscais, relevantes no
modelo de desenvolvimento eleito para a regiao, e, para as em
presas, a viabilidade de continuar contando com os incentivos
e com as quotas (talvez ampliadas) de importagao.

A SUFRAMA, por seu turno, procura corresponder a
expectativa daqueles elos emulativos, defendendo os seus inte
resses. Nao parece ter sido outra a intencao daquela entidade
ao sair na defesa dos empresarios, quando do episodio em que o
Governo do Amazonas propos a alteragao dos incentivos estaduais
a que ja nos referimos. :

Importante a considerar, no entanto, € o fato
de que a SUFRAMA sofre criticas quanto ao seu comportamento an
te os elos emulativos. Insinua-se uma atividade superior e auy
toritdria que resultaria, no casoc das empresas, em COErgac a
participar. Seria esta a razao do exito do FUNCOMIZ, do qual
as empresas participariam por que isto, se nao lhas amplias -
sem as possibilidades de maiores quotas de importacgao, pelo

menos lhes pouparia de enfrentar alguns obstaculos.

5. Elos difusos

Igualmente interessados no desenvolvimento da
SUFRAMA, em razao das repercussoes positivas que os benefi -
ciam, mas tendo como caracteristica principal a intermiteéncia
na manifestacao do apoio, guardado este para situagoes em gque
fatos ou circunstancias especificas afetam seus proprios inte
resses, classificam-se como elos difusos, as seguintes insti
tuigbes: associagOes diversas, orgaos de imprensa, orgaocs de
classe e outros.

Estes elos tem se manifestado sempre que pairam
ameagas sobre a ZFM, especialmente quando pretendida a extin
¢do ou redug2c dos privilegios de que goza. Nesses mamentos
ocorrem mobilizagdes e manifestagoes de repulsa aos que amea
‘gam e de apoic e solidariedade a SUFRAMA como 6rgaoc de adminis
tracido da Zona Franca. Tem sido assim, desde a criagéo daque

la entidade. Quando da edigao do Decreto n? 81.244/87, que re
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gulamentou o Decreto-lLei n® 288/67, por exemplo, a Associagao
Comercial do Amazonas, os jornais e as emissoras de radio de
Manaus e diversas entidades de classe sairam em movimento con
tra o que consideravam negagao do espirito que presidiu a cria
c¢ao da ZFM e da SUFRAMA. A apartir dai, todos os atos do Go
verno Federal como o que estabeleceu o contingenciamento de
importagoes ou & regulamentagao recente sobre o Imposto sobre
Operagoes Financeiras (IOF), considerados prejudiciais aos iﬁ
teresses da Amazonia Ocidental ou da ZFM, foram motivos da ma

nifestacao do apoio a SUFRAMA de parte daqueles elos.

6. Reflexbes suplementares sobre as transagoes institucio -

nais.

As transagoOes institucionais sao avaliaveis pe
las caracteristicas que apresentam seus principais fatores :
papel dos elos, apoio externo, relagoes com os agentes dos se
tores da economia e as relagOes com outras instituigoes.

Com base em observagOes pessoais, sujeitas a re
tificacgoes em estudos mais profundos, fazemos as seguintes re
flexoes suplementares sobre aqueles fatores:

a) A SUFRAMA transaciona sobretudo com as areas
da Amazonia Ocidental - Amazonas, Acre, Ron
donia e Roraima, mas seu mais forte relacio-
namento da-se com o Estado do Amazonas, em
cuja capital, Manaus, esta a sede e o distri
to industrial daquela entidade.

bl Os elos capacitadores e os elos normativos ,
especialmente estes, tem forte presenga no
funcionamento da SUFRAMA. A presenga dos elos
capacitadores ocorre principalmente através
de recursos financeiros, dos quals aquela en
tidade ainda € dependente em parte.

c) Os elos funcionais saoc da maior importancia
para a SUFRAMA, &s vezes imprescindiveis ,
pois aquele Orgao quase naoc exerce agao dire
ta. Como vimos, muitos saoc os contratos e

convénios que assina para execugao dé ativi
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e)

f)

g)

h)
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dades por outros Orgaos.
Dos elos competitivos, jJa vimos, os de mais
dificil relacionamento para a SUFRAMA saoc o
empresariado industrial do Centro-Sul do pais
e a SUCAM, com a qual disputa recursos, apocic
e prestigio.
Os elos emulativos e difusos nao furtam apoio
a SUFRAMA em momentos de crise ou em oportu-
nidades que se oferecem para reivindicagoes,
especialmente guando de visitas ministeriais
ou presidenciais.
Embora sofra criticas e as vezes resistéencia
a seus propositos, a SUFRAMA goza de presti
gio na Amazonia Ocidental, principalmente no
Estado do Amazonas, e recebe apoio e recursos
do meio-ambiente para suas acgoes. Menos acen
tuado, porém presente, € o apoioc que merece
do Governo Federal, especialmente atraves do
Ministerio do Interior.
A SUFRAMA mantém relacionamento com o empre
sariado da Amazonia Ocidental, principalmen-
te de Manaus. Este relacionamento, porém, tem
sido de tal sorte que o empresariado da ZFM
nao tem podido furtar-se a colabcragao com
recursos financ=2iros, via FUNCOMIZ, para as
agoes da comunidade que a SUFRAMA se langa em
financiar.
A nao ser com alguns de seus elos competiti-
vos, a SUFRAMA mantém relagGes positivas com
todas as instituigoes que estao vinculadas
aos programas de desenvolvimento nacional e
regional. No momento, porém, as relagoes com
o Governo do Estado do Amazonas nao se mantem
nesse nivel, em decorrencia do episddio que
ja nos referimos no item 2. 5. 1. 4, do Capi

tulo IV.
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VI - CONCLUSOES

0 objetivo primeiro do presente trabalho foi ve
rificar as possibilidades que tem a SUFRAMA de alcangar um
grau de institucionalizagao que lha garanta ultrapassar em vi
da o periodo de existencia previsto para o instrumento econé
mico (a ZFM) que administra. 0 segundo objetivo, subsidiario
do primeiro, foi verificar o comportamento das variaveis e
dos elos que afetam o desempenho institucional daquela entida
de. Outros objetivos, complementares, foram testar a aplica
gao pratica do modelo de anédlise delineado por Esman e Blaise
e do método de avaliagao desenvolvido por Bello, mostrar um
exemplo de institucionalizagao organizacional no Brasil e an
tecipar, se necessario e possivel, sugestdoes de medidas corre
tivas da diregao tomadas pela SUFRAMA, na busca da realizagao
de seus fins e objetivos.

Fundamentamo-nos na teoria do Desenvolvimento
Institucional, segundo a qual so0 as organizagoes instituciona
lizadas tendem a sobreviver, exercer influéncia no meio e cau
sar impacto no ambiente. As variaveis e os elos institucio -
nais sao os caminhos por onde podem fluir as informagoes so
bre o estdgio de institucionalizacao de uma organizagao. No
percurso de tais caminhos, colhemos subsidios para a avalia -
gao da SUFRAMA como instituigado e para avaliagao dos efeitos
de suas agoes sobre o meio-ambiente.

Para sua avaliagao como instituigao, utilizamos
os parametros autonomia e influéncia. No que se refere a auto
nomia, seu exame se fez através das varidveis liderancga e re
cursos financeiros, chegando-se as seguintes conclusoes: a 1i
deranga da SUFRAMA vem buscando, nos termos em que a teoria
ensina quanto a expressao da autonomia institucional, estabe-
lecer regras e procedimentos que se afastem ou ganhem indepen
déncia em relacgao ao sistema maior ao qual pertence. Nao tem,
porém, alcancado §xito nesse_intento. Proporcionalmente, em
gquantidade e importancia de atos, € o Governo Federal que
mais legisla sobre a ZFM, no que se inclui o funcionamento da

quela entidade.
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Os recursos financeiros da SUFRAMA, oriundos de

transferéncias e de receita préopria, téem sido suficientes pa

ra cobrir seus gastos de manutengao e investimento. Este fato

importante torna-se ainda mals relevante quando se observa
que, correspondendo ao indicado pela teoria, tais recursos
sao obtidos sem que aquela entidade tenha de se submeter a

maiores questionamentos sobre a destinagao que da aos mesmos.
A situagao so nao é ideal em face do que ocorre com os recur
sos financeiros de receita propria. Estes, que até o ano de
1974 cresceram ao ponto de praticamente anular a participacgao
dos recursos transferidos na composigao do orgamento da- orga
nizagao, a partir daquele ano registreram crescimento médio in
ferior a média dos Indices inflacionarios do periodo, na evi
dencia de que a mesma vem perdendo autonomia financeira.

De resto, ainda como indica a teoria quanto a
autonomia institucional, a SUFRAMA conta com o reconhecimento
de seu valor intrinseco, o gue sé evidencia no relacionamento
que mantém com os eloé capacitadores e emulativos. Nao lhe fal
tam recursos. financeiros e apoio social. 0Os recursos transfe-
ridos da Uniao crescem anualmente em média superior aos Indi
ces inflacionarios e o apoio das empresas comprova-se pela
participagao destas em organizagoes como o FUNCOMIZ e a Associa
cao dos Exportadores, criadas sob insbiragéo e orientagao da
SUFRAMA.

No que se refere ao parametro influéncia, que a
teoria nos ensina a observar sob os aspectos decisao e esfera
de agao, duas sao as posigOes em que se situa a SUFRAMA. Quan
to as decisoes tomadas na sua area de agao, pouca & a influen
cia que exerce. Seus elos normativos usam esse poder discri -
cionariamente, competindo praticaﬁente aguela entidade apenas
lamentar e cumprir. Quanto, porém, a sua esfera de agao, isto
€, as atividades executivas, a SUFRAMA exerce destacada influ
encia e vem conseguindo ampliar seu alcance. Se ontem se res
tringia a area ocupada pela ZFM, hoje chega em maior ou menor
escala a todos os Estados e Territorios da Amazonia Ocidental.
‘ Para a avaliagao dos efeitos da SUFRAMA sobre o

meio, utilizamos o parametroc impacto no ambiente social. Fa
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cilmente se percebe o impacto da SUFRAMA, senao sobre a Amazé
nia Ocidental como um todo, pelo menos scobre algumas areas co
mo € exemplo Manaus, sede daquela entidade e principal benefi
ciaria.

Por nao ser objeto deste trabalho a apreciagao
economica ou social da area sob influéncia da SUFRAMA, ndo in
cluimos no mesmo informagOes sobre aqueles aspectos. Porem,
para exemplificar o impacto dagquela entidade sobre a regiao
ou, mais particularizadamente, sobre Manaus, valemo-nos de al
guns dados sobre a cidade, veiculados em documentos oficieis.

No periodo de existencia da SUFRAMA, a popula
¢éo de Manaus cresceu de 200.000 para guase 700.000 habitan
tes; 184 projetos, de 230 aprovados, estaoc implantados no Ois
trito Industrial; mais de 40.000 empregos diretos foram intro
duzidos no mercado de trabalho local. Paralelamente, novas
avenidas se abrem na cidade, aumenta o volume de construg&zqi
vil, os hébitos e os costumes do povec registram a marca da in
fluéncia recebida no convivio com brasileiros de outras re
gices e estrangeiros que para ali afluiram.

De um modo geral, portanto, a idinstitucionalizacgao
da SUFRAMA parece caminhar para a irreversibilidade. Os recur
sos disponiveis e o reconhecimento da comunidade podem lhe
dar a forga e o prestigio de que h& de necessitar para a sua
sobrevivéncia com autonomia. Ja hoje, a forgca e o prestigio da
SUFRAMA, comparados ac do Estado, tendem a ser considerados su
periores. No entanto, s0 muito recentemente, a partir do 3¢
periodo administrativo (1875-1978), pode-se observar uma acgao
daquela entidade deliberadamente voltada para os aspectos ins
titucionais. Nessa linha esta além da gerencia do ndcleo cen
tral da ZFM. a dinamizagado das atividades economicas, inclusi
ve industriais, no interior da Amazonia Ocidental, que se pres
ta como reforgo para a justificativa da existencia de entida
de especificémente voltada para a sua gerencia.

Quanto aos outros objetivos deste trabalho, che
gamos as seguintes conclusdes: 0 teste de aplicabilidade do
hodelo de Esman e Blaise e do método de Bello, utilizados co

mo referencial tedrico, revelou-os Uteis na orientacdo dos le
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vantamentos e na ordenagao das informagoes. Todavia, revelou
tambem que sao de alta subjetividade, o que torna dificil re
sultados mais concretos da analise, quando utilizados. Embora,
por exemplo, sugiram que a institucionalizagZ2o &€ uma questao
de grau, a mensuragao desse grau nao pode ser procedida com
rigor cientifico, ante as formas que o modelo e o método pro
poem. Mesmo o esquema gradual desenvolvido por Bello, que apli
camos no survey para avaliar o desempenho da lideranga, mos
trou-se altamente subjetivo e, por conseguinte, de dificil men
suragao.

Essa, em verdade, se constituiu na principal di
ficuldade deste trabalho, causa, entre outras, de suas limita
goes. Além desta, a amplitude do tema e a falta de dados so
bre a administracao da ZFM no periodo anterior a SUFRAMA, que
nao nos permitiram o aprofundamento devido de certos aspectos

considerados.

Nao esgotamos os fatos relacionados com o desen

volvimento institucional da SUFRAMA, o que em verdade seria
praticamente impossivel. No entanto, os dados levantados, 0
exame das informacgGes colhidas e as conclusOes a que se che

gou podem servir de ponto de partida para trabalhos que se in
teressem pelo aprofundamento de aspectos especificos. Afinal o
dinamismo das organizagoes vivas sugere que aquela entidade de
ve ser diversa e periodicamente analisada.
Cabem aqui, por fim, algumas sugestoces ou reco
mendagoes ditadas pela experiencia colhida neste trabalho.
1. 0s fatos administrativos relacionados com a
ZFM no periodo anterior a SUFRAMA devem ser
objeto de pesquisas mais profundas, para en
riquecimento da discussao sobre as origens
e as causas da criagaoc de uma e de outra.
2. A SUFRAMA deve exercitar certas possibilida
des de inovagao na sua doutrina. Nao se con
cebe que se apegue a certos conceitos tradi
cionais, quando pretende assumir o comanda-
mento das acoes que ocutra entidade (no caso

a SUDAM) administra, dentro de conceitos
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igualmente tradicionais.
Deve tambéem a SUFRAMA exercitar de modo mais
amplo e completo as agoes de planejamento glo
bal, introduzindo método participativo. Sao
indcuos os plancs e programas elaborados por
grupos fechados e inacessiveis. £ necessé
rio que o planejamento seja cuidado em to
dos os momentos, por todos os escalodes e con
temple todos os aspectos formais e infor
mais, estruturais e institucionais.
Por outro lado, deve a SUFRAMA introduzir um
sistema objetivo de avaliagac dos plancs e
programas em execugac. Todo o processo de
avaliagao e dificil e penoso, mas precisa
ser exercitado pare garantir uma orientacgao
segura na diregao dos resultados almejados.
Deve a SUFRAMA esfimular o crescimento de
suas rendas geradas em fonte ©propria, mes
mo a despeito das possibilidades de obter
recursos junto a outras fontes. A suficien-
cia de recursos de fonte propria significa
possibilidade maior de sobrevivencia e auto
nomia. y
Deve ainda a SUFRAMA articular um programa
especial de desenvolvimento de recursos hu
manos, inclusive para os membros integran -
tes de sua liderancga. Técnicos e dirigentes
desenvolvidos em suas capacidades funcio
nais fortalecerao a instituigao; a lideran
¢a, particularmente, garantindo sua conti -
nuidade, sustenta as possibilidades de so
brevivéencia da organizagao, eliminando as
dificuldades que possam resultar do centra

lismo nas maos do dirigente superior.
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ANEXO A
LEI N% 3.173 - DE 6 DE JUNHO DE 1957

Cria uma Zona Franca na cidade de Manaus, capital do Estado do

Amazonas, e da outras providencias

.

0 Presidente da Republica,

Fago seber que o Congresso Nacional decretsa e
eu sanciono a seguinte lei:

Art. 19 - £ criada em Manaus, capital do Estaco
do Amazonas, uma Zona Franca para armazenamento ocu depoOsito,
guarda, conservacao, beneficiamento e retirada de marcadorias,
artigos e produtos de qualquer natureza, provenientes do es
trangeiro e destinados ao consumo interno da Amazonia, ccmo
dos paises interessados, limitrofes do Brasil ou gue sejam ba
nhados por aguas tributarias do rio Amazoneas.

Art. 2° - 0 Governo Federal fara demarcar, nas
imediagoes da cidade, a margem do ric Negro e em lugar gue
relna condigdes de calado e acostagem satisfatorias, uma area
de terras nao inferior a duzentos hectares, onde ficara loca
lizada a Zona Franca, com as instalacoes e servigos adequados
ao seu fTuncionamento.

§ 1° - As terras destinadas a Zona Franca cria
da neste Lei serao obtidas por doag3o do Governo do Estado do
Amazonas ou mediante desapropriacao para fins de utilidade pé
blica, na forma da legislagao em vigor.

§ 2° - Serad estudade a adaptabilidade da ilha
de Marapatéa, em frente de Manaus, como area complementar da
Zona Franca, reservadé a certos produtos gue possam nela ser
depositados, para fins de beneficiamentoc, sem possibilidade de
deterioragac que lhes diminuam o valor comercial.

- Art. 39 - Na Zona Ffranca que for demarcada, se
rédo construidas instalacoes portuarias com armazens terres -
tres e cais flutuante acostavel, segundo o tipo exigido pela
grande variagao do nivel das aguas da regiao.

Art. 4% - Nas dependencias internas da Zona Fran

ca de Manaus, constituidas pelcs terrenos agregados &as suas
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instalagoes portuarias, sera facultado aos particulares cue o
desejarem arrendar terreno para o fim de construir depdsitos
de mercadorias de beneficiamento de matérias-primas, prove
nientes das repiblicas limitrofes a Amazonia ou daquelas que
sejam banhadas por cursos fluviais tributarios do rio Amazo
nas, bem comc os correspondentes servigos de escritorio.

Art. 5° - As mercadorias de procedencia estran
geira, quando desembarcadas diretamente na area da Zona Fran-
ca de Manaus, e enquanto permanecerem dentro da mesma, nao es
tarao sujeitas ao pagamento de direitos alfandegarios ou
quaisquer outros impcstos federais, estaduais ou municipais que
venham grava-las, sendo facultado o seu beneficiamento e depé
sito na propria zona de sua conservagao.

Art. 6% - Todos os artigos ou produtos entrados
na Zona Franca poderao ser acondicionados nos armazens de pro
priedade da administragaoc do porto ou de particulares, dentro
da Zona franca, pegfando as respectivas taxas de armazenagem.

Art. 79 - Sera incluida na area da Zona Franca
uma faixa de agua de duzentos metros de largura, contada so
bre a superficie do rio, na parte adjacente ao litoral do mes
mo porto e na qual poderao estacionar, sujeitas ao mesmo regi
me da Zona franca, embarcagoes e alvarengas convertidas em de
positos provisorios de marcadorias estrangeiras em transito
rapido ou jangadas de toros de madeira estrangeira a serem be
neficiadas dentro da area do porto.

Art. 8% - As mercadorias estocadas ou beneficia
das na area da Zona Franca poderao ser incorporadas a circula
¢ao nacional, mediante despacho regular e pagamento dos direi
tos alfandegarios correspondentes e mais impostos em gque inci
dam por esse motivo.

Art. 9° - A administragao do porto da Zona Fran
ca de Manaus podera ser confiada a companhia concessionaria
do porto de Manaus mediante as condigdes que a Uniac estabele
cer ou ter administragao auténoma do proprio Governo Federal.

Art. 10 - 0 Poder Executivo, "dentro de 60 (ses-
senta) dias apds a publicagdo desta Lei, regulamentara as nor

mas de operagao e fiscalizagao da Zona Franca de Manaus e es



tabelecera a tabela das taxas d
Art. 11 - Enquant
na Franca nao estiverem conclui
com a companhia concessionaria
regime do porto da Zona Franca
utilizando alguns dos armazéns

Art. 12

A Zona
empreendimento coordenado com ©
ca da Amezonia, correndo as des
servagao e funcionamento a cont
artigo 189 da Constituigao, fic
verno Federal a fezer as operag
o limite de Cr$ 20.00C.000,00 (
ra custeio das despesas com 0S
projetados e orgamentos

Art. 13

para a

Esta Le

sua publicacgao.

Art.

14 Revogam

Rio de Janeiro, ©

dependencia e 639 da ReplUblica

reuy Ramos. José Maria Alkmim.

143.
evidas por sua utilizagao.
o as obras da construgao da Zo
das, a Uniao entrara em acordo
do porto de Manaus para que O
entre imediatamente em vigor
da mesma companhia.
Franca de Manaus & considerada
Plano de Valorizagao Economi
pesas de sua instalagao, con
a da verba a que se refere s}
ando autorizado desde ja o Go

bes de crédito necessérias ate

vinte milhboes de cruzeiros) pa
servicos e encargos que forem
referida Zona fFranca.

vicor na data de

i entrara em

-se as disposigoes em contrario.
de junho de 1857; 136° da 1In
. - JUSCELINO KUBITSCHEK. - Ne
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ANEXO B
DECRETO-LEI N® 288, DE 28 DE FEVEREIRO OE 1967

ALTERA as disposigOes da Lei N? 3.173 de 6 de junho de 1957 e

regula a Zona Franca de Manaus.

0 PRESIDENTE DA REPUBLICA, usando da atribuigao
que lhe confere o art. 89, paragrafo II, do Ato Institucional

N® 4, de 7 de dezembro de 1966,

DECRETA:

CAPITULO I

DAS FINALIDADES E LOCALIZAGCAO DA ZONA FRANCA CE
MANAUS

Art. 1° - A Zona Franca de Manaus & uma area de
livre comércio de importagao e exportagac e de incentivos fii
cais especiais, estabelecida com a finalidade de criar no in
terior da Amazonia um centro industrial, comercial e agrope -
cudrio dotado de condigoes economicas que permitam seu desen
volvimento, em face dos fatores locais e da grande distancia a
que se encontram os centros consumidores de seus produtos.

Art. 29 - 0 Poder Executivo fara demarcar, a

marzem esquerda dos rios Negro e Amazonas, uma area continua
com a superficie minima de 10.000 guilometros quadrados, in
cluindo & cidade de Manaus e seus arredores, na qual se instg
lara a Zona Franca.
. § 1° - A area da Zona Franca tera um comprimen
to maximo continuo, nas margens esquerdas dos rios Negro e Ama
zonas, de cingllenta quilometros a jusante de Manaus e de se
tenta quilometros a montante dessa cidade.

§ 2° - A faixa da superficie dos rios adjacen -
tes a Zona Franca, nas proximidades do porto ou portos dessa,
.considera-se nela integrada, na extensao minima de trezentos
metros a contar da margem.

§ 3% - 0 Poder Executivo, mediante decreto e por
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proposta da Superintendéncia da Zona Franca, aprovada pelo Mi
nistério do Interior, podera aumentar a area originalmente es
tabelecida ou alterar sua configuragao dentro dos limites €S

tabelecidos no paragrafo 1% deste artigo.
CAPITULD II
D0S INCENTIVOS FISCAIS

Art. 3° - A entrada de mercadorias estrangeiras
na Zona Franca, destinedas a@ seu consumo interno, industriali
zagao em qualquer grau, inclusive beneficiamento, agropecua -
ria, pesca, instalagao e operacao de indlistrias e servigos de
qualguer natureza e a estocagem para reexportacgao, sera isen
ta dos impostos de importagao e sobre produtos industrializa-
dos.

§ 1° - Excetuam-se da isencgao fiscal prevista
no "caput” deste artigo as seguintes mercadorias: armas e mu
nigoes, perfumes, fumo, bebidas alcodlicas e automodveis de
passageiros.

§ 2° - Com o objetivo de coibir prétfcas ile
gais ou anti-economicas, e por proposta justificada da Supe
rintendencia, aprovada pelos Ministérios do Interior, Fazenda
e Planejamento, a lista de mercadorias constante do pardgrafo
1?° pode ser alterade por decreto.

Art. 4° - A exportacao de mercadorias de origem
nacional para consumo ou industrializagao na Zona Franca de
Manaus, ou reexportagao para o estrangeiro, sera, para todos
os efeitos fiscais constantes da legislagao em vigor, equiva
lente a uma exportagaoc brasileira para o estrangeiro.

Art. 5° - A exportacaoc de mercadorias da Zona
Franca para o estrangeiro, qualguer que seja sua origem, esta
isenta do imposto de exportagao.

Art. 6% - As mercadorias de origem estrangeira
gstocadas na Zona Franca, quando sairem desta para comerciali
zagao em gualauer ponto do territorioc nacional, ficam sujei

tas ao pagamento de tocdos os impostos de uma importagao do ex
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terior, a nao ser nos casos de isengao prevista em legislacao

v s
especificae.

Art. 7% - 0s produtos industrializados na Zona
Franca de Manaus, quando dela sairem para qualquer ponto do
territorio nacional, estarao sujeitas a exigibilidade do im
posto de importagaoc relativeo a matérias-primas, produtes in
termediarios e materiais de embalagem importadas e neles em
pregados, calculado o tributo, mediante coeficiente de redu

cao de sua aliquota "ad velorem”, na conformidade do paréagra
fo 1% deste artigo.

§ 1° - 0 coeficiente de redugdo do imposto sera
obtido mediante a aplicagac de formula que tenha:

a) como dividendo, a soma dos valores de maté
rias-primas, produtos intermediarios e maté
rias de embalagem de produgao nacional e da
mao-de-obra direta, empregada no processo de
producao;

b) como divisor, a soma dos valores de matérias
-primas, produtos intermediarics e materias
de embalagem de produgao nacional e de ori
gem estrangeira, e da mao-de-ocbra direta em
pregada no processo de produgao.

§ 2° - A reducgao do Impostoc de Importacgao, a
que se refere este artigo, aplica-se somente aos produtos in
dustrializados que apresentarem indices de naciocnalizagao es
tabelecidos conjuntamente pelo Conselho de Administragao da
SUFRAMA e pelo Conselho de Desenvolvimento Industrial - COI.

§ 3° - Para os efeitos do disposto neste artigo,
consideram-se produtos industrializados os resultados das ope
ragoes de transformacao, beneficiamento, montagem e recondi
cionamento, como definidas na legislagao de régéncia do Impos
to sobre Produtos Industrializados.

§ 4% - Ccmpete ao Ministro da Fazenda Baixar as
normas complementares necessérias a execuqio do disposto nes
te artigo.

Art. 8% - As mercadorias de origem nacional des

tinadas a Zona Franca com a finalidade de serem reexportadas
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para outros pontos do territdrio nacional serao estocadas em
armazeéns, ou embarcagoes, sob controle da Superintendencia e
pagarao todos os impostos em vigor para a produgao e circulagao de
mercadorias no pais.

Art. 9% - Estao isentas do imposto sobre produ
tos industrializados todas as mercadorias produzidas na Zona
Franca de Manaus, quer se destinem ao seu consumo interno,

quer a comercializagao em qualquer ponto do territdorio nacio

nal.
CAPITULD III
(®*) DA ADMINISTRACAO DA ZONA FRANCA
Art. 10 - A administragdo das instalagoes ser
vigos da Zona Franca sera exercida pela Superintendencia da

Zona Franca de Manaus (SUFRAMA), entidade autarquica, com per
sonalidade juridica e patrimonio proprio, autonomia adminis -
trativa e financeira, com sede e foro na cidade de Manaus, ca
pital do Estado do Amazonsas. )
Paragrafo Unico - A SUFRAMA vincula-se ao Minis
tério do Interior.
Art. 11 - Sao atribuigoes da SUFRAMA:
a) elaborar o Plano Diretor Plurienal da Zona
Franca e coordenar ou pPromover a sua €xecugao
diretamente ou mediante convenioc com orgaos
ou entidades pdblicas inclusive sociedades
de economia mista ou através de contrato com
pessoas ou entidades privadas;
b) revisar, uma vez por ano, o Plano Diretor e
avaliar os resultados de sua execugao;
c) promover a elabcragac e a execugao dos pro
gramas e projetos de interesse para o desen-

volvimento da Zona Franca;

o

(*) Este capitulo foi revogado implicitamente pelo Decreto n®
76.991, de 7 de janeiro de 1976.
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d) prestar assisténcia técnica a entidades pibli
cas de interesse pera o desenvolvimento da
Zona Franca;

e) manter constante articulagao com a Superin -
tendéncia do Desenvolvimento da Amazonia -
{SUBAM), com o Governo do Estado do Amazoneas
e autoridades dos municipios em que se encon
tra localizada a Zona Franca;

f) sugerir a SUDAM e a outras entidades governa
mentais, estaduais ou municipais, providen -
cias julgadas necessarias ao desenvolvimento
da Zona franca;

g) promover e divulgar pesquisas, estudos e ané
lises, visando ao reconhecimento sistematico
das potencialidades economicas da Zona Fran
ca;

n) praticar todos os demais atos necessarios as
suas fungoes de orgac de planejamento, promo
¢do, coordenagao e administragdo da ZonaFran
ca.

Art. 12 - A Superintendencia da Zona Franca de

Manaus, dirigida por um Superintendente € assim constituida:

a) Conselho Técnico;

b) Unidades Administrativas.

Art. 13 - 0 Superintendente sera nomeado nelo
Presidente da Replblica, por indicagao do Ministro do Interior
e demissivel "ad nutum”.

Paragrafo Unico - 0 Superintendente sera auxi-
liado por um Secretario Executivo nomeado peloc Presidente da
Repliblica, por indicagao daquele e demissivel "ad nutum”.

Art. 14 - Compete ao Superintengente:

a) praticar todos os atos necessarios ao bom de

sempenho das atribuigoes estabelecidas para
a SUFRAMA;

bl elaborar o Regulamento da_entidade a ser apro

vado pelo Poder Executivo;

c) elaborar o Regimento Interno;
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d) submeter a apreciacgaoc do Conselho Técnico os
planos e suas revisotes anuais;

e) representar a Autarquia, ativa e passivamen-
te, em juizo ou fora dele.

Paragrafo Unico - 0 Secretario Executivo e )

substituto eventual do Superintendente e desempenhara as fun

goes que por este lhe forem cometidas.

Art. 15 - Compete ao Conselho Técnico:

a)

b}

c)

d)

e)

f)

g)
h)

k)

sugerir e apreciar as normas basicas da ela
boragac do Plano Diretor e suas revisoes
anuais;

aprovar o Regulamento e Regimento Interno da
Zona fFranca;

homologar a escolha de firma ou firmas audi
toras a que se refere o artigo 27, da presen
te Lei ;

aprovar as necessidades de pessocal e niveis
salariais das diversas categorias ocupacio -
nais da SUFRAMA;

aprovar os critérios da contratagao de servi
¢os técnicos ou de natureza especiaiizada ,
com terceiros;

aprovar relatdrios periodicos apresentados pelo
Superintendente;

aprovar o balango anual da Autarquia;
aprovar o Plano Biretor da Zona Franca e suas
revisoes anuais;

aprovar as propostas do .Superintendente de
compra a alienagado de bens imoveis e de bens
moveis de capital;

aprovar o 0Orgamento da SUFRAMA e os progra
mas de aplicacao das dotagoes globais e de
qualsquer outros recursos que lhe forem atri
buidos;

aprovar convenios, contratos e acordos firma
dos pela SUFRAMA, guando se referirem a exe

cucao de obras.
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Art., 16 - 0 Conselho Tecnico é composto do Su
perintendente, que o presidira, do Secretario Executivo, do
representante do Governo do Estado do Amazonas, do represen -
tante da Superintendencia do Desenvolvimento da Amazonia e de
dois membros nomeados pelo Presidente da ReplUblica e indice
dos pelo Superintendente da SUFRAMA, sendo um engenheiro e o
outro especialista em assuntos fiscais.

Parégrafo Unico - Os membros do Conselho Técni
co deverac ter reputagac ilibada, larga experiéncia e notorio
conhecimento no campo de sua especialidade.

Art. 17 - As unidades administrativas terac as
atribuigoes definidas no Regimento Internc da Entidade.

Art. 18

A SUFRAMA contara exclusivamente com
pessoal sob o regime de legislagao trabalhista, cujos niveis
salariais serao fixados pelo Superintendente, com observancia
do mercado de trabalho, e aprovados pelo Conselho Técnico.
Art. 18 - 0 Superintendente e Secretéario Execu
tivo perceberao, respectivamente, 20% (vinte por cento) e 10%
(dez por cento) a mais do maior salario pago pela SUFRAMA aos

seus servidores, de acordo com o estabelecido na presente Leil.
CAPITULD 1V
DOS RECURSOS E REGIME FINANCEIRO E CONTABIL

Art. 20 - Constituem recursos da SUFRAMA:

I - As dotagbes orgamentarias ou creditos adi
cionais que lhe sejam atribuidos;

II - O produto de juros de depo6sitos bancarios,
de multas, emolumentos e taxas devidas a
SUFRAMA;

II1 - 0Os auxilios, subvengoes, contribuigoes e
doagbOes de entidades pUblicas ou privadas,
internacionais ou estrangeiras;

IV - As rendas provenientes.de servigos presta
dos;

Vv - A sua renda partimonial.
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Art. 21 - As dotagoes orgamentarias e os crédi
tos adicionais destinados a SUFRAMA serao atribuidos indepen-
dentemente de préevio registra no Tribunal de Contas da Uniao.

Paragrafo Unico - Os contratos, acordos ou con
venios, firmados pela SUFRAMA, independem de registro prévio
no Tribunal de Contas da Uniao.

Art. 22 - 0Os recursos provenientes de dotagoes
orgamentarias ou de créditos adicionais ou provenientes de ou
tras fontes, atribuidas a SUFRAMA, incorporar-se-&ao ao seu pa
trimonio, podendo os saldos ser aplicados nos exercicios sub
seqlientes.

Paradgrafo Unico - 0Os saldos nao entregues a
SUFRAMA até o fim do exercicio serao escriturados como " Res-
tos a Pagar”.

Art. 23 - A SUFRAMA, por proposta do Superinten
dente, aprovada pelo Conselho Técnico da Autarquia, podenécqﬂ
trair empréstimos no Pais ou no Exterior para acelerar ou ga
rantir a execugao de programas ou projetos integrantes do Pla
no Diretor da Zona Franca.

§ 1° - As operagoes em moedas estrangeiras de
penderao de autorizagao do Chefe do Poder Executivo:

§ 2° - As operacgoes de que trata este artigo po

derao ser garantidas com proprios recursos da SUFRAMA;

§ 3° - Fica o Poder Executivo autorizado a dar
a garantia do Tesouro Nacional para operagoes de credito ex
terno, ou internc, destinadas a realizagaoc de obras e servi

¢os basicos, previstos no Orgamento do Plano Diretor.
§ 4° - A garantia de que tratam os paragrafos an
teriores serd concedida as operagfes de crédito contratadas di
retamente pela SUFRAMA ou com sua interveniencia, sempre me
diante parecer fundamentado do Superintendente aprovado pelo
Conselho Téecnico;
'~ § 5% - As operacbes de crédito mencionadas nes
te artigo serao isentas de todos os impsotos e taxas federais;
§ 6° - Considera-se aplicagao legal dos recur

sos destinados & SUFRAMA a amortizagao e o pagamento de juros

relativos a operagoes de creéedito por ela contratadas, para
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aplicacao em programas ou projetos atinentes as destinagoes
dos mesmos recursos.

Art. 24 - A SUFRAMA podera cobrar taxa por uti
lizagao de suas instalacgoes e emolumentos por servigos presta
dos a particular.

Paragrafo (Unico - As taxas e emolumentos de que
trata este artigo serao fixados pelo Superintendente depois
de aprovados pelo Conselho Técnico.

Art. 25 - 0Os recursos da SUFRAMA sem destinacao
prevista em lei e as dotagoes globais, que lhe sejam atribul
das, serao empregados nos servigos e obras do Plano Diretor,
de acordo com os programas de aplicacao propostos pelo Superin
tendente e aprovados pelo Conselho Técnico.

Art. 26 - £ a SUFRAMA autorizada a realizar des
pesas de pronto pagamento até cinco (5) vezes o valor do maior
salario minimo vigente no pais.

Art. 27 - No controle dos atos de gestao da
SUFRAMA sera adotado, além da auditoria interna, o regime de
auditoria externa independente a ser contratada com a firma ou
firmas brasileiras de reconhecida idoneidade moral e técnica.

Art. 28 - A SUFRAMA tera completo servigo de
contabilidade patrimonial, financeira e orgamentaria.

Paragrafo Unico - Até o dia 30 de junho de cada
anc, a SUFRAMA remetera os balangos do exercicio anterior ao
Ministro do Interior e através deste ao Ministério da Fazenda.

Art. 29 - A SUFRAMA poderéd alienar bens moveis
e imoveis integrantes do seu patrimonio, mediante proposta do
Superintendente aprovada pelo Conselho Técnico.

Pardgrafo Unico - A compra e alienagdo de bens
imoveis depende de autorizagao do Ministro do Interior.

Art. 30 - Fica o Superintendente da SUFRAMA au
torizado a dispensar licitagac e contrato formal para aquisi-
¢ao de material, prestagdo de servigos, execugac de obras ou
locacao de imoveis atée 500 (gquinhentas) vezes o valor do maior
salario-minimo vigente no pais.

Art. 31 - 0O Superintendente da SUFRAMA, na con
formidade das disposigoes do paragrafo Gnico do artigo 139 ,

da Lei n® 830, de 23 de setembro de 1949, apresentard ao tri
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bunal de Contas da Uniao, até o dia 30 de junho de cada ano ,
prestagao de contas correspondente a gestdo administrativa do
exercicio anterior.

Art. 32 - Saoc extensivos a SUFRAMA os privile
gios da Fazenda Pdblica quanto & impenhorabilidade de bens ,
renda ou servigos, aos prazos, cobranga de credito, uso de a
goes especiais, juros e custas.

Art. 33 - A SUFRAMA tera todas as isengdes tri
butarias deferidas aos oOrgaos e servigos da Uniao.

Art. 34 - A SUFRAMA desempenhara suas fungoes
especializadas preferentemente atraveés da contratagao de ser
vigos com pesscas fisicas ou juridicas habilitadas, segundo
os critérios que forem aprovados pelo Conselho Técnico.

Art. 35 - A SUFRAMA apresentara relatorios pe

riodicos de suas atividades ao Ministro do Interior.
CAPITULD V
DAS DISPOSICOES GERAIS E TRANSITORIAS

Art. 36 - 0 Plano Diretor da Zona Franca e o Or
camento-Programa da SUFRAMA serac aprovados pelo Ministro do
Interior e considerado aquele como empreendimento prioritario
na elaboragao e execugao do Plano de Valorizagao Econcmica da

Amazonia.

Art. 37 - As disposicgdes contidas no presente
Decreto-Lei nao se aplicam ao estabelecido na legislagao a
nual sobre a importacgao, exportagao e tributagao de lubrifi

cantes e combustiveis l1liquidos e gasosos de petroleo.

Art. 38 - A entrada e saida de mercadorias na
Zona Franca de Manaus independem de licenga de importagao ou
exportagao, ficando sujeitas, somente, a registro de controle
estatistico, com excegao dos casos de pagamento do Imposto de

Importagaoc previsto neste decreto—lei.(**)

(*%) Art. 38 - (Revogado pelo Decreto n® 1.455, de 17 de abril
de 1876, art. 41). )
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Art. 38 - Sera considerada contrabando a saida
de mercadorias da Zona Franca sem a autorizagao legal expedi
da pelas autoridades competentes.

Art. 40 - Compete ao Governo Federal a vigiléﬂ
cia das areas limites da Zona Franca e a repressao ao contra
bando.

Art. 41 - Na Zona Franca de Manaus poderao ins
talar-se depbsitos € agencias aduaneiras de outros paises na
forma de tratados ou notas complementares e tratados de co
mércio.

§ 1° - Para os fins deste artigo, o Governo
Brasileiro, conforme haja sido ou venha a ser pactuadgc, pro
porcionara facilidades para a construgao ou locagao dos en
trepostos de deposito franco e instalagoes conexas.

§ 2° - Poderao estender-se agueles paises ,
quanto as mercadoriaé estocadas nos depOsitos a que se refe
re este artigo, os privilégios e obrigagoes especificados no
Regulamento da Zona Franca, segundo as condigoes estabeleci
das em ajuste entre o Brasil e cada pais.

Art. 42 - As isengoes previstas neste Decreto-
Lei vigorarao pelo prazo de trinta ancs, podendo ser prorro
gadas por decreto do Poder Executivo, mediante aprovagao
prévia do Conselho de Seguranga Nacional.

Art. 43 - 0 pessoal pertencente a antiga Zona
Franca podera ser aproveitado na SUFRAMA, uma vez verificada,
em cada caso, a necessidade desse aproveitamento e a habili
tagao.

§ 1° - 0 pessoal nao aproveitado na SUFRAMA ,
ségundo o critério que esta estabelecer, sera relotado em ou
tro 6rgao da Administragac Pliblica Federal de acordo com as
conveniéncias desta.

§ 2° - Ate 31 de julho de 1976, o pessoal nac
aproveitado continuard a ser pago pela SUFRAMA, caso nao te
nha sido relotado em outros o6rgaos da Administragaoc Federal,
na forma do parégrafo anterior. )

Art. 44 - 0 servidor da antiga Zona Franca, ao

ser admitido pela SUFRAMA, passa a reger-se pela Legislagao
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Trabalhista e serd considerado, em carater excepcional, auto
maticamente licenciado de sua fungao pGblica, sem vencimentos,
por esta, e em prazo nao excedente a 2 (dois) anos.

Art. 45 - Até quatro meses antes de esgotar o]
prazo a que se refere o artigo anterior, o servidor da antiga
Zona Franca deverad declarar, por escrito, ao Ministro do Inte
rior, sua opgao quanto a situagao que preferir adotar.

§ 1° - A opgao pela permanencia a servigo da
SUFRAMA implicara em perda imediata da condigdo de servidor.

§ 2° - Esgotado o prazo de 2 (dois) anos a con
tar da data da publicagao deste Decreto-Lei, a SUFRAMA nao
podera ter em sua lotacdo de servidores pessoca alguma no gozo
da qualidade de funcionario piblico.

Art. 46 - Fica a SUFRAMA autorizada a reexaminar
os acordos, contratos, ajustes e convenios firmados pela anti
ga Administracac da Zona Franca, a fim de ratifica-los bem co
mo promover a sua modificacdo ou seu cancelamento em COHSDH%E
cie com as normas deste Decreto-Lei.

Art. 47 - 0O Poder Executivo baixara decreto re
gulamentandoc o presente [Decreto-lLei, dentro do prazo de Sb
(noventa) dias a contar da data de sua publicagéo.'

Art. 48 - Fica o Poder Executivo autorizado a
abrir, pelo Ministerio da Fazenda, o credito especial de
Cr$ 1.000.000,00 (hum milhao de Cruzeiros) para atender as despe
sas de capital e custeio da Zona Franca, durante o ano de
1867.

§ 1° - 0 crédito especial de gue trata este ar
tigo sera registrado pelo Tribunal de Contas e distribuido au
tomaticamente ao Tesouro Nacional.

Art. 49 - As isengoes fiscais previstas neste Decreto
Lei somente entrarao em vigor na data em que for concedido:

I - Pelo Estado de Amazonas, crédito do imposto
de circulagaoc de mercadorias nas operagbes comerciais dentro
da Zona, igual ao montante gue teria sido pago na origem em
outros Estados da Uniao, se a remessa de mercadorias para a
Zona Franca n3o fosse equivalente a uma exportacaoc brasileira

para o estrangeiro;
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II - Pelos Municipios do Estado do Amazonas, i

sengao do Imposto .de Servigos na area em que estiver instala-
da @ Zona Franca.

Art. 50 - Este Decreto-Lei entrara em vigor na

data de sua publicagao, revogadas as disposigOes em contrario.

BRASILIA, 28 de fevereiro de 1867; 146° da In

dependencia e 79° da Replblica.

H. CASTELO BRANCO

Joao Gongalves de Souza

Octavio Bulhoes

Roberto de 0Oliveira Campos

(Publicado no D. 0. U. de 28 de fevereiro de 1867).



ANEXD C

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA SUFRAMA - AGOSTO DE 1967.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA SUFRAMA - JANEIRO DE 1978.
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ANEXD F 160.

FORMULARIO DE AVALIAGAD DA INTERVENIENCIA DA VARTAVEL LIDERANGA NAS
DENAIS VARIAVEIS

INDIVIDUD GRUPO TECNICO DIRIGENTE
DIRIGENTE SUPERINR
1. Conhecimento da filosofid
e das normas da SUFRAMA.
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
2. Conhecimento dos objeti
vos da SUFRAMA,
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
3. Participagéo na elabora -
¢ao dos programas.
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 "1 2 3 4 5
4, Desempenho na consecugao
dos objetivos do orgao.
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
- 5. Conhecimento das disponi <
- bilidades de recursos fi
nanceiros do orgao. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
6. Capacidace de captar re
CUrsos para o Grgao. I
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
7. Articulagao com o pes
soal. ‘
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
~ 8. Capacidade para sugerir
ou estabelecer normas pa |
ra o funcionamento inter 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
no.
9. Capacidade para sugerir
ou estabelecer normas pa
ra o funcionamento exter 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
no.
10. Relacionamento com 0
melo-ambiente.
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Apreciagéo técnica sobre a lideranga da SUFRAMA

{com base no modelo Esman & Blaise)

Prezado Informante,

Este formulario destina-se a elaboragao de um estudo teorl
co. Em razao disto nao tem preocupagadc com a identificagdo do informante. Pelo con
trarlo, hd interesse em gue se mantenha o nome em sigilo. Interessam apenas a apre
ciagao pessoal de cada um sobre o seu comportamento técnico-pessocal; e o comporpg
mento profissionel do corpo tecnicc e do dirigente maior da organizagao, alem do
dado sébre a posigao do informante no orgaoc, isto &, se exerce cargo de chefia:

No preenchimento do formulério, basta atribuir um grau ou
a nota de um (1) a cinco (5) para cada item apreciado em relagao aos tres niveis
pessoal, corpo tecnico e dirigente superior.

Grato.
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ANEXO G
DESENVOLVIMENTO AGROPECUARIO: PRINCIPAIS CONTRATOS E CONVE
NIOS (1975 A 1878)

1 - Implantagao do Distrito Agropecuario (Infra-estrutural

. Companhia de Desenvolvimento Agropecuério do Amazonas
CODEAGRO - contratos para fins de construcao de 345 Km de es
tradas vicinais. Esta previsto para 139789 a assinatura de novo
contrato para construgao de mais 61 Km de estradas vicinais.

. Severianc Mario Porto - Arquitetos Associados -contrato
para elaboragao do Projeto Arquitetdonico e Urbanistico do Cepn
tro de Servigos Rurais do Distrito Agropecuario.

. ENARQ - Engenharia de Agronomia Ltda - contratos para
implantacdoc de uma rede de poligonagédo e limites no Distrito

Agropecuario.

2 - Apoio a Projetos de Desenvolvimento do Setor Agricola
2.1.- Estudos e Pesquisas

. Secretaria de Planejamento e Coordenagao Geral do Esta
do do Amazonas - SEPLAN-AM/Associacao de Creédito e Assisten
cia Rural do Amazonas - ACAR-AM/Universidade Federal de Vigo
sa - UFV-MG - conveéenio para realizagao de 28 estudos aplica
dos a economia agricola regional.

. Raul Duran - contrato para elaboragao de um " Programa
de Desenvolvimento Pesqueiro para o Amazonas”.

. Empresa Brasileira de Pesquisa‘Agropecuéria - EMBRAPA -
convénio para realizacdo de pesquisas fitutécnicas com cultu
ras alimentares em areas de varzea e terra firme. -

. Agroceres S/A - contrato para a formacao de pastagens
no Distrito Agropecuario e incremento & produgaoc de milho em
area de varzea.

. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA -

contrato para execugao de projetos de pesquisas com bubalinos
de dupla aptidao.
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. Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecno
logico - CNPg/Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia -
INPA - convenio para instalagao e inicio do projeto de pesqui
sa sob titulo "Utilizagao de Recursos das Zonas Tropicais Umi
das - Ecologia da Floresta Tropical".

. Companhia de Desenvolvimento Agropecuario do Amazonas -
CODEAGRO/Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia - INPA/
Fundagao Universidade do Amazonas - FUA/Superintendéncia do
Desenvolvimento da Pesca - SUDEPE/Departamento Nacional de
Obras Contra as Secas - DNOCS/Governo do Estado do Amazonas-
convenio para fins de implantagdo de um centro de aqgfiicultura
tropical no Distrito Agropecuario.

. Companhia de Desenvolvimento Agropecuaric do Amazonas -

CODEAGRO/Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA/

Empresa de Assistencia Técnica e Extensac Rural - EMATER/AM-
convenio para implantagao de projetos de viabilizacdo da ex
ploragao de culturas alimentares em varzeas na Ilha da Mar

chanteria.

. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA -
contrato para execugao de um programa de pesguisas com cultu-
ras alimentares desenvolvidas em areas de varzea, nd Ilha da
Marchanteria, e em terra firme.

. Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecno
logico - CNPg/Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia -
INPA - convenio para execugao de um projeto de pesquisa ictio
logica e fiscalizagao, na Ilha da Marchanteria.

. Conselho Nacicnal de Desenvolvimento Cientifico e Tecno
logico - CNPg/Instituto Nacicnal de Pesguisas de Amazonia -
INPA - convénio para execugao de um projetoc de pesquisa em
tecnologia de pescado.

. Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecno
l6gico - CNPg/Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia -
INPA - convenio para execugao de um projetc de pesquisa em di
namica e regeneragao de populagoes de &rveores de Floresta Ama
zonica na regiao do Rio Negro.

. . Instituto Brasileiroc de Desenvolvimento Florestel - IBDF/

Fundagao Brasileira para Conservagao da Natureza - FBCN - con
vénio para execugdoc de projeto para a criagaoc em cativeiro de
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animais nativos de interesse cientifico e economica.

. Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia - INPA - con
vénio para elaboragao de estudo sobre a potencialidade agrico
la das terras da Amazonia Ocidental.

. Empresa de Assistencia Técnica e Extensac Rural - EMATER/
AM - contrato para elaboragao de estudos especificos e subsi
dios para uma politica de abastecimento da cidade de Manaus
com produtos do setor agricola, via produgao loceal.

. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéaria - EMBRAPA -
contrato para elaboragao de informativos técnicos relativos a
sistemas de producao de culturas alimentares em éareas de var
zea e terra firme. )

. Companhia de Desenvolvimento Agropecuarioc do Amazonas -
CODEAGRO/Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA/
Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia - INPA - conveéenio
para execugao do projeto de testes de influencias de sistemas
de desmatamento sobre as propriedades fisicas e gquimicas dos

solos do Distrito Agropecuario.

2. 2. - Ensino

. Fundagao Universidade do Amazonas - FUA - convenioc para
fins de construgao da‘Faculdade de Agronomia do Centro de[ﬁéﬂ
cias Agrarias da FUA em area de 3.000 ha doada pela SUFRAMA.

. Fundacado Universidade do Amazonas - FUA - convénio para
fins de estruturagao do corpo docente da Faculdade de Agrono

mia do Centro de Ciéncias Agrarias da FUA.

2. 3. - Infra-estrutura

. Superintendencia do Desenvolvimento da Pesca - SUBEPE -
convénio para construgado de um porto flutuante para desembar
que de pescado.

. Instituto Adventista Agroindustrial - IAAI - convenio
para geragao de tecnologia visando aoc aproveitamento do poten
cial hidrico da regiao (voltado para energia elétrica, irriga
gao e piscicultural.

. Secretaria de Produgac Rural do Estado do Amazonas -

SEPROR/AM - convénio para construgao de um armazém com seca
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dor de graos e maguina de benecifiamento de cereais.

. Secretaria de Produgé&o Rural do Estado do Amazonas -
SEPROR/AM - convénio para ampliagao e modernizagao de uma usi
na de calcario agricola.

. Centro de Assistencia Gerencial a Peguena e Média Empre
sa no Amazonas - CEAG/AM - conveénio para assistencia tecnolé
gica @ industrializagao do leite em Manaus.

. Instituto Adventista Agroindustrial - IAAI - contrato
para formagaoc de mao-de-obra gqualificada para agricultura, e
construgdo de 100 casas de vegetagao para produgao de hortali
gas.

. Governo do Estado do Amazonas - Indistria e Pasteuriza
gao de Leite do Amazonas - IPLAM - convénio para expansao da
estrutura de coleta de leite através de postos de refrigera-
¢ao.

.Prefeitura Municipal de Manaus - PMM/Cidade Hortigran
jeira de Iranduba - convenio objetivando o abastecimento de

Manaus com produtos hortigranjeiros.

2.4 - Fomento

Companhia de Desenvolvimento Agropecuario do Amazonas -
CODEAGRO - convenio para formagao de 1.000.000 de mudas de se
ringueira no Distrito Agropecuario.

. Companhia de Desenvolvimento Agropecuario do Amazonas -
CODEAGRO - convenio para transporte de tocos enxertados de
seringueira para viveiristas do Distrito Agropecuario.

. Centrais de Abastecimento do Amazonas S/A - CEASA/AM -
cpnvénio para execucao de programa de apoio aos trabalhadores

rurais para comercializagao de produtos hortigrangeiros.

2.5 - Assistencia Técnica

. Empresa de Assisteéncia Técnica e Extensao Rural -
EMATER/AM - convenio para prestacdo de assistencia técnica aos

Frojetos do Distritu Agropecudrio.

2.6 - Colonizacgao
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. Companhia de Desenvolvimento Agropecuarioc do Amazonas -
CODEAGRO - convéenio para implantagao de projeto de assentamen
to dirigido de pequenas e medias empresas do Distrito Agrope

cuario.

2.7 - Outras Atividades

. Superintendencia do Desenvolvimento da Pesca - SUDEPE -
convenio para desenvolvimento do setor pesqueiro do Estado do
Amazonas.

. Governo do Estado do Amazonas/Secretaria de Estado de
Produgao Rural - cooperacgao financeira a realizacao da Exposi
¢ao Feira Agropecuaria do Amazonas.

. Associagao dos Engenheiros Agronomos do Estado do Amazo
nas - cooperagao financeira & realizagado do 17 Encontro Nacio
nal de Fruticultura Tropical.

Sociedade Brasileira de Silvicultura - cooperacgao finan
ceira do III Congresso Florestal Brasileiro.

. Superintendencia do Desenvolvimento da Pesca - SUDEPE -
cooperagao financeira a realizagao do I Encontro de Pesca Ar
tesanal/Norte.

Federagao da Agricultura do Estado do Amazonas - FAEA -
cooperagao financeira a realizagaoc do IX Seminario do Desenvol

vimento Rural do Amazonas.

Comissao Estadual de Planejamento Agricola - CEPA - con
vénio com vistas a implantagao e manutengao desse o6rgao no A
mazonas.

. Companhia de Desenvolvimento Agropecuario do Amazonas -
CODEAGRO - participacao financeira no aumento do capital des
sa empresa.

. Governoc do Estado do Amazonas - Secretaria de Produgao
Rural - SEPROR/AM - colaboragac financeira a realizacgao do

XVIII Congresso Brasileiro de Ciencias do Solo.

. Contrato para aquisicao da Ilhe da Marchanteria, locali
zada no Rio Solimdes, proximo a Manaus, com uma area aproxima
da de 4.360 ha e destinada & realizagao de estudos e pesqui

sas voltados para a utilizagdo racional das areas de varzea.
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ANEXO H

DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL: CONTRATOS E CONVENIQOS

(1975 A 1978)

. Departamento de Estradas de Rodagem do Amazonas -DER /
AM - convénio para elaboragdo de projeto geométrico e geotéc
nico e servigos de terraplenagem, pavimentagao e drenagem no
Bistrito Industrial.

. Departamento Nacional de Obras de Saneamento - DNOGS -
convenio para fins de elaboragao de estudos e projetos, e exe
cugao de obras de saneamento badsico do Distrito Industrial.

. Departamento Nacional de Obras de Saneamento - DONOS -
convenioc para fins de construgao do sistema de drenagem plﬂ
vial do Distrito Industrial.

. Companhia de Saneamento do Amazonas - COSAMA -convénios
para fins de elaboragao do projeto e execugao do sistema de
abastecimento de agua no Distritoc Industrial.

. Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal -
IBDF - convenio para execucao de projetos paisagisticos do
Distrito Industrial e sede da SUFRAMA.

. TOGRACON - Topografia, Gramagem e Construgao da Amazé
nia Ltda - contrato para fins de levantamento planialtimétri-

co em area de 200 ha no Distrito Industrial.

. Companhia de Eletricidade de Manaus - CEM - conveénios
para execugac de projetos das redes de distribuigao de ener
gia elétrica na Rodovia BR - 318 e na Praga Francisco Pereira

da Silva.

. Prefeitura Municipal de Manaus - convéenio para conserva
cao, limpeza e vigilancia da Praga Franciscc Pereira da Silva.

. Construtora Andrade Gutierrez - contratos para constru
¢ao do sistema viadrio da area de expansao do Distrito Indus
trial, e realizagao de obras de complementagao da Rodovia do
contorno (trecho Japiim - rotula do Aleixo).

. Topografia Schuster Ltda - contrato para levantamento

topografico da area de entidades governamentais, no Distrito
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Industrial.

. Paisagem - Empreendimentos Paisagisticos e Florestais
Ltda - contrato para analise, interpretacgao, diagnostico e
formulagao de diretrizes para intervengao paisagistica no Dis
trito Industrial.

. Neudo Campos Engenharia Ltda - contrato para execucgao '
de obras de drenagem super?icial do sistema viario do Distri
to Induystrial.

. COMAP - Construtora Manauense de Pavimentagao e Obras
Ltda - contratos para execugao de servigos de urbanizagao da
estacao de tratamento de agua, e para complementacgao de reves
timento asfaltico nec Distrito Industrial.

. AERODATA - Aerofotogrametria e Consultdria S/A - contra
to para execugao de servicos especializados de cartografia ,
com vistas ao levantamento cadastral do Distrito Industrial.

. RODAL - Rodoviaria do Amazonas Ltda - contrato para exe
cucao de parte do sistema viadario da area de armazenagem, no
Distrito Industrial.

. SIGMA - Comercio Engenharia Economia Ltda - coontrato '
para recuperacgao de areas atingidas por erosoes, no Distrito
Industrial.

. Governo do Estado do Amazonas - convenio para aquisigao
de eguipamento para instalagaoc de um posto de bombeiros no
Distrite Industrial,.

. Companhia de Desenvolvimento Agropecuario do Estadoc do
Amazonas - COGCEAGRO - contrato para levantamento planialtimé
trico e assentamento de marcos de concreto na area do novo
Distrito Industrial.

. Governo do Territdorio Federal de Roraima - convenio pa
ra fins de elaboragao do projeto de implantagao do Distrito
Industrial de Boa Vista. |

. Governo do Estado do Acre - Companhia de Desenvolvimen
to Industrial do Estado do Acre - CODISACRE - convenio para
fins de implantagaoc de infra-estrutura no Distrito Industrial
de Rio Branco.

. Governo do Territdorio Federal de Rondonia - convenio pa

ra fins de realizagao da 19 Pesquisa sobre Orgamentos Familia
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res da Cidade de Porto Velho.

. Governo do Territdrio Federal de Roraima - convenio pa
ra realizagdo da 1Y Pesquisa Sécio-Econdmica da cidade de Boa
Vista.

. Centro de Assisténcia Gerencial a Pequena e Média Empre
sa - CEAG/AM - conveniocs para levantamento do Parque Indus
trial da Zona Franca de Manaus; reslizagao de estudos e pesqui
sas do setor metalmecanico da Zona Franca de Manaus; assesso-
ramento na area de analise técnica de projetos industriais ;
assisténcia técnica as pequenas e médias empresas localizadas
em Manaus, no interior do Amazonas e no Territorio Fedefal de
Roraima.

. Grupo Executiveo Interministerial de Componentes- GEICOM-
convenio para analise de projetos relativos a componentes ele
tronicos, e avaliacao da capacidade do parque nacional de com
ponentes eletrdnicos em atender .a demanda gerada pelas indus
trias da Zona Franca de Manaus.

. Centro Técnico Aeroespacial do Ministério da Aercnauti-
ca - CTA - convenios para assessoramento nas areas de mecani
ca, metalurgia e eletroeletronica, desenvolvimento de pesqui
sas e proposigao de politicas para fixagao e acompanhamento

de indices minimos de nacionalizacgao.
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ANEXO I

OUTRAS ATIVIDADES DA SUPERIMTENDENCIA: PRINCIPAIS CONTRATOS
E CONVENIOS (1875 A 1978)

. Empresa Brasileira de Infra-estrutura Aeroportuaria -
INFRAERO - convenios objetivando a operagao dos terminais de
carga aérea dos aeroportos internacionais de Manaus e de Boa
Vista (Territério Federal de Roraimal).

. Empresa de Portos do Brasil S/A - conveénio para realiza
¢ao de estudos hidrdulicos e elaboragao de ante-projeto de en
genharia, com vistas a implantagao do novo porto de Manaus.

Fundagao Centro de Estudos do Comércioc Exterior - con
trato para execugao de um Curso de Exportagao a ser ministra-
do em Manaus, com a cooperagao da Faculdade de Estudos Sociais
da Fundagaoc Universidade do Amazonas.

. Fundagao Universidade do Amazonas - FUA - convenioc para
implantagao do Curso de Engenharia Eletrica; cooperagao finan
ceira a realizagao da V Semana de Estudos Administrativos; e
concessao de bolsas de estudo a universitarios, objetivando
proporcionar-lhes estagio nos setores técnicos da SUFRAMA.

. Prefeitura Municipal de Manaus - PMM - convenio para
fins de colaboragao financeira a execugao do Plano de Desen
volvimento Local. Integrado de Manaus e 0Obras Complementares-
PDLTI.

. Governo do Estado do Amazonas

. Instituto de Medicina Tropical de Manaus - convénio
para construgao do Pavilhao Infantil destinado a internagaoc,
tratamento e profilaxia de menores acometidos de doengas in
fecciosas.

. Secretaria de Estado de Administragao - colaboragao
financeira com vistas a recuperagao do prédio:-da Escola de
Servigo PUblico do Estado do Amazonas - ESPEA.

. Procuradoria Geral do Estado - colaboragao financeira
com vistas a ampliagao do acervo de obras especializadas da
piblioteca da Procuradoria Geral do Estado.

. Secretaria de Trabalho e Servigos Sociais - colabore

cao financeira com vistas a realizagdo do Simposio sobre o te
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ma "0 Servigo Social e o Menor”.

. Fundagao Estadual do Bem Estar do Menor - FEBEM/AM - co
laboragao financeira com vistas & realizagao do II Curso Basi
co previsto na implantacgao do "Projeto Movimento Patrulheiris
mo"” .

. Processamento de Dados do Amazonas - PRODAM - convenio
de cooperacgao tecnica na érea de processamento de dados.

. Secretaria de Estado da Educagao e Cultura - convénﬂ:gg
ra concessao de bolsas de estudo a estudantes matriculados em
cursos profissionalizantes de 2° Grau, nas Escolas da Rede
Oficial, objetivando proporcionar-lhes estagio nos setores
técnicos da SUFRAMA.

. Secretaria de Planejamento e Coordenagao Geral - SEPLAN -
convenio para execucgao de projeto de pesquisas sobre Orgamen-
tos Familiares.

. Secretaria de Saude - colaboragao financeira a realiza
¢ao do I Congresso de Toxicologia Tropical.

. Empresa Amazonense de Turismo - EMANTUR - convenio para
construcao de um posto de recepgao a turistas no aeroporto in
ternacional de Manaus.

. Fundagédo Cultural do Amazonas - convenioc para realiza
gao de "Retrospectiva da Arte Amazonense”.

. Centro de Assistencia Gerencial a Pequena e Media Empre
sa - CEAG/AM - convenio para realizagao de estudos com vistas
a reestruturagao administrativa da SUFRAMA.

. Comando Militar da Amazonia - CMA - colaboragao finan

ceira com vistas a realizagao dos Jogos Estudantis de Tabatin

ga.

. Associagao dos Servidores do Ministério do Interior -
ASMINTER - convénios para fins de prestagao de assistencia de
saude a servidores da SUFRAMA, e seus dependentes, lotados

nas Representacgoes de Brasilia e Rio de Janeiro.

. Bolsas de Estudo a Filhos de Servidores da SUFRAMA - con
veénios com escolas da rede particular de ensino de 19 Grau, be
neficiando dependentes de servidores da Autarquia.

. Santa Casa de Misericordia - convenio para presta-

gao de assisténcia médica, em carater supletivo, a servidores
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da SUFRAMA e seus dependentes.
. Associagao de Pais e Amigos de Excepcionais - APAE/AM -
colaboragao financeira com vistas & manutengao e ampliagao
dos programas assistencieis desenvelvidos por essa institui
gao. T
. INTEC - Instalacoes Técnicas Ltda - contrato para implan

tagao de um subestacao abaixadora externa de 78 KVA na Central

de Fiscalizagao Rodoviaria, com protegadoc e medigéo em baixa
tensao.

. ESTACON - Estacas, Saneamento e Construgoes S/A - contra
tos para execucgao das obras de construgao e urbanizagao. da

Central de Fiscaliza¢ao Rodoviaria.
. COBRA - Computadores e Sistemas Brasileirocs S/A - con

trato para aquisigao de equipamentos e prestagao de servigos

de assistencia técnice na area de processamento da dados.



