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SINOPSE

O objetivo deste texto é descrever e analisar algumas das principais caracteristicas relativas
ao funcionamento e as estruturas organizacionais de duas instituigoes governamentais
de pesquisa: o Instituto Holandés de Andlise de Politica Econémica (Central Planning
Bureau — CPB) e o Instituto Coreano de Desenvolvimento (Korea Development
Institute — KDI), que sdo referéncias internacionais. Como se poderd constatar, a
escolha dessas institui¢oes se deu pelo fato de seu porte e suas atribui¢oes serem muito
similares aos da principal organizagao governamental brasileira de pesquisa em politicas
publicas, o Ipea. A ideia é, a partir das ligoes extraidas das formas de atuagao e das
caracteristicas institucionais daquelas organizagoes, chamar aten¢ao para o debate sobre

alternativas possiveis de inovagoes e trajetdrias com potencial de adaptagdo ao Ipea.

Palavras-chave: think tanks; institui¢oes governamentais de pesquisa em politicas

publicas; KDI; CPB; Ipea.

ABSTRACT

The objective of this article is to describe and analyze some of the main characteristics
related to the functioning and organizational structures of two governmental research
institutions, the CPB Netherlands Bureau for Economic Policy Analysis (CPB) and the
Korea Development Institute (KDI), which are international references. The choice of
these institutions was due to the fact that their size and attributions are very similar to
those of the main Brazilian governmental organization of research in public policies,
the Ipea. The main idea is, from the lessons extracted about the forms of action and
institutional characteristics of those organizations, to draw attention to the debate
about possible alternatives of innovations and trajectories which could be potentially

incorporated by Ipea.

Keywords: think tanks; governmental organizations of research in public policies; KDI;
CPB; Ipea.
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PIRATAS DO TIETE LAERTE

Fonte: Folha de S. Paulo, 7/11/2017.

1 INTRODUCAO

O mais recente relatério do Think Tanks and Civil Societies Program (TTCSP)
contabilizava, em 2017, 7.815 organizagdes de pesquisa sobre politicas putblicas em
todo o mundo, que, segundo os critérios e defini¢des do préprio relatério, podem ser
classificadas como think tanks. Conforme o mesmo documento (McGann, 2018), 55%
dos think tanks avaliados situam-se na América do Norte e na Europa; nestes territdrios,
cerca de um tergo deles surgiu na década de 1980, e mais da metade ¢ vinculada ou
afiliada a universidades. Em outras regioes, constata-se forte expansio a partir dos
anos 2000, em particular na Asia. O documento também registra, no que concerne s
formas de atuacio dessas organizagoes, um aumento de diversidade, embora ainda com

predominancia de modelos governamentais e de afiliacdo a universidades.

Compreendendo, de maneira genérica, think tanks como organizagoes de pesquisa
sobre politicas publicas que se dedicam ao estudo académico e interdisciplinar, autores
como Kwon e Wei (2013) assinalam que estas institui¢des passaram a desempenhar
um papel cada vez mais proeminente na defini¢io das decisdes econdmicas, sociais e
politicas dos governos e de vdrias organizacoes da sociedade atual. Frequentemente,
envolvem-se em atividades de pesquisa e defendem ou sugerem futuros cursos de
agoes que governos ou empresas devem tomar. Sao, portanto, instituigdes que, muitas
vezes, desempenham papéis relevantes em estratégias nacionais de desenvolvimento — o

exemplo da Republica da Coreia é paradigmdtico neste sentido.

O objetivo deste texto ¢ descrever e analisar algumas das principais caracteristicas

relativas ao funcionamento e as estruturas organizacionais de duas instituicoes
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governamentais de pesquisa, o Instituto Holandés de Andlise de Politica Econémica
(Central Planning Bureau — CPB) e o Instituto Coreano de Desenvolvimento (Korea
Development Institute — KDI), que sao referéncias internacionais. Como se poderd
constatar, a escolha dessas institui¢oes se deu pelo fato de seu porte e suas atribuigoes
serem muito similares aos da principal organizagao governamental brasileira de pesquisa
em politicas publicas, o Ipea. A ideia é, a partir das lices extraidas das formas de atuacio
e das caracteristicas institucionais daquelas organizagoes, chamar atengao para o debate

sobre alternativas possiveis de inovagoes e trajetérias com potencial de adaptacio ao Ipea.

Seguem-se a esta introdugdo cinco secoes. A se¢ao 2 busca definir de maneira
mais rigorosa o conceito de think tanks, em particular o de think tanks governamentais,
e apresenta um panorama sucinto da bibliografia pertinente. As se¢oes 3 e 4 descrevem
algumas das principais caracteristicas institucionais e as formas de atua¢ao do CPB e do
KDI. A segao 5 apresenta algumas aproximagoes comparativas entre essas instituicoes e
o Ipea. A secdo final procura trazer ao debate possiveis alternativas de aprimoramentos

institucionais ao Ipea.

2 THINK TANKS: UM CONCEITO, VARIAS DEFINICOES

De acordo com o diciondrio Merriam-Webster, um #hink tank é formalmente definido
como “um instituto, corporacio ou grupo organizado para estudar um determinado
assunto (por exemplo, uma questio politica ou um problema cientifico) e fornecer
informacoes, ideias e aconselhamento/assessoramento”. Kwon e Wei (2013) fornecem
uma definicao semelhante, e igualmente genérica, ao fazerem a caracterizagao de
um think tank como “um instituto, corporagao ou grupo organizado para pesquisa

interdisciplinar, geralmente voltada para clientes governamentais e/ou comerciais”.

Weaver (1989), analisando as formas de atuagio de think tanks nos Estados
Unidos, identifica trés categorias em que essas organizagoes poderiam ser classificadas,

conforme a seguir descrito.

*  “Universidades sem alunos”: institui¢oes cujos pesquisadores sdo, em geral,
académicos; o financiamento provém majoritariamente do setor privado; focam
em agoes e estratégias de longo prazo; e tratam de uma ampla variedade de temas.
O principal exemplo seria o Brookings Institution.
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»  “Contract research organizations”: institui¢oes frequentemente associadas e
financiadas por uma determinada agéncia governamental, que as mobiliza para
conduzir pesquisas sobre temas especificos, em geral, ndo disponibilizadas para o
publico. Um exemplo proeminente seria a Rand Corporation.

*  “Advocacy tanks”: instituigdes que procuram influenciar o debate sobre politicas
publicas mediante um esforgo de sintese das principais pesquisas e conhecimentos
acumulados sobre determinado tema. Este tipo de organizagio estd mais associado
a representagao e a defesa de interesses particulares, tendo, portanto, atuagio mais
partiddria e ideoldgica. O principal exemplo no contexto norte-americano seria
a Heritage Foundation.

H4 ainda autores como Stone (1996) para quem think tanks sao definidos como
organizagdes sem fins lucrativos, envolvidas na anélise de questoes de politicas publicas,
independentes de governo, partidos politicos e grupos de interesse. Rich (2004) apresenta
conceituacio semelhante, ao definir #hink tanks como organizagoes sem fins lucrativos,
independentes e sem interesse, que produzem (e se baseiam em) conhecimentos e ideias

para obter apoio junto a sociedade e ao governo para influenciar as politicas pablicas.

A definigao mainstream corrente, e atualmente mais difundida, é de McGann (2018),
para quem think tanks “sao organizagoes voltadas para assessoramento, andlise e pesquisa
em politicas pablicas sobre questoes domésticas e internacionais, permitindo, assim, que os
formuladores de politicas e o publico tomem decisoes informadas sobre politicas piblicas”.
Nesta acepcio, think tanks podem ser instituigoes afiliadas a outras (universidades,
ministérios etc.) ou independentes, estruturadas como érgaos permanentes. Atuam como
pontes entre as comunidades académicas e de formulacio de politicas e entre o Estado e a
sociedade civil; traduzem a pesquisa aplicada e bdsica em uma linguagem compreensivel,

confidvel e acessivel aos formuladores de politicas e ao publico em geral.

James McGann merece destaque por ser o coordenador de um programa de pesquisa,
sediado na Universidade da Pensilvinia, dedicado a investigar a atuagao de organizagdes
de pesquisa sobre politicas ptblicas ao redor do globo. O TTCSP, autodenominado #hink
tank dos think tanks, publica, desde 2008, o Global Go To Think Tank Index (GGTTTI),
relatério anual que ranqueia um amplo conjunto de #hink tanks em vérias categorias,
mediante consulta a um painel de mais de 1.900 institui¢cdes e especialistas da midia
impressa e eletronica, institui¢oes académicas, instituigoes doadoras publicas e privadas

e governos. O objetivo, segundo o préprio relatério (McGann, 2018), é “aprimorar o

9




Rio de Janeiro, maio de 2019

desempenho de think tanks e ampliar a conscientizagao do publico sobre o importante

papel que os think tanks desempenham nos governos e sociedades civis em todo o mundo”.

Entre vdrios itens de interesse, tais como os rankings propriamente ditos e uma série

de estatisticas, hd uma tipologia de think tanks segundo sua afiliagao, reproduzida a seguir.

QUADRO 1
Tipologia de think tanks por afiliacdo

Autdnomo e independente Independéncia significativa de grupos de interesse e autdnomo em sua operacdo e financiamento do governo

Autonomo em relagdo ao governo, mas controlado por grupo(s) de interesse que o financiam e influenciam

Quase independente I -
significativamente suas operacdes

Afiliacdo governamental Parte da estrutura formal do governo

Financiado exclusivamente por fundos e/ou contratos governamentais, mas ndo constitui parte da estrutura

uase governamental
Q 9 formal do governo

Afiliado a universidades Centros de pesquisa em politicas publicas sediados em universidades

Afiliado a partidos politicos | Formalmente vinculados a partidos politicos

Organizaces de pesquisa em politicas pUblicas voltadas para obtencéo de lucros, em geral vinculadas a

Corporativo P
corporagdes (empresas)

Fonte: McGann (2018).

Virias criticas podem ser levantadas em relagao 4 abordagem e ao escopo do
relatério do GGTTTI/TTCSP. Em primeiro lugar, a prépria defini¢io, extremamente
ambigua, do conceito de think tank; segundo, a identidade opaca dos especialistas que
classificam e avaliam os think tanks, subsidiando seu ranqueamento em um sem-nimero
de categorias; terceiro, ndo leva em consideragio especificidades politicas e histéricas
que impactam significativamente o perfil de atuagio, a governanga e o desempenho dos
think tanks; e quarto, embora os rankings do GGTTTI/TTCSP tenham por objetivo
declarado induzir think tanks a aprimorar seu desempenho, a publicagao oferece poucas
informagdes e evidéncias significativas sobre quais os caminhos possiveis e/ou vidveis

para que estes eventualmente possam vir a fazé-lo.

Em que pesem a validade e a relevancia dessas criticas, a tipologia apresentada
adequa-se satisfatoriamente aos propésitos deste trabalho, ao identificar think tanks

governamentais (government affiliated) como aqueles que fazem parte da estrutura
formal dos governos — caso do CPB, do KDI e do Ipea.

10
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30CPB

O CPB,! criado em 1945, tem por atribui¢ao fazer pesquisa aplicada destinadaa contribuir para
os processos de decisao econdmica, em particular em temas macroeconémicos e relacionados
as finangas publicas. Seu presidente ¢ nomeado pelo ministro de Assuntos Econdmicos, e
conta com uma equipe de cerca de 170 pessoas. Além de previsoes econdmicas, as publicagoes
mais conhecidas do CPB incluem anlises de programas de governo dos partidos politicos e

de custo-beneficio de grandes projetos de infraestrutura.

Do ponto de vista de sua inser¢ao institucional, o CPB ¢ parte integrante da
estrutura do Ministério dos Assuntos Econdmicos. Seu diretor é nomeado pelo ministro,
em consulta a outros membros do governo. No entanto, o CPB tem autonomia em relagao
ao contetido do seu trabalho e também possui um conselho consultivo independente.
Esse conselho se retne pelo menos duas vezes por ano e orienta a diretoria executiva
sobre a produg¢io e a organizagao do instituto. Seus membros sio nomeados por um
periodo de trés anos, e a atual composigao retine oito integrantes, formada por professores

universitdrios, lideres empresariais e burocratas da Comissao Europeia.

O CPB é majoritariamente financiado pelo governo central holandés. Para assegurar
sua independéncia, no mdximo 20% do seu orcamento anual pode ser origindrio de
servicos externos. No entanto, o CPB nio tem permissdo para competir com institutos
privados de pesquisa, e seus servicos externos sao limitados a governos locais, institui¢oes
europeias ou organizagdes governamentais internacionais. Atualmente conta com cerca
de 170 funciondrios, dois tergos dos quais envolvidos em atividades de pesquisa. A seguir,
alguns dos principais produtos que resultam de suas atividades.

Previsbes e analises econémicas

A produgio para a qual o CPB ¢ mais conhecido inclui suas previsdes econdmicas trimestrais

do desenvolvimento da economia holandesa. As principais previsoes sao o Plano Econémico

1. A sigla CPB refere-se ao equivalente em holandés para Central Planning Bureau. Porém, como se afirma na pagina oficial
da instituicdo (disponivel em: <https://www.cpb.nl/en/about-cpb>), sua atuagdo é muito mais voltada para a anélise e a
avaliagdo de efeitos das politicas publicas que para o planejamento econdmico. Pelo fato de ter se tornado amplamente
conhecida (e reconhecida) pelo nome originalmente colocado por seus fundadores (entre os quais Jan Tinbergen, prémio Nobel
de Economia de 1969), a instituicdo possui 0 nome oficial em inglés de CPB Netherlands Bureau for Economic Policy Analysis.
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Central (Centraal Economisch Plan — CEP), publicado a cada primavera, e o Perspectiva
Macroeconémica (Macro Economische Verkenning — MEV), divulgado em conjunto com
o orcamento anual na abertura do ano parlamentar em setembro.? Ambas as previsoes

constituem uma base para a tomada de decisoes socioeconémicas na Holanda.

A anilise e avaliagao de custos e beneficios de grandes projetos de infraestrutura,
essenciais num pafs com as caracteristicas da Holanda, também ¢ feita pela instituigao.
O CPB também realiza pesquisas em outras dreas — demografia, comércio exterior,
economia dasaide e da educacio, finangas e regulagiao microecondmica. Pesquisas nesses
campos so0, por vezes, cofinanciadas externamente — em particular, pelos ministérios

holandeses ou pela Comissao Europeia.

Eleicoes e formacao do governo

A cada ciclo eleitoral, o CPB oferece um conjunto de previsdes que buscam servir de
base para a formulagao dos programas de governo pelos partidos politicos e para as

negociacoes de um novo governo apos as eleigoes gerais.

A partir de 1986, o CPB passou a oferecer aos partidos politicos interessados uma
andlise dos efeitos econémicos dos programas de governo dos partidos. Os programas
dos partidos participantes sao analisados de forma idéntica, oferecendo aos eleitores um
instrumento abrangente de comparagio das partes, contribuindo para a transparéncia

do processo eleitoral.

Ap6s as elei¢oes, o CPB muitas vezes ¢ solicitado para analisar todas ou algumas
das propostas politicas apresentadas durante as negociagdes para um novo governo.

Ele utiliza os mesmos métodos usados na andlise dos programas de governo.

Cabe ainda destacar alguns mecanismos interessantes de controle de qualidade
adotados pelo CPB. A cada cinco anos, o CPB realiza trés diferentes avaliagoes.
Uma avaliagdo externa, executada por um comité de gestores de politicas publicas e

especialistas independentes sob a perspectiva da relevincia de sua produgao e atuagio para

2. 0 papel do CPB na politica fiscal holandesa é discutido em: <https://www.cpb.nl/en/publication/cpb-and-dutch-fiscal-
policy-view-financial-crisis-and-ageing>.
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o aperfeicoamento das politicas puablicas.” Outra, também externa, encomendada a um
grupo de especialistas internacionais e independentes, examina a produgao e a atuagao do
CPB sob a perspectiva da sua qualidade técnico-cientifica.* A terceira é interna: o CPB

realiza sua propria autoavaliagao, que serve como subsidio para os avaliadores externos.’

O processo de trabalho do CPB também merece alguns comentarios. Existem duas
figuras distintas a ocupar fungées de coordenagio: lideres de projetos (programme leaders) e
chefes de unidades ou setores (unit/sector heads). Os primeiros sao responsdveis por projetos
com tempo predeterminado de duragio, e estdo subordinados aos segundos, que gerenciam
atividades permanentes (por exemplo, previsao de inflagio, elabora¢io do orgamento etc.).
Cada setor possui trés lideres de projetos, que podem ser responsdveis por mais de um projeto.
A principal caracteristica é a combinagio de propostas dos pesquisadores (bottom up) com as

do corpo dirigente (t09p down) e a aprovagio destas pelo Conselho Consultivo.

O relatério produzido pela autoavaliagio do CPB informa com clareza a forma

com que se dd a selecao dos projetos, como se pode ver a seguir.

O CPB realiza uma combinagio de pesquisas orientadas tanto pela demanda [por exemplo, o
governo] quanto pela oferta [projetos oriundos do corpo técnico]. Ocasionalmente, um ministério
do governo encomenda pesquisas; no entanto, os projetos originados em iniciativas do corpo técnico
sio mais frequentes. Na prdtica, a distingio entre estes casos polares pode ser bastante pequena.
Por um lado, uma pesquisa encomendada pelo governo nio é necessariamente aceita de imediato,
uma vez que precisa satisfazer os critérios abaixo listados; por outro, o fato de uma pesquisa vir do
corpo técnico nao implica que nao haja relevancia politica. A principal razio para o CPB assumir
uma postura proativa ¢ ajudar os formuladores de politicas na elaboragao de suas agendas de longo
prazo. Assim, o que é impulsionado pela oferta hoje pode ser orientado pela demanda amanha. (...)
Quatro critérios sio considerados para incluir um projeto no programa de pesquisa: 7) o projeto tem
relevincia politica? 77) o CPB tem algum tipo de vantagem comparativa na execugio do projeto?
iii) o projeto oferece uma oportunidade para mudar a agenda politica? i) o projeto permite que a
CPB melhore seus métodos ou modelos? (CPB, 2009, p. 23, tradugio nossa).

3. A versdo dessa avaliacdo esta disponivel no site do CPB, em holandés: <https://www.cpb.nl/sites/default/files/Rapport-
Commissie-Beleidsgerichte-Toetsing-CPB-2013-uit-de-lengte-of-uit-de-breedte.pdf>.

4. A avaliacdo externa no site do CPB é de 2010, e esta disponivel em: <https://www.cpb.nl/en/article/focusing-quality-
report-cpb-review-committee-2010>.

5.A autoavaliacdo do CPB estd disponivel em: <https://www.cpb.nl/sites/default/files/charting-cpbs-course-dec2009.pdf>.
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FIGURA 1
CPB: estrutura organizacional
Direcao
Secretaria-executiva
e comunicacdo
Assuntos
internos
Tecnologia da informacédo
e suporte a pesquisa
Setor 1 Setor 2 Setor 3 Setor 4 Setor 5
Setor publico | |Macroeconomia Trabalho, Concorréncia E;og?g:;:a
educfff’o. e regulagdo edomeio
€ previdencia ambiente (clima)

Fonte: CPB.

4 0 KDI

O KDI foi criado em 1971 com o objetivo explicito de ser um agente relevante na
ado¢io de um programa de desenvolvimento baseado na inddstria exportadora pelo

governo da Republica da Coreia.®

O instituto surgiu a partir da constatagao da necessidade de se constituir um
grupo de especialistas em temas econdmicos, diplomados nos principais centros
mundiais de pés-graduacio, que formariam um instituto de pesquisa capaz de
realizar andlises sistemdticas e realistas sobre politicas e programas relacionados ao
desenvolvimento econdmico. Teria por atribuicio fazer pesquisa bésica, estudar
economias estrangeiras e temas criticos para politicas de desenvolvimento, bem como

organizar e analisar um amplo leque de instrumentos e técnicas de planejamento.

A importancia e a centralidade do KDI na estratégia de desenvolvimento da
Coreia do Sul podem ser ilustradas pelo fato de o instituto ter sido criado com a forga

de um projeto de lei na Assembleia Nacional (Korea Development Institute Act,

6. Apos a ocupagao japonesa durante as primeiras décadas do século XX (1910-1945) e a devastacdo causada pela Guerra
da Coreia (1950-1953), a economia sul-coreana era uma das mais pobres do mundo.
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de 1971) e figurar como elemento-chave no programa do segundo plano quinquenal

de desenvolvimento, nos seguintes termos.

Como um meio de fortalecer as capacidades profissionais, econ6micas e técnicas do governo,
tanto para o planejamento quanto para a implementacio, serd criado um instituto orientado para
a pesquisa. O instituto conduzird a pesquisa e a andlise projetadas para servir as necessidades do
governo. Mas terd a autonomia necessdria para produzir resultados objetivos e de alta qualidade.
Fornecerd um valioso campo de treinamento para economistas, formuladores de politicas e
profissionais cujos servicos serdo necessdrios em nimero crescente em vérios ministérios e nivel
subnacional, & medida que o desenvolvimento econdémico da Coreia se acelere. O instituto
servird também como um canal critico entre o governo ¢ o mundo da academia e da pesquisa.
Aumentard significativamente a capacidade de investigacdo e implementacio de politicas da
Coreia (KDI, 2015, p. 8, tradugio nossa).

A missio do KDI consiste em contribuir para o governo e para a sociedade,
auxiliando os setores ptblico e privado ao prover alternativas de politicas publicas efetivas
e tempestivas. Conta com cerca de 430 funciondrios, dos quais aproximadamente 80%
sao pesquisadores. Do or¢amento anual, 60% provém de recursos governamentais e o
restante de receitas proprias (dados de 2015).

Conforme apontam Mo e Lee (2014), com o passar do tempo, diversos
ministérios passaram a contar com departamentos proprios de pesquisa, formando,
na prética, pequenos think tanks ministeriais. Em 1999, chegou a haver um total de
43 institutos de pesquisa mantidos por diferentes departamentos governamentais.
Em face dessa proliferacio de think tanks, potencialmente geradora de ineficiéncias
e duplicagio de tarefas, o governo implementou uma ampla reforma, cujo desfecho
foi a criagao, em 2005, do National Research Council for Economics, Humanities
and Social Sciences (NRCS), responsivel por supervisionar e avaliar todos os think
tanks ministeriais, além de indicar seus presidentes. Conforme descrito em seu site, o
NRCS possui uma instincia diretiva (board of directors) composta por pelo menos vinte
membros nomeados pelo primeiro-ministro, dos quais a metade ¢ selecionada entre
os quadros da alta burocracia ministerial, e a outra a partir de uma lista preparada por

especialistas das dreas da industria, pesquisa e academia.” Essa instAncia é a responsdvel

7. Disponivel em: <https://www.nrc.re.kr/eng/page.do?menuldx=611&bbscd=0>.
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por indicar os presidentes das institui¢des de pesquisa, além de auditar e aprovar seus

or¢amentos ¢ planos de trabalho.

Com essa reforma, o KDI deixou de estar vinculado diretamente ao Ministério
da Economia e Finangas, passando a ser subordinado ao NRCS. Além disso, Mo e
Lee (2014) elencam outras importantes alteragoes que foram implementadas, como

descrito a seguir.

* Financiamento: antes era feito integralmente mediante aportes de recursos
governamentais, e passou para um modelo que combina aportes governamentais e
disputa por contratos governamentais e/ou privados em concorréncia com outros
institutos de pesquisa/consultorias, publicos ou privados.

* Defini¢do da agenda: antes era elaborada com o Ministério da Economia e
Finangas; passou para um modelo que engloba o NRCS, os ministérios (que sao
os “contratantes’) e consultas a sociedade.

*  Nomeagio do presidente: antes era feita diretamente pelo ministro da Economia,
por delegacio do presidente da Republica, passando a ser feita pelo NRCS, que
realiza uma chamada publica para o preenchimento da vaga. Na prética, permanece
a influéncia do ministro, mas esta se d4 de uma forma indireta.

Em relagao a estrutura organizacional, como se pode ver na figura 2, o
KDI atualmente conta com oito departamentos temdticos, subordinados a um
grupo de economistas-chefe (trés integrantes), que, por sua vez, subordina-se ao
vice-presidente. Este ¢ responsdvel por comandar as dreas de gestao e de apoio
a pesquisa. As dreas de comunicagio e de informagao (incluindo a biblioteca
central) vinculam-se diretamente ao presidente do KDI. Os diversos organismos
afiliados ao KDI, entre os quais o Public and Private Infrastructure Investment
Management Center (PIMAC)® e o KDI School of Public Policy & Management,

também respondem diretamente ao presidente.

8. Agéncia nacional responsavel pela avaliagdo e gestdo de investimentos publicos em projetos de infraestrutura na Coreia,
inclusive na gestdo de parcerias publico-privadas (PPPs).
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FIGURA 2

KDI: estrutura organizacional

Presidente

Auditor

Politica Macroecondémica
Financas
Politicas de Concorréncia

— Vice-presidente sénior ] Economista-chefe

Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos
Economia da Industria e Servigos
Politicas Fundiarias e de Infraestrutura

Financgas Publicas e Politicas Sociais
Economia Norte-Coreana

Escritorio de Coordenacdo de Pesquisa

Divisdo de Suporte Gerencial
Divisdo de Assuntos Externos

Divisdo de Sistemas de Centralizacdo de Informacao

Biblioteca Central

PRV LT

Centro de Educagéo e Informagdo Econdémica
Ly Centro de Educacdo e Treinamento

Fonte: KDI.

QUADRO 2

Centro de Gestao de Investimentos Publicos
e Privados em Infraestrutura

Centro de Desenvolvimento Internacional
Centro de Estudos de Regulagdo

b

Escola (KDI School) de Politicas Publicas e Gestao

KDI: antes e depois da reforma de 1999

Modelo antes da reforma Modelo pos-reforma

Estrutura supervisora

Orcamento

Orgdo externo: Conselho Nacional de Pesquisa em

Interna a instituicao Economia, Humanidades e Ciéncias Sociais (NRCS)

Contratos exclusivos

Financiamento 100% governamental
Competicdo por recursos

Relacionamento com
0 ministério

Agenda de pesquisa

Consultas aos ministérios

Consultas fechadas Coordenagdo do Conselho Diretor (board)

Abertura a sugestdes de tdpicos de pesquisa

Mecanismos de incentivos
e disciplina

Nomeacdo de dirigentes

Nomeacdes pelo(a) ministro(a) Selecdo mediante chamadas publicas

Apresentacdo de relatorios

Coordenagdo com o ministério Baseada em diretrizes de avaliacdo

Institucional

Alocacéo de recursos orcamentarios vinculada

Oportunidades de promogbes  performance

Individual

Promocdes vinculadas a performance | Promogdes vinculadas a performance

Fonte: Mo e Lee (2014).
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QUADRO 3

Evolucdo do sistema coreano de pesquisa em politicas publicas

Estado Desenvolvimentista (1971-)

Democratizacdo (1987-1996)

Democracia (1996-)

Prioridades das
liderancas politicas

Crescimento econdmico

Crescimento econdmico

Bem-estar social

Crescimento econdmico

Distribuicdo de renda

Desenvolvimento equilibrado

Origens das iniciativas de

Ministérios

Ministérios

; P Ministérios
polfticas pdblicas Comités presidenciais Comités presidenciais
Principal produtor de pesquisa KDI Think tanks ministeriais Think tanks ministeriais
Think tanks ligados a chaebols' | Think tanks ligados a chaebols
Instituices de pesquisa Poucas ONGs

competindo por recursos ONGs

Think tanks ideoldgicos

Fonte: Mo e Lee (2014).

Nota:' Os chaebols sao grandes conglomerados industriais, com ampla e diversificada rede de subsidiarias, tradicionalmente geridos e controlados por clas e familias na Coreia
do Sul, com estreitas conexdes com o Estado.

Obs.: ONGs — organizagdes ndo governamentais.

5 APROXIMACOES COMPARATIVAS COM O IPEA

O KDI e o CPB, por suas naturezas institucionais, suas origens e suas inser¢oes nas estruturas
governamentais de seus paises, guardam semelhancas dbvias com o Ipea. H4, porém,
distingoes relevantes. Uma importante caracteristica presente nos modelos do CPB e do
KDI ¢ a existéncia de um conselho (consultivo no caso do CPB, supervisor no KDI) nao
subordinado ao dirigente mdximo dessas institui¢des. Esse corpo consultivo/supervisor,
acima da institui¢ao de pesquisa e formado por membros externos a ela, tem por objetivo
definir a agenda de pesquisa, garantir sua execugio e avaliar sua qualidade. No caso do CPB,
seu conselho consultivo é majoritariamente formado por representantes da sociedade civil,

enquanto no KDI ¢ formado, em sua maior parte, por secretdrios executivos dos ministérios.’

Assim, a par da preservacio da necessdria independéncia a institui¢oes que se
propoem a formular e a avaliar politicas publicas, procura-se garantir mecanismos de
controle e avaliacio dessas mesmas instituicoes.

Por fim, vale a pena salientar os mecanismos de avalia¢io e controle de qualidade

da produgao do CPB e do KDI. Destacamos o primeiro, dada a maior facilidade com

9. F interessante observar que o Ipea, em seu estatuto que teve vigéncia entre 1996 e 1999 (ver quadro 4), previa a
existéncia de um Conselho Consultivo, presidido pelo titular do instituto e integrado por cinco membros, escolhidos entre
profissionais de notdrio saber nos campos de suas atividades, designados pelo ministro de Estado do Planejamento e
Orgamento, por indicacdo do presidente do Ipea, com mandato de dois anos, admitida uma recondugéo.
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que tivemos acesso a documentos e relatérios. Como citado anteriormente, a cada
cinco anos, o CPB realiza trés diferentes avaliacoes. Uma avaliacio externa, executada
por um comité de gestores de politicas publicas e especialistas independentes sob a
perspectiva da relevincia da sua produgio e atuagdo para o aperfeicoamento das
politicas publicas. Outra, também externa, encomendada a um grupo de especialistas
internacionais e independentes, examina a producio e a atuagio do CPB sob a
perspectiva da sua qualidade técnico-cientifica. A terceira é interna: o CPB realiza sua

propria autoavalia(;éo, que serve como subsidio para os avaliadores externos.

QUADRO 4

Sintese das caracteristicas do CPB, do KDI e do Ipea

Instituto CPB KDI Ipea
Ano de criagdo 1945 1971 1967

Promove e realiza pesquisas e estudos sociais
e econdmicos e dissemina o conhecimento

f - Contribui para o0 governo e para a resultante; da apoio técnico e institucional
Egﬁﬁﬁfﬁ#‘Sgrgegt”:gg:sgo de sociedade, auxiliando os setores ao governo na avaliacdo, na formulacdo e no
Missao tomada depdedsé% econdmica publico e privado ao prover acompanhamento de politicas publicas, planos e
dos politicos alternativas de politicas publicas programas de desenvolvimento, além de oferecer
P ' efetivas e tempestivas. a sociedade elementos para o conhecimento
e a solucdo de problemas e desafios do
desenvolvimento brasileiro.
) : 100% de recursos 60% de recursos o ;
Financiamento governamentais. governamentas. 100% de recursos governamentas..
Pumerolde 170 (65% pesquisadores). 430 (80% pesquisadores). 350 (60% pesquisadores).
uncionarios
Existéncia de Conselho Consultivo Conselho de Supervisao e Avaliacao,

responsavel inclusive pela nomeacao N&o existe..

Conselho Consultivo | Independente. do presidente do KDI

Realizada pelo presidente da Republica por
indicacdo do ministro de Estado do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo."'

Nomeacao do Realizada pelo ministro de .
dirigente méaximo Assuntos Econdmicos. Realizada pelo NRCS.

Elaboracdo dos autores.
Nota:' Criado em 1962, o Ministério do Planejamento passou por diversas modificagdes ao longo do tempo, tendo alterado tanto suas atribuicGes quanto seu proprio nome.
Para mais detalhes, ver <www.planejamento.gov.br>.

O Ipea, em sua dltima reforma estatutdria (2016), conferiu maiores atribui¢oes
ao colegiado formado pelos diretores da institui¢do. Contudo, tal mudanga pouco
alterou a estrutura de funcionamento da instituigao, seja em sua governanga ou em
seus processos de trabalho. A diretoria colegiada do Ipea nao pode ser comparada aos
conselhos mencionados, uma vez que nio se constitui como érgio externo, e seus
membros (os diretores) sio nomeados pelo presidente (e a ele subordinados, podendo
ser demitidos a qualquer momento) e, mesmo que nao sejam originariamente do quadro
da instituigdo, passam a fazer parte dele quando de sua nomeagdo. Disso decorrem

potenciais problemas, como o fato de a diretoria colegiada nao contar com especialistas
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em administragao publica, como ocorre no KDI e no CPB, além da auséncia de

instAncias avaliadoras externas ao Ipea.

E importante ressaltar que o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
institui¢ao congénere do Ipea, possui conselho consultivo nos moldes do KDI e do
CPB. Sua missao é produzir estatisticas demograficas, econoémicas e sociais, bem como
informacodes geogréficas e ambientais que constituem matéria-prima essencial para as
pesquisas e os estudos desenvolvidos no Ipea e nas demais institui¢oes de pesquisas puiblicas
e privadas sobre o Brasil. No caso especifico do Ipea, em que pese a complementaridade
com o IBGE, hd uma separagao de papéis (“quem produz nao analisa e quem analisa nio
produz”), justificada pelos cédigos de boas praticas internacionais na medida em que, para
garantir a credibilidade das estatisticas oficiais, os institutos nacionais de estatisticas devem

ser independentes de érgaos administrativos ou de assessoramento governamentais.'’

Segundo o estatuto do IBGE,"" o Conselho Técnico da institui¢ao é composto
pelo presidente da Fundagao IBGE e por dez conselheiros, escolhidos e designados pelo
ministro de Estado do Planejamento, Orgamento e Gestao, entre cidadaos brasileiros
de reconhecida representatividade e competéncia técnica e profissional na drea da
produgdo ou na utilizagio de informagodes estatisticas e geocientificas, contando
ainda com representantes dos ministérios do Planejamento, Orgamento e Gestao,
da Fazenda, do Trabalho ¢ Emprego e da Defesa. Em relagao as atribui¢oes deste
conselho, destacam-se as de apreciacdo dos planos de trabalho anuais e plurianuais,
bem como as de planejamento e execugdo das atividades de competéncia da missao
institucional do IBGE. Porém, a efetividade do Conselho Técnico do IBGE, no
sentido de garantir a consisténcia temporal do plano de trabalho da organizacio, até

onde se sabe, nunca foi objeto de estudo especifico.

10. Disponivel em: <http://statinja.gov.jm/StrategicManagerial/CGP.pdf>.
11. Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/home/disseminacao/eventos/missao/estatuto.shtm>.
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6 PARA DEBATE: POSSIVEIS ALTERNATIVAS DE
APRIMORAMENTO INSTITUCIONAL DO IPEA

Think tanks governamentais devem ser capazes de captar as demandas por conhecimento dos
atores-chave em seu ambiente externo, processando-as internamente de modo competente
e devolvendo aos diferentes publicos resultados tteis e aplicdveis, oriundos de pesquisas
produzidas com rigor metodolégico. Em uma instituicio como o Ipea, esse conjunto de
operagdes deve compor o cerne dos processos de trabalho. Quando organizados e planejados
com transparéncia e qualidade, esses processos de trabalho dotam a organizagio das
capacidades necessdrias a consecugao dos seus objetivos. Quando desorganizados ou opacos,
resultam em debilidade institucional, provocam uma atuagio inconsistente e produzem

riscos de credibilidade e reputagio junto as organiza¢des demandantes.

Uma hipétese a ser explorada é a possivel fragilidade institucional do Ipea, resultante
da informalidade e da pouca clareza quanto aos processos de trabalho. Diferentes técnicos,
coordenagoes e diretorias adotam padrdes distintos para definir a agenda, organizar o plano
de trabalho, priorizar as tarefas, definir as metodologias e os procedimentos de pesquisa,
monitorar e avaliar os trabalhos e divulgar as atividades realizadas. Consequentemente,
para agentes externos, ¢ muito dificil determinar de que modo e com qual finalidade o Ipea
pode e deve ser acionado, contribuindo para a construgao da imagem de uma organizagio
cujas competéncias nao sao claras e da qual nao se sabe exatamente que resultados esperar.
Ao mesmo tempo, para os agentes internos, a fragilidade, a informalidade e a pouca clareza
quanto aos processos de trabalho tornam praticamente impossivel o monitoramento e a
avaliacao da qualidade e da produtividade da organizacio e de seus membros, além de
gerar inseguranga quanto 4 manutengao das atividades que desempenham e obstdculos

quase intransponiveis a comunicagao interna.
Em relagao ao programa de trabalho, algumas questoes sao proeminentes:

* qual deve ser o prazo e o procedimento para apresentagao e acolhimento da
proposta, de modo que esta possa ser registrada, tornada publica e receba uma
decisao fundamentada;

*  quais s3o os critérios para definir sua pertinéncia, relevincia e qualidade, para que
a institui¢ao nio perca o foco, nem comprometa sua imagem;
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*  quais recursos institucionais devem ser disponibilizados, inclusive o quantitativo
de horas de seus servidores, de modo a nio comprometer outros trabalhos
desenvolvidos pela institui¢io; e

* quais sdo os critérios para cancelar, descontinuar ou contingenciar os recursos
previstos para o desenvolvimento de determinada atividade.

Em relagao a esses pontos, cabe levar em conta os critérios adotados pelo CPB
na inclusio de projetos de pesquisa em seu programa de trabalho. Em particular,
quatro critérios sio considerados: 7) o projeto tem relevincia politica?; 77) o CPB tem
algum tipo de vantagem comparativa na execugao do projeto?; iii) o projeto oferece
uma oportunidade para mudar a agenda politica?; e 7v) o projeto permite que o CPB

melhore seus métodos ou modelos?

Uma das principais consequéncias positivas da adogao desses procedimentos poderia
ser a reversdo da tendéncia a atomizagao do plano de trabalho, permitindo que a institui¢io
se concentrasse na execucio de projetos complexos, ancorados numa agenda prioritdria
de médio e longo prazo, construida em didlogo permanente com os atores-chave do seu
ambiente externo, o que constitui a competéncia principal de qualquer centro de produgio
de conhecimento governamental. A orientagao do CPB pode novamente ser evocada, no
sentido de adog2o de uma postura proativa para ajudar os formuladores de politicas na
elaboracao de suas agendas de longo prazo. Assim, o que é impulsionado pela oferta hoje

pode ser orientado pela demanda amanha.

Uma outra hip6tese a ser explorada poderia ser uma reforma organizacional
baseada nessas premissas, que tenha como eixo o estabelecimento de um “balcao”
ou “porta de entrada” clara e Gnica para as demandas institucionais apresentadas por
outras organizag¢des publicas. Esse tipo de modelo se assemelha ao adotado pelo KDI,
em que as diversas dreas temdticas estdo subordinadas diretamente a um comité de

economistas-chefe (chief economists group).

No modeloatualmente vigente no Ipea, que se assemelhaao do CPB, asdemandas
institucionais sao apresentadas ao presidente ou aos diretores. Como o presidente
nio dispde de equipe técnica propria, repassa as demandas as diretorias temadticas,
muitas vezes sem contar com os instrumentos necessirios para monitorar e avaliar
corretamente o modo como essas se organizam para atendé-las. Quando as demandas

sao entregues diretamente aos diretores, a atual divisao temdtica existente entre as
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diretorias impede o adequado atendimento a pedidos que requeiram competéncias
interdisciplinares, além de produzir situa¢des nas quais os quadros técnicos mais
capacitados a execugdo do trabalho sequer tomam conhecimento de sua existéncia,
pelo simples fato de estarem lotados em outra diretoria. Esse fendmeno contribui
decisivamente para a percep¢ao de que nossa comunicagio interna ¢ deficiente,

embora seja muito mais um problema estrutural que propriamente de comunicagio.

A formalizagao e a transparéncia no processo de constru¢io da agenda do Ipea
permitiriam, ao menos em tese, avangar significativamente na organizacio do plano de
trabalho, em especial na priorizagao das atividades. Associadas a uma melhor compreensao
sobre quais s@o os macroprocessos finalisticos da institui¢do, permitiriam ainda que se
comegasse a progredir no sentido de adotar normas procedimentais minimas a execugio de
cada atividade, de modo a gerar um “padrao Ipea” de assessorar organizacoes publicas, avaliar
politicas publicas e desenvolver pesquisas aplicadas ou planos governamentais. Estas normas
possibilitariam o monitoramento e a avaliagao do andamento e da qualidade dos trabalhos,
o impacto de seus resultados e a produtividade dos técnicos responsdveis. Além disso,
propiciariam igualmente o aprimoramento dos processos de trabalho na drea administrativa,
na medida em que esta poderia se dedicar a desenvolver produtos e servigos em suporte a

cada uma das atividades que compdem o processo de trabalho na drea finalistica.

Fica claro, quando se compara o IPEA aos institutos mencionados (CPB e KDI),
como o principal #hink tank governamental brasileiro precisa avangar no desenho e na
implementagio de mecanismos de avaliacio da qualidade técnico-cientifica de sua atuagio
e de sua relevincia para as politicas publicas. Como mencionado anteriormente, tanto o
CPB como o KDI possuem conselhos consultivos independentes, responsaveis por realizar

periodicamente avaliagoes de sua atuagio, bem como influenciar a defini¢ao de suas agendas.

Por fim, uma questao que precisa ser debatida é o atual sistema de nomeagao do
presidente do Ipea. O corpo dirigente do Ipea é formado por um presidente (formalmente
designado pelo ministro do Planejamento, na pratica, quase sempre escolha pessoal do
presidente da Republica) que possui a prerrogativa de nomear os diretores respectivos
de cada drea de atuagao. Nao hd quaisquer pré-requisitos para o preenchimento desses
cargos, inclusive o de presidente, muito embora na maioria dos casos, no passado recente,
os presidentes fossem professores universitdrios com titulo de doutorado, sem experiéncia

prévia em atividades governamentais. Os cargos de diretores também tém sido ocupados
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por profissionais de perfil semelhante (isto ¢, mais académico), e em boa parte por
técnicos da instituigdo. Nesse sentido, ¢ importante mencionar a recente legislacio
(Lei Federal n®13.346/2016), ainda nao cumprida pelo Ipea, que estabelece que os 6rgaos
e as entidades do Poder Executivo federal deverao, entre outras atribuicoes, “definir os
requisitos minimos do perfil profissional dos ocupantes [de cargos] DAS [Direcio e
Assessoramento Superior] para as fun¢oes comissionadas e os cargos em comissao alocados
na estrutura do 6rgao ou da entidade” (Brasil, 2016).

Nos dltimos cinco anos, a presidéncia da institui¢io foi ocupada por sete
pessoas. Esta rotatividade tem sido prejudicial ao Ipea, na medida em que implica
descontinuidade de projetos, com consequente redugao de produtividade. Um possivel
caminho a ser discutido é o modelo das agéncias reguladoras, em que o presidente do
Ipea seria indicado pelo presidente da Repiblica, mas sujeito a sabatina pelo Senado
Federal, e teria, uma vez aprovado, sua nomeagao efetivada, com previsao de um

mandato fixo (descolado do ciclo eleitoral) e possibilidade de recondugio.

REFERENCIAS

BRASIL. Lei n° 13.346, de 10 de outubro de 2016. Dispde sobre a extingao de cargos em
comissao do Grupo-Diregao e Assessoramento Superior e a criagio de fungoes de confianca
denominadas Fung¢oes Comissionadas do Poder Executivo. Didrio Oficial da Uniao, Brasilia,
11 de outubro de 2016. Disponivel em: <http://www.in.gov.br/materia/-/asset_publisher/
Kujrw0TZC2Mb/content/id/21292888/d01-2016-10-11-lei-no-13-346-de-10-de-outubro-
de-2016-21292880>.

CPB-CENTRALPLANNING BUREAU. Charting CPB’s course. Relatdrio de autoavaliacio
do CPB disponibilizado na pdgina eletronica da institui¢io. [s.L.]: [s.n.], 2009. Disponivel em:
<https:/[www.cpb.nl/sites/default/files/charting-cpbs-course-dec2009.pdf>.

KDI — KOREAN DEVELOPMENT INSTITUTE. About think tanks: the mission and
impact of the world’s leading think tanks. [s.1.]: Penn Libraries, 2015.

KWON, T.; WEL J. Theexpandingfield of think tank organizations: acomparative studyof the
U.S., China, and Korea. Washington University in St. Louis, May 2013. Disponivel em: <http://
olinblog.wustl.edu/wp-content/uploads/TheExpandingFieldof ThinkTankOrganizations.pdf>.

MCGANN, J. G. 2017 Global Go To Think Tank Index Report. [s.l.]: [s.n.], 2018. (TTCSP
Global Go To Think Tank Index Reports, n. 13). Disponivel em: <https://repository.upenn.
edu/think_tanks/13>.

24




Texto para
Discussao
Desenhos Organizacionais e Atuacao de Think Tanks Governamentais: uma andlise comparativa internacional

MO, J.; LEE, J. Y. Think tanks and good governance: the case of the Korea Development
Institute (KDI). International Studies Review, v. 15, n. 2, p. 93-110, 2014.

RICH, A. Think tanks, public policy, and the politics of expertise. Cambridge
University Press, 2004.

STONE, D. Capturing the political imagination: think tanks and the policy process.
London: Frank Cass, 1996.

WEAVER, K. R. The changing world of think tanks. Political Science and Politics, v. 22,
n. 3, p. 563-578, 1989.

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTAR

BARBOSA, W. Da criagao a fase de estruturagio do Ipea: 1964 a 1970. Histéria Revista,
v. 20, n. 1, p. 24-46, 2015.

FERNANDES, V. C. Fundagao Getulio Vargas: a imbricacio entre o publico e o privado.
Trabalho apresentado na 33* Reunido Anual da ANPEd, [s.I], 2010. Disponivel em:
<http://33reuniao.anped.org.br/33encontro/app/webroot/files/file/ Trabalhos%20em%20
PDF/GT14-5954--Int.pdf>.

LEVI-FAUR, D. (Org.) The Oxford handbook of governance. Oxford, United Kingdom:
Oxford University Press, 2012.

MACKENZIE, ].; CASSIDY, C. Managing a government think tank: inside the black
box. [s.l.]: Kementerian PPN; Knowledge; Australian Government, Oct. 2016. (Working
Paper, n. 15). Disponivel em: <http://www.ksi-indonesia.org/en/news/detail/managing-a-
government-think-tank-inside-the-black-box>.

MACKENZIE, J.; PELLINI, A.; SUTIYO, W. Establishing government think tanks: an
overview of comparative models. [s.l.]: Knowledge Sector Initiative, 2015. (Working Paper,
n. 4). Disponivel em: <http://www.ksi-indonesia.org/file_upload/Establishing-Government-
Think-Tanks:-An-Overview-of-Comparative-Models.pdf>.

MARQUES, E. Governo, atores politicos e governanca em politicas urbanas no Brasil e em
Sao Paulo: conceitos para uma agenda de pesquisa futura. /z: MENICUCCI, T.; GONTIJO,
J. G. (Org.). Gestio e politicas piblicas no cendrio contemporaneo: tendéncias nacionais e
internacionais. Rio de Janeiro: Editora Fiocruz, 2016. p. 71-100.

MO, ]. Think tanks and good governance: the KDI story. Seoul, Korea: Hills Governance
Center at Yonsei University, Aug. 2005. (Working Paper Series, n. 05-04).

STOKER, G. Governance as theory: five propositions. International Social Science Journal,
v. 50, n. 155, p. 17-28, 1998.

25




Ipea — Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

Assessoria de Imprensa e Comunicacao

EDITORIAL

Coordenacao
Reginaldo da Silva Domingos

Supervisao
Carlos Henrique Santos Vianna

Revisdao

Carlos Eduardo Gongalves de Melo

Crislayne Andrade de Aratjo

Elaine Oliveira Couto

Lis Silva Hall

Mariana Silva de Lima

Marlon Magno Abreu de Carvalho

Vivian Barros Volotdo Santos

Bruna Oliveira Ranquine da Rocha (estagiaria)

Editoracdo

Aline Cristine Torres da Silva Martins
Mayana Mendes de Mattos

Vinicius Arruda de Souza (estagiario)

Capa
Danielle de Oliveira Ayres
Flaviane Dias de Sant'ana

Projeto Grafico
Renato Rodrigues Bueno

The manuscripts in languages other than Portuguese
published herein have not been proofread.

Livraria Ipea

SBS — Quadra 1 - Bloco J - Ed. BNDES, Térreo.
70076-900 — Brasilia — DF
Fone: (61) 2026-5336

Correio eletronico: livraria@ipea.gov.br






Composto em adobe garamond pro 12/16 (texto)
Frutiger 67 bold condensed (titulos, gréficos e tabelas)
Rio de Janeiro-R)







Missao do Ipea

Aprimorar as politicas publicas essenciais ao desenvolvimento brasileiro
por meio da producdo e disseminagdo de conhecimentos e da assessoria
ao Estado nas suas decisdes estratégicas.

N L415-47b

5

9"?71415"476001

ISS

u
I e a Instituto de Pesquisa
Econémica Aplicada

MINISTERIO DA
ECONOMIA

— PATRIA AMADA

BRASIL

GOVERNO FEDERAL




	Página em branco
	Página em branco

