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RESUMO

Esta dissertacdo estuda as implicagdes dos processos de aprendizagem na
acumulacao de capacidades tecnoldgicas no ambito da Secretaria do Tesouro Nacional —
STN, 6rgdo do Ministério da Fazenda do Brasil, durante o periodo entre 1986 e 2005, com
0 objetivo de contribuir com a expansdo dos estudos voltados ao exame de Inovagdo no

Setor Publico.

Para tanto, foram utilizadas estruturas analiticas adaptadas de Figueiredo (2009) e
de Bell e Pavitt (1995) desenvolvidas para diagnosticar processos de acumulacdo de
capacidades tecnologicas na esfera de organizacGes do Setor Privado. Nessa linha e com
base em evidéncias coletadas em pesquisa documental e observagéo direta, 0s processos de
aprendizagem, relacionados a aquisic¢do e conversdo de conhecimentos, foram examinados
com base em duas caracteristicas chaves: variedade e intensidade; e a acumulacdo de

capacidades foi estudada com base em quatro funcdes tecnoldgicas pré estabelecidas.

Da analise realizada, é possivel associar a intensificacdo da utilizacdo de
mecanismos de aprendizagem com o acumulo e com a melhoria das capacidades
tecnoldgicas da STN, ocorrendo essa acumulacdo em velocidades diferenciadas, tendo as
capacidades operacionais atingindo nivel avancado, em 5,7,10, e 12 anos, respectivamente,
nas fungdes : “Gestdo Financeira”; “Gestdo Federativa”; “Gestdo Institucional” e “Gestéo
da Divida”. Observando-se, a partir desse nivel, o desenvolvimento de capacidades

inovadoras.

Assim, alinhando-se a conclusdes alcangadas em estudos anteriores realizados
dentro de organizacGes privadas, esta pesquisa indica que os processos de aprendizagem
proporcionaram mudangas significativas no ambito da STN, gerando acumulacdo de
capacidades, em niveis e velocidade variados, especialmente, a partir da fase de

consolidacdo da sua &rea institucional da Secretaria, em torno de 1995.

Portanto, ao evidenciar as implica¢des dos processos de aprendizagem no acumulo
de capacidades tecnologicas no ambito da STN, esta dissertacdo tenta contribuir para
reducdo do hiato existente entre os volumes de trabalhos relacionados a corporate
innovation e & inovagdo no setor publico, sendo razoavel presumir que as conclusdes ora
alcancadas podem ser Uteis as atividades de gestores publicos, formuladores de politicas

publicas, estudiosos de Administracdo Publica, entre outros atores sociais.



Vi

ABSTRACT

This thesis studies the implications of learning processes in the accumulation of
technological capabilities within the National Treasury Secretariat — STN, an agency of the
Ministry of Finance of Brazil, during the period between 1986 and 2005. It aims to expand

studies in the field of Innovation in the Public Sector.

With this goal, the analytical frameworks of Figueiredo (2009) and Bell and Pavitt
(1995) developed to investigate cases of accumulation of technological capabilities in the
Private Sector were adapted. Following these frameworks, based on evidence collected in
documentary research and observation, learning processes related to the acquisition and
conversion of knowledge, were examined based on two key features: variety and intensity;

and accumulation of skills was studied based on four pre-established technology functions.

From the analysis conducted, it was observed a relationship between increasing use
of learning mechanisms and improvement of technological capabilities in the ambit of the
STN. The accumulation and improvement of technological capabilities occurred at
different speeds, reaching advanced level in 5, 7,10, and 12 years respectively in the
functions of: "Financial Management”, "Federal Management”, "Institutional
Management™ and "Debt Management". Observing, from this level, the development of

innovative capabilities.

Corroborating conclusions reached in previous studies conducted in private
organizations, this research shows that learning processes fostered significant changes in
the STN, making possible an accumulation of technological capabilities, especially after
the institutional area of the Secretariat was strenghened — during 1995.

Therefore, to emphasize the implications of learning processes in the accumulation
of technological capabilities within the STN, this study can contribute to reducing the gap
between the volumes of works related to corporate innovation and innovation in the public
sector, it is reasonable to assume that conclusions reached herein may be useful to the
activities of public managers, policymakers, scholars of public administration, among other

social actors.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Pretende esta dissertagdo, a partir de base conceitual e estruturas analiticas
lecionadas por Figueiredo (2009) e relacionadas a Gestdo de Inovacdo, perscrutar a
eventual existéncia de capacidades tecnologicas — operacionais e inovadoras — no ambito
da Secretaria do Tesouro Nacional — STN, 6rgao da estrutura do Ministério da Fazenda —
MF do Brasil, criada por meio do Decreto n.° 92.452, de 3 de outubro de 1986, procedendo
uma analise sobre as atividades e 0s projetos desenvolvidos no ambiente organizacional da
referida Secretaria, no periodo compreendido entre 0 ano de 1986 e 0 ano de 2005, bem
como a um mapeamento dos mecanismos externos e internos de aprendizagem que
possibilitaram o desenvolvimento de capacidades inovadoras, caso essas venham a ser

identificadas.

Considerando que os Capitulos 2 e 3, a seguir, destinam-se a apresentar e esclarecer
0S conceitos e a estrutura analitica essenciais a presente pesquisa, apenas a titulo
introdutorio e de modo a facilitar a leitura, cabe anotar que, por Inovagdo, entende-se, na
linha de Dosi (1988), a realizacdo de atividades relacionadas a busca, descoberta,
experimentacao, desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos processos de producéo de
bens e/ou servicos e de novas configuragdes organizacionais. Sendo, em esséncia,

atividades geradoras de mudancas.

De plano, cabe registrar que esta dissertagédo foi desenvolvida com o intuito de
contribuir com a pesquisa na area de Inovacdo no Setor Publico brasileiro, & medida que
abordagens a Administracdo Publica sob a ética especializada do campo da Inovacao,
ainda, revelam-se, relativamente, raras, conforme registra Richard Nelson, em preféacio a
Windrum e Per Koch (2008). Sendo notdria a vasta gama de pesquisas enfocando a
Administracdo Publica — suas organizacgdes, seus atores, seus principios e suas préaticas —
sob o prisma da Teoria das Organizacdes, da Ciéncia Politica, da Sociologia e da

Economia.

Para tanto, acreditam este mestrando (servidor da STN ha 18 anos) e o seu

orientador na sinergia de conhecimentos, possivel de ser alcangada em pesquisas como as



de natureza e objeto similares a ora apresentada, nas quais informagGes, conhecimentos e
percepcOes, trazidos por gerentes, conhecedores privilegiados da realidade de uma
determinada organizacéo, sao examinadas a luz de teorias produzidas sob o rigor cientifico

que norteia 0 mundo académico.

Sobre a caréncia mencionada por Nelson, talvez, seja possivel atribui-la a um viés
de origem, pois, neste field o papel de empreendedores individuais e de empresas privadas,
sempre, foi central, restando a governos a fungédo de coadjuvantes, sendo considerados, no
méaximo, como formuladores ou indutores de medidas de apoio a processos, envolvendo

Inovacéo.

E de se lembrar que este campo desenvolveu-se a partir da argucia de pensadores
como Adam Smith e Joseph Schumpeter, pioneiros no alerta quanto a importancia da
tecnologia e da inovacéo para o processo de desenvolvimento econdémico das nacgdes, sob
aposta, todavia, nas diferencas produzidas pela capacidade empreendedora de homens e de

empresas.

Aliés, pensadores que, provavelmente, em razdo do momento histérico no qual
desenvolveram seus trabalhos, tinham seus olhares voltados a outras categorias de inovacao,
como a abertura de novos mercados, a conquista de novas fontes de abastecimento de matérias-
primas ou produtos semimanufaturados, ou a reorganizagdo de um setor industrial. Relegando,
portanto, mudancas ocorridas no nivel da empresa individual. Sendo, justamente, esse Ultimo
tipo de mudanga interna, especifica e particular a cada organizacdo, 0 que interessa e

motiva a pesquisa ora apresentada.

Assim, com o objetivo de fomentar enfoque mais ampliado do que o usualmente
empreendido, este trabalho tenta, a partir da utilizacdo de conceitos claros e de métricas,
desenvolvidas com adequado grau de detalhamento e de profundidade, conforme leciona
Figueiredo (2009), evidenciar que é justificavel, cientifica e socialmente, o gasto de
energias para se investigar e interpretar processos de acumulacdo de capacidades
inovadoras no bojo de 6rgdos e de entidades governamentais; valendo-se, para tanto, do
estudo de caso referente a STN.

Conforme alerta a Organizacdo das Nagbes Unidas — ONU (2011), juntando-se a

outros organismos e instituicbes de apoio multilaterais, dada a preméncia de esforcos de



pesquisas voltados a compreender a Inovacdo no Setor Publico, de modo a se descobrir
formas e caminhos de se incrementar niveis de performance e de governanca dentro das
organizacOes publicas dos mais variados paises, torna-se importante o compartilhamento
de informagdes e conhecimentos sobre experiéncias inovadoras observadas no ambito

dessas organizagoes.

Sendo na direcao desse alerta que este mestrando consigna sua esperanca no sentido
de que esta pesquisa possa suscitar em alguns de seus eventuais leitores curiosidade e vigor
para aprofundar exames e debates sobre Inovacdo no Setor Publico no Brasil, pois,
transcendo a discursos e a discussfes dos mais diferentes matizes, parece clara e
inquestionavel a importancia desse Setor para o sucesso ou fracasso de sociedades, as quais
encontram-se, de forma crescente, mais e mais irmanadas em seus objetivos, de modo a

manter este nosso Planeta economicamente sustentavel.

1.1  QUESTOES DA DISSERTACAO

Nesse contexto, esta dissertagdo foi estruturada para responder as seguintes

questoes:

1) Até que ponto é possivel identificar acumulacdo de capacidades tecnoldgicas na
STN, no periodo de 1986 a 20057 e

2) Qual foi o papel dos processos subjacentes de aprendizagem na acumulacao de
capacidades tecnoldgicas observadas no ambito da STN, no periodo de 1986 a
2005?

E certo que, das questdes ora formuladas, outras surgem; em especial, no sentido de
buscar respostas a indagacGes do tipo: como tais capacidades inovadoras contribuiram ou
contribuem para performance da STN? ou, ainda mais abrangentes, como a melhoria da

performance da STN contribuiu ou contribui para o Brasil?

De pronto, cabe esclarecer que a STN foi eleita para o presente estudo em funcéo
de dois fatores principais: i) o primeiro pelo impacto que a criagdo dessa Secretaria
representou para as Financas Publicas no Brasil; e ii) o segundo pelo fato do autor deste
trabalho ser servidor de carreira da STN ha 18 anos. Além disso, quanto ao corte temporal

definido para o estudo, € de se esclarecer que a motivacdo de sua escolha residiu,



basicamente, na expectativa de poder cotejar duas décadas — compreendidas entre 0s anos
de 1986 e 1995 e os anos de 1996 e 2005 — caracterizadas por ambientes econdmicos
diversos. Sendo 2005 definido, como ultimo ano do estudo, para garantir a comparagédo

entre periodos iguais.

Todavia, dada a delimitacdo do escopo tracada para esta pesquisa, mais adiante
explicitada no Capitulo 3, tais questdes poderdo ser objeto de outros estudos futuros. Sendo
oportuno destacar que, também, transcende a esta pesquisa discutir sobre aspectos
relacionados a variaveis econémicas e/ou politicas formadoras de variados contextos pelos

quais passou a STN.

1.2 ABORDAGEM METODOLOGICA

Para desenvolvimento da presente pesquisa foi eleito como método o estudo de
caso individual, dadas as questdes que se pretende responder, a medida que demandam
analises qualitativas de fenébmenos transcorridos ao longo de anos, cujos tratamentos véo

além de estudos de frequéncias, conforme ensina Yin (2010).

Para coleta de evidéncias, foi realizada extensa consulta aos arquivos da STN, bem
como a publicagcdes e documentos produzidos no ambito da prépria STN e do Banco
Central do Brasil — BCB. Ademais, foi aberto a este mestrando, a partir da devida
autorizacdo da &rea institucional da STN, acesso ao material que embasou o estudo de
Ferreira (2006), transformado no livro “Secretaria do Tesouro Nacional, 20 anos: um

marco institucional na histdria econdmica do Brasil”.

A escolha da STN como objeto de estudo desta dissertacdo reside no fato de ter o
referido 6rgdo participado da transformacdo pela qual passaram as finangas publicas no

Brasil, de modo marcante nas décadas de 1980 e 1990.

Finalmente, a selecdo da STN, érgdo publico de reconhecido destaque, deve-se a
tentativa de poder expandir as possibilidades de analise da teoria norteadora desta
dissertacdo, levando seus conceitos, méetodos e ferramentas analiticas para o universo das

organizacg0es publicas.



1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Cumpre registrar que a presente dissertacdo foi estruturada, mediante a diviséo de 9

capitulos, ordenados na sequéncia deste Capitulo 1 — Introducéo, qual seja:

Capitulo 2 — Relevancia da Dissertacdo. Este capitulo visa apresentar as justificativas para

o0 desenvolvimento desta dissertacao a partir do referencial tedrico existente;

Capitulo 3 — Base Conceitual. Este capitulo apresenta os conceitos basicos trabalhados ao
longo da dissertagéo, esclarecendo a pertinéncia de utilizacdo desses conceitos em estudos
voltados a responder questdes como as levantadas na pesquisa objeto da dissertacdo, bem
como nos trabalhos focados na busca de explicagdes de como processos de aprendizagem

influem em processos de acumulagéo de capacidades tecnoldgicas;

Capitulo 4 — Contexto Empirico: A STN. Este capitulo apresenta breve relato do contexto
historico em que a STN foi criada. Em seguida, resume 0s recursos organizacionais que
integram a STN nos dias atuais. Para finalmente, apresentar o rol de interessados nas
atividades do TN;

Capitulo 5 — Desenho e Método da Dissertacdo. Este capitulo apresenta a metodologia
utilizada, bem como o caminho de pesquisa que se pretende seguir para responder as
questbes formuladas;

Capitulo 6 — Acumulacdo de Capacidades Tecnologicas na STN/MF. Este capitulo procura
descrever as capacidades tecnoldgicas observadas na STN, entre 1986 a 2005, distribuidas
no bojo de 4 funcgBes tecnoldgicas, sendo as evidéncias apresentadas de forma
sistematizada na linha da metodologia eleita e utilizada para pesquisa;

Capitulo 7 — Os Processos de Aprendizagem na STN. Este capitulo procura descrever os
processos de aprendizagem verificados na STN ao longo do processo de desenvolvimento
das atividades tecnoldgicas;

Capitulo 8 — Andlises e Discussdes. Este capitulo destina-se a apresentar analise das

evidéncias relativas aos dois processos estudados, demonstrando o relacionamento entre 0s



processos de aprendizagem com o0s processos de desenvolvimento de capacidades

tecnoldgicas;

Capitulo 9 — Conclusbes Este capitulo apresenta os resultados finais e contribui¢des da
pesquisa, formulando especula¢fes quanto a possibilidade de expansédo e de transposi¢do

de sua linha de estudo para outros e em outras organizagdes governamentais.



CAPITULO 2

RELEVANCIA DA DISSERTACAO

Conforme Freeman e Perez (1988), ap6s o exaurimento do modelo keynesiano de
desenvolvimento, ocorrido na década de 1970, no qual diversas economias defrontaram-se
com crises internas e com a necessidade de implementar ajustes estruturais substantivos,
em funcdo da queda acentuada no ritmo do crescimento econémico e de elevacgdes
crescentes dos gastos publicos, observa-se um renovado interesse de economistas,
empresarios, politicos e outros tantos atores sociais sobre a importancia da adequada

compreensdo dos ciclos econdmicos e das flutuacdes de longo prazo.

Nesse contexto, segundo registra Elliot (1985), debrugaram diversos pesquisadores,
mais uma vez, sobre o papel de homens e de empresas, como agentes de mudangas, no
desenvolvimento de setores industriais e de paises, retomando a linha do pensamento

schumpeteriano.

E certo que foi, nos termos lecionados por Figueiredo (2009), a partir da argucia de
pensadores como Joseph Schumpeter, Adam Smith, Karl Marx, Stuart Mill, Alex de
Tocqueville e alguns outros, que a importancia de empreendedores e de mudancas de
tecnologias ganhou espaco no mundo académico, tendo sido construido, ao longo do
Século XX, um campo especifico de pesquisas, o qual gira em torno do processo de

inovacao.

Esse campo de pesquisa ganhou corpo e relevo, gerando estudos, cujos
desdobramentos e aplicagdes contribuiram — e contribuem — para o desenvolvimento

econémico e social ao redor do globo.

Dos seus primordios aos dias atuais, 0 campo passou por diversas revisoes,
motivadas pela curiosidade e tenacidade de pesquisadores, que aperfeicoaram e ampliaram
conceitos, bem como criaram novos modelos analiticos, expandindo, portanto, os limites
de estudo. Em breve resumo a seguir apresentado, extraido de Figueiredo (2009), €
possivel dizer que, inicialmente, os estudos sobre Inovacdo centraram-se na compreensao

dos papéis do empreendedorismo e das mudancas tecnoldgicas, considerando essas



variaveis como determinantes para o desenvolvimento de empresas e paises; contudo,
limitando-se a uma perspectiva macroeconémica, ndo adentrando no exame do fendmeno

sob o prisma da realidade interior e particular das empresas.

Caminhando nessa linha, as pesquisas sobre Inovagdo foram redirecionadas, a partir
da década de 1950, por forga de contribui¢fes trazidas ao campo por autores como R.
Coase (1937) e Edith Penrose (1959), que, basicamente, constataram a importancia
decisiva de se considerar 0 ambiente interno das organizacdes como chave para entender
niveis de competitividade, a medida que as empresas constituem-se em reservatérios de

recursos.

De Penrose a Nelson e Winter, na década de 1980, destacam-se novos estudos,
como os de Nathan Rosenberg (1982), Christopher Freeman (1988), Giovanni Dosi (1988),
entres outros, voltados a compreensdo da natureza da tecnologia e do processo inovador,
com o objetivo de entender como esse processo influencia a diferenciacdo de empresas,
setores industriais e paises, a partir da capacidade de competitividade e de progresso
industrial. Cabendo, todavia, a Nelson e Winter a paternidade da Teoria Evolucionéria, que
expande a linha analitica de Penrose e introduz perspectiva dindmica sobre o processo de
mudangas tecnologicas, ressaltando a necessidade de constante renovacdo e

aperfeicoamento das capacidades inovadoras das organizagdes.

Sob esse novo paradigma de analise, novas pesquisas, como as realizadas por David
Teece (1994), C.K.Prahalad (1990), Dorothy Leonard-Barton (1992), entre outras, surgem
focadas no exame do como manter e ampliar as capacidades inovadoras, dado que as
mesmas ndo sao estanques e que as empresas e as economias estdo imersas em ambiente
complexo, no qual os niveis de volatilidade, de interdependéncia e de complexidade veem
sendo exacerbados, cada vez mais, com a integracdo de mercados, motivada pela

globalizacao da atividade econdmica.

Contudo, novamente, o novo referencial € submetido a critica e & ampliacdo, posto
medida que os principais estudos, relacionados a dindmica do processo de inovacao, foram
realizados com base em empresas sediadas em economias desenvolvidas, abrindo-se um
hiato substantivo entre a realidade econdmica vivenciada por essas companhias e a

realidade enfrentada por empresas sediadas em economias em desenvolvimento.



Tal hiato comegou, todavia, a ser reduzido, a partir dos esforcos de pesquisadores
como Jorge Katz (1987), Martin Bell (1982), Sanjaya Lall (1987), entre outros, que
concentraram seus trabalhos, apoiando-se na base tedrica até entdo disponivel, em
empresas de paises em desenvolvimento. Sendo seguidos por uma nova geragdo, formada
por Michael Hobday (1995), Linsu Kim (1995), Gabriela Dutrénit (2000), Paulo N.
Figueiredo (2009, 2012), Norlela Ariffin (2000) entre varios outros, que refinou e ampliou
0s modelos analiticos voltados a compreensdo do processo de acumulacgdo tecnoldgica e de
inovacdo em empresas e industrias situadas na América latina, Asia, Africa, e paises do

oriente médio e da Europa em desenvolvimento.

Ocorre que toda essa saga, envolvendo pesquisas e pesquisadores, acabou por
transcorrer focada no papel de homens e de empresas, no qual veio sendo relegado o papel
das organizac@es publicas; provavelmente, em funcdo da origem espacial e temporal das
raizes tedricas do campo da Inovacéo, pois, 0 mundo observado por Schumpeter era muito

diferente do atual.

Assim, conforme afirmam Mulgan e Albury (2003), no altimo século, a area de
Inovacao evoluiu sob a perspectiva da corporate innovation, havendo um abismo entre o
volume de pesquisas e de conhecimentos relacionados a pesquisas abordando Inovagéo no

Setor Privado e a pesquisas tratando de Inovagdo no Setor Publico.

Aliéds, na mesma linha de conclusdo, o pai da Teoria Evolucionaria, Richard R.
Nelson, atesta a reduzida producéo de estudos sobre Inovacao no Setor Publico, elogiando,
em prefacio, o trabalho de Windrum e Per Koch (2008), no qual os autores propdem e

respondem questdes centrais relacionadas a Inovacao.

Contudo, como anota Donahue (2005), a Inovagdo no Setor Publico desempenha
papel crucial para garantir as sociedades modernas melhores condi¢fes de atendimento a
demandas cléssicas, como as referentes as areas de salde e de educacdo, bem como a

novas necessidades, como as eclodidas na area ambiental.

Nesse contexto, a Organizagdo das Nagdes Unidas (2011) afirma que a Inovacao no

Setor Publico deve se constituir tema central da atencdo de todos, considerando ser
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consenso global a urgéncia de se “reinventar governos”, ressalvando que a ineficiéncia e
ineficacia das estruturas governamentais poderdo inviabilizar o alcance dos compromissos
firmados no ambito dos variados féruns globais, em especial na Declaracdo do Milénio
firmada em 2005.

A propdsito, sobre as fragilidades operacionais e os precarios resultados alcangados
por organizagGes governamentais, Borins (2008) alerta que iniciativas inovadoras no
ambito da Administracdo Publica devem ser incentivadas e difundidas, de modo a garantir
a visibilidade de bons resultados e a manter a crenca das pessoas na eficiéncia e eficacia
das instituicGes governamentais, pois, do contrario, a apatia e a indiferenca dos cidadaos

perante a tais instituicdes pdem em perigo o proprio estado democratico.

Nessa direcdo, conforme pontuam Bresser Pereira, Maravall e Przeworski (1993), a
retracdo econdmica vivida, em maior ou menor intensidade, pelos mais diversos paises na
década de 80, assentou-se em duas causas essenciais — uma de natureza fiscal (com gastos
excessivos e exaurimento da capacidade contributiva) e outra de natureza gerencial (com
burocracias estatais ineficientes e ineficazes). Sendo a segunda — a gerencial, motivada
pelo enrijecimento do aparelho estatal, decorrente, por seu turno, da falta de iniciativas

gerenciais inovadoras.

Assim sendo, estudar e compreender melhor a acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas no &mbito da STN, a partir das implicagdes do processo de aprendizagem
subjacentes, parece ser esforco, academicamente, justificavel e relevante; pois, a tentativa
de obter respostas as questOes desta dissertacdo, definidas no Capitulo 1, a partir da
adaptacdo e utilizacdo de bases tedricas consolidadas no campo da corporate innovation,
pode motivar estudantes, novos pesquisadores, servidores e gestores publicos,
formuladores de politicas governamentais e outros atores a lidarem com processos
relacionados a Inovacéo no bojo de 6rgéos e entidades da Administracdo Publica sob nova

perspectiva, valorizando o potencial transformador desses processos para as sociedades.

Do ponto de vista pratico e gerencial, igualmente, parecem relevantes 0s
desdobramentos do presente estudo, bastando, para tanto, lembrar o cenario vigente antes
da criacdo da STN e os resultados alcancados a partir de suas atividades, conforme

doravante resumido.
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A STN foi criada em 1986, em meio a uma conjuntura econdmica nacional e
mundial de grande instabilidade, na qual a taxa de juros dos EUA saltara de 3,5% ao ano,
em 1979, para mais de 10% ao ano, em 1985, com o objetivo de atenuar as pressoes

inflacionérias, entdo, vigentes naquela economia.

Fato esse devastador sobre as financas publicas de paises dependentes de
financiamentos estrangeiros, como era o Brasil naquela época. Tanto que, em 1982, o
Brasil, quase, entrou em moratéria, evitada, apenas, por intermédio de financiamentos
externos levantados junto ao Fundo Monetério Internacional — FMI, entrando, todavia, em
moratoria efetiva, no ano de 1987, inadimplindo compromissos internacionais, no
montante de aproximados US$ 107 bilhdes, com mais de 700 institui¢des financeiras de

varias nacionalidades e tamanhos.

No tocante a inflacdo, a década de 1980 foi marcada pelo descontrole total, com
taxas subindo e descendo erraticamente, em funcdo de mini e maxi desvalorizacdes da
moeda nacional, implementadas sob a égide de diversos planos econdmicos (Cruzado,
Cruzado Il, Bresser, Verdo), estruturados, sempre, com 0 objetivo de resgate da
estabilidade monetéaria, dado que, considerando-se o IGP-DI, a inflacdo medida chegou a
235% ao ano, em 1985, caindo para o patamar anual de 65%, em 1986, apds o Plano

Cruzado, chegando aos 1.783% ao ano, em 1989.

Cenario esse agravado, conforme constata Diniz (1995) por condicbes internas
frageis, notadamente, quanto a estruturas, a técnicas e aos técnicos, a base normativa e aos
principios vigentes no “mundo da Administracdo Publica”, cuja tonica histérica residia no

estado arrecadador, com pouca e assistematica atencao sobre os gastos publicos.

A partir da criacdo da STN, entretanto, inicia-se no Brasil mudancas expressivas no

ambito da administracdo fazendaria, com a adogéo de medidas como as seguintes:

i) segmentacdo de rotinas orcamentérias (centralizando-as sob o comando da
Secretaria de Orcamento Federal — SOF, unidade do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo — MP) e de rotinas financeiras e contabeis

(centralizando-as sob o comando da STN/MF);



12

ii) controle unificado de todos os gastos do Governo Federal, inclusive com a
extin¢do da conta movimento, mantida pelo Banco do Brasil S.A;
iii) projeto e implantacdo do Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal — SIAFI;
Iv) estruturagdo de uma carreira especifica, voltada a manter e desenvolver
analistas de financas e controle;
v) proibicdo de financiamento do Tesouro Nacional pelo BCB;
vi) formulacdo de base normativa e implementacdo de programas voltados a
reestruturacdo das dividas de estados e municipios; e
vii) apoio técnico decisivo na elaboracdo do projeto de lei complementar,
convertido na LC n.° 101, de 04 de maio de 2000, bem como coordenacdo e
controle sobre a implementacdo das novas exigéncias dela advindas no

cotidiano de todos os entes da Federacao.

E certo que tais realizagbes, de per si, merecem linhas que, em muito,
transcenderiam aos objetivos deste estudo, seja pela possibilidade de correlaciona-las ao
desafio politico advindo de seus desdobramentos para governabilidade de estados e
municipios, seja pela possibilidade de aprofundamento de analise sobre os resultados
macro e micro econémicos obtidos — em resumo, controle inflacionario, reestruturacdo das
dividas interna e externa, recuperacdo da capacidade de investimentos, controle e

transparéncia dos gastos publicos.

Porém, neste estudo, € sob o esteio de conceitos e de estruturas analiticas do campo
de Inovacao que serdo examinadas, pois, parece ser possivel analisa-las como um processo,
resultante do somatorio de fatos, atos e medidas, que dotaram a organizacdo, no caso a
STN, dentro de um periodo de 20 anos — horizonte compreendido pelo estudo desta
pesquisa —, de capacidades operacionais e de capacidades inovadoras, que, atualmente,
servem de referencial para gestores publicos dos governos sub nacionais, bem como para
administradores publicos de outros paises que se interessam e se impressionam com a bem

sucedida experiéncia do Tesouro Nacional brasileiro.
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CAPITULO 3

BASE CONCEITUAL DA DISSERTACAO

Objetiva este capitulo apresentar a base conceitual que sera utilizada para estudar a
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas — operacionais e inovadoras — e 0S processos de
aprendizagem vivenciados no dmbito da STN, bem como para examinar as interelagdes

entre ambos — processos de aprendizagem e capacidades tecnoldgicas.

Assim, encontra-se organizado em duas se¢des. A Secdo 3.1 trata das capacidades
tecnoldgicas e da estrutura da matriz de capacidades, adaptada de Figueiredo (2009). A
Secdo 3.2 apresenta a estrutura analitica utilizada por Figueiredo (2009) para estudar os

processos subjacentes de aprendizagem.
3.1 CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Considerando que o foco desta dissertacdo reside em buscar evidéncias que
permitam responder as questdes motivadoras da presente pesquisa, cabe, inicialmente,
esclarecer o conceito de capacidades tecnoldgicas, ou seja, de capacidades relacionadas a

Inovacéo.

De plano, cabe ressaltar que Inovagdo, conforme entende Dosi (1988), envolve, em
esséncia, toda atividade relacionada & busca, descoberta, experimentacéo,
desenvolvimento, imitacdo e ado¢do de novos processos de producdo de bens e/ou servigos

e de novas configuragcfes organizacionais.

Sendo que, fazendo um paralelo com estudos, como de Bell e Pavitt (1995), que
tratam das “capacidades tecnoldgicas”, é possivel dividir as capacidades tecnolégicas em
rotineiras (operacionais) ou inovadoras, sendo as primeiras relacionadas ao uso ou
operacdo de tecnologias e sistemas de producdo ja existentes, enquanto as segundas
referentes a adaptacéo e/ou ao desenvolvimento de novos processos de producdo, sistemas
organizacionais, produtos, equipamentos e projetos de engenharia.
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A propdsito, no presente estudo, fez-se necessaria uma adaptacdo a estrutura
analitica desenvolvida por Figueiredo (2001, 2009) e evidenciada na Tabela 3.1, a qual,
conforme mais adiante explicitado, servira de base a toda linha de pesquisa adotada nesta

dissertacdo.

Tal estrutura foi desenvolvida com o foco nas capacidades tecnolégicas ou
competéncias tecnologicas — termos sinébnimos — na linha conceitual dada por Bell e Pavitt
(1995), bem como na ordem e tipologia de atividades desenvolvidas por Lall (1992).
Enquanto que o foco da presente pesquisa reside na identificagdo de capacidades
tecnologicas, ou seja, se é possivel identifica-las no ambito da STN. Além, como anotado
na Introducdo, dos processos/mecanismos de aprendizagem subjacentes a capacidades

identificadas.

Essa adaptacéo decorre de um esforgo de simplificacéo, justificado por seguir esta
pesquisa caminho inedito, por intermédio do qual se procura extrair da estrutura analitica
acima referenciada, aplicada e testada em diversas pesquisas realizadas em empresas do
Setor Privado, meios para se examinar e compreender capacidades tecnoldgicas dentro de
uma instituicéo publica, no caso a STN.

Contudo, impde-se aclarar os conceitos utilizados ao longo deste trabalho, os quais,
¢ de se ressaltar, constituem-se na base conceitual que suporta a estrutura analitica

aperfeigcoada e utilizada por Figueiredo (2009).

Assim, considera-se “capacidade tecnologica” ou “competéncia tecnologica” como
sendo 0 somatorio de recursos necessarios para criar e gerir processos e organizacao da
produgdo, produtos, equipamentos e investimentos Bell & Pavitt (1995). Sendo esses

recursos acumulados e incorporados em quatro componentes, a saber:

i) sistemas técnico-fisico (capital fisico): representados por fabricas, maquinas,
softwares, bancos de dados, entre outros;

i) tecidos e sistemas organizacionais e gerenciais (capital organizacional):
representados e formados por rotinas, procedimentos, normas de producao,

processos administrativos, técnicas de gestdo, etc;
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iii) pessoas (capital humano): técnicos e gerentes que detém conhecimento
incorporado a suas mentes e a suas vivéncias, 0s quais transcendem os limites do
que se adquire com a educacdo formal, envolvendo habilidades, destrezas, talentos,
somente, desenvolvidos e acumulados com a experiéncia; e

iv) produtos e servigos: compostos e desenvolvidos a partir de desenhos,
modificagdes, tentativas e erros, sensibilidades, etc.

E de se observar que a estrutura analitica aperfeicoada por Figueiredo (2009)
resulta de uma linha de abordagem focada no ambiente interno das empresas, a qual resulta
do processo de evolucdo do campo da Inovagdo, o qual passou por diversas revisoes,
ampliando-se, a partir da década de 1950, em funcdo do novo olhar langado sobre as
empresas por pesquisadores como Penrose (1959) e Simon (1957), no qual se destaca a
importancia dos recursos disponiveis interna corporis como diferenciais de performance

empresarial.

Da década de 1950 aos dias atuais, as pesquisas, baseadas no exame das
capacidades tecnoldgicas das empresas, passaram por novo prisma analitico trazido por
Nelson e Winter (1982), com o classico “An evolutionary theory of economic change”,

passando a se concentrarem na dindmica do processo de acumulacéo dessas capacidades.

Sob essa nova perspectiva, segundo leciona Figueiredo (2009), potencializada com
a intensificagdo da chamada Economia do Conhecimento, verificada no curso da década de
1990, na qual se fortaleceu a idéia de que a competitividade de empresas e paises
desenvolve-se na razdo direta do aperfeicoamento e acumulo de suas capacidades
tecnoldgicas inovadoras, destacam-se estudos que aprofundam a importancia da constante
atencdo das companhias sobre esse processo, bem como sobre as fontes e/ou mecanismos
que os alimentam, usualmente denominadas fontes/mecanismos de aprendizagem
tecnoldgica. Para citar alguns desses trabalhos, pode-se mencionar Teece e Pisano (1994);
Prahalad (1990); e Leornard-Barton (1995).

Cumprindo, por fim, anotar que, também, é possivel dispor, consoante ensina o
Figueiredo (2009), de abordagem baseada em levantamentos estatisticos, a qual se
concentra em um nivel macro, a partir da aplicacdo de surveys, conhecidos, inclusive,

como innovation surveys, objetivando, de modo geral, a construgéo e interpretacdo de
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indicadores setoriais, conforme a linha explorada por autores como Archibugi e Pianta
(1996).

Sobre essa abordagem macro, cabe mencionar os esforgcos e 0s avangos obtidos na
direcdo de se mensurar inovacdo com bases em indicadores setoriais, originados dos
movimentos precursores como os da Fundacdo Nacional de Ciéncia, instituida na década
de 1950 nos EUA, e da Organizacdo para a Cooperacao e o Desenvolvimento Econdmico —

OCDE, criada na década de 1960, a partir da unido de diversos paises.

Merecendo, neste ponto, destaque para o Manual de Oslo, elaborado pela OCDE
com foco exclusivo no campo da Inovacdo, a medida que o referido documento serviu — e
serve — de base para pacificar ou amenizar discussdes conceituais relacionados ao
entendimento da estrutura e do processo de inovacdo. Manual esse que integra uma
importante série patrocinada pela OCDE, composta pelo Manual Frascati, voltado a dados
sobre P&D; pelo Manual Canberra, com dados sobre RH; e pelo Manual de Patentes, que

traz um balancgo sobre tecnologias e patentes.

Sendo certo que ndo se pretende, nesta dissertacdo, examinar ou mMesmo se

especular sobre vantagens e desvantagens existentes numa ou noutra abordagem.

3.1.1 OPERACIONALIZACAO DO CONSTRUCTO “CAPACIDADES
TECNOLOGICAS”

A Tabela 3.1, abaixo, resulta da tentativa de adaptacdo para o Setor Publico, no
caso para a STN, da estrutura analitica desenvolvida por Figueiredo (2009) e ja utilizada

por outros autores como Ariffin (2010).

Assim, primeiramente, apresenta-se a Tabela 3.0 — Modelo Ilustrativo de Niveis de
Capacidade Tecnologica em Empresas Latecomers, desenvolvida por Figueiredo (2009),
apresentando, a seguir, a Tabela 3.1, de modo a possibilitar ao leitor observar a adaptagéo
da estrutura analitica construida para estudos de empresas privadas para uma “nova”,

voltada para o exame de uma organizacao do setor pablico, no caso, a STN.
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Tabela 3.0 — Modelo llustrativo de Niveis de Capacidade Tecnolégica em Empresas Latecomers

Tipos e Niveis de Capacidade Exemplos llustrativos

Centro de P&D engajado em pesquisa em conjunto com 0s principais
institutos de pesquisas mundiais para realizar inovagfes de ponta que
empurrem a fronteira da inovagéo para a frente.
Principais no mundo Habilidade de gerenciamento para “orquestrar” diversas e complexas
ligagBes baseadas em conhecimento com uma complexa rede de parceiros
baseados em conhecimento, (principais institutos de pesquisa local e
internacional, universidades e competidores) para realizar inovacéo de
ponta. Gerenciamento atualizado do sistema de propriedade intelectual
(PD).
Variedade de mecanismos deliberadamente para integrar e coordenar
diferentes tipos de especialidades e bases de conhecimento encontradas em
diferentes areas funcionais dentro da empresas em outras organizagOes
(p.ex., pessoas com conhecimento em ponte e habilidades em T; gestores
com dominio em diversas linguas; times de trabalho formais e informais;
Avancado gatekeepers tecnoldgicos).
Sistemas ampliados para suportar a coordenacdo e integragdo de
conhecimentos dentro e fora da empresa. Atividades de P&D conjunta
com uma rede de parceiros locais e internacionais (fornecedores, principais
usuarios, competidores, institutos de pesquisa, universidades) para
inovagBes proximas a fronteira mundial. Gerenciamento incipiente do
sistema de propriedade intelectual (PI).
Unidades organizacionais atualizadas e altamente profissionais,
especializadas em melhoria de processos, produtos e sistemas de
equipamentos. Centro de P&D atualizado e profissionalizado para
redesenho de produtos e processos. Unidade de TIC especializada e
atualizada (envolvendo um nimero de especialistas em TIC) dedicada a (i)
melhorias de processos automatizados, existentes baseados em produgdo
. (linhas de producdo, sistemas de equipamentos, salas de controle; (ii)
Intermediario processos organizacionais internos da empresa; (iii) desenvolvimento de
software para atender as necessidades da empresa.
Numero ampliado de engenheiros e técnicos especializados (com grau de
mestrado e doutorado) alocados em diferentes unidades organizacionais.
Numero ampliado de gestores profissionais treinados e avancadas
técnicas/praticas de gerenciamento para solucdo de problemas e
enquadramento de problemas (p.ex., 6 Sigma, gerenciamento de projetos)
e também em marketing, logistica e financas.
Unidades organizacionais especializadas de forma incipiente (ndo
producéo) dedicadas a adaptaces em processos de producéo, desenho de
produtos e especificagbes componentes de equipamentos, processos de
automacdo, software administrativo (p.ex.; unidades/departamentos de
. engenharia de processo e produto, centros de qualidade laboratérios para
Basico testes e analises, unidades de automacio) geridas por gestores, engenheiros
e técnicos em tempo integral. Centro de P&D informal, operado por um
pequeno grupo de pesquisadores procedendo a experimentos iniciais,
Rotinas e procedimentos organizacionais estabelecidos por diferentea
areas profissionais.
Aumento do nimero de operadores, técnicos, engenheiros e consultores
especializados, altamente qualificados na operacdo de avangados sistemas
Capacidades de producdo envolvendo sistemas de equipamentos de ponta, processos de
alta precisdo e alta velocidade (p.ex.; incluindo robdtica), e produtos
baseadas em multitecnoldgicos para abastecer clientes e mercados.
producio Avangado Sistemas de produgdo plenamente certificados por reconhecimento
internacional de producdo e meio ambiente (p.ex.; ISSO 9000:2000; TL
9000; processo totalmente livre de cloro). Unidades organizacionais
especializadas em operagdes de producdo (p.ex.; controle de qualidade,
rotacdo de times de operadores, questdes administrativas, manutencdo
preventiva e preditiva).
Unidades de producdo baseadas em producdo corrente. Equipes de
» operadores, engenheiros e técnicos realizando tarefas diarias dentro de
Basico graus aceitaveis de confiabilidade e eficiéncia para alcancar os requisitos
dos mercados locais. Controle de qualidade intermitente e praticas
organizacionais de producéo para garantir o fluxo basico de producéo.
Fonte: Figueiredo, Paulo N. Gestdo da Inovagdo: Conceitos, Métricas e Experiéncias de Empresas no Brasil. RJ: LTC, 2009.

Capacidades (fronteira da inovagéo)

Inovadoras




Tabela 3.1 Capacidades Tecnoldgicas segmentadas por Fungdes Tecnologicas

Tipos e Gestdo Financeira Gestdo da Divida Gestdo Federativa Gestdo Institucional
Niveis/Funcbes
C Desenvolvimento proprio de novas Desenvolvimento préprio de Desenvolvimento proprio de Desenvolvimento préprio de
A Avangado rotinas, métricas, sistemas e normas de | novas rotinas, métricas, sistemas e | novas rotinas, métricas, sistemas | novas rotinas, métricas,
P operagdo, gerando mudangas internas, normas de operag&o, gerando e normas de operacdo, gerando | sistemas e normas de
A novas para 0 MUNDO. mudancas internas, novas para o mudancas internas, novas para 0 | operagdo, gerando mudancas
C MUNDO. MUNDO. internas, novas para o
| MUNDO
D
A
D
E
S Desenvolvimento proprio de novas Desenvolvimento proprio de Desenvolvimento proprio de Desenvolvimento préprio de
Intermediario rotinas, métricas, sistemas e normas de | novas rotinas, métricas, sistemas e | novas rotinas, métricas, sistemas | novas rotinas, métricas,
| operacdo, gerando mudancas internas, normas de operacao, gerando e normas de operacdo, gerando | sistemas e normas de
N novas para 0 MF/BRASIL. mudancas internas, novas para o mudancas internas, novas para o0 | operagdo, gerando mudancas
O MF/BRASIL. MF/BRASIL. internas, novas para o
\% MF/BRASIL.
A
D
@]
R
'SA Desenvolvimento proprio de novas Desenvolvimento proprio de Desenvolvimento proprio de Desenvolvimento proprio de
rotinas, métricas, sistemas e normas de | novas rotinas, métricas, sistemas e | novas rotinas, métricas, sistemas | novas rotinas, métricas,
Basico operacdo, gerando mudancas internas, normas de operacao, gerando e normas de operacdo, gerando | sistemas e normas de
novas para STN. mudancas internas, novas para mudancas internas, novas para operacdo, gerando mudangas
STN. STN. internas, novas para STN.

8T



OmMO>»>0—"0O>»T>O0O

W—=>ZO0"OPDOMTO

i) processos estruturados sob padrdes,
principios e técnicas reconhecidos
internacionalmente;

ii) aquisicdo e utilizacdo de ferramentas

i) estruturacdo de operacdes de
emissdes e resgates de titulos,
com base em praticas
internacionalmente adotadas;

i) desenvolvimento de sistemas
voltados ao acompanhamento
das financas de estados e
municipios; e

i) dominio de sistemas de
informatica em uso;

ii) realizacdo permanente de
estudos voltados a verificar a

Avancado e sistemas de integracdo, com melhoria | ii) aquisicdo de softwares de ii) obtencdo de informacdes adequacdo da estrutura e do
na qualidade e na velocidade do fluxo Gltima geracdo; e confiaveis e tempestiva, de quadro de pessoas; e
de informagcdes. modo a subsidiar
iii) equipes altamente treinadas. adequadamente decisBes sobre | iii) aperfeicoamento constante
medidas e programas de de normas internas.
governo.
i) operacdo de rotinas, fortemente, i) elaboragdo de quadros de i) estruturacéo de rotinas e de i) elaboragdo de cadastro de
dependentes de pessoas, havendo controle dos estoques das dividas; | bancos de dados para pessoas;
multiplicidade de ferramentas de administrar operacGes de
controle, criadas de forma ii) estruturacéo de equipes de créditos junto a Estados e ii) contratacéo de servicos de
assistematica em funcéo das analistas de mercado, de modo a Municipios; e consultoria;
Basico necessidades de cada area e do se dispor de avaliacdes de risco e

conhecimento de suas equipes;

ii) conciliagdes realizadas com base em
tabelas, construidas sob softwares
padrdes disponiveis no mercado;

iii) programacéo financeira realizada
com base em consolidacBes, com
limitada capacidade critica;

iv) controle dos haveres financeiros e
mobiliarios, com formacéao dos
primeiros bancos de dados; e

v) instituicdo de um Plano de Contas
Unico.

oportunidade; e

iii) manutencdo de controle de
compromissos firmados junto a
entidades e organismos
internacionais.

ii) estruturacdo de equipes de
analistas para acompanhamento
das financas das unidades sub
nacionais.

iii) instituicdo de normas
internas de funcionamento;

iv) desenvolvimento inicial de
um ambiente de TIC, com a
utilizacdo predominante de
sistemas e ferramentas ja
existentes no mercado.

67
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Para adaptacdo da Tabela 3.1, foram consideradas quatro funcGes tecnoldgicas —
“Gestdo Financeira”; “Gestdo da Divida”; “Gestdo Federativa”; e “Gestdo Institucional”.
Para definicdo dos tipos de capacidades tecnoldgicas, adota-se linha anédloga a de Bell e

Pavitt (1995), e para definicdo dos niveis, o que dispde o Manual de Oslo.

Com relacéo as funges tecnoldgicas, considerando que ndo hé 6rgdos comparaveis
no Brasil e que mundo afora as estruturas governamentais seguem particularidades
inerentes a cada pais, especialmente no que toca as suas bases normativas, nesta
dissertagéo, o estabelecimento e a validacdo das fungdes eleitas foram apoiados nas linhas
de relatérios feitos por consultorias de renome internacional que participaram do processo

de modelagem da estrutura da STN.

Assim, conforme se depreende de sua leitura, a Tabela 3.1, foi estruturada sob
quatro colunas, representativas das funcbes tecnologicas, e cinco linhas, subdividindo as

capacidades em operacionais e inovadoras, bem como classificando-as entre 5 niveis.

A respeito das funcgdes tecnoldgicas, € de registrar que as mesmas variam entre
empresas/organizacdes e setores industriais, tendendo, entretanto, a se aproximarem em
empresas/organizacdes de mesmo porte, que atuem voltadas a mercados similares dentro

de um mesmo setor industrial.

Contudo, as utilizadas nesta dissertagdo decorrem da premissa de que as mesmas
abrangem a maioria das atividades da STN, cobrindo, assim, para os propositos da analise

que ora se pretender realizar, a vida do érgdo como um todo.

Nesta dissertacdo, conforme acima conceituacdo registrada, as capacidades
tecnoldgicas sdo dividas em dois tipos — operacional e inovadoras — sendo cada um deles

subdivididos em niveis, da seguinte forma:
1) Capacidades Operacionais:
1) Nivel Basico: no qual sdo identificadas capacidades operacionais basicas, tais

como contabilizacdo, conciliagbes e controles de contas, formacdo de bancos de

dados, etc, realizadas com base em padrdes e referenciais adotados de outros 6rgaos
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ou entidades do Governo, atinentes as fungdes tecnoldgicas da 6rgdo, de modo a
cumprir, minimamente, as suas atribuicdes regimentais. Sendo limitada a
capacidade de planejamento, havendo prevaléncia de agdes de curto prazo. A
estrutura comeca a ser ajustada aos objetivos do 6rgdo. Quadro de pessoas em

formagéo e treinamento; e

2) Nivel Avancado: no qual sdo identificadas capacidades operacionais basicas,
havendo, contudo, melhorias de métodos e processos e mais integracao das areas. O
6rgdo comega a planejar a longo prazo e comega a discutir mudancas estruturais,

dispondo de quadro de pessoas com dominio técnico das atividades em andamento.

ii) Capacidades Inovadoras:

1) Nivel Basico: no qual o 6rgdo comeca a desenvolver suas capacidades
operacionais, com alteracfes de métodos e processos, decorrentes de experiéncia
propria, comecando a focar em performance de algumas areas e em ganhos de

qualidade, alem de criar rotinas e sistemas novos para 0s seus proprios limites; e

2) Nivel Intermediario: no qual o 6rgdo comeca a dispor de recursos humanos,
logisticos e cognitivos que permitem implementar alteracfes e ajustes, bem como
criar novas sistematicas e modelos de andlise, com o potencial de gerar novidades

para o pais.

3) Nivel Avancado: no qual o o6rgdo atinge niveis de qualidade e de controle
referenciados internacionalmente. Da experiéncia acumulada, surgem solucfes

novas para 0 Mundo.

E certo que esse nivelamento pode ser expandido e/ou aperfeicoado, por exemplo,
caso esteja um pesquisador realizando um estudo comparado entre Orgaos responsaveis
pela gestdo de tesouros nacionais ao redor do mundo; todavia, para permitir o
enfrentamento das questdes, aqui, formuladas, é possivel considera-lo adequado.
Especialmente, ao se considerar que o foco desta pesquisa reside em analisar eventuais

capacidades inovadoras identificadas no ambito da STN.
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Logo, é de registrar que as capacidades operacionais sao mencionadas como forma
de contextualizar o desenvolvimento da STN, transcendendo ao escopo da presente

pesquisa analisa-las em profundidade de detalhes e/ou objetivos.

32 O PAPEL DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NA ACUMULAGCAO
DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a aprendizagem individual, a interacdo e o
compartilhamento de conhecimento e experiéncias entre os individuos viabilizam a
aprendizagem organizacional, a qual ndo € gerada por si propria, mas sim a partir da
iniciativa do individuo e da interacdo com seus pares de trabalho organizados em grupos.
Podendo ser, sob esse ponto de vista, considerada, de certo modo, como a socializacdo da

aprendizagem individual dentro da organizacao.

E certo que o tema aprendizagem ganhou notoriedade no mundo corporativo, na
década de 1990, a partir de estudos de Senge (1990). Contudo, muito antes, autores como
Argyris e Schon (1978) destacam-se com contribuicdes seminais ao assunto,
desenvolvendo o conceito de circuitos de aprendizagem, que trata das possibilidades de

intervencdes no processo de aprendizagem, portanto, do gerenciamento.

Defendendo Argyris e Schon (1978) que um dos aspectos fundamentais para a
melhoria e 0 sucesso de organizacdes é a forma como essas tratam as suas experiéncias,
positivas ou negativas, mantendo ou alterando suas a¢des e politicas. Fazendo distingdo
entre empresas que operam sob circuitos simples, com baixa capacidade de adaptacéo e

sobrevivéncia, e as que operam circuitos duplos, com alta capacidade de adaptacao.

No campo da Inovagdo, os processos de aprendizagem ganharam especial atencao,
sendo pacifico o conceito de que as empresas acumulam capacidades tecnologicas ao longo
do tempo, em funcdo do sucesso desses processos, conforme atestam estudos de autores
como Hobday (1995); Kim (1995); Dutrénit (2000); e Figueiredo, (2001). Permitindo esses
processos as empresas sustentarem e aprofundarem suas capacidades tecnoldgicas, nas
linhas ensinadas por Pavitt (1991); Leonard-Barton, (1992,1995) entre outros.
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A proposito, conforme ampla revisao realizada por Bell e Figueiredo (2012), resta
evidente que organizacdes, sediadas em economias emergentes, cotidianamente, superam
seus desafios e dificuldades tecnoldgicos em funcdo e na razdo de seus esforcos para
implementar e fortalecer os seus mecanismos de aprendizagem, obtendo por recompensa
uma dindmica crescente de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, a partir da qual
algumas dessas companhias conseguem alcancar patamares de inovacdo que as lancam a

fronteira tecnologica mundial de suas respectivas industrias.

A importancia dada a adequada compreensao de processos de aprendizagem é téo
marcante nos autores de Inovagéo, que Dosi (1997) considera a gestdo da aprendizagem
tecnoldgica como um dos maiores desafios para as empresas sediadas em paises de
desenvolvimento recente, sendo 0 sucesso desse gerenciamento determinante para essas
empresas alcancarem indices de competitividade similares aos observados em empresas

sediadas em paises industrialmente avancados.

No ambito das organizacdes publicas, parece inexistir qualquer razdo para enfoque

diferente.

321 OPERACIONALIZACAO DO CONSTRUCTO “PROCESSOS DE
APRENDIZAGEM”

A Tabela 3.2, apresentada a seguir, resulta da tentativa de adaptacdo para o Setor
Publico, no caso para a STN, da estrutura analitica desenvolvida por Figueiredo (2009)

para identificacdo de processos de aprendizagem.

Basicamente, a estrutura, constante da Tabela 3.2, identifica quatro processos de

aprendizagem, a saber:

1) 0s processos de aquisi¢do externa de conhecimento;

il) 0s processos de aquisi¢do interna de conhecimento;

1ii) os processos de assimilagéo e absor¢éo de conhecimento; e
Iv) 0s processos de codificacdo de conhecimento.
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Tabela 3.2 Processos de Aprendizagem em Empresas

Processos de Aprendizagem

Caracteristicas Chaves dos Processos de Aprendizagem

Variedade

Intensidade

Ausente — Limitada — Moderada —
Diversa

Baixa — Intermitente -Continua

Processos de Aquisi¢do de Conhecimento

Aquisicdo Externa de
Conhecimento

Presenca/Auséncia de processos
para adquirir conhecimento
externo, em nivel nacional ou
internacional.

Frequéncia de utilizacdo de
processos de aquisi¢ao de
conhecimento externo ao longo
do tempo, classificada como
baixa (uma Unica ocorréncia),
intermitente e continua.

Aquisicdo Interna de
Conhecimento

Presenca/Auséncia de processos
para adquirir conhecimento
internamente.

Frequéncia de utilizacdo de
processos de aquisi¢ao de
conhecimento interno ao longo
do tempo, classificada como
baixa (uma Unica ocorréncia),
intermitente e continua.

Processos de Conversdo de Conhecimento do Nivel Individual para o Organizacional

Socializacdo de Conhecimento

Presenca/Auséncia de processos e
mecanismos voltados ao
compartilhamento de
conhecimentos.

Frequéncia de utilizacdo de
processos de socializacao de
conhecimento ao longo do
tempo, classificada como baixa
(uma Unica ocorréncia),
intermitente e continua.

Codificacdo do Conhecimento

Presenca/Auséncia de processos e
mecanismos voltados a codificagdo
de conhecimentos.

Frequéncia de utilizacdo de
processos de codificacdo de
conhecimento ao longo do
tempo, classificada como baixa
(uma Unica ocorréncia),
intermitente e continua.

Fonte: Elaboracdo do autor, baseado em Figueiredo (2009)

Na linha de Figueiredo (2009), cabe apresentar uma breve definicdo de cada

processo de aprendizagem, conforme se segue:

1) processos de aquisicdo externa de conhecimento: séo aqueles, por meio dos quais,
os individuos adquirem conhecimento tacito e/ou codificado de fora da empresa,

por exemplo: aquisicdo de pacotes tecnoldgicos e treinamento no exterior;
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il) processos de aquisi¢do interna de conhecimento: sdo aqueles, por meio dos
quais, os individuos adquirem conhecimento, fazendo diferentes atividades dentro
da empresa, por exemplo: atividades de experimentagéo;

iii) processos de assimilacdo e absorcdo de conhecimento: sdo aqueles processos
formais ou informais, por meio dos quais 0 conhecimento tacito é transmitido entre
individuos ou grupos, por exemplo: solu¢do compartilhada de problemas e
treinamento interno de funcionarios;

iv) processos de codificacdo de conhecimento: sdo aqueles, por intermédio dos
quais, o conhecimento tacito de individuos (ou parte dele) é transformado em
explicito, facilitando a compreensdo e a disseminacdo pela organizagdo, por

exemplo: manualizagdes.

Sendo esses processos de aprendizagem examinados sob o prisma de duas

caracteristicas chaves, conforme derivacdo simplificada de modelo utilizado por
Figueiredo (2009):

1) variedade: definida como a presenca de diferentes processos de aprendizagem
dentro da organizacdo, avaliando-se a auséncia/presenca de um determinado
processo; e

il) intensidade: definida como a repeticdo ao longo do tempo da criacdo,
atualizagdo, uso, aprimoramento e/ou fortalecimento dos processos de

aprendizagem, sendo avaliada sob trés aspectos: pontual, intermitente e continua.

Com base em todo o exposto, importa ressaltar que, para analisar e avaliar a relacdo

entre 0s processos de aprendizagem e o acUmulo de capacidades tecnoldgicas, sera

utilizado modelo analitico utilizado por Figueiredo (2009), representado na Figura 3.1, a

sequir:

Figura 3.1 — Modelo Analitico da Dissertacao

Processos de

) Performance da
Aprendizagem

Organizacao

Capacidades
Tecnologicas

Fonte: Adaptado por Figueiredo (2009)
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Do modelo analitico ora adotado, cabe destacar que os desdobramentos e
implicacdes dos processos de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e dos mecanismos
de aprendizagem sobre a performance organizacional estdo fora do escopo desta

dissertacdo, podendo, evidentemente, serem alvo de outros estudos.

Ademais, é certo que variados fatores externos, tais como politicas macro e
microeconémicas; interacfes com universidades, instituicdes e institutos de pesquisa;
condigdes politicas; condicdes de infraestrutura econémica; condi¢des de mercado, entre
outros, influenciam o ambiente interno de cada organiza¢do, de maneira muitos vezes
particularissima; todavia, de igual modo, a leitura desses fatores transcende o foco deste

estudo.
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CAPITULO 4
CONTEXTO EMPIRICO DA DISSERTACAO

O objetivo deste capitulo é apresentar o contexto empirico no qual o estudo para
esta dissertacdo foi realizado, especificamente, apresenta um breve contexto histérico,
dentro do qual a STN foi criada; uma sintese relativa as atribui¢des, & missao e a estrutura
da STN; e uma breve apresentacdo sobre as relacdes da STN e 0s seus principais
intervenientes. Assim, a Secdo 4.1 trata do contexto histérico; a Secdo 4.2 aborda os
aspectos organizacionais da STN; e a Secdo 4.3 procura evidenciar as relagfes da STN

com diversos atores sociais.

Sendo que em cada sec¢do procura-se estabelecer uma relagdo dos pontos tratados

com a importéncia do estudo de Inovacdo no &mbito do Setor Publico.
41 CONTEXTO HISTORICO DE CRIACAO DA STN

A década de 1980 foi marcada por um periodo de grande instabilidade, no qual o
Brasil, apds altas taxas anuais de crescimento — 6,4% em média — experimentadas entre 0s
anos de 1970 a 1978, enfrentou diversos momentos de defaults financeiros, notadamente
em 1982 e 1987.

Tal situacdo decorreu de um modelo de crescimento sustentado por macigos
investimentos governamentais, em especial nos setores de infra estrutura, financiados por
recursos externos ofertados, a época em abundancia, ao Brasil e a outros diversos paises
do, entdo, usualmente chamado “terceiro mundo”, por bancos comerciais, agéncias

internacionais de fomento e organismos multilaterais.

Nesse cenario, entretanto, comecaram a germinar as raizes de um processo
inflacionario e de descontrole fiscal que levaria o Brasil e outros tantos paises, como
México, Polbnia e Argentina, ao colapso econdémico na década de 1980, em funcdo da
diminuigéo dos fluxos de recursos advindos das fartas fontes externas de financiamento e

empréstimos, bem como da elevacao explosiva dos custos desses capitais.
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Fendmeno esse motivado, de modo significativo pela elevagdo da taxa de juros
norte americana comandada pelo Banco Central daquele pais — o Federal Reserve System —
FED, a partir de outubro de 1979, como meio de mitigar os efeitos deletérios sobre a
economia estadunidense — em especial, a alta da inflagdo — provenientes do segundo
choque do petrdleo ocorrido naquele ano, tendo por gatilho a revolucéo eclodida no Ir&.

Sendo que, em igual direcdo, também seguiram os bancos europeus. Conforme
registros do BACEN, a prime rate nos EUA saiu de 11,8% a.a, em 1978, chegando em
21,5% a.a, em 1980, e a libor na Inglaterra deixou o patamar de 12,3% a.a. para chegar a

17,5% a.a. no mesmo intervalo de tempo.

Considerando que, naquela época, o Brasil era, fortemente, dependente do petréleo
estrangeiro, suprindo cerca de 85% de sua demanda interna com importagdes, cujos precgos
elevaram-se em 1000% entre 1972 e 1979, saindo de US$ 8 o barril para US$ 80 no
referido periodo; e que, ainda e em igual intensidade, dependia dos fluxos externos de
capitais compensatorios para equilibrar o seu balango de pagamentos, garantindo o
pagamento de encargos passados, pactuados em geral a taxas pos fixadas, logo, flutuantes,
com a contratacdo de novos recursos, € facil perceber as razbes que levaram o pais, a partir

de 1982, a ficar a mercé de acordos com o FMI e com os seus demais credores externos.

Em menos de 10 anos, entre 1986 e 1994, o Brasil passou por 6 planos econémicos,
quais sejam, o Plano Cruzado (de fevereiro de 1986), o Plano Bresser (de junho de 1987),
0 Plano Veréo (de janeiro de 1989), o Plano Collor (de margo de 1990), o Plano Collor Il
(de fevereiro de 1991) e o Plano Real (de mar¢o de 1994), com 5 trocas da moeda nacional
(de 1986 a 1994: cruzado; cruzado novo; cruzeiro; cruzeiro real; real), tendo
experimentado um corrosivo processo inflacionario, no qual, tomando-se, por exemplo o

IGP-DI, apurado pela FGV, foi observada uma inflacdo anual na casa de 1.783%, em 1989.

Ademais, no final de 1982, o Pais enfrentou a primeira grande crise de sua divida
externa, precisando recorrer ao FMI para financiar o seu balan¢o de pagamentos e abrir
negociagdes junto a seus credores privados. Optando, em fevereiro de 1987, por decretar,
unilateralmente, moratéria de sua divida externa, no montante de US$107 bilhGes,

inadimplindo compromissos junto a 732 instituicdes financeiras. Situagdo que trouxe
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graves restricGes aos bancos nacionais e as empresas brasileiras, 0s quais, em poucos dias,

viram sumir suas linhas de crédito junto ao mercado internacional.

Conjuntura que levou o Brasil a ter de elevar significativamente a taxa de juros de
seus titulos, de modo a manter um fluxo minimo de divisas para viabilizar o pagamento de
seus déficits comercial e de servicos, chegando o Pais a pagar, em média, nos anos de 1992
a 1994, taxa de juros anuais 8 vezes mais alta do que as praticadas no mercado
internacional (Federal Funds e Libor), chegando a taxa Selic ao patamar de 60% anuais,
no final de 1994.

Com relacdo ao contexto politico nacional, a década de 1980 foi marcada por
movimentos de mudancas substantivas, iniciando-se sob o comando do ultimo general
alcado a Presidéncia pelo regime militar, em 1979; abrigando a frustrada campanha
popular, usualmente conhecida como “Diretas J&”, em 1984, em prol da realizagdo de
eleicBes diretas para os cargos de comando maximo do Poder Executivo federal, bem como
o0 retorno a democracia, com a eleicéo indireta pelo Congresso Nacional para os cargos de

Presidente e Vice Presidente da Republica, em votagdo ocorrida em 15 de janeiro de 1985.

Ademais, em 1 de fevereiro de 1987, foi instalada Assembléia Nacional
constituinte, formada por 559 congressistas, que, apos 18 meses de trabalho, elaborou uma
nova carta constitucional, promulgada em 5 de outubro de 1988, resgatando os valores de
uma republica democratica, abrindo espaco para a sociedade buscar novos marcos
normativos nos mais diversos campos da vida social, entre os quais o das financas
publicas, a medida que, apesar da extenséo do texto, muitos temas ficaram condicionados a

edicdo de leis complementares.

No bojo desse novo quadro, marcado por recessdo econdmica e por reorganizagao
das forgas politicas nacionais, urgiam reformas institucionais, sem as quais, dificilmente, o

Brasil retomaria o0 seu processo de desenvolvimento.

Em meados da década de 1980, o Brasil, ainda, ndo dispunha de controles
especificos sobre os gastos do Governo federal, contrapondo-se a razoavel centralizagdo da
arrecadacao tributaria sob a égide da Receita Federal uma execucdo financeira,

absolutamente, descentralizada.
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Os 6rgdos e entidades do Governo federal executavam suas despesas, sacando em
milhares de contas mantidas junto ao BB, que, diariamente, apurava os saldos dessas
contas, consolidando-os e requerendo, no caso de déficits, as diferencas negativas ao
BACEN, ao qual restava emitir mais moeda ou lancar titulos para saldar o “passivo”
apresentado pelo BB. Tal dindmica impactava, significativamente, a usualmente conhecida
“conta movimento” — mecanismo criado em meados de 1965, por meio do qual o BB
dispunha de cobertura diaria, por parte do BACEN, sobre desequilibrios surgidos entre

seus ativos e passivos.

Cabe lembrar que a referida “conta movimento” decorreu, também, de processo
reforma institucional, vivenciado em meados da década de 1960, na qual, por meio da Lei
n. 4.595, de 31 de dezembro de 1964, que reestruturou o Sistema Financeiro Nacional,
disciplinando, entre outras de suas medidas, a transformacdo da Superintendéncia da
Moeda e do Crédito, criada em 2 de fevereiro de 1945, por meio do Decreto-Lei n.®° 7.293,
em autarquia federal, sob a denominacdo de Banco Central da Republica do Brasil, com

personalidade juridica e patriménio proprios.

Aliés, valendo, igualmente, recordar que o BACEN, por anos, funcionou afastado
do modelo classico adotado pelos Bancos Centrais dos EUA e da Europa, operando,

inclusive, com carteira de “fomento” a agricultura e a industria.

Por fim, para completar esse caodtico quadro institucional, o orcamento publico
federal era fragmentado em quatro orgcamentos, a saber: o fiscal, o0 monetario, o da
previdéncia social e o das empresas estatais. Assim, ndo obstante o que ja preconizava a
Lei n.° 4.320, de 17 de margo de 1964, o orcamento brasileiro n&o era Unico, nem
universal, ferindo principios basicos de elaboracdo e gestdo orgamentéria, quais sejam, o

da unicidade e o da universalidade.

A contabilidade do Governo Federal era realizada, de forma lenta, gerando
defasagem significativa entre os fatos contdbeis e a informagdo contébil, a qual
comprometia a utilizacdo dessa informacdo como meio de controle e ferramenta de

extracao de dados para abastecer processos decisorios.
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Assim, somando-se a grave crise econdmica, entdo instaurada, a forte pressao
politica por mudancas e & desordem institucional, surge no Brasil o imperativo de reformas
estruturantes e, por obvio, em funcdo do impacto que a area exerce sobre o cotidiano de

qualquer sociedade, as financas do Estado tornam-se pauta estratégica.

Iniciando, aqui, a histéria da STN, cujos registros apontam para o VVoto 283/84 do
CMN, que tratou de proposta de reorganizacao das financas publicas brasileiras, formulada
a partir dos trabalhos de técnicos do MF, do MP, do BACEN e do BB, nos idos de 1983

Em 21 de agosto de 1984, por intermédio do referido Voto, o CMN aprovou a
implementacao de quatro mudancas a serem iniciadas a partir de 1985, a saber: i) inclusao
no orcamento da Unido de todos os gastos do governo; ii) redefinicdo das funcdes do
BACEN, com foco no modelo classico de autoridade monetaria; iii) transferéncia da gestao
da divida publica para o MF; e iv) redefini¢do do papel do BB, restringindo-o a atividades

de um banco comercial.

Conforme proposto no VVoto 283/84, foi criada a Comissao para o Reordenamento
das Finangas, subdivida em quatro grupos de trabalho — o primeiro, GT1, ficou incumbido
de avaliar as questdes relacionadas a divida publica mobiliaria da Unido; o segundo, GT2,
encarregado de tratar da compra de produtos agricolas e dos programas oficiais de crédito;
o terceiro, GT3, responsavel pela analise das relagdes BB, BACEN e Tesouro; e 0 quarto,
GT4, incumbido da reestruturagdo da Comisséo de Programacéo Financeira do MF.

Dos trabalhos da Comissdo sai um relatorio final, datado de 27 de novembro de
1984, com a proposta de medidas que permitiriam a concretizacdo das quatro metas
estabelecidas no VVoto 283/84, quais sejam: i) extin¢do da “conta movimento”; ii) extingdo
das fungdes de fomento do BACEN e sua gradual transformagdo em banco central
classico; iii) extincdo do Orcamento Monetario e transferéncia de suas operacoes,
incluindo os subsidios para o Or¢amento Fiscal; iv) transferéncia da prerrogativa do CMN
aumentar da divida publica para o Congresso Nacional; v) transferéncia da gestdo da
divida publica do BACEN para o MF; vi) proibicdo do BACEN financiar o Tesouro
Nacional; vii) transferéncia, do BB para o MF, da execucdo do Orcamento da Unido; e
viii) criacdo, no ambito do MF, da STN para assumir as atividades a serem entéo

incorporadas a Fazenda.
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Em 13 de dezembro de 1984, o CMN aprovou todas as propostas, optando por
iniciar com a extin¢do da “conta movimento”. Contudo, as vesperas de uma eleicdo
esperada ha vinte anos, as reformas acabaram sendo suspensas, inclusive em funcéo de
liminares judiciais, provocadas pelo discurso, a época vigente, de que a extin¢do da “conta
movimento” prejudicaria 0 BB, comprometendo suas linhas de créditos a agricultura,

fragilizando os agricultores e a cadeia de abastecimento alimentar do Pais.

De janeiro de 1985, com a eleicdo de Tancredo de Almeida Neves e de Jose
Ribamar Ferreira Aradjo da Costa Sarney, respectivamente para os cargos de Presidente e
Vice Presidente da Republica, seguida da morte do presidente eleito e assuncéo pelo vice
ao cargo de mandatario maximo do Pais, a marco de 1986, o grande desafio imposto ao
Governo federal era administrar um cenario de reabertura politica e de acentuada crise
econdmica, no qual o povo clamava por reformas e meio a taxas mensais de inflacdo na

casa dos dois digitos.

No intervalo desse periodo, idéias de economistas, como Pérsio Arida e André Lara
Rezende, voltadas a ferramentas de controle inflacionario, com destaque para o conceito de
“moeda indexada”, motivaram a construcdo do ambicioso Plano Cruzado, anunciado em
1.° de marco de 1986.

Naquela quadratura, era enorme a expectativa da sociedade brasileira quanto a
reestruturacdo da economia, havendo forte pressdo por resultados da area econdmica do
governo, formada, em esséncia, pelos MF e MP e pelo BACEN, emergindo, novamente,

espaco para as reestruturacdes gestadas no final do ano de 1984.

Assim, em 10 de mar¢co de 1986, o Ministro da Fazenda e o Ministro do
Planejamento, por meio da Exposicdo de Motivos n.° 17, encaminharam ao Presidente da
Republica a proposta de criacdo da STN, a qual foi concretizada com a edicdo do Decreto
n.° 92.452, também datado de 10 de marco de 1986.

Desde entdo, as Finangas Publicas brasileiras passaram por profunda reestruturacao,
na qual a STN teve e tem papel de destaque. Com a sua criacdo, 0 MF e 0 BACEN

passaram a atuar de forma independente, ganhando mais agilidade, consisténcia e
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transparéncia as acfes e medidas relacionadas a politica fiscal, monetéria, cambial e
creditoria.

Da mudanca institucional, produzida no ambiente fazendario, a partir entre outras
medidas da criacdo da STN, foi possivel unificar o orcamento do Governo federal; resgatar
0 papel da contabilidade publica como importante sistema de controle e de informacdes;
viabilizar a administracdo da divida publica em base segura; e construir sistemas de
controle voltados ao fomento e institucionalizacdo de um nova cultura no Setor Publico

nacional — a cultura da responsabilidade fiscal.

Sendo que, em funcdo dessa mudanca e dos avancos dela advindos, o Brasil
resgatou a sua estabilidade monetéria; voltou a adimplir os seus empréstimos e
financiamentos junto & comunidade financeira internacional; construiu mecanismos e base
normativa voltados a incentivar a gestdo fiscal responsavel em suas diversas esferas de
governo; e fomentou um novo ambiente econdémico, no qual niveis de investimento e de

consumo tem crescido, gerando um novo ciclo de desenvolvimento.

4.2  PRINCIPAIS ASPECTOS ORGANIZACIONAIS DA STN

Conforme mencionado no Capitulo 1, a STN é oOrgao especifico singular da
Administragdo Direta federal, integrante da estrutura do MF, criada pelo Decreto n°
92.452, de 3 de outubro de 1986, a partir da unido da antiga Comissao de Programacao
Financeira e da Secretaria de Controle Interno, concentrando-se suas atividades na gestao
responsavel dos ativos e passivos financeiros da Unido, com foco na busca permanente do

equilibrio fiscal, conforme se depreende de sua misséo, a seguir transcrita:
“Defender o cidaddo-contribuinte, de hoje e de amanhd, por meio da busca
permanente do equilibrio dindmico entre receitas e despesas e da transparéncia do
gasto publico.” (Fonte: Sitio do TN)

Para tanto, a STN elegeu como principios a serem, permanentemente, perseguidos:

i) participacdo efetiva da definicdo da politica de financiamento do setor publico;

ii) eficiéncia na administracdo da divida puablica, interna e externa;
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1ii) empenho na recuperagéo dos haveres do Tesouro Nacional;

iv) garantia da transparéncia do gasto publico.

Considerando que a STN, nos termos da Lei n® 10.180, de 6 de fevereiro de 2001, é
0 6rgdo central do Sistema de Administragdo Financeira Federal e do Sistema de
Contabilidade Federal, incumbe a ela, conforme combinacdo dos arts. 12 e 18 da citada

Lei, as seguintes atribuicdes:

| - zelar pelo equilibrio financeiro do Tesouro Nacional;

Il - administrar os haveres financeiros e mobiliarios do Tesouro Nacional;

Il - elaborar a programacdo financeira do Tesouro Nacional, gerenciar a Conta
Unica do Tesouro Nacional e subsidiar a formulacdo da politica de financiamento
da despesa publica;

IV - gerir a divida publica mobiliéria federal e a divida externa de responsabilidade
do Tesouro Nacional;

V - controlar a divida decorrente de operagdes de crédito de responsabilidade,
direta e indireta, do Tesouro Nacional;

VI - administrar as operacdes de crédito sob a responsabilidade do Tesouro
Nacional,

VII - manter controle dos compromissos que onerem, direta ou indiretamente, a
Unido junto a entidades ou organismos internacionais;

VIII - editar normas sobre a programacdo financeira e a execu¢do orcamentéria e
financeira, bem como promover o acompanhamento, a sistematizacdo e a
padronizacdo da execucao da despesa publica;

IX - promover a integracdo com os demais Poderes e esferas de governo em
assuntos de administracdo e programacao financeira;

X - manter e aprimorar o Plano de Contas Unico da UniAo;

XI - estabelecer normas e procedimentos para o adequado registro contabil dos atos
e dos fatos da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e nas
entidades da Administragdo Publica Federal;

XII - com base em apuracgdes de atos e fatos inquinados de ilegais ou irregulares,
efetuar o0s registros pertinentes e adotar as providéncias necessarias a

responsabilizacdo do agente, comunicando o fato a autoridade a quem o
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responsavel esteja subordinado e ao 6rgdo ou unidade do Sistema de Controle
Interno;

XII - instituir, manter e aprimorar sistemas de informacéo que permitam realizar a
contabilizacdo dos atos e fatos de gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial da
Unido e gerar informagbes gerenciais necessarias a tomada de decisdo e a
supervisdo ministerial,

X1V - realizar tomadas de contas dos ordenadores de despesa e demais responsaveis
por bens e valores publicos e de todo aquele que der causa a perda, extravio ou
outra irregularidade que resulte dano ao erério;

XV - elaborar os Balangos Gerais da Unido;

XVI - consolidar os balancos da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, com vistas a elaboracdo do Balango do Setor Publico Nacional; e

XVII - promover a integragdo com os demais Poderes e esferas de governo em
assuntos de contabilidade.

Conforme mais explorado na Secéo 4.3, em funcéo de ser o 6rgdo ordenador da
execucdo financeira da Conta Unica do Tesouro Nacional, a STN mantém relacionamento
diario e permanente com todos os 6rgdos e entidades publicos que, de alguma forma, séo

usuarios dessa conta.
Atualmente , a STN conta com um quadro composto por 913 servidores, sendo que:

i) 825 (90,4%) pertencem a Carreira Financas e Controle, divididos em 626
(68,6%) Analistas de Finangas e Controle - AFC (cargo de nivel superior) e 199
(21,8%) Técnicos de Financas e Controle - TFC (cargo de nivel medio); e

i) 88 (9,6%) representam o quadro complementar, composto por 55 (6,0%)
requisitados de outros érgaos, 27 (3,0%) servidores publicos pertencentes ao Plano
de Classificagdo de Cargos - PCC (Administrador, Agente Administrativo, Técnico
de Contabilidade, Téecnico de Nivel Superior, dentre outros) e por 6 (0,6%)

ocupantes de cargos de Direcdo e Assessoramento Superiores - DAS sem vinculo.

Fisicamente, a STN encontra-se localizada a Esplanada dos Ministérios, Edificio
Anexo do MF, ocupando uma area de 4.643,08 m?2 distribuidos entre Térreo e 1°
Pavimento, contando, ainda, com uma &rea de 333,54 m2 no 2° Andar do Edificio Sede do

MF, na qual se situam o Gabinete do Secretario e a CESEF.
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Quanto ao seu posicionamento na estrutura do MF, consoante o que define o
Decreto n° 7.482, de 16 de maio de 2011, a STN posiciona-se conforme apresentado no
Organograma, constante da Figura 4.1.

Figura 4.1 — Organograma MF
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Fonte: Sitio do MF: http://www.fazenda.gov.br. Acesso: 27.05.2012

Sendo que, no tocante a sua propria estrutura, a STN apresenta-se dividida nos
termos do Organograma, a seguir apresentado na Figura 4.2.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2011/Decreto/D7482.htm�
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2011/Decreto/D7482.htm�
http://www.fazenda.gov.br/�
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Figura 4.2 — Organograma STN
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Com base nos recursos organizacionais, acima resumidos, a STN conseguiu se
consolidar como um dos principais stakeholders das finangas publicas no Brasil, a partir do
desenvolvimento de atividades operacionais e inovadoras, cujos detalhamentos sdo objeto
do Capitulo 6.

Logo, parece inequivoca a relevancia do estudo das causas e dos efeitos de
processos fomentadores de atividades tecnoldgicas no &mbito de instituicdes como a STN,
a medida que a compreensdo desses processos de acumulacdo de capacidades técnico-
organizacionais, a partir dos quais sdo desenvolvidas atividades tecnoldgicas, bem como
do papel dos processos de aprendizagem que influem nesses processos, pode oferecer
novas ferramentas e perspectivas a gestores governamentais, a formuladores de politicas
publicas, a pesquisadores e a sociedades para lidar com o desafio de encontrar novos
caminhos para melhorar a eficiéncia e a eficacia do Setor Publico.
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Fato que pode ser evidenciado, também, em funcdo da extensa rede de atores
sociais que interage cotidianamente com érgdos e entidades governamentais. Sendo, no

caso da STN, essa rede apresentada, em resumo, na seguinte Secao 4.3.

43 AREA DE INFLUENCIA DA STN

Desde a sua criacdo a STN vem aumentando a sua participacdo nas principais
agendas econdmicas do Pais, o que ampliou, sobremodo, a quantidade de atores sociais

com os quais se relaciona.

Percebendo a importancia de se posicionar adequadamente diante a esse processo,
com base em trabalho de consultoria especializada, contratada especificamente para
auxiliar no mapeamento das “partes interessadas” nas atividades e nos produtos
desenvolvidos no ambito do TN, a STN adotou, a partir de 2000, um modelo de gestédo

focado na constante leitura de suas relagdes com as “partes interessadas”.

Para tanto, considera “parte interessada” qualquer instituicdo; grupos de individuos
ou temas que dependem da STN para algum proposito, direta ou indiretamente, ou,

inversamente, que a STN dependa dela — “parte interessada”.

A partir desse conceito, a STN identifica e prioriza, continuamente, os atores com
0S quais interage, procurando se estruturar para atender demandas externas e internas;
reagir e administrar pressdes, com o foco permanente no desenvolvimento de atividades,

leis e posicionamentos que garantam a gestao fiscal responsavel.

Seguindo a linha proposta por seus consultores, a STN passou a classificar seus
stakeholders ou “partes interessadas”, como partes provedoras e partes receptoras.
Considerando como provedoras as que abastecem, por meio de produtos e/ou servigos, a
STN. E receptoras aquelas que atendem suas necessidades, em funcdo dos resultados

alcancados pela STN.

Assim, com base na metodologia, acima, brevemente, comentada, a STN
desenvolveu um mapa de “partes interessadas” que podem ser apresentado conforme os

registros constantes da Figura 4.3, abaixo:
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Figura 4.3 - PARTES INTERESSADAS
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Portanto, considerando que a STN influi e é influenciada por tantos atores sociais,
parece certo que o desempenho dessa Secretaria a muitos interessa. Logo, presumindo que
0 acumulo de capacidades tecnologicas, a partir de esforgos voltados & manutencdo de um
ambiente de crescente e permanente aprendizagem, é fator importante para organizacoes
atingirem patamares crescentes de desempenho, parece, igualmente, certo que o estudo e o
gerenciamento do processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas no TN apresentam-

se como agendas estratégicas.

Para corroborar essa linha de pensamento, cabe ressaltar as conclusbes de Bell e
Figueiredo (2012) no sentido de que é inequivoco o diferencial alcangado por organiza¢Ges
que conseguem perceber a importancia da acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, a
partir de esforcos deliberados de aprendizado, para gerir processos estratégicos de

mudancas e alcancar exceléncia e lideranca.
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CAPITULO5

DESENHO E METODO DA DISSERTACAO

Visa este capitulo apresentar o desenho e o método empregado neste estudo,
dividindo-se em cinco secBes. A Secdo 5.1 apresenta os elementos do desenho da
dissertagdo. A Secdo 5.2 apresenta os procedimentos para adaptacdo e definicdo da
estrutura analitica da matriz de capacidades tecnologicas, delineada por Figueiredo (2009).
A Secédo 5.3 registra as os tipos e fontes de dados na pesquisa, bem como comenta as
técnicas de coleta dos dados utilizados. E a Secdo 5.4 aborda os procedimentos utilizados

para analise dos dados.
5.1 ELEMENTOS DO DESENHO DA DISSERTA(;AO

Conforme j& colocadas, nesta dissertacdo, pretende-se encontrar respostas as

seguintes questdes:

1) até que ponto é possivel identificar capacidades tecnoldgicas na STN, no periodo
de 1986 a 20057 e

2) qual foi o papel dos processos subjacentes de aprendizagem na acumulacao de
capacidades tecnoldgicas observadas no ambito da STN, no periodo de 1986 a
2005?

Como abordagem metodoldgica eleita para buscar as respostas a tais questdes, €
utilizado o método do estudo de caso; pois, na linha do que ensina Yin (2010), a natureza e
0 tipo de questdes, que o pesquisador pretende estudar, determinam o método de pesquisa
utilizado. Quando a natureza é exploratoria e as questbes formuladas destinam-se a
responder aspectos relacionados ao “que”, ao “como” e ao “por que” do fendmeno sob

andlise, apresentam-se favorecidas condicGes para utilizacdo o estudo de caso.

Tal meétodo fornece, ainda segundo Yin (2010), ao pesquisador caminho

metodologico para entender fendmenos sociais complexos, que exigem do estudioso a
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retencdo de caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real sobre os quais
tenha uma pesquisa se dedicado.

Ademais, Patton (1990) afirma que pesquisas investigativas em torno de fenémenos
sociais complexos demandam caminhos diferenciados, sendo o estudo de caso um deles, a
partir dos quais é possivel obter vantagens de representaces qualitativas de definigdes
holisticas e de impactos, a medida que maior atencdo pode ser dada a nuances, a

definicdes, a interdependéncias, a complexidades, a idiossincrasias e ao contexto.

Assim, considerando que as questdes desta dissertacdo demandam a compreensédo
de atividades e processos ocorridos em um determinado ambiente organizacional, no caso
0 da STN, influenciados por uma multiplicidade de fatores e condicionantes internos e
externos, ao longo de anos, parece estarem presentes as caracteristicas e condi¢des que
justificam e recomendam a utilizacdo do método do estudo de caso.

Finalmente, como unidade de analise do estudo de caso tem-se o processo de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, por meio de observacdo das atividades
operacionais e inovadoras e dos processos subjacentes de aprendizagem, no ambito da
STN.

52. OPERACIONALIZACAO DO CONSTRUCTO “CAPACIDADES
TECNOLOGICAS”

Com base na estrutura analitica desenvolvida por Figueiredo (2009), adaptada de
Lall (1992) e Bell e Pavitt (1995), foi definida uma matriz de capacidades tecnologicas,
comentada no Capitulo 3, a partir da qual sdo analisadas capacidades tecnoldgicas
separadas por tipos e niveis, dentro do bojo de quatro fungdes tecnoldgicas.

A referida matriz foi estruturada de modo a representar uma adaptacdo passivel de
ser utilizada para o estudo da STN e, eventualmente, outros 6rgdos similares em outros
paises, cuja base normativa seja assemelhada a brasileira. Assim, visa a matriz facilitar a
classificacdo de capacidades operacionais — de nivel basico ou avancado — e de

capacidades inovadoras — de nivel basico, intermediario ou avancado — dentro das funcdes
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tecnoldgicas “Gestdo Financeira”; “Gestdo da Divida”; “Gestdo Federativa”; e “Gestao

Institucional™.

Para adaptar a estrutura analitica ora utilizada, a autor desta pesquisa contou com
anos de observagdo direta, bem como de extensa pesquisa aos arquivos de documentos da
STN. Das informagdes coletadas, foram realizadas tabulacdes de modo a distribuir as
evidéncias encontradas quanto as atividades e aos processos observados de acordo com as

diferentes fungdes tecnologicas, classificando-as conforme o tipo e o nivel.

Para avaliar o alcance e adequacdo das funcGes tecnoldgicas ora definidas, foi
realizada analogia a macro funcdes, definidas em trabalhos de diagnostico organizacional e
de formulacdo de planejamento estratégico, elaborados por consultores externos, cujo
acesso foi autorizado a este pesquisador. Sendo que dessa analogia € possivel extrair
significativa coincidéncia entre as fungdes tecnoldgicas eleitas e as macro funcgdes

diagnosticadas como representativas das principais atividades desenvolvidas na STN.

5.3. TIPOS E FONTES DE EVIDENCIAS

Segundo Yin (2010) para potencializar a consisténcia de pesquisas realizadas por
meio de estudos de caso, a pluralidade de tipos e fontes de evidéncias constitui-se em fator
relevante. De modo a ser possivel enfrentar as questdes desta dissertacdo, as seguintes
fontes de coleta de evidéncias foram consultadas: i) documentacdo; ii) registros e arquivos;

e iii) observacao direta.

Logo, é possivel afirmar que os trés principios defendidos por Yin (2010), para o
desenvolvimento de um estudo de caso, encontram-se respeitados; pois, ha multiplicidade
de fontes; é possivel dispor de uma base de dados como memdria de trabalho; e é possivel

manter e encadear as evidéncias coletadas.

Dada a natureza das fontes utilizadas, trés técnicas de coleta de dados e

informacdes foram utilizadas, conforme cada fonte, a saber:

i) documentacdo — foram realizadas buscas e consultas, com autorizac¢ao e apoio da

STN, no vasto arquivo documental do érgdo, de livros institucionais, cadastros,
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boletins internos, relatérios de projetos, notas técnicas, normas e manuais de
trabalhos, referentes ao periodo objeto de pesquisa — 1986 a 1995;

i) registros em arquivo — foram realizadas buscas e consultas a sistemas
corporativos, de modo a dispor registros eletrénicos sistematizados, alguns de uso
publico, como o SIAFI, outros de uso, exclusivamente, corporativo. Sendo,
contudo, tais informagdes consideradas, apenas, como subsidiarias as informacdes e
dados coletados em documentos; e

iii) observacao direta — foi observado pelo autor (servidor da STN ha 18 anos) desta
dissertacdo o dia-a-dia do 6rgdo, por anos e anos, 0 que permitiu acesso a eventos e

histdrias inacessiveis por outros modos.

E certo que entrevistas sdo fontes muito utilizadas em estudos de caso. Todavia,
considerando a abordagem metodoldgica definida para o presente estudo; a natureza das
perguntas a serem respondidas; a farta gama de documentos e registros existentes nos
arquivos da STN; e, ainda, o acesso concedido a este pesquisador a mais de 12 entrevistas
com ex gerentes do TN, elaboradas e transcritas para elaboracdo do livro “Secretaria do
Tesouro Nacional, 20 anos. Um Marco Institucional na Histéria Econémica do Brasil”, no
ano de 2006, este pesquisador e 0 seu orientador julgaram haver fontes suficientes para
coleta de informacGes seguras e aptas a sustentar evidéncias relacionadas as atividades e

processos da STN, ao longo do periodo eleito para estudo.

5.4 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DAS EVIDENCIAS COLETADAS

Com base na estrutura analitica de Figueiredo (2009) explicitada no Capitulo 3, os
dados e informagdes obtidos serdo dispostos e classificados em matrizes, apresentadas nas
Tabelas 3.1 e 3.2, a partir das quais serdo realizadas as considera¢Ges descritivas das
capacidades operacionais e inovadoras observadas, bem como das fontes de aprendizagem
identificadas, de modo a permitir que, em capitulo préprio, sejam estabelecidas anélise e
discussOes, que, por seu turno, permitam responder as questdes de pesquisa, extraindo-se

conclusdes e comentarios finais sobre o tema.

Com base nas descri¢cBes das capacidades operacionais e inovadoras, consignadas
no Capitulo 6, procura-se evidenciar a trajetdria tecnoldgica da STN, a partir da analise de

dois cortes temporais — envolvendo os intervalos entre 1986 e 1995 e 1996 a 2005. Sendo
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esses intervalos utilizados, igualmente, como contexto de analise dos processos de

aprendizagem.

Sobre os processos de aprendizagem descritos no Capitulo 7, com base nas
evidéncias coletadas e organizadas, as caracteristicas chaves dos processos de
aprendizagem definidas na Tabela 3.2 sdo analisadas no Capitulo 8, dentro dos seguintes

critérios:

i) Variedade: caracteristica chave avaliada em funcdo da presenca ou auséncia de
um processo de aprendizagem, bem como da frequéncia de mecanismos
utilizados dentro de cada processo, conforme distribuicdo definida na Tabela 5.1,

abaixo.

Tabela. 5.1 - Critério para avaliacdo da VARIEDADE de Processos de
Aprendizagem

NUmero de Mecanismos (n) Variedade
n=0 Ausente
n<b5 Limitada
5<n<10 Moderada
n>10 Diversa

Fonte: Elaboracéo do autor

ii) Intensidade: caracteristica chave avaliada em funcéo da distribuicdo de uso dos

processos e mecanismos de aprendizagem durante o periodo de tempo
pesquisado, classificada como “baixa”; “intermitente”; e “continua”, conforme

critério constante na Tabela 5.2, abaixo.

Tabela. 5.2 - Critério para avaliacdo da INTENSIDADE de Processos de
Aprendizagem

Frequéncia de Utilizacdo do Processo ou Intensidade
Mecanismos
Utilizacdo uma Unica oportunidade. Baixa

Utilizagdo de forma descontinua. Intermitente

Utilizacdo de forma continua Continua

Fonte: Elaboracédo do autor
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CAPITULO 6

ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS NA STN
ENTRE 1986 E 2005

Este capitulo descreve a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas observada no
ambito da STN, no periodo compreendido entre os anos de 1986 e 2005, identificando as
capacidades tecnoldgicas dentro das quatro funcbes tecnologicas definidas, seguindo a

estrutura apresentada na Tabela 3.1.

Assim, divide-se em quatro se¢des, conforme as fungdes tecnoldgicas examinadas.
A Secdo 6.1 trata das capacidades tecnoldgicas relacionadas a funcdo tecnoldgica “Gestéo
Financeira”, A Secdo 6.2 aborda as capacidades tecnologicas relacionadas a funcao
tecnologica “Gestdo da Divida”. A Secdo 6.3 descreve as capacidades tecnoldgicas
relacionadas a funcdo tecnoldgica “Gestdo Federativa”. A Secdo 6.4 aborda as capacidades
tecnologicas relacionadas a fungdo tecnoldgica “Gestédo Institucional”.

Cada uma dessas se¢des divide-se, por seu turno, em duas subsecdes estabelecendo-
se 0s cortes temporais de analise, o primeiro compreendido entre 1986 a 1995 e o segundo
entre 1996 a 2005. Tais periodos foram definidos em funcéo de serem, significativamente,
diferentes as conjunturas econdmicas vigentes no intervalo de cada um deles, permitindo
visualizar o desenvolvimento da organizacdo, no caso a STN, a luz de ambientes externos

distintos.

Sendo, em resumo, o primeiro periodo (1986 a 1995) caracterizado pelo
descontrole inflacionario; pela elevacdo das taxas de juros internacionais; pelo
inadimplemento de compromissos internacionais; e pela reducdo da atividade econdmica
nacional. E, o segundo (1996 a 2005) marcado pelo resgate da moeda nacional; a
renegociacdo e regularizacdo da divida externa; e pela retomada do crescimento

econdmico.
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Finalmente, apresenta-se a Sec¢do 6.5 que trata da Matriz Sintética das Evidéncias
Empiricas, ou seja, da Matriz resumo das capacidades identificadas a partir das evidéncias

coletadas ao longo deste trabalho de pesquisa.

Cabendo frisar, sempre, que o foco desta pesquisa reside na identificacdo de
capacidades tecnoldgicas, tendo sido identificadas, no curso dos trabalhos de coleta de
evidéncias, uma série de dessas capacidades mais impactantes na historia da STN sobre a
qual este pesquisador concentrou-se, a medida que, a partir dessas capacidades, diversas

rotinas e a propria estrutura da STN foram transformadas.

Assim sendo, cabe esclarecer que esta dissertacdo ndo pretende ser um diagnostico
exaustivo sobre o rol de capacidades detidas pela STN, cuja maioria é operacional.
Portanto, nas segdes e subsecOes a seguir, encontram-se descritas, justamente, essas

capacidades que representaram — e representam — marcos da historia da STN.

6.1 FUNCAO TECNOLOGICA “GESTAO FINANCEIRA”

Esta secdo descreve as capacidades tecnoldgicas relacionadas & funcdo tecnologica
“Gestdo Financeira”, estando dividida em duas subsecdes: a 6.1.1 que trata do periodo
entre 1986 e 1995; e a 6.1.2 que aborda o periodo entre 1996 e 2005.

Considerando que, conforme relatado no Capitulo 4, a STN incorporou duas
unidades do MF, as extintas CPF e SECIN, é razoavel afirmar que duas séries de
capacidades podem ser observadas, ao longo dos anos iniciais de funcionamento da
Secretaria, envolvendo, de um lado, atividades ja existentes e, de outro, atividades novas,

criadas e desenvolvidas no ambito da STN.

Conforme a classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1, verifica-se
que, no tocante as atividades incorporadas, a STN desenvolveu, precocemente, capacidades
operacionais em nivel avancado, partindo para capacidades inovadoras de nivel basico em
pouco menos de 3 anos. Sendo que, no tocante as atividades novas, foram necessarios
aproximados 5 anos para desenvolver capacidades operacionais em nivel avancado e mais
2 anos para comecar a inovar em nivel intermediario, chegando ao nivel avancado em

aproximados 8 anos.
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6.1.1 CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM GESTAO FINANCEIRA: 1986 -
1995

Considerando que, nos termos do Decreto n.° 92.452, de 10 de margo de 1986, a
STN foi criada, a partir da incorporacdo de dois 6rgdos da estrutura do MF — a CPF e a
SECIN -, nos seus primeiros anos, o desafio era manter as atividades relacionadas a
programacéo e execucdo financeira do Governo Federal; a contabilidade da Unido; e ao
controle interno, até entdo desenvolvidas pelos 6rgédos incorporados, bem como expandir-

se em novas frentes decorrentes do movimento de reforma fazendaria iniciado em 1984.

Conforme se extrai do Relatério “Uma Retrospectiva da atuacdo da Secretaria do
Tesouro Nacional 1986 — 1996”, a STN precisava e conseguiu manter as atividades e
processos essenciais ao cumprimento de suas atribuigcdes legais. Contudo, valendo-se, nos
anos iniciais, de uma multiplicidade de ferramentas de controle, criadas de forma

assistematica em funcao das necessidades de cada area e do conhecimento de suas equipes.

A programacao financeira era realizada com base em consolidacdes recebidas das
milhares de unidades gestoras, representando, praticamente, o somatorio de valores, em
funcdo do volume dados e da limitada capacidade critica, decorrente da falta de sistemas

eletrénicos de tratamento e gerenciamento de dados.

As conciliagbes bancarias e contdbeis eram feitas por servidores proprios —
lembrando que os servidores da CPF e da SECIN foram transpostos para o quadro da STN
— com auxilios de funcionarios cedidos do BB, trabalhando com tabelas e softwares

padrdes disponiveis no mercado, como o Lotus 1-2-3.

As informacgdes contébeis eram de dificil tratamento e analise, posto que sequer
havia um plano de contas unico observado por todos os Orgaos e entidades do Governo

Federal.

Evidéncias que apontam para o desenvolvimento de capacidades operacionais de
nivel basico, conforme a classificagdo constante da matriz apresentada na Tabela 3.1, sob

ambiente permeado por graves problemas que comprometiam a gestdo das contas publicas,
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conforme se tem registrado no Relatério “SIAFI — Evolucdo de Desempenho 1987 —
1995”, destacando-se:

“ 1) a defasagem na escrituragdo contébil, o espaco entre a ocorréncia do fato contabil
e a emissdo de demonstrativos orcamentérios, financeiros e patrimoniais, era de no
minimo de 45 dias, tornando-os inviaveis para fins gerenciais;

ii) incompatibilidade dos dados utilizados, em decorréncia da ndo utilizagdo da
contabilidade como fonte de informagdes, as diversas fases do orcamento e
programacéo financeira apresentavam sérias inconsisténcias;

iii) trabalhos realizados de forma rudimentar, as UG faziam o controle de suas
disponibilidades orcamentarias e financeiras e as unidades setoriais de
contabilidade verificavam as disponibilidades de créditos para efetuarem os
registros contaveis. Registros que em muitos casos eram feitos manualmente;

iv) falta de integracdo dos Sistemas de Informacdes, ndo havia integracdo entre 0s
Sistemas de Informacdes, tanto vertical (central-setorial) quanto horizontais
(central-central e setorial-setorial);

v) multiplicidade de contas correntes bancarias, tornando impossivel seu controle e
por via de consequéncia o entesouramento dos dinheiros publicos entdo existentes;
vi) despreparo do pessoal, existia na época uma cultura de que a contabilidade
servia apenas para aspectos formais, em consequéncia o pessoal ndo precisava estar

treinado na modernas técnicas de administracdo financeira.”

Interessante, notar que, desde o ato inicial de sua criacéo, foram conferidos poderes
ao MF, por intermédio da STN, para contratar ou ajustar a execucao, o desenvolvimento e
a manutencdo de servigos de computacdo eletrdnica, visando a modernizacdo e a
integracdo dos Sistemas de Programacdo Financeira, de Execucdo Orcamentaria e de
Controle Interno do Poder Executivo, nos érgdos centrais, setoriais e seccionais (art.12 do
Decreto n.? 92.452/86).

Fato que foi determinante para o desenvolvimento e implantacdo do SIAFI, com
fundamental participacdo do SERPRO, a medida que, segundo registros constantes do
Relatorio “SIAFI — Evolucdo de Desempenho 1987 — 1995”, entre agosto e dezembro de
1986, com a formacdo e a unido de equipes da STN e do SERPRO, foram realizadas

atividades e estruturados projetos que viabilizaram a criacdo do Sistema, com o surgimento
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de capacidades inovadoras de nivel béasico, conforme a classificacdo proposta na matriz
constante da Tabela 3.1.

Esse grupo definiu que o sistema deveria ser capaz de: i) integrar os sistemas de
orcamento, execucdo financeira e de contabilidade, com base em tecnologia de ponta que
permitisse o0 processamento on line de todas as transacOes do Governo federal; ii)
centralizar e padronizar todos os procedimentos relacionados a essas transacdes, tornando
obrigatdrio para todos os orgaos da Administracdo direta; e viabilizar a implantacdo da

conta Unica do Tesouro Nacional.

Em razéo dos objetivos pretendidos e da vontade da equipe técnica responsavel pela
concepcao do Sistema, além das capacidades supra mencionadas, esperava-se construir um
sistema que permitisse aos seus usudrios extrair informacdes, em tempo real, voltadas a

construgdes de relatorios gerenciais.

Assim, € possivel observar, conforme a métrica constante da Tabela 3.1, que o nivel
de inovagdo, no tocante as capacidades tecnologicas relacionadas a criagdo e implantacdo
do SIAFI, eleva-se atingido o nivel intermediério, pois, o Sistema que representava, em um
primeiro momento, uma novidade para STN, rapidamente, converteu-se uma novidade

para o MF.

Em paralelo ao desenvolvimento do SIAFI, outras agendas estratégicas foram
abertas, inclusive para garantir a otimizacdo do proprio SIAFI. Assim, em decorréncia da
diversidade de planos de conta em uso até entdo, coube a SEFIC e a SENOR
desenvolverem ajustes que tornassem o “Plano de Contas da Unido” em um plano de

contas Unico.

Para tanto, um equipe multidisciplinar, composta por contadores, advogados e
administradores, realizou um amplo trabalho de consolidacdo de toda a legislacdo sobre
execucao orcamentaria e financeira do Governo federal, datando de 1922 o ultimo trabalho
realizado com pretensdo semelhante, do qual nasceu o Cédigo de Contabilidade Publica.

Nesse esforco de aperfeicoamento e consolidagcdo do “novo” Plano de Contas da

Unido, verifica-se, conforme a classificagdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1, o
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desenvolvimento de capacidades operacionais de nivel avancado, a medida que foram
incorporados principios e conceitos representativos do estado da arte no campo da
Contabilidade Pablica.

E de se ressaltar que o processo de desenvolvimento e implantacdo do SIAFI, ao
passo que facilitava e incrementava as capacidades operacionais da STN, fomentava,
também, o desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas inovadoras. Como evidéncia
disso, é possivel citar o desenvolvimento de uma funcionalidade, construida para evitar que
0 novo sistema viesse a depender da alimentacdo de dados extraidos de formulérios
impressos, previamente, preenchidos, que permitiu a todos os usuarios do SIAFI langarem
as informac0es diretamente, estabelecendo, inclusive, um conceito de rastreabilidade, uma
vez que 0 acesso ao sistema foi concebido de modo a identificar as pessoas e 0s horarios de

cada entrada e saida.

Funcionalidade essa que trouxe agilidade as operacdes didrias da STN,
impulsionando as capacidades operacionais da Secretaria para o nivel avancado, conforme
métrica constante da Tabela 3.1., e que representou inovacdo sem precedentes na historia
do MF, configurando-se e evidenciando um salto nas capacidades inovadoras — do nivel

basico para o intermediario, conforme os termos da métrica constante da Tabela 3.1,

Cabe lembrar que, a época, os recursos financeiros da Unido eram transferidos entre
contas de centenas de 6rgdos, em geral, no caso de um pagamento qualquer, saindo da STN
indo para cada Ministério que, por seu turno, repassava a unidade gestora responsavel pelo
pagamento. Tal dindmica, em um contexto inflacionério, por si s, impunha um pesado
custo ao Tesouro Nacional e, portanto, a todos os seus contribuintes. Com 0 novo sistema,
todas as operacOes passariam a ser diretas — on line —, como ocorre em qualquer terminal
bancério, 0 que demandou e evidenciou o desenvolvimento de capacidades inovadoras de

nivel intermediario, conforme a classificacdo definida na Tabela 3.1.

A luz da métrica definida na Tabela 3.1, parece evidente que os esforcos de trés
dezenas de técnicos da STN e varias dezenas de técnicos do SERPRO e de suas empresas
contratadas, desenvolvidos para fazer o SIAFI funcionar a partir de 5 de janeiro de 1987,

dotaram o TN de capacidades tecnologicas — operacionais e inovadoras.
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Apos a implantacdo do SIAFI, foi possivel verificar que o Governo federal operava
com mais de 12 mil contas bancarias, movimentadas por 4 mil servidores. Todas essas
contas foram, gradativamente, extintas, passando todo o SIAFI a ser operando com a conta

Unica do Tesouro Nacional.

Para abrigar o Sistema, a STN e o0 SERPRO negociaram com a IBM o leasing do
IBM 4341, um dos modelos de grande porte mais poderoso. Com trés meses de uso, em
funcdo do gigantesco volume diario de operacbes — 1,2 milhdes — o computador precisou
ser substituido pelo, entdo, considerado supercomputador IBM 3090, cuja utilizacdo
demandou autorizagdo especial do Governo dos EUA, dado que o0 mesmo era o Unico que

rodava programas relacionados ao desenvolvimento de misseis balisticos norte americanos.

Ademais, foram necessérios milhares de quildmetros de cabos para integrar
terminais em todo o Brasil, os quais foram produzidos, em tempo diferenciado a partir da

sensibilidade do alto comando da Pirelli italiana.

De junho a dezembro de 1986, foram inscritos 900 programas de computador;
instalados em 1000 terminais; e treinados 5000 servidores de diversos érgaos do Governo

federal para operar o Sistema.

Em 1991, por forca do Decreto n.° 347, de 21 de novembro daquele ano, o SIAFI
foi transformado no sistema de informacg0Oes oficiais do Governo federal, tendo os seus
quase 5 anos de operagdes permitido ajustes e aperfeicoamento que permitiram alca-lo a
essa condicdo. Sendo que, em 1992, integrou, também, a movimentacdo financeira da

Previdéncia Social.

J&, em 1991, a utilizacdo de ferramentas e de sistemas de integracdo, com melhoria
na qualidade e na velocidade do fluxo de informacGes, evidenciava a existéncia de
capacidades operacionais, relacionadas a funcéo tecnoldgica em exame nesta Secdo, em

nivel avancado, conforme a classificagdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1.

De 1991 a 1995, as capacidades inovadoras, relacionadas ao SIAFI, atingiram o
nivel avancado, pois, conforme definido na métrica constante da Tabele 3.1, o Sistema

tornou-se uma referéncia internacional, despertando o interesse de organismos multilaterais
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e de paises da Europa, Africa e América latina, havendo uma intensificagdo de visitas
técnicas, com o objetivo de fomentar a cooperagdo e o desenvolvimento de sistemas

similares mundo afora.

Contudo, segundo ressaltado no livro comemorativo “Secretaria do Tesouro
Nacional, 20 anos. Um Marco Institucional na Historia Econémica do Brasil”, o sucesso do
SIAFI dependia da de outro sério problema existente no caotico quadro das finangas
publicas brasileiras, até a década de 1980, qual seja, a fragmentacdo do orgcamento publico
federal em quatro orcamentos, a saber: o fiscal, 0 monetario, o da previdéncia social e o

das empresas estatais.

N&o obstante o que ja preconizava a Lei n.° 4.320, de 17 de marco de 1964, o
orcamento brasileiro ndo era unico, nem universal, ferindo principios basicos de

elaboracdo e gestdo orgcamentaria, quais sejam, o da unicidade e o da universalidade.

Assim, era, praticamente, impossivel para autoridades fazendérias dispor de dados e
de estatisticas confiaveis, que permitissem, por exemplo, a elaboracdo de uma
programacdo orcamentaria e financeira capaz de fornecer bases fidedignas a renegociacao

das dividas da Unido.

Para dar base legal ao combate desse problema, foram editados o Decreto n.°
94.442; o Decreto n.° 94.443 e o Decreto n.° 94.444, todos de 12 de junho de 1987,
respectivamente, estabelecendo procedimentos para elaboracdo do orgcamento de 1988;
atribuindo ao MF competéncias para exercer atividades relativas aos servicos de colocagéo
e resgate de titulos da divida publica mobilidria federal; e transferindo os fundos e
programas de crédito do BACEN para o MF.

Com os procedimentos disciplinados nos supra mencionados Decretos, cujas
disposicOes foram exaustivamente debatidas entre técnicos da STN, do BACEN e da SOF,
estruturam-se as bases para o envio, em agosto de 1987, ao Congresso Nacional do

primeiro orcamento unificado da histdria brasileira.

Para desempenhar as atividades que permitiram a STN colaborar com o processo de
unificacdo orcamentéria, perseguido desde a década de 1960, foi decisivo o papel da
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SEFIN. Considerando que a elaboracdo de uma peca orcamentaria Unica constituiu
novidade para 0 MF e para o Brasil, dentro da métrica definida na matriz constante da

Tabela 3.1., verifica-se a presenca de capacidades inovadoras de nivel intermediario.

Finalmente, cabe destacar as capacidades tecnoldgicas relacionadas a administragdo
de haveres financeiros e mobilidrios da Unido, as quais comecaram a ser desenvolvidas
com a estruturacdo da SERTE, até 1988, entdo redenominada SEREF, e, a partir de 1995,
COREF.

Por meio da criacdo da referida SERTE, foram criadas trés divisdes, com equipes
médias de 15 servidores, incumbidas de organizar e controlar os haveres mobiliarios da
Unido, basicamente, acdes, debéntures e certificados de direitos crediticios; bem de

organizar e gerir 0s avais e as garantias concedidas pelo Tesouro Nacional.

Nos primeiros cinco anos de desenvolvimento dessas atividades, conforme a
classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1, a STN deteve capacidades
operacionais de nivel basico, a partir das quais conseguiu desenvolver capacidades
operacionais em nivel avangado, conseguindo estruturar um amplo banco de dados,
relativos aos haveres mobiliarios, bem como editar normas disciplinadoras da concessao de

avais e garantias.

No tocante aos avais e garantias concedidos pelo Tesouro Nacional, igualmente,
servem, como evidéncia da evolucdo que levou a STN a sair de capacidades operacionais
de nivel béasico para capacidades operacionais de nivel avancado, conforme a métrica
definida na Tabela 3.1, as declara¢6es dadas por servidores da STN, constantes do mesmo

mencionado livro, e ora apresentadas no Boxe 6.1, abaixo.

Das declaragGes, fica evidenciado o descontrole inicial no que diz respeito a avais e
garantias, até entdo concedidos, tendo sido demandados esforcos basicos de organizacéo, a
partir dos quais a STN conseguiu organizar, assumir o controle e impor novas regras a essa

importante agenda financeira.
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BOXE 6.1 — Nova Agenda — Avais e Garantias concedidos pelo TN

“Qutra atividade importante que a STN comecou a desempenhar ja naquela ocasido foi
organizar os avais dados pelo Tesouro. E o que contam Antonio Luiz Bronzeado e Adelay
Bonolo, que foram servidores da Secretaria. “Na época era comum a inadimpléncia. Ninguém
paga ninguém”, resume Bronzeado. A conta sobrava para o contribuinte, ja que o aval estava em
nome do Tesouro, mas ndo havia qualquer controle sobre isso. Bronzeado lembra que varios
6rgdos do Governo concediam aval em nome do Tesouro. Alem disso, ndo havia 0 exame

dessas operacdes ou exigéncia de algum tipo de garantia para a concesséo do aval.

A primeira dificuldade foi dimensionar o numero de avais ja concedidos. Adelay conta
gue a STN e o BC fizeram uma Portaria solicitando que a rede bancaria informasse tudo o que
havia em opera¢des com aval da Unido. “Vieram dois caminhdes de papel. Nos ficamos seis
meses manipulando esses papeis ate formarmos um portfélio de operacBes internas”, disse
Adelay. Posteriormente, foi feita uma Portaria regulamentando a contratacdo de operacGes de
credito que tinham a garantia da Unido, com todos os procedimentos e passos que deveriam ser

seguidos. E essas operagfes passaram a contar com o crivo da STN.

Fonte: Secretaria do Tesouro Nacional, 20 anos. Um Marco Institucional na Historia Econdmica do

Brasil/Alcides Ferreira. Brasilia: Secretaria do Tesouro Nacional, 2006.

Finalmente, dentro da funcdo tecnoldgica — gestdo financeira, considerando que a
gestdo eficiente e eficaz dos recursos publicos é corolario da missdo da STN, reproduzida
no Capitulo 4, desde os primeiros dias de sua criacdo, 0s secretarios e auxiliares diretos do
Secretario do Tesouro receberam a incumbéncia de formular e propor novas regras de
relacionamento entre a Unido, nas figuras de seus multiplos 6rgaos e entidades, e terceiros,
fossem esses publicos — outros 6rgaos e entidades de outras esferas de governo, fossem

esses particulares — pessoas juridicas ou fisicas.

Tal incumbéncia era motivada pela auséncia de regras claras que permitissem a
Unido selecionar e filtrar seus parceiros. Desse cenario, era possivel verificar operactes
financeiras pactuadas em bases frageis, nas quais, ndo raras vezes, devedores contumazes
beneficiavam-se da falta de controle, evidenciando, a luz da métrica constante da Tabela
3.1., capacidades operacionais de nivel basico, ja que operacbes eram realizadas

cotidianamente, carecendo, contudo, de aperfeicoamento.
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Das reunides mensais de coordenacao ocorridas entre a cupula da STN, nos idos de
1992, surgiu, entdo, a idéia da montagem de um cadastro que garantisse a Unido um
minimo de controle e informagdes consolidadas relativas a seus devedores. Comecando a
surgir, nesse momento, conforme classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1,
capacidades inovadoras de nivel intermediario, dado o seu ineditismo no mundo fazendario

brasileiro.

E de se observar que o CADIN representou a incorporacéo de filosofia e ferramenta
ja consagradas nas relacbes de negécio existentes no mundo corporativo privado, em
especial no bancario, evidenciando a importancia de principios e préaticas introduzidos na

STN por funcionérios do BACEN e do BB em exercicio na Secretaria.

Para dar forma ao projeto, foi formado um grupo de trabalho com técnicos de trés
areas diferentes, o qual, apds diversas reunides, propos, em meados de 1992, ao Secretario
do Tesouro a edicdo de uma medida provisoria; o que, obviamente, demandaria o0 apoio e a

anuéncia da Casa Civil da Presidéncia da Republica.

Apoio esse que surgiu, prontamente, e se concretizou com a edigdo da Medida
Provisoria n.° 367, de 29 de outubro de 1993, convertida na Lei n.° 8.748, de 9 de
dezembro de 1993. Marco normativo a partir do qual o Cadastro Informativo de Creditos

ndo Quitados do Setor Publico Federal — CADIN foi desenvolvido.

Basicamente, constituiu-se 0 CADIN em um banco de dados, no qual se encontram
registrados os nomes de pessoas fisicas e juridicas em débito para com 0rgéaos e entidades
federais. Sendo que suas informacdes permitem a Administracdo Publica federal
uniformizar os procedimentos relativos a concessdo de credito, garantias, incentivos fiscais
e financeiros, bem como a celebracdo de convénios, acordos, ajustes ou contratos de modo
a favorecer a gestdo seletiva de parceiros, evitando que os recursos fiscais sejam carreados

a maus pagadores.

N&o obstante reacOes fortissimas contra essa medida, culminando em litigios
judiciais que precisaram ser vencidos no ambito do Supremo Tribunal Federal, o CADIN
permitiu — e permite — ao Governo federal administrar com racionalidade os seus negocios.

J4, em 1994 — seu primeiro ano de funcionamento, o CADIN contribuiu para regularizacdo
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de 2,5 milhdes de pendéncias de milhares de contribuintes junto ao Governo Federal.
Sendo possivel, aqui, observar uma evolucdo decorrente de uma inovagdo que permitiu a
STN fortalecer as suas capacidades operacionais, atingindo o nivel avangado, segundo

classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1.

Ademais, dos bons resultados colhidos pelo Governo Federal, diversos estados e
municipios correram para estruturar os seus proprios cadastros, fortalecendo a cultura do

controle por todas as esferas da Federacdo.

6.1.2. CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM GESTAO FINANCEIRA: 1996 —
2005

Considerando que, desde 1991, o SIAFI converteu-se no grande sistema de apoio a
gestdo orcamentaria e financeira da Unido, operando, desde entdo, a plena e crescente
carga, é possivel dizer que, no periodo em comento, nos termos do Relatorio SIAFI - 2005,
a STN, no tocante a funcdo tecnoldgica — gestdo financeira — estabeleceu um padrdo de
operacOes baseado em capacidades operacionais, de nivel avangado, conforme a
classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1.

Com base nas inovacdes produzidas a partir da criacdo e consolidacdo do SIAFI; da
consolidacdo do Plano de Contas Unico da Unido; da unificacdo orcamentaria; e da
administracdo do CADIN foram significativos 0s incrementos nas quantidades de

operacdes geradas e controladas pela STN.

Considerando o crescimento de 105% registrado, entre 1998 (ano de inicio da série)
e 2005, da quantidade de transagcOes anuais processadas via SIAFI, conforme quantidades
registradas no Grafico 6.1, abaixo, fica evidente a evolugdo das capacidades operacionais
da STN e o alcance do nivel avancado, a luz da métrica definida na Tabela 3.1, mormente,
guando se pondera o fato de que a Secretaria, por meio do SIAFI, geri todo o fluxo

orcamentario e financeiro da Unido.
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Gréfico 6.1 — Quantidade de Transagdes Anuais processadas via SIAFI
Em milhdes
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Fonte: Sitio do TN — www.tesouro.fazenda.gov.br

Ademais, no tocante ao SIAFI, é reconhecido o papel do Sistema como importante
fonte de transparéncia governamental, pois, por intermédio do sitio eletrdnico do Portal
SIAFI (http://www.tesouro.fazenda.gov.br/siafi/index.asp), qualquer cidaddo com acesso a
internet consegue obter detalhes da execugdo orcamentéria e financeira, relativa aos trés
Poderes da Unido e dos érgdos do Poder Executivo.

Conforme registrado no referido Portal SIAFI, é possivel obter, dados, desde 2003,
abertos por 6rgdos, relativos ao detalhamento das despesas do Governo federal, exceto no
caso de “Restos a Pagar”, que, também, incluem 2002, e das “Despesas de Pessoal” por
Poderes, que podem ser obtidas a partir do ano de  1997.

Desse modo, toda a sociedade brasileira dispde de canal para obter dados e
informacdes preciosas para anélise e acompanhamento da acdo governamental, podendo
avaliar, por exemplo, com base em série de gastos realizados, quais vém sendo 0s setores

priorizados pela Unido.

Com relacdo a gestdo de haveres financeiros e mobiliarios da Unido, desenvolvida,
conforme comentado na subsecdo 6.1.1, a partir da estruturacdo da SERTE, é possivel
verificar que a STN, no periodo de 1996 a 2005, conseguiu aperfeicoar rotinas, sistemas e

bancos de dados, passando a acompanhar e controlar, efetivamente, esses ativos da Unido.
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Para viabilizar um salto de gestdo, novo ajuste de estrutura acontece, em 1997,
nascendo a COAFI, incumbida, fundamentalmente, de gerir os haveres financeiros da
Unido, cuja competéncia, até entdo, cabia 8 COREF, que, também, respondia pela gestdo
dos haveres mobilidrios. Movimento que ensejou um aumento no quadro de pessoas, a
medida que a nova unidade foi criada com 52 servidores, conforme registros da area de RH
da STN. Evidéncias que apontam a evolucdo das capacidades operacionais da STN, no
tocante a essa agenda, do nivel basico para o avancado, conforme classificacdo proposta na

matriz constante da Tabela 3.1.

A equipe responsavel pela administracdo dos haveres financeiros conseguiu
estabelecer uma catalogacdo, baseada em cinco categorias, conforme a origem de cada
ativo, quais sejam: i) 6rgdos, entidades e empresas extintas; ii) operagdes estruturadas; iii)

privatizacdes; iv) legislacdo especifica; e v) crédito rural.

A luz dessas categorias, foram definidos 19 grupos de haveres financeiros
administrados pelo TN, podendo qualquer cidaddo, desde 2004, dispor, via sitio do
Tesouro Nacional, do conceito, do historico e dos valores relacionados a cada grupo.
Obtendo a STN, por seu turno, de condigOes para gerir, com seguranga e transparéncia, 0s

haveres financeiros da Uniao.

Sendo decisiva a parceria estabelecida entre os técnicos da area finalistica com os
técnicos da area de informatica para a constru¢do dos bancos de dados que permitiram o
controle das milhares de operacGes integrantes dos 19 grupos de haveres financeiros, bem

como das informacdes relacionadas aos haveres mobiliarios a seguir comentadas.

Consistindo todos esses esforcos relacionados & gestdo dos haveres mobiliérios,
conforme classificagéo proposta na matriz constante da Tabela 3.1, em evidéncias de que a

STN acumulou capacidades operacionais de nivel avangado.

No tocante aos haveres mobiliarios, a COREF, livre para se especializar na gestao
desses ativos, com uma equipe de 40 pessoas, segundo registros da area de RH da STN,
estruturou rotinas e bancos de dados relacionados ao controle dos investimentos
estratégicos da Unido, representados por participacfes societarias em empresas publicas e

sociedades de economia mista; cotas em fundos especiais e organismos internacionais;
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além de acdes, depositadas no Fundo de Amortizacao da Divida Publica Mobiliéria Federal
- FAD e no Fundo Nacional de Desestatizacdo — FND, havendo uma evolucdo da
capacidades operacionais de nivel basico para o nivel avancado, conforme classificagcdo

proposta na matriz constante da Tabela 3.1.

Apenas para evidenciar 0s ganhos desse acumulo de capacidades tecnoldgicas, vale
observar que, conforme registrado no livro “Secretaria do Tesouro Nacional, 20 anos. Um
Marco Institucional na Historia Econémica do Brasil”, a Unido, em 1987, detinha
participacdo majoritaria em 37 empresas, tendo recebido cerca de Cz$ 3,6 bilhdes em
dividendos, algo como U$ 80 milhdes pela taxa de cdmbio de junho, quando normalmente
os dividendos sdo pagos (a conversdo pelo délar do final do ano reduz pela metade o
valor). Recebendo, em 2005, mesmo ap0s um programa privatizacdo, no qual foram
vendidos os controles acionarios de companhias do porte do Sistema Telebras e da Vale do
Rio Doce, mais de US$ 2 bilhdes.

Ademais, para fomentar principios e desenvolver a governanga corporativa nas
empresas estatais federais, a STN desenvolveu uma politica de formagdo, orientacdo e
controle de seus conselheiros fiscais — servidores de carreira indicados, a qual pode ser
percebida com a elaboracéo, em 2002, do Manual do Conselheiro Fiscal (atualmente, Novo
Manual do Conselheiro Fiscal, com acesso livre no sitio do TN), que incorpora
orientacOes, leis e boas praticas a serem observadas pelos técnicos incumbidos de
representar o Tesouro Nacional. Medidas que, mais uma vez, evidenciam a acumulagédo de
capacidades operacionais de nivel avancado, a luz da classificagdo proposta na matriz

constante da Tabela 3.1.

Por ultimo, cabe anotar que, a respeito do CADIN, a medida proviséria de sua
criagdo foi, enfim, convertida na Lei n.° 10.522, de 19 de julho de 2002. Portanto,
estabilizando-se as regras de negocio junto a Unido, a qual passou a dispor de maior
consisténcia e seguranca em todas as rotinas relacionadas a concessao de crédito e/ou
pactuacéo de operacOes financeiras, envolvendo recursos federais, que passaram a ocorrer
mediante e condicionadas a consulta prévia ao CADIN, proporcionando & Unido condic¢Ges
para selecionar os seus parceiros e fornecedores, fortalecendo e evidenciando a presenca de
capacidades operacionais de nivel avancado, conforme a classificagdo proposta na matriz

constante da Tabela 3.1.
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6.2 FUNCAO TECNOLOGICA “GESTAO DA DIVIDA”

Esta secdo descreve as capacidades tecnologicas relacionadas a funcao tecnologica
“Gestdo da Divida”, estando dividida em duas subsecdes: a 6.2.1 que trata do periodo entre
1986 e 1995; e a 6.2.2 que aborda o periodo entre 1996 e 2005.

Conforme ja anotado no Capitulo 4, em fevereiro de 1987, o Brasil decretou,
unilateralmente, a moratoria de sua divida externa. Fato que, somado a elevada
necessidade de financiamento do setor publico e a taxas anuais crescentes de inflagdo,
impunha ao mercado interno de titulos publicos severas restri¢fes, prevalecendo ofertas de

papeis de curto e curtissimo, com taxas de juros crescentes.

Em meio ao caos financeiro, o Pais, ainda, sofria com a complexa dinamica da
usualmente chamada “conta movimento” existente entre 0 BB e 0 BACEN, a qual,
praticamente, inviabilizava uma gestdo segura do endividamento publico, a medida que a
autoridade monetaria encontrava-se afastada do modelo classico de independéncia e
especializacdo, ora emitindo papéis para cumprir seus propésitos de reguladora da moeda,

ora emitindo titulos para cobrir demandas fiscais.

Para construcdo de novas bases para gestdo das dividas internas e externas foram
necessarios varios anos, demandando estreita cooperacado técnica entre o BACEN e a STN.

Além do Decreto n.° 92.452, de 10 de marco de 1986, mais uma vez foram
decisivos os comandos constantes do Decreto n.° 94.443 e do Decreto n.° 94.444, ambos de
12 de junho de 1987, respectivamente, atribuindo ao MF competéncia para exercer
atividades relativas aos servigos de colocacdo e resgate de titulos da divida publica

mobiliaria federal; e transferindo os fundos e programas de crédito do BACEN para o MF.

Nesse contexto, conforme a classificacdo proposta na matriz constante da Tabela
3.1., observa-se que, no tocante as atividades tecnoldgicas relacionadas a “Gestdo da
Divida”, a STN precisou de 12 anos para desenvolver atividades operacionais em nivel
avancado, comecando a desenvolver atividades inovadoras de nivel basico no seu décimo
primeiro ano de existéncia, chegando ao nivel intermediario com aproximados 14 anos de

vida.
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6.2.1 CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM GESTAO DA DiVIDA: 1986 - 1995

De inicio, conforme se extrai do Relatorio “Uma Retrospectiva da atuacdo da
Secretaria do Tesouro Nacional 1986 — 1996, em funcdo da falta de expertise, é possivel
verificar que a STN operava sob forte dependéncia do BACEN, no tocante a pessoas, a

sistemas, a rotinas e a normas.

Sequer estrutura propria especializada foi definida, a medida que os assuntos da
divida externa e da divida interna ficaram a cargo de divisdes sob estruturas de secretarias
distintas, quais sejam, a SERTE e a SECOF. Assim, entre 1986 e 1995, prevaleceram, no
tocante a funcdo tecnologica em comento, esforcos para construcdo de capacidades
operacionais de nivel basico, conforme a classificagdo proposta na matriz constante da
Tabela 3.1.

Todavia, nos termos das conclus@es registradas no Relatério “Uma Retrospectiva
da atuacdo da Secretaria do Tesouro Nacional 1986 — 1996”, a transferéncia da gestéo da
divida para STN, mesmo fortemente apoiada no BACEN, propiciou ao Pais, pela primeira
vez em sua historia, condi¢cdes para gerir o seu endividamento de forma mais clara e
consistente, identificando emissdes relacionadas a politica fiscal e as demandas de politica

monetaria.

Assim, em 25 de novembro de 1987, foram criados os primeiros papeis de emissédo
do Tesouro Nacional — as Letras Financeiras do Tesouro — LFTS, a partir dos quais a STN
e 0 BACEN passavam a dispor de titulos diferenciados e emitidos com finalidades
diferentes, iniciando a era dos papéis espelhos — enquanto o BACEN emitia as suas LBCS,
a STN emitia as suas LFTS.

Contudo, a respeito do processo de emissdo das LFTS, que poderia sinalizar para
realizacdo de capacidades inovadoras de nivel intermedidrio, conforme a classificacdo
proposta na matriz constante da Tabela 3.1, cabe alerta quanto a sua singularidade, pois,
nos termos do Texto “Estrutura Institucional e eventos recentes na administracdo da Divida
Publica Federal”, as atividades que possibilitaram tais emissdes foram realizadas por
equipes do BACEN, em nome da STN, que passou a deter equipe propria para estruturacdo

e lancamento de titulos, apenas, alguns anos depois.
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Em 31 de agosto de 1989, o Pais fez um acordo junto a alguns bancos para
pagamento de parcelas de amortizacBes vencidas, trocando os papéis inadimplidos por
novos, 0s chamados Brazil Investment Bonds, que foram os primeiros titulos publicos
brasileiros transacionados no mercado internacional com a chancela da STN, apesar de
construidos e emitidos sob os rigorosos auspicios do BACEN. Cabendo, no tocante a esses

papéis, 0 mesmo alerta feito sobre a emissdo de LFTS.

De fato, foi, a partir de 1992, com o mercado financeiro brasileiro retomando a sua
normalidade, ap6s o traumético congelamento de ativos ocorrido por forca dos ditames do
Plano Collor, que as equipes da STN comegaram a assumir papel mais ativo na gestdo do
endividamento nacional. Sendo que, desde 1991, a STN passou a dispor de uma
coordenadoria especifica para tratar dos assuntos da divida interna, denominada
Coordenacgdo da Divida Publica — CODIP, a qual foi estruturada, inicialmente, com duas
divisdes, absorvendo, entre 1991 a 1995, uma equipe média de 40 pessoas, evidenciando o
desenvolvimento de capacidades operacionais de nivel basico, conforme métrica constante
da Tabela 3.1.

Contudo, as condicdes logisticas da CODIP eram, ainda, naqueles anos, bastante
precarias, verificando-se dificuldades até para precificacao dos titulos, pelo simples fato de
ndo dispor de acesso a broadcasts de qualidade. Para evidenciar tal situacdo, basta ler os
comentarios de servidor da STN, apresentados em excerto constante do Boxe 6.2, abaixo.

BOXE 6.2 — Condicdes de trabalho da Area da Divida

“Otdvio Ladeira de Medeiros, Coordenador Geral de Planejamento Estratégico da
Divida Publica, em 2006,comegou a trabalhar na STN nesse periodo. Ele lembra das
dificuldades para colocagdo de titulos publicos. “O historico era complicado, pois vinhamos de
um processo de renegociacdo recente, por conta do Plano Collor. Nos leilGes, praticamente sé 0s
grandes bancos compravam os papéis publicos pois as pessoas ndo tinham o costume de investir

em titulos pablicos”.

“Naquela época, para falar com os bancos e fazer as operacdes, a tecnologia disponivel
trazia algumas dificuldades. Os telefones, por exemplo, eram a disco e ndo tinhamos acesso a
agencias de noticias ou precificacdo de ativos on line. Os servidores que operavam as transacoes
no Tesouro levavam horas para falar com os principais bancos. Para escrever os relatérios,
redigia-se em papel e depois aguardava-se liberar um computador para fazer a transcri¢do

definitiva”, cita Otavio Ladeira.

Fonte: Secretaria do Tesouro Nacional, 20 anos. Um Marco Institucional na Historia Econdmica do

Brasil/Alcides Ferreira. Brasilia: Secretaria do Tesouro Nacional, 2006.
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Com relagdo a gestdo da divida externa, segundo registros consignados no livro
“Secretaria do Tesouro Nacional, 20 anos. Um Marco Institucional na Historia Econdmica
do Brasil”, entre novembro de 1993 e abril de 1994, o Brasil comeca a se redimir junto ao
mercado financeiro internacional, renegociando suas dividas junto a bancos credores

privados, entdo na ordem de US$ 35 bilhGes.

N&o obstante a inédita participacdo de técnicos da STN, a engenharia financeira e
as negociacdes condutoras do acordo de 1994 foram desenvolvidas por técnicos do
BACEN, mesmo que cedidos & STN. Sendo, apenas, em 1995, criada uma coordenacao
especifica para tratar da divida externa, a Coordenacdo de Assuntos Externos — COREX,
formada por uma equipe de inicial de 38 pessoas, distribuidas em 4 divisbes. Fatos, no
entanto, que permitiram e evidenciam a formacdo de capacidades operacionais de nivel

bésico, caminhando para o avancado, conforme classificacdo proposta na Tabela 3.1.

6.2.2 CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM GESTAO DA DIVIDA: 1996 - 2005

Conforme registrado no Capitulo 4, com os bons resultados colhidos pela economia
brasileira, a partir de fevereiro de 1994, com a implantacdo das reformas encetadas no bojo
do Plano Real, o Brasil comegou a resgatar a sua posi¢do junto ao mercado financeiro
internacional e dispor de melhores condi¢des internas, gerando uma forte retomada do

crescimento do mercado financeiro nacional.

De 1992 a 1997, as equipes da CODIP e da COREX, apreendendo as praticas e as
técnicas das equipes do BACEN, conforme consignado no Relatorio de Avaliacdo da
Divida — 1997, passaram a desenvolver variadas atividades relacionadas a gestdo da divida
publica federal, o que propiciou 0 acimulo de capacidades operacionais e o alcance do
nivel avangado, a luz da métrica definida na Tabela 3.1. Sendo, contudo, ainda,
indispensaveis os acordos de cooperacdo firmados com o BACEN desde a data de criacéo
da STN.

Para obter condicBes de assumir e realizar todas as atividades necessarias a gestdo
efetiva da divida, foi constituido, no inicio de 1997, um grupo de trabalho, composto por 8
técnicos vindos das duas Coordenagdes Gerais responsaveis, para estudar e propor um

modelo definitivo de funcionamento. Dos trabalhos desse grupo, que realizou diversas
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missGes a paises eleitos como possiveis benchmarks, entre os quais, EUA, Inglaterra,
Alemanha, Italia, Espanha, México e Chile, surgiu, em outubro de 1997, proposta de
reestruturacdo completa das unidades gestoras da divida, no caso a CODIP e a COREX, de

modo a evitar duplicidade de trabalhos e perdas de sinergia.

Conforme a métrica definida na Tabela 3.1, as atividades do grupo de trabalho
supra mencionado refletem e evidenciam a presenca de capacidades inovadoras de nivel
basico caminhando para o nivel intermediério, ja que da proposta final de reestruturacao da

area da divida surgiu modelo inédito para o MF e para o Brasil.

Basicamente, prop6s-se a gestdo da divida sob estrutura montado dentro da filosofia
de back, middle e front office, afastando-se do desenho, até ent&o utilizado no ambito da
STN, de divisdo de areas — Divida Interna e Divida Externa. Afinal, conforme registrado
no Relatério Final do grupo de trabalho, cada vez mais as economias tornam-se
interdependentes, devendo gestores das dividas de qualquer pais estarem atentos a

condigdes internas sem perder de vista o que esta acontecendo no mundo.

O referido Relatério gerou diversas reunifes internas, propiciando o
aperfeicoamento de atividades da CODIP e da COREX, bem como maior integracdo das
equipes, a partir dos novos conceitos e filosofia propostos. Assim, a partir de 1998, a STN
comegou a investir em sistemas de Ultima geragdo para controle de seus portfolios e em
treinamentos sistematicos de seus servidores, fomentando capacidades operacionais de

nivel avancado, conforme a classificagdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1.

Contudo, mesmo com o salto conceitual alcancado pelos técnicos da STN, vale
lembrar que, até a edi¢do da LRF, em 2000, ainda, prevalecia a possibilidade de emissées
pelo BACEN para rolagem da divida puablica, dissociadas das necessidades da politica
monetaria, comprometendo o ideal, consagrado mundo afora, em especial, nos EUA, da
autonomia e independéncia entre 0s 0rgaos responsaveis pela politica monetaria e politica

fiscal.

Assim, foi, somente, a partir do novo marco normativo ditado pela LRF, que o
caminho de transferéncia da gestdo da divida pablica para a STN assumiu norte sem

retorno. Conforme registrado no livro “Secretaria do Tesouro Nacional, 20 anos. Um
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Marco Institucional na Histéria Econémica do Brasil”, o Brasil e a STN estavam
preparados para uma nova fase, sendo bem sucedida a retomada do programa de emissdes

externas brasileiro.

No udltimo trimestre de 1999, o Brasil foi titular da maior emissdo de titulos feita
por um pais emergente, naquele ano, no mercado japonés, colocando U$5,2 bilhGes, por

meio de papéis que foram chamados de Global 2040.
A mesa de operagOes da STN foi modernizada, em 2000, dispondo, em 2005, dos
melhores recursos disponiveis no mercado. A Figura 6.1 ilustra uma parte das instalagdes a

disposicao dos técnicos do Tesouro Nacional.

Figura 6.1 - Mesa de Operagdes do TN

Fonte: Arquivos TN

Em 2001, enfim, é implantada a estrutura proposta em 1997, passando a STN
contar com trés coordenacbes gerais — COGEP, CODIV e CODIP, divididas,
respectivamente, em trés, em quatro e em trés geréncias. Cabendo a COGEP uma equipe

de 30 servidores e a CODIV e a CODIP equipes médias de 40 servidores para cada uma.

Sendo todas essas medidas e transformacdes representativas, a luz da classificacao

proposta na Tabela 3.1, da presenca de capacidades operacionais de nivel avancado.
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J&, no final de 2001, comega a STN colher os resultados de seu processo de
desenvolvimento. E lancado, naquela ano, o Programa de Tesouro Direto, por meio do qual
o Tesouro Nacional compra e vende titulos ao publico, via internet.

Antes desse Programa, os titulos da divida interna eram negociados,
exclusivamente, por meio de ofertas publicas com a realizagdo de leiloes e por emissdes
diretas, sendo que os compradores se restringiam a bancos, corretoras, distribuidoras e
outras instituicdes financeiras registradas no SELIC, com volume de compra minimo de
aproximados R$50.000,00. Com o Tesouro Direto, podem comprar titulos todos os
residentes no Brasil, com CPF regular e conta corrente em algum dos bancos ou corretoras
cadastrados no Programa, com investimentos a partir de R$160,00.

De marco de 2002 (més de inicio das atividades do Programa) a dezembro de 2005,
ja somam quase 50 mil investidores cadastrados, conforme Grafico 6.2, abaixo.

Gréfico 6.2 — Quantidade de Investidores cadastrados no Programa Tesouro Direto
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Fonte: Livro “Divida Publica: a Experiéncia Brasileira”. Brasilia, STN/BIRD. 2009

Sendo que as atividades relacionadas ao Programa TD apontam para presenca de

capacidades inovadoras de nivel intermediario, dado o seu nivel de inovacédo para o Pais,
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conforme a classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1. Cabendo registrar que
programas similares existem a mais tempo nos EUA, Itdlia, Alemanha, Irlanda, Japdo e

outros.

Com estrutura modelar e técnicos treinados, vém a maturidade e a independéncia da
STN, com assinatura do “Acordo de Transicéo celebrado entre a Unido, por intermédio da
STN e o BACEN, com vistas a transferéncia das atividades de emissdes, colocacdes,
recompras e reestruturacdes de titulos da Republica Federativa do Brasil no mercado
internacional, bem como a constituicdo do Banco Central do Brasil, como agente do
Tesouro Nacional” , em 7 de janeiro de 2004. Data de uma nova fase do Tesouro Nacional,
que passa a deter, de forma privativa, com eficiéncia e seguranca, capacidades
operacionais de nivel avancado no tocante a gestdo da divida, conforme a classificagcdo

proposta na matriz constante da Tabela 3.1.

6.3 FUNCAO TECNOLOGICA “GESTAO FEDERATIVA”

Esta secdo descreve as capacidades tecnoldgicas relacionadas & fungédo tecnologica
“Gestdo Federativa”, estando dividida em duas subsecfes: a 6.3.1 que trata do periodo
entre 1986 e 1995; e a 6.3.2 que aborda o periodo entre 1996 e 2005.

Em funcdo de estados e municipios fragilizados por histéricos desequilibrios
fiscais, constantemente cobertos por variadas formas de operacdo de crédito, a crise da
década de 1980, caracterizada por uma forte restricdo de liquidez do mercado financeiro
mundial, imobilizou os governos sub nacionais no Brasil, demandando auxilio macico da
Unido, a qual, todavia, ndo dispunha, também, de recursos para reverter as dinamicas

falimentares das demais unidades da federacéo.

Por falta de condigdes politicas e de arcabougo normativo, os estados e 0s
municipios brasileiros endividavam-se, de modo livre e inconsequente, impondo a Unié&o o
onus de adimplir dividas sub nacionais, para evitar defaults constrangedores e prejudiciais
ao Pais.

Assim, conforme a classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1, tem-se

que, no tocante as atividades tecnoldgicas relacionadas a “Gestdo Federativa”, foram
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necessarios aproximados 7 anos para a STN desenvolver capacidades operacionais em
nivel avancado, a partir dos quais comecou a deter capacidade inovadora de nivel béasico.

Sendo necessarios mais 5 anos para atingir o nivel intermediario.

6.3.1 CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM GESTAO FEDERATIVA: 1986 -
1995

Segundo observado no Relatorio “Uma Retrospectiva da atuacdo da Secretaria do
Tesouro Nacional 1986 — 1996”7, a partir da criagdo da STN, a historia financeira dos
governos sub nacionais comeca a mudar. De inicio e nos termos do Decreto n.° 92.452/86,
a STN contou com uma Secretaria de Controle Financeiro do Setor Publico (SECOF),
formada por trés divisbes, sendo, entretanto, apenas uma dessas encarregada
exclusivamente das questfes afetas as financas estaduais e municipais, sendo observadas

capacidades operacionais de nivel basico, conforme métrica proposta na Tabela 3.1.

Sob a funcdo tecnoldgica em exame, cabe destacar as atividades desenvolvidas, nos
idos de 1989, por técnicos da STN, em parceria com técnicos da SOF/MP, do BACEN e do
BB, no sentido de estabelecer pardmetros para o refinanciamento das dividas estaduais e
municipais, 0s quais foram incorporados as disposi¢cdes da Lei n.° 7.976, de 27 de
dezembro de 1989, primeiramente, e, em seguida, na Lei n.° 8.388, de 30 de dezembro de
1991. Atividades essas que demandaram capacidades operacionais de nivel avancado,
conforme métrica proposta na Tabela 3.1.

A proposito dessas atividades que envolveram edi¢cfes e/ou ajustes da base legal, €
de se ressaltar a importancia dos canais de debates e dos fluxos de informacGes que foram
— e sdo —, em geral, estabelecidos entre as areas técnicas do Poder Executivo e do Poder
Legislativo. No caso em particular, foram essenciais as reunides, ocorridas no periodo de
1987 a 1989, por meio das quais os técnicos do Poder Executivo, com forte participacdo da
equipe da STN, e do Poder Legislativo debateram e chegaram aos limites constantes da
redacgéo final da Lei n.°7.976, de 27 de dezembro de 1989, alterada por disposi¢des da Lei
n.° 8.388, de 30 de dezembro de 1991.

Contudo, conforme registrado no livro “Secretaria do Tesouro Nacional, 20 anos.

Um Marco Institucional na Histéria Econdmica do Brasil”, ambas as normas acabaram
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revelando-se frageis, a medida que ndo dispunham, com clareza, sobre mecanismos
voltados & execucdo das garantias pactuadas, a partir dos quais seriam possiveis a Unido

medidas de cobrangas efetivas.

Do aprendizado extraido das operacfes pactuadas sob a égide das referidas normas,
a equipe da STN dedicou-se, nos anos de 1991 e 1992, a desenvolver uma nova engenharia
financeira que permitisse a Unido refinanciar estados e municipios, sem, contudo, ficar a
mercé de movimentos politicos e/ou judiciais que privassem o Tesouro Nacional de suas
garantias. Sendo, aqui, evidenciada a importancia do acimulo de capacidades tecnolégicas
para a Secretaria, no caso, de capacidades operacionais.

Desses esforcos, surgiu um novo modelo, consagrado nas disposices da Lei n.°
8.727, de 5 de novembro de 1993, que estabeleceu diretrizes para a consolidacdo e o
reescalonamento, pela Unido, de dividas internas das administracfes direta e indireta dos

Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

Na referida Lei n.° 8.727/93, surgiu a grande diferenca dos acordos de
refinanciamentos pactuados, qual seja, a vinculagdo do Fundo de Participagdo dos Estados
— FPE e dos Municipios — FPM e de suas receitas proprias. Logo, inadimplidas as dividas,
poderia o Tesouro Nacional executar, de forma facil e &gil, as garantias obtidas,

simplesmente, bloqueando os repasses do FPE e do FPM.

Contexto que representou importante inovagdo para STN e para o MF, viabilizado a
partir do acimulo de capacidades operacionais de nivel avancado, que propiciou condic¢des
para a Secretaria construir os parametros de engenharia econdmica, estruturadores da Lei
n.? 8.727/93, os quais demandaram a presenca de capacidades inovadoras de nivel bésico,

conforme métrica proposta na Tabela 3.1.

Para tanto, os técnicos envolvidos na construcdo dessa nova engenharia
aproveitaram a revisdo constitucional em curso no ano de 1993, prevista desde 1988, para
propor, com sucesso, uma alteracio ao texto da Carta Magna — Paragrafo Unico do Art.160

—, permitindo a Unido, aos Estados e aos Municipios tal movimento.



70

Ademais, foi solicitado dos Estados e dos Municipios aprovacdes de leis estaduais e
municipais especificas, bem como pareceres das procuradorias gerais estaduais e
municipais atestando a legalidade dessas leis. Somente, a partir dai, 0 Tesouro dava curso a
assinatura dos contratos. Tais cuidados evitaram manobras juridicas e politicas

oportunistas.

Né&o obstante a conceitualmente bem elaborada negociacéo ocorrida sob as bases da
Lei n.° 8727/93, os Estados e os Municipios, geridos, ainda, sob uma incipiente cultura de
responsabilidade fiscal, recorreram a novos endividamentos junto a bancos privados, aos
seus proprios bancos e a fornecedores, além de manterem em curva crescente 0s Seus

gastos correntes.

Resultado, em 1995, uma crise federativa levou o CMN a aprovar o Voto CMN n.°
162/95, autorizando a Unido a refinanciar estados que aceitassem realizar programas de
ajustes fiscais, a partir da abertura de linhas de crédito para o pagamento de programas de
demissdes voluntarias; para o pagamento de folhas de pessoal em atraso; e para medidas de

ajuste fiscal.

A STN viu-se em um esforco que demandou a estruturacdo de 19 missdes, em
menos de 1 ano, a partir das quais os técnicos do Tesouro Nacional avaliaram as condi¢fes
econdmicas e financeiras dos estados, elaborando diagndsticos para a estruturacdo e
pactuacdo de programas de ajustes fiscais, 0s quais, em esséncia, deveriam promover o
aumento de receitas; a reducdo e a melhoria dos gastos correntes; o fechamento de bancos

estaduais e a privatizacdo de empresas.

Movimento que, apenas foi possivel, a partir do acumulo de capacidades
operacionais de nivel avancado, conforme meétrica proposta na Tabela 3.1. Sendo, aqui,
registrado como evidéncia do processo acumulativo de capacidades tecnologicas na STN,
que conduziu, em 1995, a uma substantiva reestruturacdo da area federativa, de modo a
permitir a constru¢do, manutencéo e aperfeicoamento de ferramentas, rotinas e sistemas de

andlise e de controle das finangas estaduais e municipais.
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Para tanto, uma diviséo — a DIAFI — foi transformada em uma Coordenagédo Geral —
a COFEM, composta por quatro divisdes, conforme organograma apresentado na Figura

6.2, a seguir, e uma equipe de 18 pessoas, até entdo, foi agregada em mais 23.

Figura 6.2 — Organograma da COFEM

COORDENAGCAQ-GERAL DE HAVERES
FINANCEIROS, ESTADOS E MUNICIPIOS
- COFEM

Divisao de Analise do

Divisdo de Operagoes Setor Publico Estadual, Divis&o de Mormas e
Especiais do Distrito Federal e Acompanhamento

Municipal

Divis&o de Creditos
Vinculados a Operacbes
Externas

Fonte: CODIN/STN

Em resumo, conforme a classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1, é
possivel verificar que, no periodo de 1986 a 1995, prevaleceram capacidades operacionais
de nivel basico, atingindo o nivel avancado no final do periodo. Sendo que, no tocante as
atividades relacionadas a elaboracéo e implementacdo dos comandos da Lei n.° 8.727/93, é

possivel identificar capacidades inovadoras de nivel basico.

6.3.2 CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM GESTAO FEDERATIVA: 1996 —
2005

E de se recordar que, por intermédio da Resolugdo n° 162, de 1995, do CMN, foi
iniciada a construcdo do arcabouco legal que sustentaria, na sequéncia, importantes
medidas de ajuste fiscal, a serem adotadas pelos Estados e Distrito Federal, formatadas sob

a égide do Programa de Apoio a Reestruturacdo e ao Ajuste Fiscal de Estados.

Esse Programa constituiu um marco nas relagdes financeiras entre a Unido e 0s
governos estaduais, promovendo a cultura do equilibrio fiscal e da estabilidade

macroecondmica. Em 2000, reforgada e prestigiada com a edicdo da LRF.

Dos estudos de técnicos da STN, em parceria com técnicos das Secretarias de
Fazenda dos 26 estados e do Distrito Federal, foram definidos os critérios e condicbes
disciplinados na Lei n® 9.496, de 11 de setembro de 1997, que contribuiram para a reducdo
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do saldo devedor da divida financeira dos Estados e do Distrito Federal, por meio da
concessdo de um subsidio inicial, do alongamento do prazo de pagamento, bem como da
reducdo dos encargos financeiros. Sendo que, em contrapartida os Estados e o Distrito
Federal comprometeram-se a observar o adimplemento no pagamento das prestacdes da
divida refinanciada e a estabelecer e cumprir Programas de Reestruturacdo e de Ajuste

Fiscal.

Essa agenda, que mobilizou os 6rgdos de Fazenda da maioria das unidades da
Federacdo, foi viabilizado em fun¢do do acumulo de experiéncias adquiridas pelas equipes
da STN a partir da elaboracédo e implantacdo de programas anteriores, ficando evidenciada
a importancia da STN dispor de capacidades operacionais de nivel avancado e inovadoras

de nivel béasico, conforme métrica proposta na Tabela 3.1.
Tais Programas foram estruturados sob metas relacionadas aos seguintes topicos:

i) divida financeira em relag&o a receita liquida real - RLR;

ii) resultado primario, entendido como a diferenca entre as receitas e despesas nao
financeiras;

iii) despesas com funcionalismo publico;

iv) arrecadagdo de receitas proprias;

V) privatizagdo, permissdo ou concessdo de servicos publicos, reforma
administrativa e patrimonial; e

vi) despesas de investimento em relacdo a RLR.

Conforme reconhece a propria STN, em diversos relatérios, em funcdo desses
programas, 25 governos estaduais tém procurado enfrentar desafios, mudar procedimentos

administrativos e estabelecer mecanismos relacionados a gestéo publica responsavel.

As atividades, desenvolvidas para viabilizar a analise e 0 acompanhamento das
contas estaduais, conforme a classificagdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1,
propiciaram a STN desenvolver capacidades inovadoras de nivel intermediario, a medida
que trouxeram para o cenario das financas publicas nacional uma nova “regra de negécio”
entre os Estados e a Unido, calcada em reciprocidade baseada em critérios objetivos, na
qual as gestbes estaduais mais comprometidas com a disciplina fiscal sdo compensadas

com a ampliacdo de margens de acesso a novos recursos federais.
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Para administrar a agenda federativa, a STN, dentro das novas bases criadas em
1997, passou por nova reestruturacdo, passando a COFEM a agregar novas competéncias,
transformando-se na COREM, com acréscimo de mais 10 servidores ao seu quadro,
conforme registros da area de RH da STN. Nova evidéncia de capacidade operacional de

nivel avangado dentro da funcéo, conforme métrica proposta na Tabela 3.1.

Contudo, para evitar retrocessos na cultura nascente de responsabilidade fiscal,
equipes da STN, em parceria com diversas outras, em especial, da SOF, participaram,
ativamente, da discusséo e elaboracdo do projeto de lei complementar, que, em 4 de maio
de 2000, foi aprovado e convertido na LRF. Atividades essas que evidenciam, conforme a
classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1., a presenca de capacidades

inovadoras de nivel intermediario, representando novidades para o MF.

Os principios inspiradores da LRF visavam — e visam — fomentar o equilibrio das
contas publicas brasileiras, obtido a partir de resultados primarios positivos, ou seja, de
posicOes financeiras sustentaveis, isentas, portanto, do artificialismo criado por novas

operacOes de crédito e, consequentes, aumentos do estoque da divida publica.

Sendo que, de acordo com a LRF, o Poder Executivo da Unido passou a ter a
incumbéncia de, até o dia 30 de junho, promover a consolidagdo nacional e por esfera de
governo, das contas dos entes da Federacdo relativas ao exercicio anterior, assim como,
divulgar os dados por meios eletronicos de acesso publico. Respondendo a STN por todas

as atividades necessarias a essa consolidacao.

Para viabilizar essa missdo, a STN, com fundamental apoio do Senado Federal,
estruturou o Sistema de Coleta de Dados de Estados e Municipios, nos termos da Portaria
102/2002. Medida que, mais uma vez, confirma a presenca de capacidades operacionais de

nivel avancado, conforme métrica proposta na Tabela 3.1.

Segundo informac&o registrada no sitio eletrénico do Tesouro Nacional, o Sistema
tem por objetivo coletar dados contabeis dos entes da Federagdo — Estados, Distrito Federal
e Municipios (englobando os 6rgaos dos Poderes Legislativo e Judiciario e, quando for o

caso, dos Ministérios Publicos Estaduais), de modo a apresentar as informacdes
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necessarias a transparéncia dos recursos publicos, especificamente aquelas relativas a

implementacdo dos controles estabelecidos pela LRF e legislacdo complementar.

Para enfrentar todas essas novas demandas, a partir de 2003, a STN passou a contar
com trés Coordenacdes Gerais, divididas cada uma em 4 geréncias, compostas por equipes
médias de 10 servidores por geréncia, estruturadas conforme organograma apresentado na
Figura 6.3, abaixo.

Figura 6.3 Organogramas COREM, COAFI e COPEM

COORDENACAO-GERAL DAS
RELAGOES E ANALISE FINANCEIRA
DOS ESTADOS E MUNICIPIOS - COREM

Geréncia de
Desenvolvimenio de
Sistemas e Estalisticas
de Estados e Municipios

Geréncia de Relaghes e Geréncia de Relaghes e
Andlise Financeira de Analise Financeira de
Estados Municipios

COORDENAGAO- GERAL DE HAVERES
FINANCEIROS - COAFI

; o Geréncia de Crédilos : =
Geréncia de Craditos Gerancia de Execugao
Vinculados a Operagbes Vinculados a Operacbes Financeira e

Internas de Estados & 5 EhE
xternas Municipios Informagdes Gerenciais

Geréncia de Cradito
Especiais

COORDENAGAO-GERAL DE ANALISE E
ESTATISTICAS FISCAIS DE ESTADOS E
MUNICIPIOS -COPEM

Diviséio de Andlise do
W%':Eggsdg g"ée?.goges Divisdo de Operagbes Setor Publico Estadual, Divisdo de Normas e
Eﬂernaps 5 Especiais do Distrito Federal e Acompanhamento
Municipal

Fonte: CODIN/STN
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Sob a égide da estrutura acima apresentada, a STN consolida as suas capacidades
operacionais de nivel avangado, conforme a classificagdo proposta na matriz constante da
Tabela 3.1, passando a oferecer a gestores, estudiosos, auditores e interessados pelas
finangas puablicas do Brasil significativo rol de relatorios, tais como, “Situacdo Fiscal do
seu Municipio”, “Perfil e Evolucdo das Finangas Municipais”, “Execucdo Orgamentéria
dos  Estados”; com acesso livre via sitio do  Tesouro  Nacional

(http://www.tesouro.fazenda.gov.br/estados_municipios/index.asp).

6.4 FUNCAO TECNOLOGICA “GESTAO INSTITUCIONAL”

Esta secdo descreve as capacidades tecnologicas relacionadas a funcao tecnologica
“Gestdo Institucional”, estando dividida em duas subsecdes: a 6.4.1 que trata do periodo
entre 1986 e 1995; e a 6.4.2 que aborda o periodo entre 1996 e 2005.

Considerando que a STN foi estruturada com recursos humanos, logisticos,
orcamentarios e financeiros, incorporados da CPF e da SECIN, conforme relatado no
Capitulo 4, além de contar com quadros requisitados do BACEN, do BB, do SERPRO, e
da CEF, a agenda institucional, nos primeiros anos da Secretaria, constituia-se,
basicamente, na promocdao de ajustes e aperfeicoamentos de rotinas, processos, sistemas e

normas ja existentes.

Fato que, de certo modo, gerou uma acomodacdo e uma caréncia de medidas
estruturadoras da area institucional da STN, nos primeiros anos de existéncia da Secretaria.
Sendo esse cenario, especialmente, agravado em fungédo de que, em meados da década de
1980, o caos financeiro instalado no Pais, conforme resumo apresentado no Capitulo 4,
impunha ao Governo Federal priorizar a busca por solu¢fes e mecanismos que permitissem
o restabelecimento de fluxos minimos de recursos na economia, apresentando-se, naquele
momento, como medidas de menor relevancia, as relacionadas ao fortalecimento de

estruturas de orgaos ou entidades.

Assim, conforme a classificagdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1, tem-se
que, no tocante as atividades tecnoldgicas relacionadas a “Gestdo Institucional”, foram
necessarios aproximados 10 anos para a STN desenvolver capacidades operacionais em

nivel avancado, sendo observada, contudo, a presenca de capacidade inovadora de nivel
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bésico, logo em seus primeiros meses, a qual propiciou a criagdo da carreira propria do TN.

Sendo que, a partir do acumulo de capacidades operacionais de nivel avangado, foram

consumidos mais 2 anos para a consolidacdo de capacidades inovadoras de nivel basico e

mais 2 para o desenvolvimento de capacidades inovadoras de nivel intermediario.

Interessante notar, de pronto, que para desenvolver as capacidades relatadas, a

seguir, a STN contava em 1986 com a estrutura apresentada no organograma constante da

Figura 6.4, abaixo.

Figura 6.4 — Organograma da STN — Ano 1986.
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Fonte: CODIN/STN

6.4.1 CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM GESTAO INSTITUCIONAL: 1986 -

1995

Conforme historico registrado no Relatorio “Evolucdo da Carreira de Financas e

Controle”, logo nos primeiros meses de funcionamento, surgiu, entre a alta e a média
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administracdo da STN, compostas por funcionérios publicos com larga experiéncia trazida
de suas “casas” de origem, a sensibilidade de que seria necesséria, para a consolidagéo e o

desenvolvimento futuro da STN, a criacdo de uma carreira exclusiva.

Da histdria de 6rgaos como a RFB, o BACEN, o BB, a PGFN, a Caixa Econdmica
Federal, era patente a importancia de um quadro préprio, com competéncias e perfis
exclusivos, para o fortalecimento de qualquer 6rgdo, mormente, para 0s incumbidos de

missdes estratégicas, como o caso da STN.

Assim sendo, no final de 1986, foi determinada pelo proprio Secretario do Tesouro
a constituicdo de um grupo de trabalho, composto por 8 técnicos de diversas coordenacgoes,
para elaboracdo de proposta de normativo (dado que cargos publicos eram e s@o criadas

por lei) para criagcdo dos cargos integrantes da carreira do TN.

Esse grupo contou com o apoio de técnicos da Escola de Administracdo Fazendaria,
unidade do MF, para minutar o que viria se converter no Decreto-Lei n.° 2.346, de 23 de
julho de 1987. Sendo que, para o desempenho de suas atividades, essa equipe precisou
dispor de capacidades inovadoras de nivel basico, conforme métrica proposta na Tabela
3.1

E de se recordar que se iniciavam os trabalhos na Assembléia Nacional
Constituinte, instalada em 1 de fevereiro de 1987, havendo, ainda, espago para
transposicdo de quadros dentro da Administracdo Publica, a qual passou a ser vedada,
apenas, a partir de 5 de outubro de 1988, com a promulgacdo da nova Constituicdo da
Republica.

Nesse contexto, a nova carreira de financas e controle surgiu aproveitando quase
200 funcionarios das extintas CPF e SECIN. Ademais, dividiu-se em dois cargos, a saber:
0 de analista de financas e controle — AFC, reservado, exclusivamente, a servidores com

nivel superior; e o técnico de financas e controle — TFC, para servidores com nivel médio.

Criada a carreira, coube a Portaria n.° 1.067, de 02 de junho de 1988, dispor sobre
as atribuicOes dos referidos cargos. Sendo realizado no final de 1988, o primeiro concurso
para da carreira de financas e controle, com o ingresso da primeira turma do TN, formada

por 229 servidores.
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De 1988 a 1994, a carreira passou por um periodo de consolidagdo, sofrendo,
entretanto, significativa perda de quadros para carreiras mais fortes, como as da RFB, do
TCU e do BACEN, chegando a experimentar indice de evasao na casa de 80%, em 1991.
Tal fato deveu-se ao gap de remuneracdo existente entre os niveis remuneratorios da CFC

e os de outras carreiras.

Desse quadro e da percepcdo dos gestores, entdo, a frente da STN, foi
desenvolvida, a partir de 1994, uma nova politica remuneratédria dos servidores, baseada
em desempenho e produtividade, medidos com base em metas institucionais e individuais.
A Gratificacdo de Desempenho e Produtividade, GDP como ficou conhecida, criada por
meio da MP n.° 745, de 02 de dezembro de 1994, convertida na Lei n.° 9.625, de 7 de abril

de 1998, correspondia a 70% da remuneracado dos servidores.

As capacidades tecnoldgicas que conduziram a reestruturacdo da carreira da STN
podem ser, conforme a classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1.,

consideradas inovadoras de nivel basico, dado o ineditismo da medida para STN.

Ademais, cabe destacar que, em 1995, a STN passou por uma reestruturacéo,
havendo uma cisdo da sua area, responsavel por atividades de auditoria e controle interno,
a partir da qual foi criada uma nova Secretaria, chamada de Secretaria Federal de Controle
— SFC. Fato que evidencia o acumulo de capacidades operacionais de nivel avancado,
conforme meétrica proposta na Tabela 3.1, refletindo a maturidade da Secretaria em buscar

e defender seu foco de atuacdo.

Sobre esse ajuste estrutural, segundo registros constantes do Relatério “Uma
Retrospectiva da atuacdo da Secretaria do Tesouro Nacional 1986 — 1996, € de se
observar que, desde a sua criacdo, ja havia servidores e gestores que questionavam a
coeréncia de se fundir em um o6rgdo, no caso a STN, competéncias relacionadas a
contabilizacdo e a auditoria operacional e contébil, simultaneamente. Representando a
criagdo da SFC um avango institucional na estrutura da Fazenda nacional, permitindo,
inclusive, maior aderéncia dessa estrutura aos principios e objetivos ditados para

Administracdo Publica pela Constituicdo Federal de 1988.
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6.4.2 CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM GESTAO INSTITUCIONAL: 1996 -
2005

Esta secdo descreve as capacidades tecnoldgicas observadas no ambito da STN ao
longo de um periodo — 1996 a 2005 — de expansao e reconhecimento da STN, no qual
preponderou, entre todas as fungdes tecnoldgicas, o desenvolvimento de capacidades
operacionais de nivel avangado, conforme a classificagdo proposta na matriz constante da
Tabela 3.1.

Sendo possivel identificar capacidades inovadoras de nivel basico e intermediario
nas funcdes tecnologicas — gestdo da divida, gestdo federativa e gestdo institucional — na

linha da classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1.

No inicio do periodo em exame, a STN contava com estrutura apresentada na

Figura 6.5 a sequir .
Figura. 6.5 — Estrutura da STN — Ano 1996
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Entre 1996 e 2005, a STN passou a contar com uma Coordenacdo Geral — a

COTEC, criada em 1995 - responsavel pela agenda institucional, compreendendo

atividades e projetos relacionados a recursos humanos, a métodos e processos, € a

qualidade. Sendo parceira fundamental, nessa agenda, a COSIS, responsavel pela area de

TIC da STN.

Conforme os organogramas apresentados nas Figuras 6.6 e 6.7, até 1995, essa

agenda ficava a cargo da CORAD, cuja reestruturacdo e fortalecimento resultaram na
COTEC. Sendo que a CORAD dispunha de uma equipe de 28 pessoas, enquanto a COTEC

iniciou suas atividades com um quadro de 42 colaboradores.

Figura 6.6 — Organograma da CORAD
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Fonte: CODIN/STN

Figura 6.7 — Organograma da COTEC
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Das atividades das equipes dessas Unidades, conforme o Relatorio de Avaliagdo de
Desempenho - 1997, em 1996, foi criado o Programa de Fortalecimento Institucional,
assentadas em trés eixos, quais sejam: i) gestdo estratégica de RH; ii) gestdo da
informacao; e iii) planejamento e modernizacdo. Sendo a criacdo desse Programa reflexo e
produto do acimulo de capacidades operacionais de nivel avangado, conforme métrica
proposta na Tabela 3.1.

O eixo “gestdo estratégica de RH” foi concebido de modo a permitir: i) a realizacao
periddica de concursos; ii) 0 acompanhamento da remuneracdo para manté-la compativel
com a complexidade e responsabilidade das atividades; iii) a implantacdo de sistemas
relacionadas a acOes de capacitacdo; iv) a gestdo de desempenho (meritocracia); e v) a

melhoria continua da arquitetura da Carreira.

O eixo “gestdo da informacdo” voltou-se para a gestdo do conhecimento; a
institucionalizacdo do CDIT (Centro de Documentacdo e Informacéo Técnica); e a criacéo
da marca Tesouro Nacional. E, 0 eixo “planejamento e modernizagdo” concentrou-se na
definicdo de direcionadores estratégicos; nos exames de métodos e processos; e na

consolidacao institucional.

Perseguindo os objetivos definidos dentro de cada eixo, a STN transformou-se em
uma instituicdo de alta performance. Conforme consta do Relatorio de Gestéo do Tesouro
Nacional, apresentado no ambito do concurso “Premio Qualidade do Governo Federal”,
foram implantados diversos programas voltadas a melhoria de qualidade dos servicos

prestados, bem como de acompanhamento da satisfacdo dos usuarios desses servigos.

Com o objetivo de valorizar o0 ambiente organizacional e o quadro de pessoas da
STN, a COTEC, redenominada CODIN, em 2001, manteve seu foco na capacitacdo de
pessoas, conforme se pode observar da evolucdo da carga horaria de treinamento

ministrada aos servidores da STN, representada no Gréafico 6.3, abaixo.
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Grafico 6.3 — Evolugdo da Carga Horéria com Treinamentos — 1995 a 2010
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Nesse contexto organizacional, surge a ideia da marca Tesouro Nacional,
construida a partir do envolvimento e dedicacdo da equipe da CODIN, do apoio
incondicional do titular da STN e do entusiasmo de todo o quadro. Para lograr éxito nesse
desafio, a STN contratou empresa especializada. Apds meses de consultoria e exaustivo
processo, no qual mais de trinta marcas foram propostas e analisadas, obteve a STN a sua
marca, aprovada em pesquisa por mais de 80% dos servidores, cujo detalhamento esta

definido no Manual da Marca Tesouro Nacional, disponivel no sitio da STN.

Interessante notar que, conforme declaracbes dos envolvidos no processo de
construcdo da marca, a diretriz que permeou todo o trabalho passava pela ideia de algar o
Tesouro Nacional ao status de um simbolo, uma instituicdo a ser conhecida e protegida
pelos cidadaos brasileiros, transcendendo a simples ideia de que o Tesouro Nacional seria

uma Secretaria.

Sendo o desenvolvimento da marca uma evidéncia do acumulo de capacidades
operacionais de nivel avancado e o surgimento de capacidades inovadoras de nivel basico,
conforme a classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1, pois, 0 MF ja

conhecia outras marcas como a do BACEN, por exemplo.
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Apos todo o desenvolvimento institucional observado no periodo, a STN passou, a
partir de 2005, desenvolver suas atividades sob a égide da estrutura apresentada no
organograma constante da Figura 6.8, abaixo.

Figura 6.8 — Organograma STN - 2005
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6.5 SINTESE DAS ATIVIDADES TECNOLOGICAS

Da comparacdo dos dois periodos estudados — 1986 a 1995 e 1996 a 2005, é
possivel identificar atividades operacionais de nivel basico e avancado, bem como
atividades inovadoras de nivel basico, intermediario e avancado, no ambito da STN, sendo
tais atividades distribuidas no tempo, conforme a Tabela 6.1, abaixo.
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Tabela 6.1 — Distribuicdo Temporal das Capacidades Tecnologicas por Tipos e Niveis

Periodos
Fungdes Tecnologicas 1986-1990 | 1991-1995 | 19962000 | 2001-2005
Gestdo Financeira OB;BOA? Il IA IA
Gestdo da Divida OB OB OA: IB I
Gestao Federativa OB OA:; IB I I
Gestdo Institucional OB; 1B OB; OA IB; I I

Legenda: OB: Operacional Basico; OA: Operacional Avancado; Inovador Basico; Inovador Intermediario;

e IA: Inovador Avangado.
Fonte: Pesquisa do autor

E de se ressaltar, sempre, que a STN foi criada, a partir da incorporacdo da CPF e

da SCIN, orgdos do MF, logo, as atividades, até entdo desenvolvidas sob as estruturas

extintas, permitiram, especialmente, no tocante as relacionadas a funcdo tecnoldgica

“Gestdo Financeira”, a Secretaria alcancar niveis de operagdo avangados em curtissimo

tempo, comegando a desenvolver atividades inovadoras em meses.

Finalmente, conforme a classificacdo proposta na matriz constante da Tabela 3.1, é

possivel construir a Tabela 6.2 com a sintese das capacidades operacionais e inovadoras

observadas.




Tabela 6.2 Sintese das Capacidades Tecnologicas por Funcbes Tecnologicas observadas na STN — 1986 a 2005

Tipos e Gestdo Financeira Gestdo da Divida Gestdo Federativa Gestdo Institucional
Niveis/Funcdes
i) Consolidacdo do Sistema Integrado
C de Administracdo Financeira do
A Avancado Governo Federal -SIAFI.
P
A
C
I i) Unificacdo do Orcamento da Unido, | i) Criacdo da Letras Financeiras |i) Definicdo de pardmetros | i) Criacdo da Gratificacdo de
D com a extincho do orcamento | do Tesouro — LFTs; relacionados a niveis de | Desempenho e Produtividade
A monetario; e endividamento, disciplina fiscal e | — GDP; e
D Intermediério ii) Estruturacdo e lancamento dos |operagBes intergovernamentais,
E ii) Implantacdo do Sistema Integrado | Brazil Investment Bonds - |como subsidios a elaboragdo da | ii) Criagdo da marca Tesouro
S de Administragdo  Financeira do | primeiros titulos externos com a |LRF; e Nacional.
Governo Federal -SIAFI. chancela da STN; e
I ii) Definicdo e Revisdes de
N iii) Criacdo do Cadastro Informativo de | iii) criacdo do Programa Tesouro |parametros para renegociacao
) Créditos ndo Quitados do Setor Publico | Direto, com a compra e venda de |das dividas de Estados e
\% Federal — CADIN. titulos via internet. Municipios, com a criagdo e
A implementacdo de Programas de
D Apoio a Ajustes Fiscais (PAFS).
O
R
A i) desenvolvimento do  Sistema | i) estruturacdo da area |i) Definicio e Revisdes de | i) Criacdo da Carreira do
S Integrado de Administracdo Financeira | responsavel pela gestdo da divida, |parametros para renegociacdo | Tesouro Nacional; e
do Governo Federal —-SIAFI; e conforme benchmark mundial. das dividas de Estados e
Municipios. ii) Segregacdo das atividades
Basico ii) Levantamento e criacdo de um de auditoria governamental
banco de dados com todos os haveres da STN, com a criacdo da
financeiros e mobiliarios da Uni&o. Secretaria Federal de
Controle — SFC.

G8
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i) administracdo financeira, pautadas
por principios e técnicas reconhecidos
internacionalmente, igualando a
capacidade operacional da STN ao
benchmarking vigente.;

i) estruturacio de mesa de
operagdes de nivel internacional e
participacdo decisiva no
fortalecimento do mercado de
titulos pablicos no Brasil.

i) acompanhamento sistematico
das financas de estados e
municipios, permitindo  a
definicdo de planos e programas
governamentais  baseados em

i) Aprimoramento dos
sistemas de  informatica
incorporados da CPF e da
SECIN;

Avancado informacdes seguras. ii) Estruturacdo da STN;
ii) contabilizacdo dos atos e fatos
contabeis da Unido, em tempo real, iii) desenvolvimento de plano
gerando relatorios de controle e de capacitacdo de pessoas,
gerenciamento, referentes a mais de envolvendo a definicdo de
5000 unidades gestoras. areas estratégicas e metas de
treinamento.
i) replicacdo de rotinas existentes na | i) replicacdo de rotinas existentes | i)  replicacdo  de  rotinas | i) replicacdo de rotinas
CPF, SECIN, BACEN e BB; na CPF, BACEN e BB,; existentes na CPF, BACEN e | existentes na CPF, SECIN,
BB; BACEN e BB;

ii) estruturacdo de rotinas e de normas | ii) Assinatura de termos de
operacionais da conta Unica do TN; cooperagdo técnica entre a STN, o | ii) estruturagdo de rotinas para |ii) Assinatura de contratos

Basico BACEN e o0 BB; administrar as operacfes de |para  desenvolvimento e

iii) elaboracdo de programacdo
financeira integrada da Unido;

iv) estruturacdo de rotinas para
elaboracdo e controle dos haveres
financeiros e mobiliarios da Unido.

v) instituicdo e manutencdo do Plano
de Contas Unico da Unido;

vi) elaboracdo do Balanco Geral da
Uniéo.

iii) estruturacdo de equipes
voltadas a assumir a gestdo da
divida interna e externa de
responsabilidade do TN;

iv) manutencdo de controle dos
compromissos da Unido junto a
entidades e organismos
internacionais.

créditos pactuadas entre a Unido
e Estados e Municipios;

iii) promocdo e estruturacdo de
rotinas voltadas a melhoria de
atividades e programas de
governo, pautados pela
integracdo da Unido, Estados e
Municipios.

implantacdo do SIAFI, com
parceria marcante do
SERPRO;

iii) Incorporagdo dos quadros
de pessoal da CPF e da
SECIN;

iv) Incorporacdo dos sistemas
de informatica e bancos de
dados da CPF, da SECIN, do
BACEN e do BB.
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CAPITULO 7

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM OBSERVADOS NA STN ENTRE
1986 E 2005

Visa este Capitulo identificar os processos de aprendizagem observados no ambito
da STN, no periodo compreendido entre 1986 a 2005, ressaltando as fontes de saber a eles

relacionadas. Para tanto, utiliza-se a estrutura analitica apresentada na Tabela 3.2.

Assim sendo, 0s processos relacionados & aquisicdo interna e externa de
conhecimento serdo tratados na Segdo 7.1 e 0s processos referentes a assimilacdo e
absorcéo de conhecimento (codificacdo e socializacdo) serdo objeto da Secdo 7.2. Sendo

apresentado na Se¢do 7.3 um sumario dos processos de aprendizagem observados na STN.

Cabe registrar que as avaliacbes das caracteristicas-chaves de cada um dos
processos de aprendizagem observados na STN, conforme estrutura definida na Tabela 3.2,

serdo apresentadas no Capitulo 8.

Finalmente, como leciona Figueiredo (2009), é de se ressaltar que 0 processo de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas dentro das organizacdes relaciona-se e depende
dos processos de aprendizagem subjacentes, alids, rigorosamente, dentro dos pressupostos
do modelo analitico apresentado na Figura 3.1.

Sendo possivel presumir que 0s processos e mecanismos de aprendizagem
doravante relatados tiveram implicacbes no processo de acumulacdo de capacidades

tecnoldgicas da STN, descrito no Capitulo 6.

7.1 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM RELACIONADOS A AQUISICAO DE
CONHECIMENTO NA STN

Nesta Secdo sdo abordados 0s processos de aquisicdo de conhecimento observados
na STN entre 1986 e 2005. Sendo esta Secao subdividida nas subsecfes 7.1.1. e 7.1.2 que
tratam, respectivamente, dos processos e das fontes de aprendizagem relacionados a
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aquisicdo externa de conhecimento e dos processos e das fontes de aprendizagem

relacionados a aquisi¢do interna de conhecimento.

7.1.1 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM RELACIONADOS A AQUISICAO
EXTERNA DE CONHECIMENTO NA STN

Para manter a estrutura da linha de pesquisa deste estudo, considera-se o corte
temporal que permite o cotejamento dos periodos compreendidos entre 0s anos de 1986 e
1995 e os anos de 1996 e 2005. Assim sendo, esta Sub Secdo procura descrever 0s
processos e as fontes de aprendizagem relacionados a aquisi¢do externa de conhecimento,

abordando o primeiro periodo na subsecéo 7.1.1.1 e 0 segundo periodo na subsec¢édo 7.1.1.2

7.1.1.1 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM RELACIONADOS A AQUISICAO
EXTERNA DE CONHECIMENTO NA STN-1986 a 1995

De inicio, vale lembrar que a STN foi criada a partir da incorporacdo da CPF e da
SECIN, logo, muito das tecnologias utilizadas naqueles érgdos passou a integrar o acervo
de conhecimentos da STN. Tanto que, conforme demonstrado no Capitulo 6, as atividades
operacionais relacionadas as principais funcdes tecnolégicas da STN sairam do nivel

bésico atingindo o nivel avangado no periodo ora sob exame.

Ademais, cumpre esclarecer que, conforme leciona Figueiredo (2009), os processos
de aprendizagem relacionados a aquisicdo externa de conhecimento envolvem,
fundamentalmente, a importacdo de quadros externos (matrizes e/ou filiais); a contratacdo
de especialistas no mercado; a contratagcdo de consultoria; a realizagdo de treinamentos
externos; a participagd0 em congressos e seminarios; e a interagdo com clientes e

fornecedores da organizacao.
Assim sendo, para cada uma dessas fontes e/ou mecanismos de aquisicéo externa,
no caso da STN, destacam-se variadas observacdes, relativas ao periodo 1986 a 1995, que

sdo apresentadas, segundo os titulos, a seguir:

I) REQUISICAO DE QUADROS DE ORGAOS/ENTIDADES
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Conforme se depreende da leitura das Tabelas 7.1 e 7.2, abaixo, no periodo ora
comentado, a STN contou com servidores requisitados de diversos 6rgaos do Governo
federal, em especial com quadros do BACEN, do BB, da RFB, da CAIXA e do SERPRO.

Tabela 7.1 — Quantitativo de Servidores da STN — 31/12/1986

CARREIRA OUTROS TOTAL
AFCe TFC | PECFAZ | Requisitados | DAS-SV
Secretaria do TN 189 @ 4 3 4 200
Outros Orgéos do MF 1 2 0 0 3
Cedidos para fora do MF 4 14 1 0 19
TOTAL 194 20 4 4 222

Legenda: AFC: Analista de Financas e Controle; TFC: Técnico de Finangas e Controle; PECFAZ: Plano Especial de
Carreira da Fazenda; e DAS-SV: Cargos de Direcdo e Assessoramento Superior, ocupados por servidores sem
vinculo. Observacéo 1: Servidores transpostos da CPF e SECIN.

FONTE: CODIN/STN

Tabela 7.2 — Quantitativo de Servidores da STN — 31/12/1995

CARREIRA OUTROS TOTAL

AFCe TFC | PECFAZ | Requisitado | DAS S/V
STN 268 9 23 12 312
COF (6rgaos setoriais) 47 0 0 0 47
Outros Orgéos do MF 16 2 0 0 18
Cedidos para fora do MF 150 19 3 0 172
Afastados 4 0 0 0 4
TOTAL 485 30 26 12 553

Legenda: COF: Coordenacdo de Orcamento e Financas; AFC: Analista de Financas e Controle; TFC:
Técnico de Financgas e Controle; PECFAZ: ; e DAS-SV: Cargos de Direcdo e Assessoramento Superior,
ocupados por servidores sem vinculo.

FONTE: CODIN/STN

E possivel verificar que o desenvolvimento de atividades operacionais e inovadoras
analisadas dentro das quatro funcdes tecnoldgicas, ao longo do periodo, foi incrementado
pela sinergia formada a partir do conhecimento dos quadros da CPF e da SECIN e do
conhecimento trazido por meio da requisicdo de empregados e servidores de 6rgaos e/ou
entidades.

Dado que o SIAFI foi desenvolvimento, praticamente, no curto espaco de tempo
compreendido entre julho de 1986 e janeiro de 1987, de modo a dotar a STN e o Pais de
sistema financeiro que garantisse controle sobre as receitas e despesas do Governo federal,
e considerando que, conforme as atividades tecnoldgicas em gestdo financeira comentadas

no Capitulo 6, a STN ndo dispunha de quadros préprios para desenvolvimento de sistemas
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com alta complexidade, o caminho para obter expertise em engenharia de sistemas passava
pela importacdo de quadros externos.

Assim, considerando que, no ambito do Governo federal, o0 SERPRO era 0 maior
provedor de servicos e produtos relacionados a tecnologia e informac&o, requisitar técnicos
de seus quadros foi caminho natural para STN suprir essa lacuna, o que foi feito entre os
primeiros atos de gestdo da STN — requisicdo de empregados, em paralelo com a assinatura

de contrato de prestacdo de servicos e produtos de TIC, junto ao SERPRO.

Com relagdo as atividades relacionadas ao gerenciamento da divida interna e da
divida externa, no periodo entre 1986 e 1995, conforme as atividades tecnoldgicas em
gestdo da divida comentadas no Capitulo 6, a requisicdo de empregados do BB e do
BACEN foi importante para transferéncia de conhecimentos de sistemas e rotinas

dominadas pelas equipes dos referidos Bancos aos técnicos da STN.

Sendo que a manutencdo do fluxo de pessoas entre as referidas organizagoes,

sempre, foi considerado como necessario e produtivo pela alta administracdo da STN.

Por fim, dos técnicos requisitados do BB e do BACEN, a STN absorveu
conhecimentos e principios regentes da atividade bancéria, destacando-se, entre esses, a
linha de filtragem de clientes, na qual se privilegiam as relagOes estabelecidas entre 0s
bons parceiros (sinbnimo de bons pagadores). Desses conhecimentos e principios, foi
estruturado o CADIN, em 1993, conforme as atividades em “Gestdo Financeira”

comentadas no Capitulo 6.

Il) CONTRATACAO DE QUADROS NO MERCADO

Dos dados constantes das Tabelas 7.1 e 7.2, acima, € possivel verificar que, no
periodo em comento, a STN, também, dispds de profissionais contratados junto ao

mercado.

A Tabela 7.3, abaixo, registra as areas de experiéncia desses técnicos que

contribuiram para o aperfeicoamento das atividades da STN.
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Tabela 7.3: Contratacdo Externa por Areas de Conhecimento

Ano Area

1986 Univ_ersidades (USI? e PUC), Bancos (BB e BACEN) e
Servigos de Informéatica (SERPRO)

1987 Secretaria de Orgamento Federal (SOF)

1990 Bancos (BB e BACEN) e Servicos de Informatica (SERPRO)

1992 Pesquisa e Estatistica (IPEA)

1995 Bancos (BB e BACEN) e Servicos de Informatica (SERPRO)

FONTE: CODIN/STN

Vé-se que, de fato, a STN contou com poucos profissionais advindos do mercado,
contudo, a presenca desses incrementou a cultura organizacional, suscitando questdes
relacionadas a produtividade e a resultados. Como exemplo de destaque, tém-se a politica
de remuneragdo proposta para carreira de Finangas e Controle, formulada e aperfei¢coada a
partir de 1995, com base em gratificacdo percebida pelos servidores em funcdo do
atingimento de metas institucionais e individuais, conforme as atividades tecnoldgicas em

gestdo institucional comentadas no Capitulo 6.

[1l) CONTRATACAO DE CONSULTORIA

A STN, também, contou com o apoio da consultoria do SERPRO, sendo que este,
por seu turno, contratava servi¢cos de variados portes no mercado para elaboragdo e

implantacdo dos sistemas corporativos do TN, em especial do SIAFI.

Desde o primeiro momento de sua criagdo, em margco de 1986, conforme as
atividades tecnoldgicas em gestdo financeira comentadas no Capitulo 6, em razdo de suas
incumbéncias institucionais, a STN precisou contratar 0 SERPRO, como consultor e

provedor de servicos e bens relacionadas a tecnologia de informacao.

Do contrato MF/SERPRO, foi possivel ao SERPRO demandar junto ao mercado
solugdes de alta complexidade junto a renomados parceiros, como a IBM e a Oracle,
incorporando ao SIAFI, conforme as atividades tecnoldgicas em gestdo financeira

comentadas no Capitulo 6.

Além disso, iniciou-se, em 1994, motivada pela iniciativa de técnicos da COTEC,
sob o comando de gerente egresso do IPEA, parceria importante com a FGV que, por meio
de diversos trabalhos, auxiliou no processo de estruturacdo da STN, contribuindo para o
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desenvolvimento das atividades inovadoras verificadas dentro da funcdo tecnologica —
gestdo institucional conforme comentadas no Capitulo 6.

A referida parceria foi formalizada, por intermédio de contrato, no qual foram
definidos servigos e produtos.

IV) TREINAMENTOS EXTERNOS

Esse mecanismo de aquisi¢cdo de conhecimentos externos foi utilizado, entre 1986 a
1995, contudo, de forma intermitente e pouco sistematizada, dado que, nesse intervalo de
tempo, a propria area encarregada pela gestdo de RH na STN encontrava-se em processo

de consolidacéo.

N&o obstante, merecem destaques os cursos feitos por alguns servidores junto ao
BIRD e ao FMI, cujos contetdos focados na importancia da gestdo fiscal responsavel
inspiraram o desenvolvimento de variadas agendas no &mbito da STN, influenciando, de
forma marcante, o curso das atividades operacionais relacionadas a gestdo federativa

conforme comentarios registrados no Capitulo 6.

Ademais, ha registros de alguns poucos cursos realizados na Europa e Japao, mas,

todos ofertados a poucas pessoas com critérios e objetivos difusos.

V) CONGRESSOS E SEMINARIOS

Outro mecanismo para a aquisi¢do externa de conhecimento utilizado pela STN, no
periodo em comento, foi a participacdo de servidores em congressos e seminarios, com
predominancia de eventos nacionais. Todavia, a exemplo do que foi observado quanto a
treinamentos externos, nao é possivel correlacionar tais eventos com ganhos tangiveis para
a STN.

V1) INTERACAO COM CLIENTES

Com relacdo a esse mecanismo, entre 1986 e 1995, é possivel verificar a
importancia da cooperagdo estabelecida entre a STN e diversos 6rgdos e entidades do
Governo federal, em especial o BACEN, o BB, 0 SERPRO, a CAIXA, a SOF e CC/PR.

Do apoio e colaboragédo de cada um desses stakeholders, sistemas, normas e rotinas

foram viabilizados importantes novos modelos e paradigmas de operagdo para a Unido.



93

Como por exemplo, a criagdo do CADIN, a partir de reuniGes, nas quais técnicos e
gerentes da STN, do BB e da CAIXA, trouxeram para 0 Governo federal uma importante
ferramenta de gestdo de créditos ha muito consagrada no mercado bancario, conforme

atividades tecnoldgicas em gestdo financeira comentadas no Capitulo 6.

7.1.1.2 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM RELACIONADOS A AQUISICAO
EXTERNA DE CONHECIMENTO NA STN- 1996 a 2005

No periodo de 1996 a 2005, a STN, a partir da consolidacdo de sua area
institucional — COTEC, redenominada CODIN, em 2001 — vivenciou uma prodiga fase de
absorcdo de conhecimentos externos, proporcionado por crescentes investimentos em
treinamentos externos e remessa de técnicos para congressos e seminarios. Sendo todo esse
processo de desenvolvimento organizacional amparado e acompanhado por trabalhos de

consultores externos.

Dentro da mesma estrutura adotada na Subsecdo 7.1.1.2, para cada uma das fontes
e/ou dos mecanismos de aquisicdo externa, apresentam-se, doravante, as observacoes de
destaque na andlise do desenvolvimento da STN, no periodo entre 1996 a 2005, segundo 0s

titulos, a sequir:
1) REQUISICAO DE QUADROS DE ORGAOS/ENTIDADES

Conforme se depreende da leitura das Tabelas 7.4 e 7.5, abaixo, no periodo ora
comentado, a STN continuou a contar com servidores requisitados de diversos 6rgdos do
Governo federal, concentrando-se, contudo, a participacdo de pessoas egressas do BACEN,
do BB e da CAIXA.

Tabela 7.4 — Quantitativo de Servidores da STN — 31/12/1996

CARREIRA OUTROS TOTAL
AFCe TFC | PECFAZ | Requisitado | DAS
SIV

Secretaria do Tesouro Nacional 293 10 36 10 349
COF (6rgaos setoriais) 49 0 0 0 49
Outros Orgéos do MF 18 2 0 0 20
Cedidos para fora do MF 139 17 4 0 160
Afastados 7 0 0 0 7
TOTAL 506 29 40 10 585

Legenda: COF: Coordenacdo de Orcamento e Financas; AFC: Analista de Financas e Controle; TFC:
Técnico de Financas e Controle; PECFAZ: ; e DAS-SV: Cargos de Direcdo e Assessoramento Superior,
ocupados por servidores sem vinculo. FONTE: CODIN/STN
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Tabela 7.5 — Quantitativo de Servidores da STN — 31/12/2005

CARREIRA OUTROS TOTAL
AFCe TFC | PECFAZ | Requisitado | DAS
SIV

Secretaria do Tesouro Nacional 524 12 59 9 604
COF (6rgaos setoriais) 107 0 0 0 107
Outros Orgaos do MF 85 1 0 0 86
Cedidos para fora do MF 71 6 0 0 77
Afastados 29 0 0 0 29
TOTAL 816 19 59 9 903

Legenda: COF: Coordenacdo de Orcamento e Financgas; AFC: Analista de Finangas e Controle; TFC:
Técnico de Finangas e Controle; PECFAZ: ; e DAS-SV: Cargos de Diregdo e Assessoramento Superior,
ocupados por servidores sem vinculo.

FONTE: CODIN/STN

Com a contribuicdo de colaboradores requisitados, a STN passou a desenvolver

atividades operacionais e inovadoras, conforme comentado no Capitulo 6.

Do intercdmbio de informages estabelecido entre dezenas de técnicos da STN, do
BB e do BACEN, foi possivel a efetivagdo, em 2004, da transferéncia definitiva de todas
as rotinas relacionadas a gestdo da divida externa para o TN, completando o seu ciclo
iniciada em 1986, a partir do qual o Brasil alcangcou modelo institucional ja estabelecido e
consagrado em economias desenvolvidas, dispondo, enfim, de meios para gerir suas

politicas fiscais e monetarias, com respeito a autonomia do TN e do BACEN.

Il) CONTRATACAO DE QUADROS NO MERCADO

Dos dados constantes das Tabelas 7.3 e 7.4, acima, € possivel verificar que, no
periodo em comento, a STN, também, continuou a dispor de profissionais contratados

junto ao mercado.

Entre 1999 a 2004, apesar de minima em quantidade, a presenca de profissionais do
mercado, integrantes da top management da STN, permitiu a incorporagéo de perspectivas
e estratégias vivenciadas no ambito de bancos privados, contribuindo, em especial, para o

aperfeicoamento das estratégias de lancamento de titulos do TN.

[1l) CONTRATACAO DE CONSULTORIA

No periodo em questdo, foram significativas as contribuicdes de consultorias

contratadas, a medida que, dos trabalhos por esses parceiros desenvolvidos, a STN
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elaborou planos que definiram a sua estrutura e as suas linhas de trabalho. Destacando-se,
entre 0os produtos relacionados ao desenvolvimento institucional, o planejamento
estratégico, os programas de capacitacdo de pessoal e de remuneracdo, e 0 projeto de
desenvolvimento de identidade visual e institucional; bem como, entre os fornecedores de

consultoria, a Cauduro Consultores Associados, a FGV e o Hay Group.

Os avancos alcancados a partir do desenvolvimento dos trabalhos de consultores
externos foram viabilizados, conforme reconhecimento desses préoprios consultores, a
partir da estruturacdo da CODIN e de sua equipe, composta por 42 servidores e
colaboradores, conforme as atividades tecnoldgicas em gestdo institucional comentadas no

Capitulo 6.

IV) TREINAMENTOS EXTERNOS

Esse mecanismo de aquisicio de conhecimentos externos foi utilizado
intensamente, entre 1996 e 2005, com bases em critérios objetivos e acessiveis aos

servidores, com base na estratégia da STN de elevar o nivel de capacitacdo do seu quadro.

Tal mecanismo garantiu a STN o desenvolvimento de atividades operacionais, em
nivel avancado, dentro das quatro funcGes tecnoldgicas estudadas, conforme evidenciado

no Capitulo 6.

Merecendo destaques a contratagdo de dois cursos de pds graduagdo, montados a
partir da estreita cooperacao entre técnicos da STN, da ESAF, da UNB e da FGV.

Da parceria com a UNB e a ESAF, foi criado, em 1999, um mestrado stricto sensu
junto ao Departamento de Economia da referida Universidade, sob o titulo Mestrado
Profissional em Economia do Setor Publico — MESP, a partir do qual a STN e outros

orgdos do Governo federal puderam melhorar seus respectivos quadros internos.

Como regra geral, no caso da STN, os servidores passaram por selecdo interna para
poderem, entdo, tentar a vaga junto a Universidade, tendo como regra interessante a
assinatura de um termo de compromisso, no qual o servidor participante do programa de

mestrado assumia a obrigacdo de permanecer na STN, a partir da conclusao do curso, por
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periodo equivalente ao utilizado para a sua titulacdo, bem como de ressarcir a STN no caso
de reprovacéo ou desisténcia.

Dos trabalhos com a FGV, foi formatado, em 2001, um MBA fechado
exclusivamente aos servidores do TN, focado na gestdo de divida pablica, que permitiu a
STN pés graduar significativa parcela da equipe responsavel pelo o desenvolvimento das

atividades tecnoldgicas em gestdo da divida comentadas no Capitulo 6.

Igualmente, no caso do MBA/FGV, os servidores assumiram compromisso de
permanéncia junto a STN.

V) CONGRESSOS E SEMINARIOS

Na mesma linha dos treinamentos externos, foram intensificadas, entre 1996 e
2005, as participacBes em congressos e seminarios, seja no Brasil, seja no exterior,
permitindo aos técnicos da STN acesso a novas ideias e propostas de trabalho.

O diferencial do periodo em questdo reside no fato de que a CODIN passou a
definir o foco de interesse da STN, em funcdo das demandas internas de conhecimento,
passando a ter, assim, a participacéo de servidores nesses eventos um objetivo deliberado.

V1) INTERACAO COM CLIENTES

Sobre esse mecanismo, verifica-se, no periodo em questdo, o fortalecimento das
parcerias institucionais, cuja maturidade permitiu o desenvolvimento de atividades
inovadoras de nivel intermediario, em especial nas funcdes tecnologicas — gestdo da divida

e gestdo federativa, conforme comentadas no Capitulo 6.

Da interacdo com 0 BACEN, viabilizou-se a transferéncia da gestdo da divida para
a STN, em carater definitivo, em 2004. Sendo que as atividades dessas duas institui¢oes,
envolvendo equipes que somadas chegaram a mais de cem servidores, abriram novos

caminhos e perspectivas para gestdo do endividamento brasileiro.



97

E, na esfera federativa, destaca-se a interagdo entre as equipes da STN, da SOF, da
CC/PR e das assessorias parlamentares da CF e do SF, envolvendo, em todo o processo,

dezenas de técnicos, que propiciou, entre 1998 e 2000, a elaboracdo e aprovacao da LRF.

7.1.2 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM RELACIONADOS A AQUISICAO
INTERNA DE CONHECIMENTO NA STN

A exemplo da Subsecdo 7.1.1, para dar continuidade a estrutura da linha de
pesquisa deste estudo, considera-se o corte temporal que permite o cotejamento dos
periodos compreendidos entre 0s anos de 1986 e 1995 e os anos de 1996 e 2005. Assim
sendo, esta Subsecdo procura descrever os processos e as fontes de aprendizagem
relacionadas a aquisicdo interna de conhecimento, abordando o primeiro periodo na

subsecdo 7.1.2.1 e 0 segundo periodo na subse¢do 7.1.2.2.

7.1.2.1 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM RELACIONADOS A AQUISICAO
INTERNA DE CONHECIMENTO - 1986 a 1995

Nos termos das licdes de Figueiredo (2009), os processos de aprendizagem
relacionados a aquisicdo interna de conhecimento envolvem, fundamentalmente, o
desenvolvimento de atividades de P&D; a realizacdo de treinamentos internos; o
aproveitamento de mecanismos do tipo “learning by doing”; e o desenvolvimento de

atividades relacionadas a aprendizagem por busca.

Assim, para cada uma dessas fontes e/ou mecanismos de aquisicéo interna, no caso
da STN, destacam-se variadas observacOes, relativas ao periodo 1986 a 1995, que séo

apresentadas, segundo os titulos, a seguir:

I) ATIVIDADES EM P&D

Entre 1986 e 1995, € possivel constatar, das evidéncias coletadas ao longo desta
pesquisa, que as atividades relacionadas a P&D, no ambito da STN, tiveram variedade

limitada e intensidade baixa.
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De fato, s6 ndo foram ausentes, dada a manutencdo de 4 servidores da SEINF
(=COSIS, em 1995) no desenvolvimento de atividades de experimentacdo junto a outra
pequena equipe do SERPRO, com o objetivo de propor melhorias para as funcionalidades
do SIAFI.

I1) TREINAMENTOS INTERNOS

Diferentemente do observado, quanto aos treinamentos externos, entre 1986 a 1991,
a STN, apesar de ndo dispor de grande expertise na area de gestdo de pessoas, conseguiu,
com o apoio do SERPRO e da ESAF, estruturar treinamentos semestrais, voltados a

formacéo de centenas de operadores do SIAFI.

Conforme descrito no Capitulo 6, o desenvolvimento de atividades operacionais em
nivel avancado dentro da funcédo tecnologica gestdo financeira, somente, foi possivel com a
formacéo dessas centenas de servidores. Segundo estimativa de ex gerente da area de RH,
nos anos de 1986 e 1987 foram ministradas mais de 20 mil horas de treinamento ano

relacionadas a implantacéo e operacdo do SIAFI.

Contudo, no tocante as demais funcbes tecnologicas, 0s treinamentos internos,
apesar de presentes, ndo foram estruturados sob diretrizes e/ou objetivos pré definidos, 0s
quais passaram a ser discutidos a partir de 1995.

I11) LEARNING BY DOING

Em funcdo do proprio processo de criagdo da STN, comentado nos Capitulos 4 e 6,
no qual todas as atividades da CPF e da SECIN precisavam ser mantidas, sem qualquer
solucdo de continuidade, é possivel verificar que a aquisi¢do interna de conhecimento foi,
significativamente, operacionalizada por meio de atividades de rotina da empresa do tipo

“learning by doing”.

Assim, a STN apostou na contratacdo e desenvolvimento de novos analistas de
financas e controle, na composi¢cdo de grupos de trabalho, na promocao de atividades
conjuntas com servidores do SERPRO, do BACEN e da SOF.
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Dado o fato de a cUpula da STN ser composta por profissionais com facilidade de
acesso a essas outras “casas”, acordos de cooperacdo foram firmados, permitindo que, no
dia a dia, o convivio de equipes multidisciplinares gerasse condi¢fes operacionais que
evoluiram do nivel basico ao avangado, em aproximados dez anos e em atividades

realizadas dentro das quatro principais fungdes tecnologicas.

Todavia, das evidéncias coletadas, parece ser possivel verificar que este mecanismo
de aquisicdo de conhecimento aconteceu espontaneamente, como produto natural do
amadurecimento das equipes e da prépria STN, ndo tendo havido um processo deliberado
de gestdo voltado a maximizar ganhos potenciais desse processo, a0 menos até 1994, ano
no qual foi formada na COTEC (=CODIN, em 2001) uma equipe diferenciada de
servidores, com back grounds diversos, mas, todos conhecedores e entusiastas de técnicas
e ferramentas relacionadas a planejamento estratégico e estruturacdo de organizagoes.
Segundo anotacdo de um ex Secretario Adjunto, uma feliz coincidéncia que garantiu a

consolidacédo e consagracao da STN na década de 1990.

IV) APRENDIZAGEM POR BUSCA

No periodo de 1986 a 1995, os mecanismos de aquisi¢do interna por “busca” foram
bastante utilizados, a medida que cabia a STN assumir as atividades relacionadas a gestdo
da divida, até entdo sob administracdo do BACEN, bem como as atividades relacionadas a
execucdo de todos os pagamentos do Governo federal, até entdo descentralizados e
realizados em milhares de contas mantidas junto ao BB, conforme comentado no Capitulo
6.

Para adquirir conhecimento dos métodos e processos utilizados, tanto no BACEN
guanto no BB, especialmente, entre os anos de 1986 e 1990, as equipes da SEFIN e da
CODIP adaptaram diversas de suas rotinas, a partir de manuais produzidos no ambito dos

referidos Bancos.

Também, dos conceitos, principios e rotinas disciplinados na vasta gama de
manuais elaborados pela SOF, a STN estruturou suas rotinas de programacao financeira e
pagamentos, atingindo o nivel avancado em suas atividades operacionais, no periodo em

questdo, conforme comentado no Capitulo 6.
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7.1.2.2 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM RELACIONADOS A AQUISICAO
INTERNA DE CONHECIMENTO - 1996 a 2005

No periodo em questdo, conforme ja resumido na Subsecdo 7.1.1.2, a STN
vivenciou um processo de consolidacao institucional. Sendo instituido, em 1997, o Sistema
de Tesouro Nacional de Capacitacdo - STNC, com o objetivo de oferecer aos quadros do

TN um programa permanente de aprendizagem.

Do trabalho dos técnicos da COTEC (= CODIN, em 2001), com o apoio direto do
Secretario do TN, somada a propostas de trabalho apresentadas por consultores externo
contratados, foi estruturado o acima mencionado Sistema de Capacitacdo, assentado em
diretrizes e critérios, comandado por um Comité de Capacitacdo, com vista a manter e

aperfeigoar, permanente, o programa de capacitacdo da STN.

Dentro da mesma estrutura adotada na Subsecdo 7.1.2.1, para cada uma das fontes
e/ou dos mecanismos de aquisicdo interna, apresentam-se as observagdes de destaque na
analise do desenvolvimento da STN, no periodo entre 1996 a 2005, segundo os titulos, a

sequir:

I) ATIVIDADES EM P&D

Com fortalecimento da COTEC, a partir de 1995, um pequeno grupo de técnicos e
alguns gestores comecaram a falar sobre gestdo do conhecimento na STN. Surgindo de
reunides sobre o assunto, a idéia da instituicdo de um programa de incentivo a pesquisa por
parte dos servidores e de outros interessados por finangas publicas, conforme comentado
no Capitulo 6.

Tal programa foi formatado, em 1996, com a instituicdo do “Prémio Tesouro
Nacional”, que visa premiar monografias realizadas sobre temas de interesse da STN nas
areas de “Politica Fiscal e Sustentabilidade do Crescimento”; “Qualidade do Gasto
Publico”; “Politica Fiscal e Crise Econémica Internacional” e “Topicos Especiais de

Financas Publicas”.
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Desde entdo, a STN premia, anualmente, monografias que passam a integrar o seu
acervo documental, sendo os contetidos desses trabalhos difundidos via site e seminarios
internos. Ficando mobilizada equipe permanente para gestdo de todo processo — da edicéo

dos editais anuais a disseminacao dos resultados dos trabalhos vencedores.

I1) TREINAMENTOS INTERNOS

Com a criagdo do STNC e a interacdo das equipes da COTEC (CODIN, em 2001) e
da ESAF, foi possivel verificar, no periodo em questdo, uma oferta permanente de cursos

de aperfeicoamento e de reciclagem aos servidos do TN.

Dado que o marco institucional e o0 marco regulatério das finangas publicas no Pais
passaram por significativas mudancas, conforme comentado nos Capitulos 4 e 6, foi
necessario a STN manter seus quadros atualizados e em constante formacao, o que levou a
oferta permanente, acima mencionado, de cursos internos abrangentes, variando de cursos

de linguas a cursos de técnicas de analise econdmica quantitativa.

Para constatar a abrangéncia desse mecanismo de aquisi¢do de conhecimentos no
ambito da Instituicdo, basta verificar que, em 1996, a STN contava com um quadro de 293
servidores, o qual passou para 524, em 2005 e que, segundo informacdo da CODIN, mais

de 75% desses servidores passaram por a0 menos um curso de treinamento interno.

I11) LEARNING BY DOING

Considerando que o periodo de 1996 a 2005 caracterizou como uma fase de
consolidagdo e amadurecimento das equipes, das rotinas, e da estrutura da STN, que,
conforme comentado no Capitulo 6, j& dominava o nivel operacional avancado, exce¢édo
feita as atividades relacionadas a funcdo tecnologica em gestdo da divida, é possivel
verificar que as atividades cotidianas do TN continuaram a gerar aprendizagem. O

“aprender fazendo” manteve-se presente.

Nas atividades relacionadas a funcdo tecnologica em gestdo federativa, como
comentado no Capitulo 6, essa evidéncia é bastante perceptivel. Afinal, os esfor¢os da

STN, para construir engenharia econdmica voltada a viabilizacdo das finangas estaduais e
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municipais, demandaram a passagem por trés leis federais distintas, entre 1989 e 1997, que

foram integrando novos pardmetros e mecanismos de controle e prestacdo de contas.

Parametros e mecanismos que foram sendo construidos do dia a dia entre técnicos
do TN e de técnicos das equipes fazendarias dos mais variados estados e municipios. Desse
contato, surgiu, como lembra um ex Secretario Adjunto responsavel pelas coordenacdes
gerais ligadas a gestdo federativa, a percepcdo de que ndo bastava resgatar a Unido da
dindmica falimentar vivida na década de 1980, cabendo, também, a STN auxiliar no

resgate das finangas sub nacionais.

Sendo que, no periodo em exame, o “learning by doing” foi decisivo para as
equipes responsaveis pelas atividades relacionadas a gestdo da divida, comentadas no
Capitulo 6, assumir, definitivamente, o comando dessa importante agenda de qualquer
economia. Contudo, no caso da STN, cabe ressaltar a importancia das equipes e de
gerentes do BACEN que possibilitaram, a partir de zelosa tutela, aos técnicos do TN

adquirir conhecimento fazendo.

De um processo que consumiu, praticamente, 18 anos e os esfor¢os de mais de duas
centenas de técnicos das equipes da STN e do BACEN, foi possivel realizar uma bem
sucedida transferéncia de competéncias operacionais e gerenciais, garantindo um
importante rearranjo institucional para o Brasil, no tocante as atividades tecnoldgicas em

gestdo da divida.

Processo esse reconhecido e ressaltado por um ex Ministro da Fazenda, conforme
notas de abertura de um seminario interno sobre a divida, realizado em 2004, como
exemplo histérico de profissionalismo, desprendimento e visao de futuro, possivel a partir
da maturidade institucional do MF e do BACEN, que permitiu a constru¢do de caminho
técnico, no lugar do que, até entdo, limitava-se a discussdes em torno de uma das mais
poderosas agendas de poder da Republica — o comando da gestdo da divida mobiliaria

federal.

IV) APRENDIZAGEM POR BUSCA
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No periodo de 1996 a 2005, foram menos utilizados 0os mecanismos de aquisi¢do
interna por “busca”, considerando que tais mecanismos ja haviam prestado, no periodo
anterior, grande contribuicdo para o estabelecimento das rotinas, dos métodos e dos

processos da STN.

Contudo, ainda, é possivel observar a presenca dessa fonte de conhecimento,
especialmente, nas atividades operacionais relacionadas a fungédo tecnologica em gestao da
divida, as quais, conforme comentado no Capitulo 6, atingiram o nivel avancado
tardiamente quando comparadas as atividades relacionadas as outras fungdes tecnoldgicas
estudadas.

E de se ressaltar que, em funcéo da presenca do mecanismo de “busca”, foi mantido

o aperfeicoamento de rotinas, normas e manuais relacionados a gestdo da divida.

Merecendo registro, também, os esfor¢os conduzidos pelas equipes da COREM e
da COAFI para aprender com trabalhos produzidos pelo BIRD e pelo FMI. Sendo que,
entre 1998 a 2000, varios servidores dessas areas foram enviados em missdes conjuntas
com técnicos dos citados organismos multilaterais para acompanhar programas e propostas

relacionadas a gestdo fiscal.

7.2  PROCESSOS DE ASSIMILACAO E ABSORCAO DE CONHECIMENTO
NASTN

Nesta Secdo sdo abordados os processos de assimilacdo e absorcdo de
conhecimento observados na STN entre 1986 e 2005. Sendo esta Secdo subdividida nas
subsecdes 7.2.1. e 7.2.2 que tratam, respectivamente, dos processos de codificacdo de
conhecimento e dos processos de socializa¢do do conhecimento.

7.2.1 PROCESSOS DE CODIFICACAO DE CONHECIMENTO NA STN

Dentro da linha de pesquisa deste estudo, considera-se o corte temporal que permite
o0 cotejamento dos periodos compreendidos entre os anos de 1986 e 1995 e os anos de 1996
e 2005. Assim sendo, a Subsecdo 7.2.1.1 e a Subsecdo 7.2.1.2 descrevem, respectivamente,

0s processos de codificagdo de conhecimento no primeiro periodo e no segundo periodo.
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Sendo, conforme leciona Figueiredo (2009), considerada como codificacdo a
producdo de manuais, normas de operacdo, instru¢cbes normativas e outros documentos
voltados a facilitacdo do processo de conversdo do conhecimento individual em

conhecimento organizacional.

No tocante a codificagdo de conhecimento no ambito da STN, cabe ressaltar, em
carater preliminar, que, a exemplo de qualquer 6rgdo ou entidade de governo, de modo
geral, todas as atividades desenvolvidas por suas equipes passam por procedimentos
voltados a producdo de registros escritos, devidamente, consignados em processos
administrativos préprios, que encerrados convertem-se em acervo documental, o qual,
alids, por forca da novel Lei 12.527, de 18 de novembro de 2011, batizada como “Lei de

Acesso a Informacéo”, esta acessivel a qualquer cidad&o brasileiro.

As razles, que levam as organizagdes governamentais a se movimentarem por
intermédio de processos formais e escritos, parecem evidentes, representando uma garantia
para 0 cidaddo, resultante de uma longa evolucdo historica, na qual os administrados
conquistaram o direito de acompanhar o que os administradores fazem. Direito esse
viabilizado, em regra, por meio de processos administrativos adequadamente instruidos,

conforme alerta Justen Filho (2012).

Logo, poder-se-ia supor mais facilitado o processo de conversdo de conhecimento,
via codificacdo, nesse tipo de organizacdo, a medida que prevalecem registros escritos.
Contudo, apesar de ser questdo que transcende aos limites de estudo desta pesquisa, ndo
parece possivel estabelecer, de plano, tal relacdo, pois, para efeito de fluxo de
conhecimentos, a codificacdo a ser considerada é a que €é realizada com objetivos definidos
e deliberados, voltados & promogdo e facilitagdo de troca de conhecimentos mediante a

utilizacdo de documentos e/ou regras escritas, como manuais e instrucdes de servigos.

Sendo que, lamentavelmente, nem sempre é possivel vislumbrar nos documentos e
processos gerados no ambito das organizacBes governamentais essa caracteristica,
envolvendo registros formalizados com o propésito de servir de memoria e de balizamento

para caminhos ja aprendidos.
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7.2.1.1 PROCESSOS DE CODIFICACAO DE CONHECIMENTO NA STN - 1986 a
1995

No contexto brevemente comentado como predmbulo desta Subsecdo 7.2.1, a STN,
em seus anos iniciais, apesar da constante preocupac¢ao em gerenciar documentos, por meio
de area especifica, no caso a DIDOC, ndo apresenta esforco equilibrado de codificacdo das
atividades desenvolvidas no bojo de suas principais funcdes tecnoldgicas, conforme

comentado no Capitulo 6.

Das evidéncias coletadas, no tocante as atividades relacionadas a “Gestdo
Institucional”, observa-se que prevaleceu a reproducdo de regras e procedimentos ja
utilizados no dmbito das extintas CPF e SECIN, além de outros existentes em outras areas

de apoio do MF.

Nas atividades referentes a “Gestdo da Divida”, conforme comentado no Capitulo
6, sequer expertise interna havia para compreender com precisao as regras e procedimentos
a serem definidos, logo, de 1986 a 1992, a STN atuava, basicamente, por meio das equipes
do BACEN e do BB.

E, quanto as atividades relacionadas a “Gestdo Federativa”, considerando que, entre
1986 e 1993, a STN viveu um periodo de estruturacdo, abrindo novas agendas, envolvendo
novas formas de relacionamentos entre a Uni&o e 0s demais entes da Federacdo, em meio a
uma conjuntura econdmica de grande turbuléncia, parece, também, néo ter sido uma pauta
presente a codificacdo de conhecimentos, tendo prevalecido a producdo crua de

documentos.

Assim, sobre as atividades dessas trés funcBes tecnoldgicas, percebe-se,
resumidamente, que as normas, os procedimentos e as instru¢fes de operacdo emergiram
dos trabalhos de gerentes e servidores, ndo havendo preocupa¢do com a montagem de um
meio para reunir e disponibilizar, de modo sistematico, os conhecimentos contidos na vasta
producdo documental da STN, prevalecendo a manutencdo do conhecimento em nivel

individual, tacito.
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Excecdo, contudo, € o que pode ser observado nas atividades relacionadas a
“Gestdo Financeira”, em especial nas que diziam respeito ao SIAFI, conforme comentado
no Capitulo 6, pois, para viabilizar a implantacdo e operacionalizacdo do SIAFI, os

manuais e as normas operacionais foram decisivas.

As equipes da STN e do SERPRO produziram, em 6 meses, regras de operacao que
chegaram a mais de 2000 péaginas, disciplinando, explicando e ilustrando as regras de
operacdo do SIAFI. Sendo todas essas informacg6es disponibilizadas em manuais e normas

impressas e em modulo de consulta on line do proprio Sistema.

Conforme registrado em diversos relatérios da SEINF, o sucesso do SIAFI passou
pela construcdo de cddigos e padrbes “amigaveis” que possibilitaram aos milhares de
usuarios do Sistema assimilar o espirito de suas funcionalidades. Sendo certo, todavia, que
a simples codificagdo teria sido insuficiente se ndo tivesse sido suportada por milhares de

hora de treinamento contratadas.

Ademais, como em qualquer processo de implantacdo de sistemas corporativos de
integracdo, foi importante definir os caminhos para migracdo de rotinas ja existentes em
variados sistemas, construidos sobre diversas plataformas, para uma plataforma Gnica, no
caso, a do SIAFI. Para tanto, manuais basicos foram elaborados, em periodo inferior a um

ano.

7.2.1.2 PROCESSOS DE CODIFICACAO DE CONHECIMENTO NA STN - 1996 a
2005

Entre 1996 a 2005, a STN ganhou maturidade institucional, conforme ja comentado
em diversos trechos desta dissertacdo, merecendo destaque os trabalhos desenvolvidos pela
COTEC (=CODIN, em 2001) que contribuiram para o aperfeicoamento de padronizacdo de
diversas atividades no bojo das quatro principais fungdes tecnologicas, conforme
comentado no Capitulo 6, bem como da intensificacdo de esforcos de codificacdo de

conhecimento.

Como verificado no periodo anterior, do que se pode coletar, 0 mecanismo de

codificacdo ocorreu, de forma significativa, apenas nas atividades operacionais
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relacionadas ao SIAFI, dentro, portanto, da “Gestdo Financeira”. Sendo que tal ocorréncia
deveu-se muito mais pela contingéncia de implantagéo de um gigantesco ERP, no caso o

SIAFI, do que por uma politica deliberada de utilizagdo desse mecanismo.

Entretanto, com a consolidacdo da COTEC (=CODIN, em 2001), a STN passou a
valorizar padrdes e codigos, sendo que, conforme lembra um ex titular daquela
Coordenacdo Geral, todo esse processo foi incrementado, a partir de 1996, com a criagao
do Programa de Fortalecimento Institucional, no qual foram estabelecidos principios e

valores voltados a qualidade e ao desenvolvimento organizacional.

Assim, as proprias atividades ligadas a “Gestdo Institucional”, comentadas no
Capitulo 6, geraram padronizacdo e codificacdo, promovendo mudancas que passaram por
melhoria e uniformizacdo do layout da STN (em 1999, todas as estagdes de trabalho ja
eram padronizadas) chegando a elaboragdo de um manual de regras de entrada para 0s

novos servidores.

No tocante a “Gestdo da Divida”, como evidéncia do processo de desenvolvimento
acima resumido, é possivel verificar que, no periodo em questdo, a STN desenvolveu desde
diversas instrugdes internas e normas de operacdes, voltadas a possibilitar a melhoria e o
controle das atividades de seus servidores, até o Codigo de Etica da Divida Publica, esse
ultimo disponivel para o publico no sitio do TN. No caso das atividades relacionadas a
“Gestdo da Divida”, cabe notar que muitas das instru¢des e normas foram adaptadas das ja
existentes no BACEN.

Com relacéo as atividades relacionadas a “Gestdo Financeira”, além do permanente
processo de aperfeicoamento das normas e dos manuais de operacdo do SIAFI, no periodo
em questdo, a STN sistematizou os seus procedimentos de analise econémica financeira,
permitindo a antigos e novos servidores seguirem parametros pré estabelecidos. Ainda,
nessa funcdo, em 1998, disponibilizou para os seus representantesem conselhos fiscais o
Manual do Conselheiro Fiscal, com leis e técnicas relacionadas a agendas a serem
observadas e perseguidas pelos conselheiros.
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Passando o préprio SIAFI, entre 1998 e 2000, por acréscimos de modulos
estratégicos, a partir dos quais as informacGes passaram a ser condensadas com maior

facilidade em relatorios gerenciais.

Finalmente, sobre as atividades relacionadas a “Gestdo Federativa”, também,
destacam-se a sistematizacdo dos parametros de anélise econémica financeira de estados e
municipios, a partir dos quais foi possivel as equipes da STN produzir relatorios
padronizados com base em critérios técnicos pacificados, voltados ao controle e
acompanhamento das agdes pactuadas nos programas de reestruturagdes estaduais e

municipais, conforme comentado no Capitulo 6.

Por tudo, percebe-se uma evolucdo no que diz respeito ao periodo anterior,
passando o conhecimento a ser tratado como de interesse coletivo, sendo evidenciados
esforcos no sentido de desenvolver atividades geradoras de conhecimento codificado no

bojo das quatro fungdes tecnologicas.

7.2.2. PROCESSOS DE SOCIALIZACAO DE CONHECIMENTO NA STN

Conforme adaptacdo do que leciona Figueiredo (2009), os processos de
aprendizagem relacionados a socializa¢do de conhecimentos envolvem, fundamentalmente,
o0 desenvolvimento de solugBes conjuntas com clientes; o compartilhamento de problemas
interna corporis; visitas técnicas a 6rgaos similares atividades; a constitui¢cdo de grupos de

trabalhos (task forces); e a formacéo de bancos de dados coletivos (intra e internet).

Dentro da linha de pesquisa deste estudo, considera-se o corte temporal que permite
o0 cotejamento dos periodos compreendidos entre 0s anos de 1986 e 1995 e os anos de 1996
e 2005. Assim sendo, a Subsecdo 7.2.2.1 e a Subsecdo 7.2.2.2 descrevem, respectivamente,

0s processos de socializacdo de conhecimento no primeiro periodo e no segundo periodo.

7.2.2.1 PROCESSOS DE SOCIALIZA(;AO DE CONHECIMENTO NA STN - 1986
a 1995

Para cada uma das fontes e/ou mecanismos de socializacdo de conhecimentos

referenciadas no preambulo da Subsecdo 7.2.2, destacam-se, no caso da STN, as
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observacdes, relativas ao periodo 1986 a 1995, que sdo apresentadas, segundo os titulos, a

sequir:

I) DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES CONJUNTAS

Das evidéncias coletadas, observa-se a presenca desse mecanismo nas atividades

relacionadas a “Gestdo Financeira” e a “Gestao da Divida”.

Note-se que o SIAFI demandou, praticamente, uma constru¢do conjunta,
envolvendo equipes da STN e da SOF, conforme comentado no Capitulo 6. Afinal, o
Sistema ndo faria sentido se ndo atendesse exigéncias de ambas as Secretarias, 0 que
implicou a realizacéo de duas dezenas de reunides, ocorridas no segundo semestre de 1986,
a partir das quais foram definidos diversos e importantes algoritmos do Sistema,
relacionados a funcionalidades que demandavam alimentacdo de dados provenientes de

fontes administradas, de modo exclusivo pelas duas Secretarias.

Quanto as atividades relacionadas a “Gestdo da Divida”, parece pacifico, em todos
os relatorios que tratam do processo de migracdo dessas atividades do BACEN para a
STN, o fato de que a parceria das equipes das duas instituicdes foi determinante para o

sucesso do processo.

Como evidéncia desse processo, cabe citar as emissdes de titulos do TN, seja no
mercado interno, seja no mercado externo, em curto periodo de tempo (1 ano), apés a
criagdo da STN. Titulos esses construidos, conjuntamente, entre as equipes do BACEN e
da STN.

I1) COMPARTILHAMENTO DE PROBLEMAS
Das fontes de dados e informacdes utilizadas nesta pesquisa, ndo foi possivel
identificar, no periodo em comento, processos que apontassem, com clareza, para

utilizacdo de conhecimentos extraidos desse mecanismo.

[11) VISITAS TECNICAS
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Esse mecanismo é identificavel, com clareza, nas atividades desenvolvidas pelas
equipes responsaveis pelo SIAFI. Cotidianamente, servidores da STN frequentavam as
dependéncias da SOF e do SEPRO para acompanharem as atividades desenvolvidas por

equipes daquelas Instituicoes.

Segundo relatado, por um ex gerente da SEINF, por meses (referindo-se ao segundo
semestre de 1986), ele ndo sabia aonde os seus funciondrios estavam, tamanha a
necessidade de visitas a SOF e ao SERPRO. Sendo que, dessas visitas, foi possivel a
elaboracdo de normas conjuntas de operagdo, formuladas a partir de conhecimentos
compartilhados entre os técnicos da STN, da SOF e do SERPRO.

Havendo, também, a realizacdo de visitas conjuntas, em geral, com missdes
formadas por servidores da STN e do BACEN a organismos multilaterais, como FMI e
BIRD, tendo em vista que, conforme comentado nos Capitulo 4 e 6, o Brasil, entre 1986 a
1995, precisou se valer de variadas formas de suporte financeiro para equilibrar as suas

contas externas.

IV) FORMACAO DE GRUPOS DE TRABALHO

Conforme ja comentados em diversos pontos desta dissertacdo, em especial no
Capitulo 6, a STN, entre 1986 e 1990, precisava — e conseguiu — garantir performance em
suas atividades diérias. Contudo, com o passar do tempo, variadas situacGes foram se

apresentando e demandando solu¢des multidisciplinares e multiorganicas.

Assim sendo, a partir da década de 1990, a STN comecou a dispor de grupos de
trabalhos, compostos por técnicos de diversas de suas areas e, ndo raras vezes, por técnicos
de outros érgdos e/ou entidades, como a SOF, o SERPRO, a PGFN, o BACEN e BB, para

encontrar ou, ao menos, formular propostas de solucdo para determinadas solugdes.

Em geral, no &mbito da Administracdo Publica federal, tais grupos séo constituidos
mediante a edi¢do de portarias que nomeiam 0s integrantes, estabelecem prazos e definem
escopos. Sendo que, do material coletado para esta pesquisa, foram identificados, apenas,

dois relacionados a transferéncia para STN de operacdes de créditos da carteira do BB.
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V) FORMACAO DE BANCOS DE DADOS COLETIVOS

Dos relatorios de atividades da COSIS e da CODIN, vé-se que, no periodo em
questdo, a STN ndo dispunha, ainda, de intranet. Sendo que, com relacdo a internet e a
respeito do sitio eletrdnico da STN, observa-se que prevaleceu o desenvolvimento voltado
a prestacdo de informacdes ao publico externo, ndo sendo identificada acdo deliberada no

sentido de converter o site em mecanismo socializante de conhecimentos.

Apresentando-se, contudo, esse canal de comunicacdo, por forca de sua propria
natureza, como meio propicio para o compartilhamento de informacdes entre as areas da

STN, ao menos no tocante as informagdes de acesso irrestrito e, portanto, disponibilizadas.

7.2.2.2 PROCESSOS DE SOCIALIZACAO DE CONHECIMENTO NA STN - 1996
a 2005

Dentro da mesma estrutura adotada na Subsecdo 7.2.2.1, para cada uma das fontes
e/ou dos mecanismos de socializacdo de conhecimentos, apresentam-se as observacdes de
destaque na andlise do desenvolvimento organizacional da STN, no periodo entre 1996 a

2005, segundo os titulos, a seguir:

I) DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES CONJUNTAS

Das evidéncias coletadas, observa-se a presenca desse mecanismo nas atividades
relacionadas a “Gestdo Federativa” e a “Gestdo da Divida”.

Conforme relatado no Capitulo 6, entre 1997 a 2000, a elaboracdo dos PAFs
demandou a busca de solugdes conjuntas entre as equipes da STN e das Secretarias de
Fazenda de 25 unidades da federacao, de modo a viabilizar a pactuacdo de metas factiveis,

dentro dos critérios definidos no bojo da Lei n.° 9.496/97.

Nessa frente de trabalho em particular, conforme registrado nos Relatorios de
Execucdo Orcamentéaria dos Estados, a construgdo de solug¢fes negociadas entre a Uniéo e

os Estados possibilitou o Pais resgatar o caminho do equilibrio fiscal.
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Quanto as atividades relacionadas a “Gestdo da Divida”, foi intensificado o
intercambio de informacdes e préaticas entre as equipes do BACEN e da STN, viabilizando
a assinatura, em 2004, do Acordo que encerrou o processo de transi¢do iniciado em 1986,

conforme comentado no Capitulo 6.

I1) COMPARTILHAMENTO DE PROBLEMAS

Das fontes de dados e informacGes utilizadas nesta pesquisa, verifica-se, no
periodo, que as equipes da STN passaram a valorizar a integracdo, passando a ser
identificaveis situagdes, nas quais o compartilhamento de problemas foi caminho utilizado

de modo deliberado, como meio de troca de informacdes e de licbes aprendidas.

Como exemplo de destaque, consoante Relatério de Metas Institucionais - Ano
2000, tém-se os trabalhos desenvolvidos entre as equipes da COREF e da COAFI, entre
1996 e 2000, a partir do quais foi possivel o aproveitamento, por meio de adaptacdes, de
parametros de analise econdmica financeira, em utilizacdo na area responsavel pelo exame
da capacidade de endividamento das empresas estatais, para incrementar as ferramentas
analiticas voltadas ao acompanhamento das financgas de estados e municipios.

Ademais, dada a intensificacdo dos esforcos de padronizacdo e codificacéo,
ocorrida a partir de 1997, é possivel perceber uma tendéncia a integragdo de sistemas
internos, 0 que contribuiu para melhoria de processos de solugdes compartilhadas, a
medida que output de determinadas areas passavam a servir, em tempo real, como input de

outros.

Assim, a COREF, responsavel por acompanhar o desempenho de empresas estatais
federais, passou a acompanhar, também, a performance de algumas estatais estaduais e
municipais, contribuindo para os trabalhos das CoordenacGes Gerais ligadas a area

federativa.

[11) VISITAS TECNICAS

Dado o processo de consolidacdo vivenciado em toda a STN, conforme atividades

comentadas no Capitulo 6, verifica-se, em paralelo, uma intensificacdo de visitas técnicas
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realizadas por equipes responsaveis por atividades desenvolvidas no bojo das quatro
funcgdes tecnoldgicas aos mais diversos 6rgaos e entidades governamentais, tanto do Brasil

quanto de outros paises.

Merecendo destaque a série de visitas realizadas a Tesouro Nacionais de variados
paises, como por exemplo, EUA, Inglaterra, Alemanha, Espanha entre outros, conforme
relatado no Capitulo 6. Visitas que renderam aos técnicos da STN material que possibilitou

a formulacdo de uma nova estrutura e uma nova linha de administracao da divida.

Também, cabe destacar as diversas visitas ao FMI e ao BIRD de equipes ligadas a
area federativa, a partir das quais, segundo comentarios de varios servidores, permitiram o

contato com a “cultura da responsabilidade fiscal”.

Dos comentéarios dos servidores, é possivel dizer que as visitas técnicas, além de
possibilitar acesso a novas ideias, permitiram a aquisi¢cdo de conhecimentos tacitos por
meio de observacdo, influenciado questbes relacionadas até a disposicdo fisica de
equipamentos e mobiliario, como por exemplo, no caso dos computadores e arquivos

utilizados no ambiente da mesa de opera¢des da divida.

IV) FORMACAO DE GRUPOS DE TRABALHO

Continuou a STN a utilizar grupos de trabalhos para solugbes e/ou
encaminhamentos de problemas, destacando, entre 1996 a 2001, a formacédo de diversos
grupos incumbidos do estudo de questbes pontuais relacionadas a empresas estatais e a
outras entidades contratantes de operacGes financeiras no ambito de programas bancados
pelo TN, como por exemplo: o GT encarregado de propor solucbes para desestatizacdo de
estatais de menor porte (assim definidas por meio de decreto); o responsavel por definir
encaminhamento para passivos existentes entre a SIDERBRAS e a Unido; o encarregado

por engenharia econdmica de reestruturacdo de cooperativas do setor agricola.

Conforme mencionado na Subsec¢éo 7.2.2.1, tais grupos de trabalhos, nomeados por
portarias e/ou decretos, eram — e, alids, continuam sendo — formados por técnicos de
diversas de areas da STN, bem como de outros 6rgéos e/ou entidades do Governo, sempre,

com o propésito de dinamizar solugdes, a partir da construcéo de solugdes compartilhadas,
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Ademais, considerando esforgos concentrados no ambiente interno, cabe ressaltar,
também, o grupo de técnicos, designados por todas as Coordenagfes Gerais da STN, que
participou, entre 1996 a 1998, da elaboracéo e implantacdo do Programa de Fortalecimento
Institucional do TN, sob a tutela da COTEC e de consultores contratados, conforme

comentado no Capitulo 6.

V) FORMACAO DE BANCOS DE DADOS COLETIVOS

Em meados de 2000, a intranet da STN foi criada, a partir do apoio de consultoria
externa, seguindo o cronograma do Programa de Fortalecimento Institucional, criado em
1996, conforme comentado no Capitulo 6, passando a funcionar como um canal de troca de
informac0es, primeiramente, limitado a antecipacdo de conteudos escritos em memorandos
e oficios, para, em seguida (a partir de 2002), se converter em fonte de conhecimentos
codificados com link a diversos bancos de dados corporativos de acesso restrito, inclusive,
alguns deles acessiveis mediante a utilizacdo de senhas especificas.

E de se registrar que o sistema da intranet da STN permite a visualizacdo de todos
os documentos, manuais, legislacdo julgados importantes por cada uma das Coordenacdes

Gerais, facilitando consultas e trocas de informagéo.

Ademais, com o apoio de consultoria especializada, a STN conseguiu elevar o nivel
do seu sitio eletrénico a um patamar multifuncional, transformando em mecanismo de
informacdo a toda sociedade brasileira, hospedando funcionalidades relevantes
relacionadas ao pagamento de GRU e aos leiloes de compra e venda de titulos do

Programa Tesouro Direto, conforme comentado no Capitulo 6.

Sendo possivel verificar, das evidéncias coletadas, uma evolucdo na percepcdo da
STN quanto a esses mecanismos de socializacdo de informagdes, tanto a intranet quanto a
internet. Assim, a STN, conforme registrado em relatério da COSIS, pode dinamizar o seu
fluxo de informacdo, além de prover seus servidores de contas proprias de e-mail,

modernizando a comunicagao interna e externa.

7.3 SINTESE DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM OBSERVADOS NO
AMBITO DA STN.
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Conforme registro das atividades relacionadas as quatro funcdes tecnolégicas da
STN, no periodo entre 1986 e 1995, prevaleceram esforgos voltados a obtencdo de
capacidade operacional em nivel avangado. Destacando, contudo, em algumas das

referidas funcdes a ocorréncia de atividades inovadoras.

Para tudo isso acontecer, percebe-se, nesse primeiro periodo, a presenca e a
importancia dos processos de aprendizagem, em especial os relacionados a aquisicdo de
conhecimento interno (com destaque para as fontes relacionadas a treinamentos internos, a
“learning by doing”, e aprendizagem por busca) e a aquisicdo de conhecimento externo
(com destaque para as fontes relacionadas a requisicfes de servidores de outros quadros; a

contratacdo de consultores; e a interacdo com clientes).

Nesse primeiro periodo, observa-se, ainda, a utilizacgdo de mecanismos de
conversdo de conhecimento, de modo assistematico, merecendo excetuar, contudo, as
atividades relacionadas a “Gestdo Financeira”, notadamente ao SIAFI, em funcéo do
imperativo de estruturar e fazer funcionar um ERP de grande porte, como € o caso do
SIAFI, na qual a codificacdo e a padronizacdo de normas de operagdo apresentam-se como
importantes mecanismos de suporte de todo o processo.

Assim sendo, percebe-se, tanto das atividades relatadas no Capitulo 6 quanto dos
registros relativos aos processos subjacentes de aprendizagem, que a STN passou por
grande transformacéo, a partir de 1995, com o amadurecimento da sua area institucional —
COTEC, até 2001, e CODIN até os dias atuais.

E certo que, mesmo no primeiro periodo estudado, verifica-se a ocorréncia de
atividades inovadoras, contudo, das evidéncias coletadas, marcadas por contingéncias
ambientais (crise econdmica) e idiossincrasias do proprio processo de constitui¢do da STN,

como apice de um processo antecedente, conforme comentado no Capitulo 4.

Contudo, é de 1995 a 2005 que se percebe a intensificacdo da utilizagdo dos
diversos mecanismos de aquisi¢do interna e externa de conhecimento, bem como dos
mecanismos de conversdo. Sendo possivel perceber um significativo movimento de

conversao de conhecimentos do nivel individual para o nivel organizacional.
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CAPITULO 8

ANALISES E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta andlises das evidéncias empiricas descritas e comentadas
nos Capitulos 6 e 7, procurando relacionar capacidades tecnoldgicas identificadas dentro
de cada funcdo tecnologica com o0s processos subjacentes de aprendizagem, conforme
estrutura proposta no Capitulo 3, respeitando a abordagem metodoldgica definida no
Capitulo 5.

Para tanto, divide-se em trés secfes. A Secdo 8.1 identifica as trajetdrias de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas relacionadas a cada uma das quatro funcdes
tecnoldgicas estudadas. A Se¢do 8.2 apresenta uma sintese dos principais processos de
aprendizagem utilizados pela STN, abordando as caracteristicas chaves dos processos de
aprendizagem. E, a Secdo 8.3 discute a influéncia dos processos de aprendizagem para a

acumulacdo das capacidades tecnologicas na STN.

8.1 TRAJETORIAS DE ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS
NA STN - 1986 A 2005

De plano, cumpre ressaltar que, em seus primeiros dois anos de existéncia, 0
desafio da STN era manter as atividades relacionadas aos pagamentos e a contabilidade do
Governo Federal em curso ordinario, a medida que incorporou a CPF e a SECIN.
Destacando-se, contudo, o imperativo de estruturar o SIAFI, tendo em vista as implicacdes
desse Sistema para viabilizar o alcance de variados objetivos governamentais, conforme

comentado no Capitulo 6.

Assim, os esforcos da STN concentraram-se nas atividades tecnoldgicas em
“Gestdo Financeira”, tendo sido desenvolvidas, entretanto, atividades no bojo das trés
outras funcBes tecnoldgicas, com aprofundamento das capacidades tecnoldgicas, entre
1986 a 1995, especialmente nas atividades relacionadas a “Gestdo Financeira”; “Gestao
Federativa” e “Gestdo Institucional”. Sendo possivel identificar nessas trés referidas
funcGes tecnoldgicas uma evolugédo, no que diz respeito a atividades operacionais, do nivel

bésico para o avancado.
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Com base nas evidéncias coletadas ao longo desta pesquisa, é possivel montar a
Tabela 8.1 abaixo, na qual se procura demonstrar a quantidade de tempo, medida em anos,
que a STN precisou para desenvolver capacidades tecnologicas — operacionais e

inovadoras — em diferentes niveis.

Essa quantidade de tempo consumida em cada processo é usualmente tratada como
taxa ou velocidade de acumulacédo de capacidades tecnoldgicas, conforme se observa em
Figueiredo (2009). Sendo, aqui, utilizada para expressar, em fungéo da base conceitual
comentada no Capitulo 3, a velocidade de desenvolvimento de capacidades tecnolégicas.

Tabela. 8.1 — Velocidade do Desenvolvimento de Capacidades Tecnoldgicas na STN

— 1986 a 2005
n = anos

C
PA Gestéo Financeira Gestéo da Gestéo Gestéo
A| Nivel de Capacidades Divida Federativa | Institucional
|C Tecnoldgicas (n)
D () (n) (n)
A
D
E AE NA
S
| Né&o Né&o Né&o
lc\l) Avancado 10 Atingido Atingido Atingido
Vv
A
D Intermediario 9 13 13 11
0
R
A
S Basico 1 5 12 9 11
0
P
E Avancado Incorpo 5 12 7 10
R radas
A
C
I
N Incorpo
N Basico P 2 10 5 6
| radas
S

Legenda: AE — Atividades Existentes na Comissdo de Programacéao Financeira e Secretaria de Controle
Interno; AN — Atividades Novas.
Fonte: Pesquisa do autor
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Conforme, verifica-se da leitura da Tabela 8.1, a STN consumiu quantidades
variadas de tempo para desenvolver capacidades tecnoldgicas em niveis variados, tendo

dentro de cada funcao tecnoldgica apresentando comportamentos diferenciados.

Dentro da “Gestéo Financeira”, considerando que a STN resulta da incorporagéo da
CPF e da SECIN, é possivel constatar uma agenda dupla, envolvendo atividades de
manutencdo de sistemas e rotinas consolidados e em funcionamento ha anos e atividades

nascentes relacionadas a novas atribui¢fes da STN.

Assim sendo e das evidéncias coletadas, verifica-se, a respeito das novas atividades,
que a STN precisou de aproximados 5 anos para desenvolver capacidades operacionais em
nivel avancado. Enquanto que, a respeito das atividades incorporadas, a STN, em alguns

meses, j& comecou a desenvolver capacidades inovadoras de nivel bésico.

No tocante a “Gestdo da Divida”, foram necessarios 12 anos para a STN elevar as
capacidades operacionais do nivel basico para o nivel avancado, obtendo, a partir de entéo,

capacidades inovadoras.

Com relacdo & “Gestdo Federativa”, o Orgdo consumiu 7 anos para desenvolver
capacidades operacionais em nivel avancado. Sendo que, em 1993, ou seja, no final do

oitavo ano, j& comecava a desenvolver capacidades inovadoras de nivel basico.

Finalmente, quanto a “Gestdo Institucional”, foram, também, consumidos
aproximados 10 anos para 0 acumulo de capacidades operacionais de nivel basico para se
comecar, entdo, a desenvolver capacidades operacionais de nivel avancado. Sendo que, em
seu nono ano de vida, no bojo dessa funcdo tecnoldgica, a STN comeca a desenvolver
capacidades inovadoras de nivel basico.

Assim, doravante nas Subsecfes 8.1.1; 8.1.2; 8.1.3 e 8.1.4, serdo apresentadas as
trajetorias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas para cada funcdo no periodo
compreendido entre os anos de 1986 e 2005. Cabendo ressaltar que, conforme ensinam
pesquisadores como Dahlman et.al (1987) e Figueiredo (2009), ha interacbes complexas no

processo de desenvolvimento de qualquer organizacdo, sendo, por tudo, recomendavel
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considerar que os recursos consumidos no desenvolvimento de uma determinada atividade

e/ou processo podem influenciar positiva ou negativamente no curso de outra/outro.

8.1.1 TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS -
FUNCAO: GESTAO FINANCEIRA

Esta Subsecdo analisa o desenvolvimento das capacidades tecnologicas,
relacionadas a funcao “Gestdo Financeira”, ao longo do periodo abrangido nesta pesquisa,
procurando construir, conforme a estrutura analitica apresentada na Tabela 3.1 e com base
nas evidéncias empiricas apresentadas no Capitulo 6, a trajetéria de acumulacdo das

capacidades tecnologicas da referida funcéo.

Em preliminar, no tocante as capacidades tecnolodgicas relacionadas a fungéo
“Gestdo Financeira”, cabe ressaltar que a STN foi criada a partir da fusdo de dois 6rgédos,
conforme relatado no Capitulo 4, logo, desde os seus primeiros dias de criacdo, uma vasta
gama de atividades relacionadas ao Caixa e a Contabilidade da Unido foram desenvolvidas
sob métodos e processos ja testados, o que permitiu, a partir do desenvolvimento e da
implantacdo do SIAFI, um salto qualitativo, em curto periodo de tempo, conforme

comentado no Capitulo 6.

Contudo, outras tantas agendas foram abertas, em fungfes do rol de competéncias
da STN — muito mais extenso e complexo do que os mantidos sob tutela das extintas CPF e
SECIN, sendo possivel, das evidéncias coletadas, constatar que, também, diversas
capacidades operacionais comecaram a ser desenvolvidas no ambito da STN em nivel

basico, conforme, também, comentado no Capitulo 6.

Assim sendo, segundo apresentado no Grafico 8.1 abaixo, é possivel demonstrar o
comportamento das capacidades tecnoldgicas da funcdo “Gestdo Financeira” a partir da
convergéncia de duas curvas — a tracejada, representativa das atividades incorporadas, € a
continua, representativa de novas atividades abertas em fungdo das competéncias

regimentais incumbidas a STN.
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Gréfico 8.1 — Evolugdo das Capacidades Tecnoldgicas relacionadas a “GESTAO
FINANCEIRA”

Nivel de
Competéncia

AN

AE

OA+

OB+

T T T T T T T T T T T T T T T T T T ~ANO
86 87 688 89 90 91 92 63 94 @ 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05

Legenda: AE — Atividades Existentes; AN — Atividades Novas; OB: Operacional Béasico; OA:
Operacional Avancado; IB: Inovador Basico; Il: Inovador Intermediario; e IA: Inovador
Avancado. Fonte: Pesquisa do Autor

Cabe observar, de pronto, que as barras, apresentadas em segundo plano,
correspondem aos niveis de capacidades tecnologicas atingidos a cada ano, a partir dos
quais € tracada a trajetdria de acumulacdo da funcdo em exame. Evidenciando a linha
tracejada a “fronteira” entre niveis de capacidades operacionais e niveis de capacidades

inovadoras.

Da leitura do Gréafico 8.1, verifica-se, ao longo dos seis primeiros anos de
existéncia da STN, que as duas trajetorias convergem e se fundem, a partir de 1991. Data
em que a Secretaria, no tocante a funcdo tecnoldgica em comento, passa a deter
capacidades operacionais em nivel avancado, institucionalizando, definitivamente, o SIAFI

como grande ferramenta de gestao financeira do Governo federal.

Conforme se depreende do Grafico em comento, vé-se que a STN conseguiu
incorporar as atividades da CPF e da SECIN, ampliando a pauta de suas atividades e
acumulando capacidades tecnoldgicas nesta funcdo, em pouco mais de 5 anos, ou seja,
dentro do primeiro corte temporal de estudo (1986-1995), estabilizando sua capacidade

tecnoldgica no segundo periodo examinado (1996-2005).
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E de se observar que, coerentemente aos objetivos da STN, as capacidades
relacionadas a fungdo tecnoldgica ora em comento sdo as que mais rapidamente atingem a
caracteristicas de capacidades inovadoras, que, em muito, contribuiram para o Brasil

resgatar o controle de suas financas publicas, conforme comentado no Capitulo 6.

8.1.2 TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS -
FUNCAO: GESTAO DA DIVIDA

Dado o ineditismo envolvido no processo de transferéncia das atividades inerentes
a gestdo da divida mobiliaria federal do BACEN para a STN, € possivel verificar do
processo e das atividades comentadas no Capitulo 6, relacionados a essa funcdo
tecnoldgica, que foram necessarios significativos esforcos de pessoas e de organizagdes

para garantir a concretizagdo desse importante salto institucional dado pelo Pais.

Do sucesso desse processo, o Brasil, a partir de 2000, passou, enfim, dispor de

instrumentos e ferramentas efetivos e transparentes de politica fiscal e monetéria.

Para tanto, conforme demonstrado no Grafico 8.2, a STN consumiu 12 anos para
desenvolver capacidades operacionais em nivel avancado e aproximados 13 anos para

desenvolver capacidades inovadoras, conforme comentado no Capitulo 6.

Graéfico 8.2 — Evolucéo das Capacidades Tecnoldgicas relacionadas a “GESTAO
DA DIVIDA”

Nivel de
Competéncia

OA -

OB+

T T T T T T T T T T T T T T T T T T "~ ANO
86 &7 88 89 90 91 92 93 94 95 9% 97 9 99 00 01 02 03 04 05

Legenda:OB: Operacional Basico; OA: Operacional Avancado; IB: Inovador Basico; I1: Inovador
Intermediéario; e IA: Inovador Avancado. Fonte: Pesquisa do Autor
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Sendo que o referido Gréfico 8.2. estd estruturado sobre as mesmas premissas

regentes do Grafico 8.1.

8.1.3 TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS -
FUNCAO: GESTAO FEDERATIVA

O Gréfico 8.3 demonstra a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas

relacionadas a fungdo “Gestdo Federativa”. Conforme se observa, a STN precisou de

aproximados 8 anos para desenvolver capacidades operacionais em nivel avangado, passando,

a partir de 1993, a desenvolver capacidades inovadoras de nivel basico.

Gréfico 8.3 — Evolugdo das Capacidades Tecnoldgicas relacionadas a “GESTAO

FEDERATIVA”

Nivel de
Competéncia

OA

OB

86

T
87 B8 89 90 91 92 93 064 95 06 97 98 0 00 o 02 03 04 05 Ano

Legenda:OB: Operacional Basico; OA: Operacional Avangado; IB: Inovador Basico; Il: Inovador
Intermediario; e 1A: Inovador Avancado.
Fonte: Pesquisa do Autor

As capacidades tecnoldgicas, que permitiram o aperfeicoamento dos parametros e

mecanismos constantes na Lei 8.727/93, relatadas no Capitulo 6, envolvendo a edi¢do de

duas leis ordinarias anteriores, parecem apontar, com clareza, para capacidade da STN

acumular conhecimentos e produzir inovacdes dentro de “Gestao Federativa”.

8.1.4 TRAJETORIA DE ACUMULAGCAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS
- FUNCAO: GESTAO INSTITUCIONAL
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No tocante as capacidades tecnoldgicas relacionadas a “Gestdo Institucional”,
conforme comentado no Capitulo 6, a STN assumiu em seus primeiros anos de existéncia
agendas complexas e de grande importancia para o Pais, assim, em meio ao “aprender
fazendo”, a é&rea institucional acabou por precisar de quase 10 anos para se estruturar,
conforme comentado no Capitulo 6, desenvolvendo, a partir de entdo, capacidades
operacionais de nivel avancado, comecando a desenvolver, também, capacidades inovadoras

de nivel béasico, conforme se observa no Gréfico 8.4, a seguir.

Graéfico 8.4 — Evolucéo das Capacidades Tecnoldgicas relacionadas a “GESTAO
INSTITUCIONAL”

Nivel de
Competéncia

IA -

OA+

OB

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T~ ANO
86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 O 97 98 9 00 01 02 03 04 05

Legenda:OB: Operacional Bésico; OA: Operacional Avancado; IB: Inovador Bésico; II: Inovador
Intermediario; e 1A: Inovador Avancado.
Fonte: Pesquisa do Autor.

Conforme se depreende da observacdo dos Gréficos acima, verifica-se que, de
modo geral, é possivel identificar, na primeira década examinada, uma fase de evolugéo,
na qual a STN, a excec¢do das capacidades tecnologicas relacionadas a “Gestdo da Divida”,
conseguiu obter o dominio de tecnologias que permitiram o desenvolvimento de
capacidades operacionais de nivel avangado, bem como de iniciar o desenvolvimento de
capacidades inovadoras de nivel basico. Caracterizando-se a segunda década de estudo
como um periodo de manutencdo, permeado pelo desenvolvimento de capacidades

inovadoras de nivel intermediario e avancado, evidenciando a importancia do processo
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acumulativo para o desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas dentro da organizacdo
TN.

8.1.5 SINTESE DO PROCESSO DE ACUMULACAO DE CAPACIDADES
TECNOLOGICAS NA STN

Conforme se pode depreender da Figura 8.1, a seguir apresentada, a STN consumiu
tempos diferentes para adquirir capacidades tecnoldgicas de tipos e niveis variados dentro de
cada funcdo tecnoldgica examinada, sendo possivel, todavia, perceber que, apesar de ritmos

diferentes, houve evolugdo no @mbito das quatro funcOes esséncias.

Figura 8.1 - Tempo de Permanéncia em cada nivel de Competéncia Tecnoldgica

Fungoes

Tecnolégicas o8 [l or B W o

- N
E

= 1
T

T T T T T T T T T T T T T T T T T T "~ Ano
86 87 8 8 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 O1 02 03 04 05

Fonte: Pesquisa do autor

Da andlise das evidéncias coletadas, é possivel observar que a STN consumiu,
aproximadamente, uma década (de 1986 a 1995) para dominar e manter capacidades
operacionais em nivel avancado, excetuando as capacidades operacionais relacionadas a

“Gestdo da Divida”, cujo horizonte de tempo foi um pouco mais expandido — 12 anos.

Para uma visualizagdo conjunta das curvas de desenvolvimento das quatro “funcdes

tecnoldgicas”, apresenta-se, a seguir, o Grafico 8.5.
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Gréfico 8.5 — Comparativo das Evolugdes das Capacidades Tecnoldgicas por

Funcdes Tecnoldgicas
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Legenda:
- Gestio Financeira: Atividadss Existentes
- Gestio Financeira: Atividades Movas
B Gestio da Divida

Gestdo Federativa
B Gestio Institucional

Fonte: Pesquisa do Autor

OE: Operacional Bdsico
OA: Operacional Avancado
IE: Inovader Basico

II: Inovador Intermedidrio
1A Inovador Avancado

Do exame conjunto das trajetérias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas,

parece que a STN, a exce¢do das capacidades relacionadas a “Gestdo Financeira”,

precisou, em média de 10 anos, para sair do nivel basico e comecar a desenvolver

capacidades operacionais em nivel avancado, parecendo, certo, que o passar do tempo foi

capacitando a Secretaria a sofisticar o seu nivel de operacional, empreendendo inovacdes, a

partir de um processo acumulativo de conhecimento, em consonancia com o que ensinam
Lall (1992), Kim (1997) e Figueiredo (2009). Contudo, apesar de ter desenvolvido

capacidades inovadoras em todas as funcbes tecnoldgicas estudadas, apenas, na “Gestdo

Financeira” é que alcangou o nivel avangado.

Considerando a evolucdo de cada curva, é possivel sugerir que a elevacdo dos

niveis de complexidade das capacidades, verificadas dentro de cada funcéo tecnoldgica,

acabou por exercer uma sinergia, na qual o desenvolvimento tecnolégico em uma
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determinada frente fomenta e pode servir de sustentacdo a outros, conforme se verifica em

estudos como o de Figueiredo (2001).

8.2 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NA STN - 1986 A 2005

Procura-se nesta Secdo analisar os processos de aprendizagem observados no
ambito da STN, no periodo entre 1986 a 2005, com o0 objetivo de apontar relacdes entre
esses processos e o0 desenvolvimento das capacidades tecnoldgicas objeto deste estudo. Em
resumo, procura-se identificar a influéncia desses processos sobre o acumulo de

capacidades operacionais e inovadoras no TN.

No primeiro periodo analisado, entre 1986 e 1995, prevaleceu a aquisi¢ao externa
de conhecimento, destacando a requisi¢do de quadros de outros Grgdos, em paralelo,
contudo, a aquisicdo interna, a medida que o “aprender fazendo”, sempre, permeou as
atividades da STN.

Basicamente, a conversédo de conhecimentos ocorreu por meio de codificagdo no
tocante as capacidades relacionadas a fungédo “Gestdo Financeira” e de socializa¢do no que

diz respeito as demais.

Com a consolidagdo da STN, por meio do desenvolvimento das capacidades
tecnoldgicas relacionadas a “Gestdo Institucional”, notadamente nos idos de 1995,
conforme comentado no Capitulo 6, todos os canais de aquisi¢do de conhecimentos foram
valorizados, havendo, no inicio do segundo periodo de analise (1996 a 2000),

intensificacdo de treinamentos externos e da contratagdo de consultorias.

Movimento esse que teve seus efeitos ampliados em razdo de maiores esforgos
despendidos para conversdo de conhecimentos. Em 2001, conforme comentado no
Capitulo 7, comeca a STN olhar para gestdo do conhecimento como agenda a ser
considerada como permanente. Fortalecendo-se, portanto, o foco nos mecanismos de

codificagéo e socializagao.

Aliés, desde 1996, é de se destacar que foram abertas agendas voltadas a otimizar
os esforcos relacionados a aprendizagem, passando a STN a considerar como meta
estratégica o investimento em seus quadros, por meio de gastos substantivos em cursos

variados ministrados por instituicdes de exceléncia.
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Ademais, para dar suporte e dinamizar o fluxo de informacdes e conhecimentos no
ambito da STN, entre 1996 e 1999, foram desenvolvidos sistemas internos e estacdes de
trabalho integradas em rede para permitir a cada servidor do TN dispor de condic¢des para

gerir dados e informag0es em tempo real.

Das evidéncias coletadas, é possivel apresentar a Figura 8.2 com a sintese dos
principais processos de aprendizagem identificados no &mbito da STN no periodo

compreendido entre os anos de 1986 e 2005.

Figura 8.2 Sintese dos Principais Processos de Aprendizagem observados na STN —

1986 a 2005
- Aquisicdo Externa Aquisicdo Externa Aquisicdo Externa
Aqlémg.s;.o Exferna e Interna e Interna e Interna
odricagan Codificacao Assimilacao Assimilacao
| | | | |
I I 1 1 1
1986 1990 1995 2000 2005

Desenvolvimento da

Implantacéo e i _ | |
Consolidagéo do rea Federativa |

SIAFI

| \ Consolidagéo e
| Expansdo da Area da
Desenvolvimento da Divida
Area Institucional

Fonte: Pesquisa do autor

De todo o material pesquisado, € possivel verificar que, a partir de 1994, a STN
passou a considerar como ponto estratégico a qualificacdo de seus quadros, parecendo ser
possivel associar a evolugédo das agendas de aprendizagem com o acumulo das capacidades
tecnoldgicas da Secretaria, a qual atingiu o patamar operacional em nivel avancado e
desenvolveu, em paralelo, capacidades inovadoras que contribuiram para transformacéo da

gestdo publica no Brasil.

Conforme estrutura analitica comentada no Capitulo 3, desenvolvida a partir das
lices de Figueiredo (2009), os registros relativos aos processos de aprendizagem,
observados no ambito da STN, descritos no Capitulo 7, sdo apresentados nas Tabelas 8.2 e

8.3, abaixo.
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Tabela 8.2 — Processos de aquisi¢do de conhecimentos utilizados na STN (1986 -2005)

Processos de Aprendizagem

Mecanismos
Ausente — Presente

1986-1990 | 1991-1995 | 1996-2000 | 2001-2005
Agquisicdo Externa de Conhecimento
1. Requisicdo de Servidores
- Requisicéo de servidores de 6rgados Presente Presente Presente Presente
- Requisicédo de funcionarios de empresas estatais | Presente Presente Presente Presente
2. Contrata¢do de quadros no mercado
- Contratacdo de servidores sem vinculo Presente Presente Presente Presente
3. Contratag8o de consultores externos
- Consultores externos Ausente Presente Presente Presente
4. Treinamentos externos
- treinamentos em orgamento e financgas Presente Presente Presente Presente
- treinamentos em legislagdo variada Ausente Ausente Presente Presente
- treinamentos em informatica Presente Presente Presente Presente
- treinamentos em ferramentas quantitativas Presente Presente Presente Presente
- treinamentos em idiomas Ausente Ausente Presente Presente
5. Participacdo em congressos e seminarios
- Congressos € seminarios patrocinados por | Presente Presente Presente Presente
entidades especializadas em Financas e Economia
6. Interacdo com clientes
- Interacdo para desenvolvimento de projetos | Presente Presente Presente Presente
(SIAFI)
- Interacdo com BB e BACEN Presente Presente Presente Presente
- Interagdo com 6rgdos e entidades federais Presente Presente Presente Presente
- Interagdo com drgéos e entidades estaduais Ausente Presente Presente Presente
- Interagdo com organismos multilaterais Presente Presente Presente Presente
Aquisicéo Interna de Conhecimento
1. Atividades de P&D
- Desenvolvimento de estudos originais em | Ausente Ausente Presente Presente
Finangas PUblicas
2. Treinamentos Internos
- Treinamentos SIAFI Presente Presente Presente Presente
- Treinamentos em legislacGes Ausente Presente Presente Presente
- Treinamentos em métodos quantitativos Ausente Presente Presente Presente
- Treinamentos em contabilidade publica Presente Presente Presente Presente
- Treinamentos em AFO Presente Presente Presente Presente
3. “Learning doing”
- Participacdo de servidores no projeto SIAFI Presente Presente Presente Presente
- Participacdo de servidores em atividades do | Presente Presente Presente Presente
BACEN;
- Participacdo de servidores em atividades do BB | Presente Presente Presente Presente
4. Aprendizagem por busca
- Pesquisa por referenciais de exceléncia Ausente Presente Presente Presente
- Atividades de experimentacéo Presente Presente Presente Presente

Fonte: Elaboracédo do autor
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Tabela 8.3 — Processos de assimilagdo de conhecimentos utilizados na STN (1986 -2005)

Mecanismos

Processos de Aprendizagem Ausente — Presente

1986-1990 | 1991-1995 | 1996-2000 | 2001-2005

Codificagdo de Conhecimento

1. Elaboracdo de Instrugdes Normativas

- Definigdo de parametros SIAFI Presente Presente Presente Presente
- Definicdo de trilhas de solucdo Ausente Presente Presente Presente
- Definigdo de formulas e conceitos AFO Presente Presente Presente Presente
2. Elaboracdo de Manuais de Operacéo

- Definigdo de Normas de Operacédo do SIAIFI Presente Presente Presente Presente
- Definigdo de Normas Técnicas Presente Presente Presente Presente
- Definicdo de Modelos de Analise Ausente Ausente Presente Presente

3. Elaboracéo de Normas Internas
- Definigdo de Regulamento Interno Presente Presente Presente Presente
- Definigdo de Normas de Conduta Ausente Ausente Presente Presente

4. Sistemas de controle operacionais e gerenciais

- Desenvolvimento do SIAFI Presente Presente Presente Presente
- Desenvolvimento de Sistemas de Integracdo de | Ausente Ausente Presente Presente
Informacdes

Socializagdo de Conhecimento

1. Desenvolvimento de solu¢Bes conjuntas com
clientes e fornecedores

- Construcao de solucGes com a SOF e SERPRO | Presente Presente Presente Presente
- Construcao de solucGes com o BACEN e 0 BB | Presente Presente Presente Presente
- Construcdo de solucBes com Estados e | Ausente Presente Presente Presente
Municipios

2. Compartilhamento de problemas
- Participacdo em reunides intra STN e MF Presente Presente Presente Presente
- Participacdo em reunides interministeriais Presente Presente Presente Presente

3. Visitas técnicas a outros 6rgaos

- Visitas a érgaos e entidades federais Presente Presente Presente Presente
- Visitas a orgdos e entidades | Ausente Presente Presente Presente
estaduais/municipais

- Visitas a organismos multilaterais Ausente Presente Presente Presente

4. Formacéo de Grupos de Trabalho
- Formacéo de GT intra MF Presente Presente Presente Presente
- Formacéo de GT interministeriais Ausente Presente Presente Presente

5. Formac&o de Bancos de Dados coletivos
- Compartilhamento de dados em rede Presente Presente Presente Presente
- Criagd0 de canais de comunicacdo dindmica, | Ausente Ausente Presente Presente
email, internet e intranet

Fonte: Elaboracéo do Autor

Sendo, com bases nos registros acima apresentados, comentadas nas subsecdes

8.2.1 e 8.2.2 as caracteristicas chaves, definidas nos termos da Tabela 3.2, e analisadas
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com base nos critérios definidos no Capitulo 5, aqui utilizadas para analise dos processos
de aprendizagem observados no &mbito da STN, quais sejam: “variedade” e “intensidade”.

8.2.1 VARIEDADE DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Da pesquisa realizada, é possivel verificar limitada coordenacdo de esforgos
relacionados aos processos de aprendizagem nos primeiros anos de existéncia do TN (entre
1986 a 1994). Concentrando-se esforgos nas capacidades operacionais relacionadas a
“Gestao Financeira”, mormente, em funcdo da necessidade de implantar e fazer funcionar
0 SIAFI. Objetivo alcancado com sucesso entre 1986 e 1991, conforme comentado no

Capitulo 6.

Até meados de 1995, os principais mecanismos de aprendizagem consistiam na
importacdo de servidores de outros 6rgdos e entidades e no “aprender fazendo”. Sendo que
0 SIAFI, por sua prépria natureza — a de um sistema corporativo de grande porte,
demandou significativos esforcos para o desenvolvimento de normas operacionais e

manuais de utilizacdo, ou seja, codificagoes.

Contudo, a partir de 1995, e possivel observar a abertura de uma vasta agenda,
envolvendo os processos de aprendizagem, com uma expressiva mudanca de perspectiva e

significativos investimentos voltados a fomentar a busca de conhecimentos.

Tal mudanca, conforme comentado no Capitulo 6, ensejou, em 1996, a criacdo de
um Programa de Fortalecimento Institucional, construido com o apoio de consultores
externos que transformou a STN em 6rgdo de exceléncia reconhecida nacional e

internacionalmente.

De 1995 em diante, foi expandida a preocupacéo de codificacdo de conhecimentos,
até entdo, fortemente presente nas atividades relacionadas a “Gestdo Financeira”, bem

como mais exploradas as oportunidades de interacGes entre as diversas areas da STN.

Conforme relatado no Capitulo 7, a partir de 2000, foram fortalecidos os canais de
codificacdo e socializacdo de conhecimentos, tornando-se, cotidiana, a troca de
informacg0des entre os servidores do TN.
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Com a transformacdo da COTEC, em 2001, e a criacdo da CODIN, a capacita¢do
dos servidores e o desenvolvimento de tecnologia passaram a serem consideradas variaveis
estratégicas. Salto de perspectiva, contudo, semeado pela equipe de servidores formada em
1995 e ampliada por meio de estudos obtidos a partir de consultores contratados, conforme
comentado no Capitulo 6.

Na linha de pesquisa trilhada por Bell e Pavitt (1995); Leonard-Barton (1998); e
Figueiredo (2001), percebe-se que o volume e a diversidade dos mecanismos de
aprendizagem geraram o desenvolvimento de capacidades em nivel cada vez mais
complexo, chegando a STN, em meados de 1995, no nivel avancado quanto a quase
totalidade de suas capacidades operacionais, excecdo feita as relacionadas “Gestdo da
Divida”.

Fato que parece razoavel de ser explicado a medida que o Pais atravessou, entre
1987 e 1995, sérias dificuldades junto a comunidade financeira mundial, em razdo da
moratoria decretada em 1987, conforme comentado no Capitulo 4.

Conforme explicitado no Capitulo 5, a variedade de processos de aprendizagem
utilizados na STN, no periodo da presente pesquisa, foi examinada em fungdo da presenca
ou auséncia de mecanismos por meio dos quais esses processos de aprendizagem sao

operacionalizados.

Feitos essas anotagdes e conforme mencionado no pardgrafo introdutdrio deste
Capitulo, é possivel demonstrar, por meio da Tabela 8.2 e 8.3 acima, os principais
mecanismos de aprendizagem identificados e analisados no intervalo de tempo relativo aos

estudos desta pesquisa.

Assim, com base nos registros constantes das referidas Tabela 8.2 e 8.3, pode-se
analisar a variedade dos mecanismos com base no critério estabelecido na Tabela 5.1.
Ademais, com base nas informacdes constantes da Tabela 8.4, abaixo, tém-se a quantidade

de mecanismos representativos de cada um dos processos de aprendizagem.
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Processos de Periodo
Aprendizagem 1986 — 1990 1091 — 1995 1996 — 2000 2001 - 2005
Aquisicdo Externa de 11 13 15 15
Conhecimento Diversa Diversa Diversa Diversa
Aquisicdo Interna de 7 10 11 11
Conhecimento Moderada Diversa Diversa Diversa
Codificacédo de 6 7 10 10
Conhecimento Moderada Moderada Diversa Diversa
Socializacéo de 7 11 12 12
Conhecimento Moderada Diversa Diversa Diversa
Total de Mecanismos 31 41 48 48

Fonte: Pesquisa do Autor

Conforme se observa dos dados da Tabela 8.4, é possivel afirmar que a quantidade
de mecanismos representativos de processos de aprendizagem cresceu, ao longo de todo o
periodo de estudo. Sendo incrementada a quantidade de mecanismos de aprendizagem
utilizados entre os dois periodos de estudo — 1986 e 1995 e 1996 e 2005.

Da diversidade de mecanismos, vé-se que a STN pode dispor de variadas fontes de
saber, além de dispor de forma crescente e mais organizada, a partir dos trabalhos da
equipe da COTEC, em 1996, o que sugere, seguindo os estudos Leonard-Barton (1998),
incrementos na capacidade da organizacdo de desenvolver atividades com graus de
complexidades, igualmente, crescentes. Linha essa de especulagdo comprovada a partir das

evidéncias coletadas nesta pesquisa, j& comentadas, em especial, no Capitulo 6.

8.2.2 INTENSIDADE DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Como importante complemento da “Variedade”, ha de se examinar a “Intensidade”
dos processos de aprendizagem, a partir do exame de como foram utilizados os
mecanismos de aprendizagem, pois, 0 exame isolado da auséncia ou presenca de um ou
varios mecanismos ndo permite assegurar a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas de

modo consistente.

Assim sendo, conforme critério definido no Capitulo 5, considerando que a

“Intensidade” pode ser classificada como “baixa”; “intermitente” e “continua”, observa-se

situacOes diferenciadas quanto a cada processo de aprendizagem.
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Para os processos de aprendizagem relacionados a “Gestdo Financeira”, as

evidéncias apontam para a situagao apresentada na Tabela 8.5.

Tabela 8.5 — Evolugdo da Caracteristica Chave — INTENSIDADE

Periodo
Processos de
A . 1986 — 1990 1991 - 1995 1996 - 2000 2001 - 2005

prendizagem
Aquisicdo Externa de i , . .
Conhecimento Continua Continua Continua Continua
Aquisicdo Interna de ) 3 , .
Conhecimento Intermitente Continua Continua Continua
Codificacédo de . . . .
Conhecimento Intermitente Continua Continua Continua
Socializacdo de . . . .
Conhecimento Intermitente Continua Continua Continua

Fonte: Pesquisa do Autor

Conforme se pode observar, houve aumento da intensificacdo dos esforcos de
aprendizagem relativos a aquisicdo externa e interna, bem como dos relativos a codificacdo
e socializagcdo de conhecimentos. A elaboragédo, implantagdo e consolidagédo do SIAFI,
conforme comentado no Capitulo 6, demandaram da STN muitos recursos voltados a obter

capacidade de gerenciamento desse gigantesco ERP publico.

Com relacéo aos processos de aprendizagem relacionados a “Gestdo da Divida”, as

evidéncias apontam para a situacao apresentada na Tabela 8.6.

Tabela 8.6 — Evolugdo da Caracteristica Chave — INTENSIDADE

Processos de Periodo
Aprendizagem 1986 — 1990 1991 - 1995 1996 — 2000 2001 - 2005
Aquisicéo Externa de . ) i i
] Intermitente Intermitente Continua Continua
Conhecimento
Aquisicdo Interna de ) ) ) .
) Intermitente Intermitente Intermitente Continua
Conhecimento
Codificagdo de ) ) ) .
) Intermitente Intermitente Intermitente Continua
Conhecimento
Socializacéo de ) ) ) .
) Intermitente Intermitente Continua Continua
Conhecimento

Fonte: Pesquisa do Autor
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Dentro dessa funcao tecnologica, com base nos registros contidos na Tabela 8.6, é
que parece mais evidente a relagdo e a influéncia dos processos de aprendizagem sobre a
capacidade tecnoldgica da STN, a medida que a intensificacdo desses processos caminha
em paralelo com os registros de desenvolvimento de capacidades operacionais em nivel

avancado e de capacidades inovadoras.

No tocante aos processos de aprendizagem relacionados a “Gestdo Federativa”, as

evidéncias apontam para a situacao apresentada na Tabela 8.7.

Tabela 8.7 — Evolugdo da Caracteristica Chave — INTENSIDADE

Processos de Periodo
Aprendizagem 1986 — 1990 1991 - 1995 1996 — 2000 2001 - 2005
Aquisicdo Externa de
Conhecimento Intermitente Intermitente Continua Continua
Aquisicdo Interna de
Conhecimento Intermitente Intermitente Intermitente Continua
Codificacédo de
Conhecimento Intermitente Intermitente Continua Continua
Socializacdo de
Conhecimento Intermitente Intermitente Continua Continua

Fonte: Pesquisa do Autor

A exemplo do observado na andlise dos processos relacionados a “Gestdo da
Divida”, verifica-se a inter relacdo dos processos de aprendizagem e do acumulo de
capacidades operacionais e inovadoras na funcdo “Gestdo Federativa”, apontando para a
construcdo de um circulo virtuoso, no qual os processos de aprendizagem contribuem para
o0 desenvolvimento de capacidades tecnologicas mais complexas, as quais, por seu turno,

demandam a intensificacdo dos processos de aprendizagem.

Sobre os processos de aprendizagem relacionados a “Gestdo Institucional”, as

evidéncias apontam para a situacao apresentada na Tabela 8.8.
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Tabela 8.8 — Evolugéo da Caracteristica Chave — INTENSIDADE

Processos de Periodo
Aprendizagem 1986 — 1990 1991 - 1995 1996 — 2000 2001 - 2005
Aquisicdo Externa de ) ) ) .
) Intermitente Intermitente Continua Continua
Conhecimento
Aquisicdo Interna de ) ) ) .
) Intermitente Intermitente Continua Continua
Conhecimento
Codificagdo de ) ) ) .
] Intermitente Intermitente Continua Continua
Conhecimento
Socializagdo de . ) i i
] Intermitente Intermitente Continua Continua
Conhecimento

Fonte: Pesquisa do Autor

Novamente, da intensificacdo dos processos de aprendizagem ao longo do tempo,
observa-se como derivagdo o aumento das capacidades operacionais e inovadoras da STN
em nivel de complexidade crescente. Na “Gestdo Institucional”, a transformacdo da
CODIN, conforme comentado no Capitulo 6, é ilustrativo exemplo, que envolveu a
contratacdo de consultores e a criacdo de uma agenda permanente relacionada a gestdo da

qualidade.

Cabendo destacar os programas de mestrados profissionalizantes construidos
especialmente para os servidores da STN, conforme comentado no Capitulo 6, como
importante canal de elevagdo do nivel das capacidades individuais, com vistas a posterior

conversdo desse conhecimento & organizagéo.

8.3 IMPLICACOES DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NO ACUMULO DE
CAPACIDADES TECNOLOGICAS NA STN

Entre 1986 e 1991, tendo em vista o imperativo de dar continuidade as rotinas da
CPF e da SECIN, a STN concentrou muito de seus recursos em atividades relacionadas a
“Gestdo Financeira”, promovendo, entretanto, um avanco significativo para financas

publicas no Brasil com o desenvolvimento do SIAFI.

Para tanto, os recursos humanos requisitados de outros Orgdos e entidades, 0s

treinamentos internos e 0 apoio de consultores parecem ter contribuido, de forma
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inequivoca, com a consolidacdo do SIAFI, em apenas 5 anos, conforme comentado
Capitulo 6.

E de se observar que, nesses primeiros anos, o “aprender-fazendo” foi um
mecanismo muito presente. Todavia, encontrando seus limites, com o passar dos anos,

alias, na linha observada por Bell (1994).

Contudo, até 1993, ndo sdo perceptiveis esforgcos sistematizados de conversdo de
conhecimentos, a exce¢do dos relacionadas as capacidades tecnologicas de “Gestdo

Financeira”.

De 1994 em diante, a aquisicao externa de conhecimentos, via treinamentos, passou
a ter maior relevancia, passando os processos de conversdao de conhecimentos serem
tratados de forma mais sistematica, sendo ampliados os esforcos de codificacdo de
conhecimentos, até entdo mais restritos as capacidades tecnoldgicas relacionadas a “Gestédo

Financeira”.

Entre 1995 a 2000, com a atuacdo da equipe da COTEC, parece ser clara a
diversificacdo dos processos de aprendizagem, o que coincide com o incremento das
capacidades operacionais e inovadoras no bojo de todas as funcdes tecnoldgicas estudadas,
como por exemplo a criagdo do Programa de Fortalecimento Institucional, em 1996; a
reestruturagdo da area responsavel pela divida, em 1999; e os estudos desenvolvidos na
area federativa, que muito contribuiram para a construcdo dos parametros absorvidos e

consagrados pela LRF.

De 2001 a 2005, as caracteristicas-chaves dos processos de aprendizagem atingem
0 apice. Sendo que a maior variedade de mecanismos de aprendizagem utilizados pela STN
parece ter gerado sinergias no bojo de todas as fungdes tecnoldgicas examinadas, havendo,
no periodo em tela, melhores condigdes para conversdo de conhecimento para o nivel

organizacional, na linha de estudos de Ariffin e Bell (1996) e Figueiredo (2001).

Ademais, as evidéncias coletadas permitem afirmar que a STN, ao longo dos 20

anos estudados, conseguiu reunir e gerir uma gama de conhecimentos tacitos, construindo
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um sistema de aprendizagem, nos moldes pesquisados por Leonardo-Barton (1998),
Dutrénit (2000) e Figueiredo (2001).

Da analise das evidéncias coletadas e comentadas nos Capitulos 6 e 7, é possivel
dizer que os esforcos de aprendizagem desenvolvidos no &mbito da STN, especialmente a
partir do ano de 1995, foram empreendidos, de forma coordenada e direcionada a dotar a
organizacdo de conhecimentos diferenciados, 0s quais apresentaram contribuigdes
importantes e permitiram o acumulo de capacidades operacionais em nivel avangado, em
um periodo médio de 9 anos, e de capacidades inovadoras, variando do nivel bésico ao

avancado, em menos de 15 anos.

Sob uma perspectiva temporal, as evidéncias analisadas permitem afirmar que
houve acumulagdo de conhecimentos, a partir dos quais a STN consolidou-se como 6rgéao
de destaque no Governo federal, em paralelo ao verificado em trabalhos como de Bell
(1984); Kim (1995;1997); Figueiredo (2001), focados em organizacdes privadas.

Sendo que a falta de conhecimentos parece ter sido causadora, de modo inequivoco,
do maior consumo de tempo nas atividades relacionadas a “Gestdo da Divida”, a medida
que demandaram a construcdo de todo um aparato de gestdo dentro de uma organizagédo

nova —a STN — sob uma base normativa nova e, em alguns momentos, em construcao.

Feitos esses registros e com base em tudo que foi analisado, parece que a analise
das evidéncias empiricas aponta para existéncia de uma clara associacéo entre a variedade
e intensificacdo dos processos de aprendizagem e o processo de acumulo de capacidades

tecnoldgicas, conforme amitde comentado nos Capitulo 6 e 7.
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CAPITULO 9

CONCLUSOES E IMPLICACOES DA DISSERTACAO

Com o objetivo de contribuir com expanséo do campo da Gestédo de Inovagéo,
integrando aos seus escopos de pesquisa estudos relacionados a organizacGes do Setor
Publico, a presente dissertacdo apresenta um estudo realizado sobre as implicacBes dos
processos de aprendizagem nas trajetdrias de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas
observadas no ambito da Secretaria do Tesouro Nacional — STN, no periodo compreendido
entre 1986 e 2005.

Para tanto, foram identificadas e examinadas capacidades tecnoldgicas operacionais
e inovadoras, por meio de observagéo direta e pesquisa documental, relacionando-as a
quatro funcdes tecnoldgicas, com base em estruturas analiticas adaptadas de Figueiredo
(2009) e Bell e Pavitt (1995), de modo a se descrever o processo de acumulacdo dessas
capacidades no ambito da STN, entre 1986 e 2005, sob abordagem ja testada em diversos
outros estudos, como os de Tacla e Figueiredo (2003, 2006) e de Ariffin (2010),

envolvendo organizacdes do Setor Privado.

Para fins de apresentacdo das conclusdes, divide-se este capitulo em seis se¢Ges. A
Secdo 9.1 reapresenta as questbes da dissertacdo. A Secdo 9.2 resume 0 processo de
acumulacdo de capacidades tecnologicas na STN. A Secdo 9.3 confirma a influéncia dos
processos de aprendizagem como vetor de desenvolvimento do processo de acumulagédo de
capacidades tecnoldgicas na STN. A Sec¢do 9.4 aponta outros fatores importantes para a
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas na STN. A Secdo 9.5 evidencia as contribuigdes
da dissertacdo para o campo da Inovacdo. Finalmente, na Secdo 9.6, sdo propostos temas,

eventualmente, merecedores de estudos futuros.
9.1 QUESTOES DA DISSERTACAO

Conforme apresentadas no Capitulo 1, a pesquisa relatada nesta dissertacdo foi

desenvolvida com o objetivo de encontrar respostas para seguintes questdes:
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1) Até que ponto é possivel identificar acumulacdo de capacidades tecnoldgicas na
STN, no periodo de 1986 a 2005? e

2) Qual foi o papel dos processos subjacentes de aprendizagem na acumulacao de
capacidades tecnologicas observadas no ambito da STN, no periodo de 1986 a
2005?

9.2 A TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS
NA STN - 1986 A 2005

Conforme se depreende das evidéncias apresentadas no Capitulo 6 e com a
utilizacdo da estrutura analitica comentada no Capitulo 3, é possivel afirmar que houve
acumulacao de capacidades tecnoldgicas no ambito da STN, no periodo estudado, por meio
da identificacdo de variadas capacidades operacionais e inovadoras, a partir das quais se
pode observar as trajetorias de acumulacdo, para cada uma das funcdes tecnoldgicas

analisadas, segundo os graficos constantes do Capitulo 8.

Logo, parece certo que a estrutura analitica utilizada fornece mecanismos eficazes
ao diagnostico dos processos objeto do estudo desta dissertagdo, também, no tocante a
organizacfes governamentais, posto que, em empresas privadas, consoante aclarado no

Capitulo 3 e 5, a mesma ja foi amplamente testada.

Da andlise realizada, constata-se que as trajetorias de acumulacdo de capacidades
tecnologicas, referentes a cada funcdo tecnologica, apresentam comportamento
diferenciado, restando claro que o modo e a velocidade de acumulacdo de capacidades, no

periodo examinado, seguiram tempos e movimentos peculiares a cada fungéo.

Sendo possivel relacionar essas diferengas a trés fatores, claramente, identificaveis,
quais sejam, a forma como a STN constituida (a incorporacdo e fusdo de dois 6rgdos
existentes), o foco estratégico inicial (controle da despesa e do endividamento publico), as

caracteristicas-chaves dos processos de aprendizagem ao longo do tempo.

Em seus primeiros anos (de 1986 a 1990), em resumo, dada a construcdo de duas
agendas de atividades — uma relacionada a manutencéo e aperfeicoamento das atividades,

até entdo desenvolvidas pela CPF e pela SECIN, e outra referente a diversas novas
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atividades e projetos decorrentes da ampla gama de competéncias regimentais incumbidas
a STN -, foram necessérios esforcos significativos para manter rotinas e processos

ordinérios, em paralelo, com esforcos para se alcancar o melhor e o novo.

Na funcdo “Gestdo Financeira”, as atividades, relacionadas a elaborag&o,
implantacéo e consolidagdo do SIAFI, alcangaram a STN, em um intervalo de aproximados
5 anos, a condicdo de desenvolver capacidades operacionais de nivel avangado,
desenvolvendo em paralelo capacidades inovadoras de nivel basico e avangado.
Caminhando em compasso mais lento as capacidades, relacionadas as func@es tecnoldgicas
“Gestdo da Divida”; “Gestdo Federativa” e “Gestdo Institucional”; porém, todas
apresentando progressos que conduziram a Secretaria ao dominio de suas operacdes, em

aproximados 10 anos de existéncia.

Dada a necessidade de manter rotinas e processos incorporados e essenciais ao dia a
dia do Governo federal, a medida que o fluxo de caixa da Unido, com os seus milhares de
pagamentos e recebimentos diarios, além do imperativo de encontrar novos mecanismos de
controle da despesa publica e da divida, a STN, desde os seus primeiros dias, contou com
variados mecanismos de aprendizagem, os quais, em aproximados de 10 anos, passaram a

apresentar variedade “diversa” e intensidade “continua”.

E certo que, das evidéncias coletadas, pode-se verificar que esses mecanismos de
aprendizagem foram utilizados e focados sob cada funcgdo tecnoldgica em tempos diversos.
Sendo, primeiramente, voltados para o fortalecimento do processo de acumulacdo de
capacidades tecnologicas relacionadas a “Gestdo Financeira”; em seguida e nessa ordem, a

“Gestao Institucional”, a “Gestao Federativa” e a “Gestdo da Divida”.

9.3 O PAPEL DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NA ACUMULACAO DE
CAPACIDADES TECNOLOGICAS NA STN - 1986 A 2005

Primeiramente, parece inequivoco o papel das equipes, rotinas e sistemas
incorporados a STN, como fonte conhecimento organizacional. Sendo que, a partir desses
recursos, foi possivel a Secretaria manter e desenvolver capacidades tecnologicas, desde os

seus primordios.
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Contudo, a partir da analise realizada, € possivel afirmar que, a partir da
consolidacdo, em torno de 1995, da area institucional da STN, ou seja, da COTEC/CODIN,
o planejamento e coordenacdo dos esforcos relacionados a aquisicao interna e externa de
conhecimentos conduziram ao incremento dos processos de conversdo de conhecimentos
no ambito de todas as unidades do TN, gerando o acumulo de capacidades operacionais em
nivel avancado no bojo de todas as fungGes tecnoldgicas estudadas.

Desse ponto em diante, a STN, com base em Plano de Fortalecimento Institucional,
conforme comentado no Capitulo 6, desenvolveu capacidades inovadoras de nivel basico e
intermediério em todas as fun¢fes em exame, sendo observada a utilizagdo de mecanismos
de aprendizagem de forma ampla e sistematica, havendo, conforme demonstrado das
evidéncias registradas no Capitulo 6 e da analise empreendida no Capitulo 8, entre as duas
décadas avaliadas — compreendidas entre 1986 a 1995 e 1996 a 2005 — uma intensificacdo

da quantidade dos mecanismos utilizados, bem como presenca perene desses mecanismos.

Conforme demonstrado no Capitulo 8, entre 1986 e 1990, foram mais importantes
0s processos de aquisicdo de conhecimento externo, tendo sido significativos os esforcos
de conversédo de conhecimento via codificacdo. Havendo, entre 1990 e 1995, o incremento
dos processos de aquisicdo de conhecimento interna. E, a partir de 1995 até 2005, a

intensificacdo de todos os mecanismos de aprendizagem.

Com a evolugdo do processo de acumulo de capacidades operacionais de nivel
avancado, especialmente, a partir de 1995, a area institucional da STN percebeu a
importancia da gestdo eficiente dos esfor¢os de aprendizagem, desenvolvendo planos — de
capacitacdo e de desenvolvimento institucional — que permitiram a Secretaria manter
guadros com alta carga de treinamento e intensificar 0s seus processos de conversao de

conhecimentos do nivel individual para o organizacional.

Assim, diante das evidéncias ora registradas e do confronto das trajetorias de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas com a evolucdo das caracteristicas-chaves dos
processos de aprendizagem, parece clara a associagdo desses processos de aprendizagem
com o acumulo das capacidades tecnologicas da STN, bem como na melhoria da dindmica

acumulativa desses estoques.
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Sendo possivel constatar, da analise empreendida, que 0s processos de
aprendizagem contribuiram e viabilizaram a acumulacdo de capacidades tecnologicas no
ambito da STN, dentro do periodo examinado, na mesma linha das conclusdes de estudos
realizados por Bell (1984); Hobday (1995); Kim, (1995, 1997); Ariffin (2010) Figueiredo,
(2009, 2011); bem como afirmar que as conclusdes ora alcangadas apontam para
possibilidade de expansdo da abordagem metodoldgica ora utilizada, trazendo novas
perspectivas para o diagnostico de questdes relacionadas a acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas no ambito de organizagGes publicas, por meio das estruturas analiticas
adaptadas por Figueiredo (2009) e Bell e Pavitt (1995).

Finalmente, considerando as conclusdes deste estudo e as conclusdes extraidas de
estudos como os de Bell e Figueiredo (2012), que apontam para relevancia da gestdo
eficiente e eficaz dos esforcos de aprendizagem como propulsores dos processos de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas no bojo de empresas de variadas indudstrias, 0s
quais, por seu turno, geradores de diferenciais competitivos de empresas e industrias,
parece razoavel presumir que sdo, académica e socialmente, justificaveis os esfor¢cos para
compreender e gerir adequadamente o0s processos de aprendizagem, também e
especialmente, em organizac6es do setor publico, como é o caso da STN.

9.4 OUTROS FATORES IMPORTANTES PARA A ACUMULACAO DE
CAPACIDADES TECNOLOGICAS NA STN —-1986 A 2005

Conforme delimitacdo feita ao foco de estudo desta dissertacdo, € possivel
identificar alguns fatores importantes ao processo de acumulacdo de capacidades

tecnoldgicas na STN, tecendo alguns comentarios sobre cada um deles.

Basicamente, merecem destaque o0 contexto histérico de criagdo da STN; a
interacdo do Pais e do MF com organismos de apoio multilaterais e da STN com outros
orgdos de governo; e o papel dos membros da alta administracdo fazendaria no periodo
alvo de estudo.

Com relacdo ao contexto historico comentado no Capitulo 4, pode-se verificar, da

evidéncias apresentadas no Capitulo 6 e da anélise realizada no Capitulo 8, que a STN foi
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criada no bojo de uma série de medidas que tiveram grande impacto nas Finangas Publicas
do Brasil.

O descontrole inflacionario e o caos financeiro instalado na década de 1980,
motivados por variados fatores, levou o Pais a moratdria unilateral de seus compromissos
externos, em 1987, impondo ao Governo federal o desafio de administrar uma crise de
liquidez, a medida que o0s recursos externos minguaram drasticamente e que 0 mercado
financeiro nacional ndo detinha condi¢cdes e tamanho para garantir a rolagem das dividas

interna e externa.

O Brasil precisava encontrar meios de reorganizar as suas financas, de modo a
reconquistar a estabilidade monetaria e a credibilidade junto aos mercados nacional e
estrangeiros. Por conta disso, todos os esfor¢os da STN, em seus primeiros anos de criacao,
foram voltados a construgdo de rotinas e sistemas que permitissem a Unido, pela primeira
vez na historia, obter informagfes em tempo e em forma adequados ao estabelecimento de

uma gestdo de caixa segura.

Fato que levou ao desenvolvimento, implantacdo e consolidacdo do SIAFI, em
pouco menos de 5 anos, permitindo ao Governo federal operar e dispor de informacGes

contabeis e financeiras em tempo real.

Considerando que a crise dos anos 80 afetou, gravemente, 0s governos sub
nacionais, 0s quais detinham muito menos recursos e condi¢cdes para se auto ajustarem, foi
necessario a apoio do Governo federal para resgatar o equilibrio dos estados e de grande
parte dos municipios. Situacdo que motivou o TN, em intervalo de aproximados 7 anos, a
elaborar e aperfeicoar programas de reestruturacdes de passivos e de incentivo a gestéo
fiscal responsavel, que demandaram o desenvolvimento das capacidades tecnoldgicas sob a

funcdo “Gestéo Federativa”.

Para obter e reter quadros a altura do desafio institucional que o cenario econémico
demandava, a STN, também, precisou concentrar esforgos para criacdo e consolidacdo de
uma carreira propria, recrutando e formando pessoas sob premissas planejadas. Alem de
precisar desenvolver suas estruturas e métodos e processos. Com esse objetivo, em

aproximados 10 anos, a &rea institucional da Secretaria comegou a desenvolver
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capacidades operacionais em nivel avancado, desenvolvendo capacidades inovadoras logo

em seguida.

Finalmente, com o proposito de vencer a complexa missdo de assumir a gestdo das
dividas interna e externa do Governo federal, até entdo sob os auspicios do BACEN,
permitindo ao Brasil, enfim, dispor de condi¢bes para implementar politicas fiscais e
monetarias, de modo independente e transparente — condi¢cdes imprescindiveis a
reabilitacdo do Pais junto a comunidade financeira —, a STN, em aproximados 12 anos,
desenvolveu capacidades tecnoldgicas que a credenciaram a gerir a divida nacional sob

bases equivalentes ao benchmark mundial.

Portanto, parece claro que o contexto historico de criacdo da Secretaria influenciou
0 modo, a direcédo e a velocidade com os quais a STN acumulou capacidades tecnologicas,
entre 1986 e 2005. Sendo certo, também, que as condicionantes historicas acabaram por
impor o desenvolvimento tecnoldgico observado na STN e noutros orgaos relacionados a
Fazenda, sem o qual o Brasil poderia, até os dias presentes, estar imobilizado pela crise

econdmica da década de 1980.

Assim, parece possivel afirmar que a acumulacao tecnolégica na STN foi facilitada
e beneficiada pelo peso e pela importancia dessa Secretaria no contexto de recuperagédo
econbmica vivenciado pelo Pais nas Gltimas décadas. Sendo possivel, por ldgica reversa,
especular no sentido de que, eventualmente, a auséncia das pressdes advindas do ambiente
externo poderia ter mantido a inércia de estruturas administrativas precérias e
ultrapassadas, como, alias, pode ser percebido em tantas outras areas governamentais no

Brasil.

No tocante a interagdes do Brasil e do MF com organismos multilaterais, em
especial, o FMI e o BIRD, em funcdo da necessidade de ajuda financeira externa para
fechar o balanco de pagamentos, é possivel afirmar que, a0 menos quanto as capacidades
tecnoldgicas relacionadas a “Gestdo Financeira” e a “Gestdo Federativa”, o contato de
equipes da STN com as equipes e tecnologias detidas pelas referidas entidades permitiu a
aquisicdo de conhecimentos que, apos internalizados e convertidos em conhecimento
organizacional, fomentaram as bases para uma “cultura de responsabilidade fiscal”

estampada na misséo do TN, definida nos idos de 1997.
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Sobre as interacfes da STN com outros 6rgdos de governo, destacam-se a parceria
estabelecida com 0 SERPRO, a partir da qual foi viabilizado a criagdo do SIAFI em meses;
a cooperacdo constante com as equipes da SOF/MP, do BACEN, do BB e outros; bem
como as estreitas relacGes estabelecidas com secretarias de fazenda de todos estados e
municipios. Da troca de informagfes e experiéncias entre as equipes da STN e desses
0rgdos, variadas rotinas e sistemas foram criados e aperfeicoados.

Por fim, quanto ao papel dos lideres e dos valores, observa-se das evidéncias
extraidas da historia da STN que os perfis de seus secretarios e da sua alta geréncia, bem
como dos proprios Ministros da Fazenda, do periodo examinado, foram importantes para
implantacdo e consolidacdo de principios e diretrizes relacionados a gestdo publica
responsavel. Da argucia desses administradores, foi possivel a STN, em poucos anos de
existéncia, definir acdes e estratégias, com apoio de consultorias renomadas, que
contribuiram para acumulacdo de capacidades tecnoldgicas na Secretaria e para
valorizacdo dos processos de aprendizagem, tornando uma constante 0s processos de

conversdo de conhecimento do nivel individual para o nivel organizacional.

Sendo que, dos valores construidos no ambito da STN, destaca-se a
responsabilidade fiscal, obtida sob esforgos arduos que culminaram com a edigdo da LRF,
em 2000, e com ela a construcdo de novos paradigmas para os administradores publicos
brasileiros, focados, ndo mais no tradicional eixo da arrecadacdo, mas, sim, no eixo das
despesas, atrelando-as a receitas de modo a viabilizar o equilibrio fiscal da Unido, estados

e municipios.

Enfim, ndo obstante restarem do presente estudo evidenciadas as implicagOes dos
processos de aprendizagem no acimulo de capacidades tecnologicas da STN, as quais
permitiram o desenvolvimento de atividades e projetos de suma importancia para o0 MF e
para o Brasil, é claro que, conforme mencionado nos primeiros Capitulos desta dissertacéo,
ha de serem considerados outros diversos e relevantes fatores que influiram no curso do

desenvolvimento organizacional da STN.

9.5 CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO PARA O CAMPO DA INOVACAO

Conforme atesta o criador da Teoria Evolucionéria, Richard R. Nelson (1982), em

prefacio a trabalho de Windrum e Per Koch (2008), é reduzida a producéo de estudos sobre
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inovacgdo no Setor Publico. Ndo obstante, segundo anota Donahue (2005), a inovacao nesse
Setor desempenhar um papel crucial para garantir as sociedades modernas melhores
condicdes de atendimento a demandas classicas, como as referentes as areas de saude e de

educacdo, bem como a novas necessidades, como as eclodidas na area ambiental.

No caso da presente pesquisa, direcionando-se 0 foco para o interna corporis das
organizacOes publicas, a medida que se procurou aclarar e evidenciar a importancia dos
processos de aprendizagem para a acumulacdo de capacidades tecnolégicas no @mbito da
STN, de modo a utilizar e expandir, a partir de estruturas analiticas adaptadas em
Figueiredo (2009), a possibilidade de exames similares no universo de 6rgdos e entidades

do Setor Publico brasileiro.

A importancia do papel do Setor Publico, consoante reconhece a ONU (2011), tem
levado as sociedades, especialmente as mais democraticas e desenvolvidas, a buscar
formas de revitalizar as suas estruturas estatais, de modo a tornad-las mais proativas,

eficientes, transparentes e orientadas para resultados.

Para tanto, prega a ONU (2011), é fundamental a introdugdo de préaticas inovadoras
que permitam a transformacéo de estruturas, métodos e processos, capacidades e pessoas.

Sem esses avancos, alerta que as metas do Milénio serdo inexoravelmente comprometidas.

Assim sendo, pode ser util, ou ao menos inspiradora, a tentativa ora realizada de
adaptar para exame de uma organizacdo publica, no caso a STN, as estruturas analiticas
propostas por Figueiredo (2009), ja utilizada e testada em empresas privadas por diversos
estudiosos do campo da Inovacéo, conforme comentado no Capitulo 3, como ferramenta de
diagndstico dos processos de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas, bem como dos
processos subjacentes de aprendizagem.

Especialmente, por que do estudo ora apresentado, parece possivel afirmar a
utilidade e aplicabilidade das estruturas analiticas em referéncia ao contexto organizacional
da STN, podendo, talvez, ser expandido a muitas outras organizacfes governamentais.
Pois, da analise das trajetdrias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas no bojo das
quatro funcbes tecnoldgicas estudadas e das caracteristicas-chaves dos processos de
aprendizagem utilizados pela STN, parece inequivoca a associacdo, na linha, alias, de
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outros trabalhos realizados em outros tipos de inddstria, como os de Kim (1995, 1997);
Ariffin (2010), Dutrénit, (2000) e Figueiredo, (2011).

Parecendo ser razoavel sugerir a outros 6rgdos e entidades do Setor Pdblico a
importancia de fomentar processos de aprendizagem para o0 desenvolvimento e
incrementos dos processos relacionados a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, com
especial atencdo sobre o gerenciamento dos processos de aquisicdo e de conversdo de
conhecimentos, transformando conhecimentos individuais e capital cognitivo das

organizagoes.

Contudo, apesar das conclus@es aparentemente promissoras, ha de se manter olhar
atento sobre as organizacdes publicas, conforme alerta Borins (2008), pois, ndo raras
vezes, conquistas obtidas em determinadas conjunturas podem ser perdidas por falta da
devida institucionalizacdo, em regra obtida a partir da edicdo de leis e do controle social

ativo e permanente.

Cabendo, a propoésito do alerta supra mencionado, destacar que paises altamente
desenvolvidos como os EUA ja vem se movimentando no sentido de fomentar estudos e
pesquisas relacionadas a Inovacdo no Setor Publico, de modo a evitar a descrenca e a
indiferenca de seus cidaddos quanto aos resultados de suas organizacdes estatais. Sendo
criado, em 1986 (por coincidéncia, ano de criagdo da STN), “The Innovations in American
Government Program” pelo Ash Institute da Kennedy School da Universidade de Harvard,
com o objetivo explicito de identificar, premiar e replicar experiéncias inovadoras

observadas no ambito de organizagdes publicas norte americanas.

Alerta que ganha especial dimensdo, a medida que, dos estudos relacionados a
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, como por exemplo o de Freeman (1974), tem-se
claro o fato de tais capacidades ndo sdo cambiaveis ou transferiveis facilmente entre
empresas ou paises, demandando, ao contrario, esforcos de desenvolvimentos de processos

acumulativos.

Logo, torna-se ingénua e equivocada a concepcdo de que havendo recursos
financeiros tais capacidades podem ser “adquiridas” no mercado. Alias, o cenario atual da

economia brasileira parece refletir tal situacdo, na qual se vé uma janela de prosperidade
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com recursos sendo destinados para investimentos de variadas naturezas, mas, igualmente,
sdo vistas as dificuldades do Poder Publico no sentido de dar “vida” a gama projetos em

Curso.

Além do fato de que as capacidades tecnoldgicas devem ser consideradas como um
estoque acumulado e conquistado, a partir de anos de investimentos em processos de
aprendizagem, o qual, todavia, pode ser deteriorado com ruptura da dindmica de
acumulacdo ou, no caso de organizacbes do Setor Publico, com a mudanca de condicdes
politicas que, especialmente em paises em desenvolvimento, ndo raras vezes, revertem e
reduzem conquistas institucionais. Devendo, portanto, os gestores publicos estarem
habilitados e atentos a agendas relacionadas a Gestdo da Inovacéo, tanto ou mais do que ja

estdo os gestores de empresas do Setor Privado.

9.6 PROPOSTAS DE ESTUDOS FUTUROS SIMILARES

De todo o exposto, parece ser possivel propor, a titulo de contribuicdo para os
interessados sobre a importancia da Inovacdo no bojo de organizagdes publicas, em
especial de pesquisas sobre o relacionamento dos processos de acumulagédo de capacidades
tecnoldgicas e 0s processos de aprendizagem subjacentes como vetor de melhoria de

orgaos e entidades de governo, linhas de estudos futuros voltadas a:

1) verificar se permanecem presentes as conquistas da STN diante de novos
contextos politicos, avaliando se os processos de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas continuam evoluindo ou se estagnaram;

i) obter indicadores de desempenho operacional relacionados ao acumulo de
capacidades tecnoldgicas no ambito da STN, de modo a estabelecer relagdes
entre o processo de acumulacéo e a performance da Secretaria;

iii) desenvolver estudo similar em outros o0rgaos ou entidades do governo federal,
de modo a expandir e testar a aplicabilidade da estrutura analitica ora adaptada;

iv) analisar os fatores que contribuem ou que prejudicam o fomento de préaticas
inovadoras no Brasil, de modo a propor incentivos e reformas; e

V) identificar estudos similares em outros paises, de modo a estabelecer eventuais

bases para comparagéo.
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