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ONUDI - MOZAMBIQUE 
HINISTERE de l'INDUSTRIE et 
tNERGIE 
Project: Promotion 601 

Econon1iste Industriel_ XA/M'.>Z/94 
07/08/94 AU 07/11/94 

L' analyse et la proposition de mesures qui visent a 
modifier le fonctionnement d'une Organisation, particulierement 
de la sphere Gouvernamentale, quelque soit le Hinistere de 
l' Industrie et tnergie, necessite pour acquerir l 'eff icacite 
souhaitable, d'etre realise dans un contexte ou il y a au moins 
" relative stabili te". Ce la n' a pas ete le cas dans cette 
"mission", dQ a !'excitation populaire par le recensement ~ fin 
de participer aux premieres elections, on y joignait la 
perspective d'un resultat temeraire, face a ce qui est arrive 
lors des premieres elections en Angola. 

Le ministere de l'Industrie et tnergie, de "per si" manquant 
de techniciens, est reste vide. Pour cette raison, les Seminaires 
et les Tables Rondes, comme pre requis pour les propositions plus 
consistantes par rapport aux questions internes, ont ete 
impossibles. 

ttant donne les conditions precites, on a cherche a orienter 
le " travail" pour !'analyse de la legislation pertinente aux 
attributions do H. I.E.; pour l 'observation de son fonctionnement_ 
meme en tenant compte de la precarite de la situation; l'analyse 
du personnel disponible pour !'execution des taches; la 
partic,u>ation de la femme au contingent de travailleurs occupes 
dans l~ H.I.E., ou a lui affecte, et iroponion des entrepreneurs 
industrielles sur l'agissement du Ministere pour ce qui est de 
la resolution des problemes sectoriels. 

Avec l 'election du no•JVeau Gouvernement, les propositions de 
changement du Hinistere de l'Industrie et tnergie en Hinistere 
de l' Industrie, Commerce et Tourisme, une partie importante du 
travail ayant prejudiciee et elle devra @tre refaite. 

Heureusement, tout le contenu etudie n'a pas ete perdu. 
On a profite de l'Etude des Organes affectes au M.I.E.; !'analyse 
des attentes des Entreprises en ce qui concerne l'agissement de 
leur Hinistere et les differentes informations obtenus, qui se 
transformeront en subside precieux pour la conception d'un 
Programme de Developpement Industriel. 
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ONUDI- MO~AMBIQUE 
MINIST£RIO de INDOSTRIA e ENERGIA 
Projecto: Promo9ao 601 
Consultora em Economia Industrial 
XA/HOZ/94 _ 07/08/94 a 07/11/94 

A analise e a proposi9ao de medidas tendentes a alterar o 
funcionamento de uma Organiza~ao, especialmente da Esfera 
Governamental, qua! seja o Ministerio de Industria e Energia, 
precisa, para que possa obter a ef icacia desejavel, ser realizada 
em um contexto de pelo menos " relativa estabilidade". Nao foi 
o que aconteceu no caso desta "missao", em que a excita9ao 
popular pelo cadastramento, a fim de partici[ar das primeiras 
elei9oes livres no Pais, desde a sua Independencia, ao trabalho 
dos tecnicos do pr6prio M.I.E. neste cadastramento e na 
organiza9ao das elei9oes, unia-se a perspectiva de um resultado 
temerario, face ao ocorrido com as primeiras elei9oes em Angola. 

o ~inisterio de Ind6stria e Energia, de "per si", carente de 
pessoal tecnico, ficou esvaziado. Com isto os Seminarios e Mesas 
Redondas, pre requisitos para proposi9oes mais consistentes com 
rela9ao a questoes internas, foi i.nxiabilizado. 

Dad as as condi9oes ci tadas, procurou-se orientar o "trabalho" 
para a analise da legisla9ao pertinente as actribuic;oes do 
M. I.E.; para a observa9ao de seu funclonamento_ mesmo 
considerando a precariedade da situac;ao_; a analise do pessoal 
disponivel para a execuc;ac das tarefas; a participac;ao da mulher 
no con~ingente de trabalhadores ocupados no H. I.E., ou a Ele 
vinculad9s e a Opiniao do Empresariado Industrial sobre a 
actuac;ao do Ministerio para o equacionamento dos problemas 
sectoriais. 

Com a posse do Governo Eleito, as mudan~as propostas 
transformando o Mintsterio de Ind6stria e Energia em Hinisterio 
de Industria, Comercio e Turismo, parcela significativa do 
trabalho ficou defasada e n~cessitdra ser refeita. 

Af ortunadamente, nao perdeu-se todo o conteudo estudado. 
Aprovei tou-se o Estudo dos Orgaos vinculados ao M. I. F..; a Analise 
das expectativ~s empresariais quanto a actuac;ao de seu Ministerio 
de Tutela e as demais informac;oes obtidas, que trans£ orrnar-se-ao 
em preciosos subsidios para a concepc;ao de um Programa de 
Desenvolvimento Industrial. 
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I. INTRODUCAO 

Na situayao em que se encontrava o Pais, por ocasiao da 
chegada da Consultora _ 11 de agosto de 1994 _ quando a excitayao 
com as perspectivas da realizayao das Primeiras Eleiyoes Gerais 
Democraticas, para Presidente e Assembleia Geral da Republica _ 
na data de 27 e 28 de Outubro _ se aliava o temor pela ocorrencia 
de acontecimentos, como os que se registaram em Angola, nao pode 
se considerar como oportuna para o desempenho da missao proposta 
pela "Job-Descriotion". 

Um exame detalhado dos" deveres do consultor" permitiu a 
identificayao imediata das actividades a serem desnvolvidas e as 
considerayoes de alguns obstaculos para executa-las. 

Integrado num Sistema Governamental, no qual existe uma 
valorizayao enfatica do Hinisterio das Finanyas, uma estrategia 
capaz de conduzir, como o desejava a "Job-Description", o 
Hinisterio da Industria e Energia a um "status" com condiyoes e 
conteudo financeiro para assegurar a permanencia de Prof issionais 
Qualificados, implicaria em drasticas alteracoes no Centro do 
Poder.Tais alterayoes seriam dificeis de, ate mesmo, serem 
propostas por um Consultor Isolado. 

Sendo todo o Pais carente de Recursos Humanos qualificados, 
o processo eleitoral ab~orveu grande parcela do Pessoa! Tecnico 
do pr6prio Hinisterio de Industria e Energia, que ou esta ainda 
envolvido com a C.N.E. Comissao Nacional Eleitoral ou 
candidatou-se a Postos Eletivos para a Assembleia da Republica. 

Nestas condiyoes, esvaziou-se o Hinisterio e o trabalho foi 
realizado com a ajuda, apenas parcial, de uma tecnica que, por 
cursar ainda a Universidade, trabalha meio turno. 

Nao obstante a precariedade da situayao, em termos de Recursos 
Humanos, procede,1-se aos levantamentos e entrevistas consideradas 
indi~pensaveis e anexa a doc~mentayao pertinente ao presente 
Relat6rio. 

• ANEXO I 

ANEXO II 

Requisitos e Considerayoes para o 
cumprimento dos deveres indicados na '' Job 
Description" 
Documentos Of iciais de " def iniyao de 
atribuiyoes" - BOLETIH DA REPOBLICA de 
11 de Maio de1994 _ paginas 174 a177 e 
Organigramas do H.I.E. 

ANEXO III Entrevistas. 
Confirmou-se o que se havia escrito nas "considerayoes" 

relativas aos deveres propostos pela " Job Description" o que 
significa, resumidamente, que as Actribuiyoes afetas as diversas 
Directorias nao podem ser cumpridas porque nao ha pessoal para 
executa-las; que o H.I.E: tern sua actuayao muito limitada para 
irnplementar as medidas necessarias ao desenvolvimento industrial; 
que as mulheres capaci tadas ja ocupam pontos de "mando" e, 
finalmente, que a sociedade, considerada atraves da opini!o do 
empresariado, conhece as limitayoes do M.I.E. 

Pode-se ilustrar a escassez de Pecursos Humane~ Ca~acitados 
a natureza das tarefas exigidas para uma boa Gestao do M.I.E., 
pelo facto de Sua Excia o Ministro ter feito ~ solicita9!0 para 
um~ cons1Jl tor a da UNI DO, como eu, f azer a lei tura er i ti ca do 
documento: " PRELIMINARY DRAFT REPORT - do BIRD - 07/10/94 -
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PRIVATE SECTOR DEVELOPMENT AND EXPORT PROMOTION" e apresentasse, 
oralmente, as minhas considera~oes. 

Concluidas as tarefas viaveis, face a comunica~ao telefonica 
(Bakcstopping Officer: Hr. Phillippe Roger Sholtes ), iniciou-se 
o trabalho pertinente a um Programa de Desenvolvimento Industrial para Ho~ambique. 
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II METODOLOGIA 

As linhas gerais da metodologia para o desnvolvimento do 
trabalho proposto, podem ser encontradas no "Anexo I" quando se 
trata de " requisitos " para o cumprimento das tarefas. 

Resumidamente, pode-se indicar os passos seguidos na evoluc;ao 
do trabalho, efectivamente realizado, por algumas etapas mais 
destacaveis. 

Analisou-se a "legislc;ao" existente _ Anexo II _ que define 
a Organizac;ao do Hinisterio e a competencia de cada um dos 
segmentos .administrativos. A seguir, procurou-se observar a 
compatibilidade entre as competencias propostas nos "Decretos" 
e as realizac;oes efectivas. 

Verificou-se, entao, que o resultado deste confronto 
conf irmava as "considerac;oes" tecidas com respeito ao item II de 
Deveres do Consultor: Ha um hiato significativo entre o que se 
actribue como competencia aos diversos departamentos e o que lhes 
e capacitado a relizar, dadas as suas condic;oes materiais e as 
suas disponibilidades, em termos das divarsas especies de 
recursos requeridos. 

Estabeleceu-se o relacionamento dos principais 
constrangimentos das industrias locais, quais sejam: 

Questoes Aduaneiras; 
Impostos Excessivos; 
Dif iculdades na obtenc;ao de materias primas e pec;as de 
reposic;ao para seus equipamentos; 
Obsolescencia dos equipamentos, 

verif icando-se que a raiz dos problemas se vincula a Esferas de 
Poder nao relacionadas ao M.I.E. 

As questoes mais agudizadas, direitos alfandegarios e 
credito, sao, inclusive, tratadas em documentos acessados pelo 
M.I.E. e elaborados, respectivamente pelo BIRD, e citado na 
Introduc;ao, e pela Austral_ Consultoria e Projectos Ltda em 
colaborac;ao com o Ins~ituto de Estudos sobre Desenvolvimeto da 
Universidade de Sussex•. 

Fina,.Imente as Entrevistas realizadas com algumas empresas_ 
especialmente Texteis, a quern o Director Nacional de Planeamento 
solici tou prioridade e com Organizac;oes Empresar iais, 
oportunizaram, em linhas gerais, a constatac;ao de que os 
empresarios conhecem seus problemas e, sobretudo, identificam, 
claramente, os limites de actuac;ao do Hinisterio de Industria e 
Energia. 

A reavaliac;ao das actr ibuic;oes do M. I.E. es tao sendo tao 
prof11ndamente efetuadas, ao nivel do pr6prio Governo, que ap6s 
a Investidura do Presidente da Republ ica, com a consequente 
composi9ao de um Novo Gabinete, o Hinisterio de Industria e 
Energia f oi tr.ansformado em MINISTtRIO DE INDOSTRIA, COHtRCIO E 
TURISHO. 

--- ---------'-
· STUDY ON CREDIT AND CREDITWO,RTHINESS OF THE INDUSTRIAL 

SECTOR IN HOZAMBIO~E __ Preliminari' Report -- AUSTRAL CONSULTORIA 
E PR~JECTOS LTDA , in collaboration with The Institut,e of 
neve~opment Studie~ _pniversity of Sussex,_ May,1994 
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Os Seminarios e Mesas Redondas sugeridos, para uma melhor 

identifica9ao das actividades do M.I.E., nao puderam ser 
realizados pela ausencia do pessoal que deles devcriam 
participar, face as fases "eleitoral e de transi9ao11 vividas pelo 
Pais.· 

Os elementos obtidos, bibliograficos e de entrevistas foram 
contudo valiosos para a concep9ao de um Programa de 
Desenvolvimento Industrial, que se passou a elaborar em 
sequencia . 

• 
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III. DIFICULDADES ENCONTRADAS 
No que se relaciona as dificuldades encontradas, no ambito 

do Hinisterio da Industria e Energia, na sua maioria se vinculam 
a inopor~unidade da "missao", tendo em vista o contexto local em 
que "ela" transcorreu. 

Numa ocasiao em que se realizam as p~imeiras Elei~oes ~ivres 
em um Pais que, em menos de vinte anos, transitou de um Sistema 
Colonial para uma Economia Centralizada e F.statal e, desta para 
um Regime de Livre Comercio e, sem duvida, compreensivel o estado 
de expectativa, para nao falar de apreensao, da maior parte de 
seus habitantes. 

A est a si tua~ao, adiciona-se o f dcto de que ocorrencia 
similar, em 1992, na vizinha Republica de Angola, teve resultados 
catastr6ficos e ainda em fase de equacionamenlo ... 

Identif icar constrangimentos e mazelas de um segmento 
governamental, em tais condiyoes, com um certo esforyo, pode ser 
viavel. Poorem, tentar alterar sua estrutura, imprimindo-lhe 
maior dinaroismo, e inoportuno e impraticavel. 

Hoje, dezembro de 1994, o Pais continua com uma agitayao, um 
tanto febril, pelas mudanyas que deverao se processar ... 

Voltada para a conscientizayao dos prof issionais alocados no 
Hinisterio de Industria e Energia, a "missao" nao era compativel 
com o" vazio" de pessoal que havia, no momento, sua aten9ao 
voltada para a "questao prioritaria" o Futuro do Pais. 

o Director Geral de Planeamento do H.I.E., que deveria ser o 
interlocutor constante da consultoria, era candidato a Deputado 
da Assembleia da Republica, elegendo-se para o Posto. 

A segunda interlocutora, ainda estudante universitaria, apesar 
do grande esfor90 no auxilio para a realiza9ao de entrevistas, 
como nao podia deixar de ser, se encontrava com sua aten9ao 
dividida. 

Simplificando o "cenario", pode-se dizer que o trabalho 
conjunto, ocasiao em que o consultor encontra as melhores 
condi9oes para tra11sf erencia de "know-how", raramente ocorreu. 

Nao obstante tal contexto, e de se destacar que o Sr. Ministro 
ernpenhou~se na of erta das melhores condiyoes materiais para a 
realiza9ao do trabalho. o M.I.E. ofereceu sala individual, com 
excelentes condi9oes, acesso a computadores, durante seu horario 
de funcionamento, e viatura, para permanecer com a consult0ria, 
em tempo integral. 

Com respeito ao apoio dado pela UNDP, notadamente em questoes 
de "vistas" de permanen~ia legal, a si tua9ao foi bastante 
diferenciada. o pr6prio consultor, convidado para trabalhar em 
uma area especif ica, deve tambem estar atento quanto ao 
voncimento da .sua permanencia legal sob pena de ter que arcar com 
uma rnulta diaria equivalente a 150 USDs, aproximadamente. 

Para que tal nao ocorresse, a responsavel pela presente missao 
viu-se na contingencia de viajar para a Swazilandia; enfrentar, 
la, para p0der retornar, o fim de uma greve de controladores de 
v8o; esperar no aeroporto, com bagagem, durante cerca de uma 
hora, por um "visto de urgencia" a fim de conseguir retornar ao 
trabalho. ( o pr£l~O deste tipo de Vis to e de 55. 00 USDs) . Tal 
inconveniente, alem das tensoes naturais em tais ocorrincias, 
teve um custo Cle 700. 00' USDs .' ' 

' ' 
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IV. CONCLUSOES E RECOHENDACOES 

1. Conclusoes 
Todas as actribu"!.c;oes requeridas do Ministerio de 

Industria e Energia, bem como tod~s as actividade3 efetivamente 
executadas, integram uma estrutura de Governo, mais ou menos 
"cristalizada", cuja mudanc;a exige.:. envolvimento de um" Poder" 
que transcende ao ambito do Hiniste~io em questao. 

0 facto do Presidente Eleito, recentemente, pelo voto direto 
e secreto dos cid:Adaos moc;ambicancs, es tar a mudar estrutura 
governamental, transformando, inclusive, o Hinisterio de 
Industria e Energia em Hinisterio da Industria, Comercio e 
'!'urismo, demons tr a a adequac;ao das considerac;oes tecidas com 
re1.ac;ao ao lQ Dever do Consul tor, segundo a " Job-Description". 
~ao menos verdadeira foi a ass9rtiva de que o M.I.E. integrava 

l'..m conj unto Governamental e, consequentemente, sua autonomia para 
propiciar condic;oes de atractividade prof issional e bastante 
limitada. 

Como e possivel observar pelos anexos das entrevistas e pela 
analise dos estudos da Austral e do BIRD, anteriomente citados, 
os pontos cruciais dos constrangimentos do sector industrial 
encontram-se relacionados a outras esferas de poder. o Ministerio 
das Financ;as e quern define impostos e tarifas alfandegarias, OS 
quais, nao rararnente, colocam as industrias em situa9ao bastante 
dificil. Tambem e esse Hinisterio que trata do Sistema Crediticio 
que, pela complexidade de exigencias e morosidade de tramites, 
faz com que a liberac;ao dos montantes requeridos, especialmente 
quando se trata de aquisic;ao de materias prirr.as, pec;as de 
reposic;ao e "capital de giro", se torne completamente inoportuno. 

o Hinisterio do Comercio tratava da liberac;ao de exportac;oes 
pactuando com a coexistencia de falta de materias primas que sao 
exportadas para outros paises. O caso das texteis, das produtoras 
de oleos e saboes e castanhas de caju, e bastante elucidativo do 
facto. 

o Hinisterio da Agricultura inteLf ere na tentativa de 
vertic~lizac;ao industrial, capaz de propiciar maior autonomia e 
indep~ndencia dos insumos importados. 

Estes sao apenas alguns exemplos que ilustram a natureza dos 
limitantes hex6genos que se interpoem a actuac;ao do Ministerio 
de Industria e Energia. 

Internamente, a carencia de pessoal qualif icado, que ap6s 
rapidas passagens pelo M.I.E. e alocado em Organismos Especiais 
ou simplesmente evade-se para postos onde a remunerac;ao e mais 
atraente, tambem obstaculiza a dinim1zac;ao do Hinisterio da 
Industria e Energia que se mantem com um funcionamento bastante 
emperrado. 

As variaveis ex6genas que o afectam transcendem a sua esfera 
e as end6genas tambem possuem, em grande medida, seu 
equacionamento ligado a de~isoes externas. 

O ~omento e de mudanc;a de Poder, sentem-se alguns indicios 
de alterac;oes de estruturas e pode ate ser possivel que, as 
questoes abordadas, venham a ser superadas pelas alterac;oes 
propostas... t preciso convir que, nao obstante os 
inconvenientes, em termos de oportunidade para o desempenho da 
"missao", ela forneceu preciosos subsidios para a Proposic;ao de 
um Programa de Desenvolvimento Industrial. Contudo, consolidada 
a "nova estrutura", novo 'exame deve ser procedido para 
reavalia~~o. ' ' ' ' 
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2. Recomenda<;oes 

Independentemente das altera<;oes que ocorrerao com as 
mudan<;as das actribui<;oes do M.I.E._ deixa de ser Industria e 
Energia para transformar-se em Industria, Comercio e Turismo _ 
dota-lo de pessoal capacitado a actuar com agilidade e eficiencia 
e uma prioridade. Para atingir a tal objective ha a necessidade 
de atacar dois pontos fundamentais: treinamento e remunera<;ao. 

O treinamento sera mais efectivo se procedido em servi<;o, 
quando necessario, com curses de/2 maior amplitude, abrangendo 
desde aspectos f ilos6ficos relativos ao "papel do servidor 
publico" a aspectos metodol6gicos, envolvendo tecnicas de 
procedimento para respostas aos problemas com rapidez e eficacia. 

A remunera<;ao, adequada a manter o pessoal capacitado nos 
postos de trabalho, exigira a ado<;ao de medidas mais complexas. 
No AneAo I, comenta-se sobre a modalidade empregada, no Brasil, 
para a supera<;ao de problema similar. Trata-se da cria<;ao de 
Orgaos de Apoio, com maior flexibilidade para recrutamento a 
remunera<;ao de pessoal. 

t possivel que, com as transforma<;oes previstas, haja um 
aumento significativo dos quadros tecnicos. Ainda que se 
concretize tal suposi<;ao, e impositivo e urgente o aumento e 
aperf ei<;oamento de pessoal para "Formula<;ao e Analise de 
Politicas Econ6micas, de Medidas e Instrumentos voltados para o 
Desenvolvimento Industrial, bem como para a Elabora<;ao e 
Avalia<;ao de Projectos Industriais. 

o calculo dos custos de produ<;ao devera ser, obrigatoriamente, 
um conhecimento dominado pelos tecnicos do Ministerio que trata 
dos assuntos da Industria. o assunto e abordado genericamente, 
porque algumas considera<;oes tecidas anteriormente, com base nos 
Documentos Oficiais de Defini<;ao de Actribui<;oes _ Anexo II _ 
serao alteradas pela "mudan9a Ministerial". Desconhece-se, na 
presente data, o conteudo das novas actribui<;oes. 

Fica prejudicada a " Analise da Organiza9ao Interna do 
Ministerio" em razao das mudan<;as registadas. Entretanto, mesmo 
na situp<;ao anterior, dado o contexto das expectativas eleitorais 
e deslocamento do pessoal para actividades relacionadas ao 
assunto,. tal analise era de dificil elabora<;ao. A pr6pria 
def ini<;ao de "perf ih", para a execu<;ao das actividades, se 
revestia de um caracter ut6pico. De um lado, o nivel das 
actribui<;oes propostas era muito elevado, de outro, 
simultaneamente, a car~ncia de pessoal capacitado a executa-las 
e a impossibilidade de contrata<;ao de Recursos Humanos com 
condi<;oes de concretiza-las tornava inviaveis as proposi9oes. 

As Entidades que est!o obtendo relative sucesso, na gestao das 
actividades que !hes for am afectas, estay fora do Ministerio. Sao 
exemplos tipicos o GREI e o INNOQ , ambos dirigidos por 
"mulheres". 

' 2 ANEXO I II: _ Entrevistas ~3 ~ 14 



12 
Os Empresarios Industriais demonstram conhecer as limita9oes 
do Hinisterio de Industria e E:-iergia e sabem q-ue o 
equacionamento, da maior parte dos problemas que os constrangem, 
esta afecto a outras Esferas de Poder. Assim sendo, recomenda-se 
que a" nova estrutura ministerial", em fase de implementa9ao, 
seja cuidadosamente analisada, propondo-se, a partir dessa 
analise, as altera95es capazes de permitir maior flexibilidade 
de actua9ao ao "futuro Ministerio", a fim de contribuir, 
efectivamente, para solu9ao dos problemas que afe~tam o Sector. 
( Anexo III ) 

Recomenda-se f inalmente que, independentemente das actribui9oes 
propostas para a execu9ao pelo " futuro Ministerio de Indtlstria, 
Comercio e Turismo, se fa9a um estreitamento de rela9oes com o 
Empresariado e que haja a abertura de um "canal", capacitado a 
realiza9ao de permanentes consultas as Associa9oes Empresariais, 
nos casos de "proposi9oes de medidas" tendentes a afectar as 
Empresas . 

.. 
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JOB DRSCRIPTIOR 

COHSIDRRA~BS I RBQUISITOS 

POSTO: Economista Industrial 

DURA~AO: Tres meses 

LOCAL: Maputo, Hoyambique 

Antecedentes: O Projecto HOZ/86/014 " Politica 
Industrial e Ajustamentos Institucionais", recentemente 
completado, identificou um conjunto de Projectos, cuja proposiyao 
esta dirigida para a ~liminayao de obstaculos, encontrados com 
frequencia,para o desenvolvimento industrial do Pais.Os referidos 
Projectos estao integrados em um Programa de Desenvolvimento 
Industrial que o Ministerio de Industria e Energia esta a 
promover.Entretanto, um reforyo tecnico esta sendo requisitado, 
em particular para fortalecer a capacidade do Hinisterio, com 
vistas a um ef etivo suporte no Processo de Industrializayao do 
Pais, com enfase imediata na Promo«;ao do "Programa de 
Desenvolvimento Industrial". 

DEVERES: O consultor devera empreender as seguintes 
actividades: 

I _ Recomenda~oes pertinentes ao "status do Hinisterio, 
dando-lhe condiyoes e conteudo financeiro de modo a assequrar-lhe 
atractividade e possibilitar-lhe a conservayio de Profissionais 
de elevada qualificayio, dando enfase especial ao recrutamento 
de mulheres qualif icadas para gerencia e a ocupayao de Postos com 
poder decis6rio . 

• REQUISITOS 

Identifica«;ao das "atribui«;oes" do Hinisterio; do 
Organigrama; da Distribui«;ao de Competencias pelos diversos 
"Postos" e da efectividade do cumprimento das tarefas; 

_Analise da adequayao entre as actividades desenvolvidas 
e as actividades requeridas pela Funyao; _ 

_ I dent if ica«;ao das car~ncias funcionais_ Esbo«;o do 
Perf il adequado as diversas Fun«;oes; 

_ Identif icayio da maneira como o Empresariado Industrial 
"ve " a actua«;ao do Hinisterio de Industria e Energia, atraves 
de entrevistas·, por meio das qua is se procure saber: 

_ Qual a "ideia" do empresariado a respeito das 
atribuiyoes do Hinisterio de Industria e Energia; 

_ O que o Empresariado Industrial mo«;ambicano 
espera que o Hinisterio de Industria e Energia realize, para 
imprimir maior din8mica ao desenvolvimento industrial; 

_ Que medidas, do Ministerio de Industria e 
Energia considera, o Empresariado, como fundamentais' para o 
equacionamento de seus principais problemas; ' 

, ,_Como pensa que o Hiniste'rio deveria ag~',r, no , 
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intuito de contribuir para eliminar problemas como: 

Questoes Aduaneiras; 
·- Impostos excessivos; 

Dif iculdades na obten9ao de materias primas 
e pe9as de reposi9ao para seus equipamentos; 
Obsolescencia dos equipamentos. 

_ C·::mfronto entre as "reais" atribui9oes do Hinisterio 
{previstas nos BOLETINS DA REPOBLICA ) e as que o Empresariado 
supoe como compativeis com o Desenvolvimento Industrial; 

Perspectivas de obten9ao,por parte do Empresariado 
Industrial, de coopera9ao na Gestao Ministerial. 

CONSIDERACOES 
Independentemente do atendimento dos requisitos, para 

que se possa cwnprir o determinado pela "Job Description", e 
preciso, em todas as atribui9oes requeridas, ter presente 
aspectos destacaveis como parametros. Tais aspectos integram uma 
estrutura mais ou menos "cristalizada", cuja mudan9a exige o 
envolvi~ento de um Poder que transcende a esfera do Hinisterio 
de Industria e Energia. 

o Hinisterio de Industria e Energia integra um 
ConjuntoGovernamental e, consequentemente, sua autonomia para 
propiciar condi9oes de atractividade prof issional e bastante 
limitada. 

Com a possibilidade de que haja uma integra9ao, mais 
estreita, com os Empresarios do Sector que Administra,poderiam 
ser obtidas algumas modalidades de ac9ao, as quais permitiriam 
um aumento de sua atractividade para prof issionais de melhor 
qualifica9ao. Entretanto, dificilmente tal factor de atrac9ao, 
podera integrar diretamente a tabela formal de remunera9oes do 
Hinisterio pois, se assim ocorresse, haveria uma desarmonia com 
os demais Hinisteri~s. 

_ Devido as condi9oes de pos- guerra e a quase total 
dizima9ao das actividades agricolas, paralelamente as 
necessidades alimentares do povo rnoc;arnbicano, o Sector Agricola 
e prioritario para a Prograrnac;ao Governamental. Este facto 
obstaculiza algurnas iniciativas do Hinisterio de Industria e 
Energia que poderiarn aproxirna-lo rnais do ernpresariado. A 
cornpatibilizac;ao do equacionamento das dif iculdades para a 
obtenc;ao de materias prirnas { um dos fortes constrangirnentos da 
industria rno9ambicana) deve ser cuidadosamente tratado num 
contexto que privilegia a agricultura. Exernplif icando tern-se a 
necessidade de algodao para a industria textil, de um lado e, de 
outro, a produ9ao local desta materia prima que e 
pref erencialmente dirigida para o mercado internacional por 
razoes de prec;o e pagamento no acto. A maior integra9ao e 
coopera9ao com o em;>resariado parecem ser o caminho mais adequado 
para a consecuc;ao dos objectives do Hinisterio de Industria e 
Energia ( Decreto Presidencial 74/ 83, de 29 de dezembro) 

Tambem e fundamental que a classe empresarial compreenda a 
natureza dos Servi9os Prestados pelo Ministerio da Industria e 
Energia e oferec;a uma contrapartida que permita a este Ministeric.o 
dar continuidade e sustentac;ao aos Processos que precisa 
deflagrar e as Medidas de Politica, cuja ado9ao se impoem. 

Tendo em considerac;ao a rigidez orc;amentaria e as 
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dif iculdades de tornar atractivo o desempenho das funcroes no 
Hinisterio,de um lado porque nao pode remunerar seu pessoal de 
f orma dif erenciada e, de outro, porque nao consegue com a 
remuneracrao existente competir com outras Institui~oes,a forma 
estrategica para contornar o problema parece ser a Criacrao de 
Organizacroes Vinculadas. 

0 problema nao e especif ico de Hocrambique. No Brasil I por 
exemplo, a dificuldade de atrair e manter pessoal qualificado no 
Hinisterio do Planeamento foi superada com a criacrao do IPRA _ 
Instituto de Pesquisas Econ8micas e Sociais. Este Orgao, apesar 
de ser vinculado ao Hinisterio e com Ele trabalhar, e de Direito 
Priva~o e como tal tem autonomia na definicrao do seu Plano de 
Pessoa!. Assim, apesar das receitas serem originarias, em grande 
parcela, do Sector Publico o Instituto pode vender alguns 
trabalhos que edita e ate prestar alguma consultoria. 

A modalidade adotada, a nivel federal, foi imitada pelas 
Unidades Federativas e hoje proliferam, vinculadas as Secretarias 
dos Estados, diversas Organizacroes de Apoio. 

t hem verdade que a ultima Reforma Constitucional propoe a 
vigencia de um " regime unico" no Sector Publico mas, tais 
organiza9oes, existentes ha mais de vinte (20) anos, dificilmente 
perderao as vantagens decorrentes dos seus Planos de Pessoa!. 
Alem disso, cumpriram um papel importante, numa epoca em que o 
Sector Publico nao conseguia manter a qualidade d~s seus 
tecnicos, ou porque os salarios nao eram competitivos, ou porque 
a rotina das taref as nao atraia os tecnicos interessados no 
pr6prio desenvolvimento. 

Manter no Hinisterio uma estrutura ligeira e, num esforcro 
conj unto com o empresariado, criar Orgaos Vinculados, cuja 
remuneracrao possa atrair pessoal de elevada qualificacrao, talvez 
possa ser uma alternativa. 

o limitante da remuneracrao deve ser resolvido antes de 
qualquer recrutamento de pessoal al tamente qualif icado, 
independentemente de outros requisitos (Ha necessidade de 
tecnicos qualificados, sejam mulheres ou homens. A preferencia 
por mulheres seria, tambem, um tipo de segregacrao.) As mulheres 
qualif icadas para a gerencia e a ocupacrao de postos com poder 
decis6rio· no Hinisterio, tambem estao a ser atraidas pelas 
Organiza9oes que as remuneram melhor. 

Os postos de melhor remuneracrao no Ministerio sao da 
confiancra do Senhor Hinistro e estao preenchidos. Ha, porem, 

poucos subordinados a auxilia-los. 

_ II Avalia~ao das necessidades em termos de Grupo de 
Trabalho e Capacita~ao, com, se for necessario, a correspondente 
ac~ao de recrutamento. 

REQUISITOS 

_ Identif icacrao da competencia das areas que compoem 
o Hinisterio e das actividades que devem desenvolver.-( Estatuto 
Organico do Hinisterio de Industria e Energia -, Boletim da 
Republica - 11 de Maio de 1994 ) e confronto com as actividades 
realmente exercidas atraves de entrevistas, dando enfase a que 
devera se realizar com o Oepartamento de Recursos Humanos. 
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CONSIDERA~OES 

_A "priori" e possivel, a partir da leitura das func;oes 
que devem ser desempenhadas por cada uma das Direc;oes Gerais do 
Hinisterio, verificar que a care~ ia de pessoal e absoluta. 

Ter-se-ia que recrutar, treinar durante um razoavel espac;o 
de tempo e remunerar adequadamente pessoas que pudessem 
desempenhar as tarefas. 

Ha dif iculdades orc;amentarias e burocraticas para a 
contratac;ao, sem falar na qualificac;ao minima necessaria. 

A Universidade poderia ser um local de recrutamento mas, ela 
tambem deve ser o "locus" natural onde as empresas, com melhor 
poder de barganha, vao demandar pessoal. Mais uma vez a 
impossibilidade do Hinisterio remunerar de forma compactivel com 
a capacitac;ao e um obstaculo. 

Tambem e possivel observar, na analise das actribuic;oes de cada 
Direc;ao Geral do Hinisterio de Industria e Energia que elas podem 
ser menos ambiciosas. 
A reduc;ao das atribuic;oes, desenvolvendo-as por etapas, poderia 
reduzir o hiato entre tais atribuic;oes e a 
disponibilidade de Recursos Humanos para desempenha-las. 

Exemplif icando, a Direc;ao Ger al de Planeamento e 
Desenvolvimento tem enunciadas nove (9) atribuic;oes. Conta com 
algum pessoal administrativo para auxiliar nas tarefas mas, mesmo 
que alocasse um unico tecnico para cada uma das atribuic;oes, nao 
teria o pessoal necessario para cumprir com tudo que lhe e 
proposto. 

Tais c~asiderac;oes sao realizadas num periodo atipico, em 
que se estao a organizar as Eleic;oes Presidenciais no Pais e 
muitas pessoas, que originalmente trabalham no Hinisterio, 
inclusive alguns tecnicos, estao ocupados com o trabalho de 
credenciamento dos eleitores. Todavia, nao obstante a 
excepcionalidade da situac;ao, as observac;oes no que se refere a 
atribuic;oes e pessoal qualif icado para executa-las mantem-se 
validas~ 

III- Analise da Organizac;io Interna Otima do Minist6rio 
apresentando as atribuic;oes de um lado e, de acordo co• a 
natureza das tarefas, a foraac;ao requerida. 

REQUISITOS 
Def inic;ao de " Organizac;ao Interna Otima'' do Hinisterio -

( como aquela que rermite o desempenho das atribuic;oes necessarias 
ao desenvolvimento das unidades que compoem a area sectorial de 
Industria e Energia, segundo as presentes exiq@ncias do sector 
e as expectativas viaveis dos agentes produtivos que lhe estao 
vinculados) 

_ Enumerac;ao das actribuic;oes necessarias ao cumprimento dos 
objectivos do Hinisterio._( estas constam do Decreto Presidencial 
nQ 74/83 de 29 de Dezembro_ modif icado pelo Decreto Presidencial 
18/89 de 29 de Abril ) que devem ser reavaliadas. 

_ Confronto das atribuic;oes necessarias ao cumprimento dos 
objectives do H.I.B. e das que estao sendo desempenhadas e, ou 
previstas. ' 

Ident~f icac;!o das atribuic;oes a serem desempenhadas 
prioritaria~ente e das que podem s~r rele9adas a um segundo 
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plano. 

_Def inic;rao dos" perfis" profissionais para o desempenho das 
actividades prioritarias. 

CONSIDERA<;OES 

Em parte, como decorrencia das proposic;roes do Projecto 
HOZ/ 86/014, foram realizadas algumas mudanc;ras institucionais no 
Hinisterio de Industria e Energia recentemente. ( BOLETIH DA 
REPOBLICA de 11 de Maio de 1994 ). Contudo a implantac;rao de tais 
alterac;roes I descritas no ESTATUTO ORGKNICO DO HIHISTtRIO DE 
INDOSTRIA E ENERGIA, ainda nao puderam ser completamente 
implementadas. 

Varias sao as razoes que constragem a implementac;rao 
efectiva do que propoe o Estatuto. 

Conforme ja se alegou anteriormente os quadros tecnicos 
do Hinisterio de Industria e Energia sao reduzidissimos e 
sem perspectiva de ampliac;rao no curto prazo. Alem da falta de 
recursos para a contratac;rao , conforme ja se mencionou 
anteriormente, os salarios nao sao atractivos e ha uma rigidez 
impossibilitando alterac;roes .Paralelamente aos limitantes de 6rdem 
f inanceira existe carencia de pessoal titulado para o exercicio 
das func;roes requeridas - necessitando de treinamento especif ico_ 
e o pessoal egresso das universidades esta sendo absorvido por 
Organizac;roes que remuneram melhor,notando-se uma carencia cada 
vez mais destacavel. 

Ta is fa tores, ja observaveis ha ma is tempo, agra\·am-se agora 
em razao do quadro politico e institucional .Ha dois meses da 
realizac;rao das eleic;roes, das quais poderao decorrer as mais 
imprevisiveis consequ@ncias, nao ha estimulo para implementar 
acc;roes tendentes a equacionar tais problemas, no medio prazo. 

Assim, como parece 16gico, priorizaram-se medidas que se 
f arao necessarias em quaisquer circunst!ncias como: a adequac;rao 
de tar if as alfandegarias e tributos; o assessoramento As ernpresas 
na supe&ac;rao de seus constrangimentos e a adequac;rao do Sistema 
na busc.a de promover a dinamizac;rao sectorial, com os recursos 
humanos disponiveis no Hinisterio ou of erecidos por Orgaos 
Internacionais. 

t possivel que, no Cenario P6s-eleitoral, nao s6 alguns 
constrangimentos sejamminimizados como as pr6prias mudanc;ras que 
possam emeroir induzam A proposic;rao de alterac;roes mais 
significativas no Hinisterio. 

Tem-se observado uma certa incompatibilidade entre a conduta 
dos Agentes Comerciais_ que procuram mercadorias no exterior, 
para as quais hA similares nacionais, acessibilizando-as para os 
consumidores a· prec;ros muito menores do que os das mercadorias 
produzidas internamente _ e da industria que se depara com os 
mais diversos limitantes. 

Sem querer apregoar um "protecionismo" exagerado para o 
Sector Industrial de certa forma um tanto inconveniente numa Era 
de Livre Competic;rio Internacional e de Apologia da Capacidade 
Competitiva Empr€rsarial -e preciso convir que devem lhe ser 
garantidas condic;roes minimas de evoluc;rio. 

Tal~ez , a coorden~c;r!o conjunta destas duas actividades _ 
Indus tr ,\a e, Comercio sob a egide de ,um uni co Minister io, seja 
a ~orma de propiciar Q Entendimento. 
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IV- Avaliayao dos vinculos do Hinisterio com o Aparelbo 
Hacional de Desenvolvimento da Mulher, sugerindo modalidades que 
propiciem a melhoria desta Integra~ao. 

REQUISITOS 

Levantamento das condi;oes de trabalho da Hulher, no 
Ministerio de Industria e Energia; 

Analise dos vinculos existentes entre o M. I.E. e as 
Organiza~oes voltadas para o Desenvolvimento da Mulher.-
Realizayao de Entrevistas. 

CONSIDERA~OES 

O Hinisterio de Industria e Energia desde a primeira "missao" 
que me foi delegada em Mo;ambique (27/01/92 a 17/05/92) segundo 
pude observar, nunca proporcionou tratamento desigual a Hulher, 
atentando sempre, quando da aloca;ao dos individuos nas 
diferentes funyoes, primordialmente, para sua capacita;ao. 

O facto do Gabinete de Reabilitayao de Empresas Industriais 
ter, desde o seu inicio, a chefia dos trabalhos entregue a uma 
economista mulher ocorrendo facto similar com o recentemente 
criado Instituto Nacional de Normali~a;ao e Qualidade _ cuja 
Direyao foi atribuida a uma engenheira _ mulher _ sao indicadores 
claros da isenyao do Ministerio de Industria e Energia no que 
respeita a qualquer segregayao da Mulher. 

A chefia do Departamento de Coopera;ao Internacional, do 
pr6prio Hinisterio, tambem esta sob a responsabilidade de uma 
f igura feminina. 

Aqui, em Moyambique, mais do que em outros paises em vias 
de desenvolvimento, nota-se isen;ao de preconceitos no que se 
relaciona a preenchimento de cargos .Quanto a preval@ncia de 
criterios de capacitayao, parece ser a mais correta . 

• 

V _Proposiyoes relati vas a "Posiyao Ideal do Minister io" no 
processo decis6rio global do Sistema de Trabalho do Sector 
Industrial, seja do aspecto Administrativo, ao lado da Comunidade 
de Reg6cios, seja nos locais onde possa penetrar para reforyar 
as ligayoes entre allbas as categorias de Agentes. Atenyio 
especial dever4 ser dada aos aspectos do Relacionamento Bxterno 
do Hinisterio. 

REQUISITOS 

_ Levantamento das Hedidas Hinisteriais dirigidas para 
f acilitar a dinamiza;io do Sector Industrial; 

_ Observa;Ao da Actua;io do Hinisterio no que respeita a 
aspectos administrativos com vistas A auxiliar a dinamiza;io do 
Sector; 

_Analise da "Irnagem" do Ministerio de Industria e Energia, 
atraves da opiniio dos empresarios; , 

_,Analise da penetra;io do H.I.E. junto ao meio empresarial 
e a Comunidade de Investidores; 
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_ Observa~ao das Rela~oes Externas do Hinisterio, subsidiada 

por informa~oes colhidas nas entrevistas. 

CONSIDERA~OES 

Ja durante o desenvolvimento do Projecto HOZ/86/014, a 
cobertura dada pelo Hinisterio as entrevistas realizadas com os 
empresarios e, posteriormente, aos Seminarios de Apresenta~ao dos 
Resultados (1992), possibilitava perceber seu empenho em 
propiciar, nao a6 as condi~oes para uma produtiva reali?.a~ao dos 
eventos como, os meios para o maximo aproveitamento da classe 
empresarial. 

Tambem durante o Encontro com Investidores,realizado com 
a participa~ao da UNIDO em fins de Julho de 1992, o empenho do 
Hinisterio foi muito significativo. 

Detectado, no <iasenvolvimento do Projecto de Politica 
Industrial e Ajustamentos Institucionais, o entrave causado pela 
Burocracia Aduaneira, com incidencia de taxas sobre algumas 
materias primas de 6rdem a inviabilizar a produ~ao nacional de 
alguns Texteis, o assunto foi destacado. 

Como resposta a proposi~ao do Projecto citado, o Quinto 
Suplemento do BOLETIH DA REPOBLICA de 31/12/93 reduz Tarif as ou 
Emolumentos Gerais Aduaneiros de 5% para 2,5% e reconsidera as 
Taxa~oes segundo as Caracteristicas do Bern Importado: 

lQ Grupo_ INSUMOS; HATERIAS PRIMAS E BENS ESSENCIAIS ... 5% 

2Q Grupo_ PRODUTOS SEHI_HANUFATURADOS QUE PODEM SER 
INSUMOS PARA OUTROS PRODUTOS ................. 10% 

3Q Grupo_ PRODUTOS ACABADOS, INTERHEDIARIOS E COMPO- ... . 
NENTES ....................................... 15% 

4Q Grupo_ PRODUTOS ACABADOS SIHILARES AOS LOCALMENTE .... . 
PRODUZ !DOS ................................... 2 5 % 

• 

SQ Grupo_ BENS DE CAPITAL ....................... Isentos .. . 
ou CONFORME 0 PROJECTO ............. de 5% A 10% 

TABACOS Insumos ... 5% Mais impostos variaveis .......... . 
CONSUMO lA Classe ......... ········ .... 100% 

_2A Classe . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 7 5 % 
Embora todo o Empresariado ainda nao tenha conhecimento das 

alterac;oes, elas poderao ser divulgadas de imediato e invocadas 
com a maior brevidade. Apesar 
das . medidas . ja implemantadas, visando a redu<;io dos 
estrangulamentos sectoriais, e preciso ter presente as limita<;oes 
de Poder ... 

t interessante lembrar sempre, o que consta no BOLETIM DA 
REPOBLICA de 29/12/83 _ Decreto Presidencial 74/83 
: ... "reafirmaram a Agricultura como a base e a Ind6stria como 
factor dinamizador na estrategia global do nosso desenvolvimento 
econ8mico e social. " ... "A dinamizac;io da industria constitui 
pois um requisite funddmental para o desenvolvimento da produc;io 
agraria concorrendo 'p'ara elevar o nivel de abastecimento do nosso 
povo." 
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Nao obstante a competencia institucional, atribuica ao 

Hinisterio de Industria e Energia, e possivel verificar,nao s6 
por toda a analise contida no Projecto de Politica Industrial e 
Ajustamentos Institur.ionais, mas pela forma como comec;a a 
implementar as recomendac;oes e os obstaculos com que se depara 
a cada passo, que possui muitos limites de poder. 

Por exemplo , a Questao Aduaneira que insistentemente o 
H. I.E. ten ta equacionar, tendo em con ta os constrangimentos 
causados as industrias, deve ser pacenciosamente negociada com 
o Hinisterio das Finan9as.A questao das importac;oes irregulares, 
que anulam ou minimizam a capacidade competi ti va do sector 
industrial, e da competencia de outros Hinisterios ... e assim uma 
ser ie de outros problemas que induzem a actuac;ao do H. I . E. 
obrigam-no a adotar uma postura meramente reinvidicat6ria. 

Em resumo, as mudanc;as necessarias para o cumprimento das 
fun~oes designadas por Decreto Presidencial ao Ministerio de 
Industria e Energia transcendem a Esf era de Poder Ministerial e 
s6 poderao ocorrer numa esfera mais elevada. 

VI Treinamento da equipe para o trabalho de f ormulac;ao 
de objectivos , tecnicas de estrategia industrial e politicas, 
incluindo uma especie de treinamento no dominio das necessidades, 
considerando o papel da Hulher e sua contribuic;ao para o 
desenvolvimento industrial de Hoc;ambique. 

REQUISITOS 

Levantamento do pessoal ocupado nc H. I . E. segundo as 
atribuic;oes e capacitac;ao profissional; 

_ Observac;ao da forma como sao desempenhadas as tarefas; 
_ Promoc;ao de nmesas redondas" e "seminarios" para discussao 

de problemas, identificac;ao das suas origens e obtenc;ao de 
sugestoes "espont3neas" para a f ormulac;ao de uma estrategia de 
equacionamento, com a indicac;ao das medidas necessarias; 

'l\nalise critica dos resultados das mesas redondas e 
seminarios, com a colaborac;ao dos participantes, destacando os 
"pontos· 11 que precisam ser corrigidos; 

__ Identif icac;ao da representatividade da participac;ao da 
Hulher, nas actividades, no ambito do H.I.E. e do sector 
industrial. 

CONSIDERA~OES 

Conforme ja foi observado, nas paginas anteriores, a epoca 
em que ocorre esta "missao" nao e das mais propicias para o 
desempenho da·s tarefas. 

o Hinist6rio conta com exiguidade de pessoal, esta perdendo 
tecnicos qualificados por impossibilidade de competir, em termos 
de remunerac;ao com outros Orgaos e, especialmente, com a 
iniciativa privada. 

O periodo Pre- eleitoral, onde ha predominio de expectativas 
e aus~ncia de seguranc;a para o processo decis6rio, desautoriza 
qualquer recrutamento de pessoal. 

Na medida do possivel, apesar das limitac;oes, pr9curar-se-a 
realizar o que for viavel. , 

A exist3ncia de um'a "contra-parte" nacional, que, acompanha 
' ' 
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o dasenvolvimento de entrevistas e discuta o conteudo dos 
relat6rios tem sido, ate agora, a forma mais efectiva e realista 
de treinamento. Atribui-se relevancia a realizac;ao de "mesas 
redondas e seminarios", entretanto e discutivel, na actual 
conjuntura, sua oportunidade. 

VII_ Requisita-se "ad doc" suporte para o Hinisterio 
durante o processo de anAlise critica, alem de wna proposta para 
a reestrutura~ao interna com as implica~oes or~amentarias. 

CONSIDERAc;OES 

£ pouco viavel que no periodo pre-eleitoral e, na epoca 
em que o H.I.E. joga todo o seu f8lego na dinamizac;ao e,ou, 
recuperac;ao de empresas; em que ve sua actuac;ao limitada pelas 
expectativas dos resultados eleitorais e quando conta com uma 
significativa limitac;ao de Recursos Humanos, se processe uma 
analise critica consistente. 

Por consequencia, sem a precedencia da analise critica, 
sera discutivel a Proposta de Reestruturac;ao Interna . 

• 



• 
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ANEXO II DOCUHENTOS OFICIAIS com Def iniyoes de 
Actribuiyoes. 
BOLETIH DA REPOBLICA - 29 de Dezembro 
1983 _ Decreto Presidencial nQ 65/83 
BOLETIH DA REPOBLICA 11 de Maio de 
1994 _ Diploma Ministerial nQ 72/94 
ORGANIGRAHAS do Minist~rio de Industria 
e Energia . 

Trabalho de Maria Elena Knuppeln de Almeida 




