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1 INTRODUCAO

Uma administracdo voltada para o cidaddo e para os resultados tem sido o objetivo

perseguido pela Administragdo Publica nos tltimos anos.

Dentro desse contexto, a Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia (SEFAZ-Ba) vem
realizando agdes para melhorar o relacionamento com o Contribuinte/Cidaddo. Criou uma
Diretoria de Atendimento, introduziu novos canais de comunica¢o, investiu em tecnologia,
simplificou processos, contratou e qualificou pessoas, disponibilizou novos servigos e

informacdes e incentivou o aumento do cumprimento voluntario das obrigagdes tributérias.

A implementa¢do do Telemarketing foi uma dessas agdes empreendidas. O objetivo principal
foi estabelecer um novo canal de comunicacdo entre o Estado e o cidaddo, melhorando a
qualidade do atendimento/relacionamento e buscando elevar o grau de cumprimento
voluntario das obrigagdes fiscais pelos contribuintes. A descricdo deste processo de

implementacdo sera o objeto deste estudo.

E importante de inicio ressaltar que apreciar o relacionamento do Fisco com o contribuinte
ndo ¢ uma questdo simples, pois a Administragdo Tributaria tem com o Contribuinte/Cidadao
uma relagdo bem particular: existe uma aversao historica dos individuos quanto ao pagamento
de tributos e ha uma necessidade crescente do Estado de combater a sonegagdo e arrecadar.
Alterar esse relacionamento de desconfianga mutua envolve intimeras questdes. Dessa
maneira, a preocupagdo dominante consistira em chegar a uma compreensdo abrangente do
grupo em estudo, ou melhor da inter-relacdo Fisco/Contribuinte; pois sabe-se que a dimensdo

da mudancga s6 pode ser corretamente avaliada no longo prazo.
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A atualidade do problema no quadro da Administra¢ao Tributdria do Estado por si sé justifica
um estudo que busca demonstrar os esforcos da Administracdo Publica para cumprir metas de
aumento de arrecadacdo, manuten¢do do equilibrio fiscal e melhoria na qualidade de
atendimento ao Contribuinte/Cidad@o. A relevancia deste trabalho pode ser ainda justificada

pela importancia que a SEFAZ-Ba assume na vida economica do Contribuinte/Cidadao.

Assim, o presente estudo se insere numa linha de pesquisa organizacional, ao transitar pela
area de estudos da Teoria das Organizagdes, com algumas caracteristicas etnometodoldgicas,
pois reflete sobre as atividades e o comportamento de uma unidade social. Também possui
uma perspectiva de Marketing, ao levar em consideracdo a mudanca de comportamento do
Contribuinte/Cidaddo enquanto Consumidor/Usuario de servigos publicos prestados pela

SEFAZ-Ba.

E, em tultima analise, pode ser visto sob a perspectiva da Gestdo Publica no ambito da Ciéncia
da Administrag@o, por ser o relato da experiéncia de um o6rgéo publico pertencente ao Poder

Executivo do Estado da Bahia.
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2 ESTRATEGIA METODOLOGICA

Considerando que o estudo de caso ¢ recomendado por varios autores (BECKER,1999;
ROESCH, 1999; VERGARA, 2000; YIN, 2001) como uma estratégia metodologica que
possibilita melhor compreensdo por varios autores dos fendomenos organizacionais
contemporaneos dentro do seu contexto na vida real - e que melhor delineia os resultados
alcancados -, optou-se por sua aplicacdo neste trabalho, o que possibilitou descrever a
implantacdo do Telemarketing na SEFAZ-Ba e perceber a dindmica da relagdo Fisco x
Contribuinte/Cidaddo, a partir de situagdes problema especificas suportadas pelo uso do

Telemarketing.

Ao mesmo tempo, dado o carater empirico da investigagdo aqui proposta, partiu-se de uma

revisdo tedrica da metodologia como suporte para o desenvolvimento da pesquisa.

2.1 O Problema da Pesquisa

Tendo como objetivo principal estudar a aplicacdo do Telemarketing no Setor Publico, por
meio do estudo de caso na Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia, particularmente estudar
a implementacdo do Telemarketing como um novo canal de relacionamento do Fisco com o
Contribuinte/Cidaddo, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: Como aconteceu o

processo de implementacdo do Telemarketing na Secretaria de Fazenda do Estado da Bahia?
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Tomando-se esta questdo como fio condutor para o desenvolvimento da investigagdo, buscou-
se considera-la nos seus aspectos fundamentais, tais como: a Reforma do Estado, o processo
de transformacdo da sociedade, a modernizacdo da gestdo na Administragdo Tributaria do
Estado da Bahia, até chegar ao uso do Telemarketing no relacionamento do Fisco com o

Contribuinte/Cidadio.

O trabalho conta um pouco da historia de modernizagdo da SEFAZ-BA, faz uma revisdo das
questdes conceituais envolvidas nesse processo - como a nova Sociedade da Informagdo e a
Reforma do Estado -, e concentra sua atengdo na descrigdo do processo de implementacdo do
Telemarketing como canal de relacionamento do Fisco com o Contribuinte/Cidadao,
principalmente nas agdes de Telemarketing Ativo, voltadas para a telecobranga, e de
Telemarketing Receptivo, voltadas para o atendimento das demandas de informagdes e

Servigos.

As agdes que foram parte integrante do processo de implantagdo servirdo para evidenciar a
atualidade do objeto de estudo, bem como para enfatizar a validade do Telemarketing na

perspectiva da Administracdo Tributaria.

2.2 Estudo de Caso

A estratégia de pesquisa para execucdo do trabalho, com base na classificacdo de Roesch

(1999), Vergara (2002) e Yin (2001), foi o estudo de caso.
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O estudo de caso ¢ um método de pesquisa qualitativa cujo uso tem sido muito difundido na
area de Administracdo. Segundo Gil (2002), ele ¢ caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado

conhecimento.

O relato de um estudo de caso assume normalmente a forma duma narrativa cujo objetivo ¢
contar uma histdria que acrescente algo de significativo ao conhecimento existente e seja

tanto quanto possivel interessante e iluminativo (STAKE, 1988).

A pesquisa qualitativa, em termos exploratorios, se justificou por ser o Telemarketing no
Setor Publico um tema com pouco conhecimento sistematizado no Brasil, onde ndo ha muitos
registros oficiais de ocorréncias do fendmeno e nem pesquisas de cunho académico para sua

compreensao.

Para Godoy (1995, p. 21), a opgdo pela abordagem qualitativa ¢ bastante apropriada quando
se deseja estudar os fenomenos que envolvem os seres humanos e suas intrincadas relagdes
sociais: “[...] um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do

qual ¢ parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada”.

Segundo Roesch (1999), a pesquisa qualitativa oferece a possibilidade para o pesquisador ir a
campo de forma ndo estruturada, justamente para captar as perspectivas e interpretagdes das
pessoas, realizando a pesquisa a partir de conjuntos de conceitos amplos e de idéias cujo

contetdo vai se consolidando durante o processo de coleta.

O estudo de caso justifica-se como estratégia utilizada para investigacdo empirica

exploratdria do fendmeno contemporaneo inserido no contexto da vida real, de maneira a
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ampliar e detalhar esse conhecimento quando os limites e o contexto ndo estdo claramente

definidos (GIL, 2002; ROESCH, 1999; YIN, 2001).

2.3 Universo da Pesquisa

A Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia, em funcdo da acessibilidade aos seus dados, e

pela tipicidade de elementos representativos ao estudo, tornou-se a unidade-caso da pesquisa.

A escolha da SEFAZ-Ba nio foi de maneira aleatdria e sim de forma conduzida, selecionada
racionalmente, reportando-se ao fato que o pesquisador ¢ funciondrio de carreira da referida
organizagdo, ¢ durante o periodo da pesquisa desenvolveu atividade de gestdo da area
responsavel pelo planejamento, implantagdo e operacdo do Telemarketing (LEHFELD, 2001;

GIL, 2002; VERGARA, 2000).

2.4 Procedimentos de Coleta de Dados

Segundo Gil (2002), no desenvolvimento de um estudo de caso pode-se utilizar diversos
instrumentos de coleta de dados, sendo os mais usuais: observagdo (participativa ou nao),
analise de documentos, entrevistas e historia de vida. Geralmente utiliza-se mais de um

instrumento.
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Neste trabalho, a coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental, de
entrevistas ndo estruturadas com os dirigentes da organizacdo e da observacdo do autor, uma
vez que este participou do processo de implementagdo do Telemarketing na SEFAZ-Ba. A

relagdo dos dirigentes da SEFAZ-Ba encontra-se no Apéndice A deste trabalho.

A pesquisa documental, conforme Gil (2002), é o uso de materiais ainda ndo explorados e
sem tratamento analitico, que podem ser reelaborados de acordo com o objeto da pesquisa.
Por isso, neste estudo, usaram-se relatorios, registros em arquivos, atas ¢ publicagdes que
versam sobre a tematica “Telemarketing”, no ambito da SEFAZ-Ba. Esses documentos

formaram a base da pesquisa documental.

Duas fases se sucederam na coleta de dados: a fase da exploragdo do material, na qual se
consultaram relatdrios, atas, publicacdes técnicas com referéncias ao fenomeno estudado e
entrevistas; e a fase chamada de tratamento de dados, composta pela sua interpretacdo e

inferéncia, chegando-se a anélise aprofundada e extraindo dai a pluralidade de significados do

fendomeno observado, por intermédio da técnica de analise de conteudo.

Os dados constantes deste trabalho, enquanto documentos publicos, foram aqui discriminados
porque ndo identificam os Contribuintes/Cidadaos, que estdo protegidos pelo sigilo fiscal.
Atendendo disposi¢do normativa da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), os
seus elementos essenciais foram disponibilizados na analise dos dados como unidades

fazendarias, quantidade de contribuintes, valores e data.
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2.5 Vantagens e Limitacdoes da Metodologia

A pratica do estudo de caso, segundo Yin (2001), tem levantado algumas preocupagdes como
a falta de rigor da pesquisa, a geracdo de uma base inconsistente de dados para fazer-se

generalizagdo cientifica e a necessidade de coletar dados de varias fontes de evidéncias.

O estudo de caso, diferentemente dos levantamentos quantitativos e dos experimentos de
laboratdrio, ndo possui uma rigidez de padrdo metodolégico (GIL, 2002; ROESCH, 1999).
Para que isso ndo se transformasse numa deficiéncia da pesquisa, redobraram-se os cuidados

na condugdo da pesquisa documental, no planejamento, na coleta e na andlise dos dados.

A SEFAZ-Ba, enquanto unidade-caso, gerou, como fonte de evidéncia (YIN, 2001), a
documentagdo utilizada neste estudo. Além dos cuidados com o estudo de caso, ressalte-se
que a participacdo do autor no processo de implantagdo permitiu-lhe acesso a dados e
informacdes protegidos pelo Sigilo Fiscal, elementos que enriqueceram, substancialmente, a
evidéncia empirica da pesquisa, ¢ que de outro modo, estariam inacessiveis a investigagao

cientifica.

Os relatdrios, atas e documentos utilizados na pesquisa documental, enquanto fonte de
levantamento ndo-reativa (GODOY, 1995), apresentam limita¢des pelo contexto e condigdes
nos quais eles foram gerados e produzidos. Para Liidke ¢ André (1986), o fato de a
documentagdo ser considerada uma fonte ndo-reativa ¢ uma vantagem, € ndo uma
desvantagem, pois a interagdo com os sujeitos do processo pode alterar seus comportamentos

ou seus pontos de vista. Os autores ora citados, entretanto, chamam aten¢do para as criticas
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mais comuns sobre o uso de documentos em pesquisa, ressaltando a nao-representatividade

dos fendmenos estudados e a falta de objetividade nas informacdes coletadas.

Para amenizar essas dificuldades, buscou-se restringir as limita¢cdes relacionadas a pesquisa
documental incluindo as entrevistas no estudo, objetivando, assim, proporcionar uma visao

mais realista do objeto trabalhado.

2.6 Analise de Dados

O objetivo da fase de analise dos dados, segundo Barros e Lehfeld (2001, p. 86), ¢ “sumariar,

classificar e codificar as observacdes feitas ¢ os dados obtidos”.

Segundo GIL (2002) em estudos de casos ndo ha roteiros pré-definidos de analise e
interpretagdo. Isso pode causar dois problemas para a pesquisa: o primeiro consiste em
finalizar a pesquisa com a simples apresentacdo dos dados coletados; o segundo consiste em
ir diretamente para a interpretagdo dos dados, ou seja, para a procura dos mais amplos

significados do resultado do estudo.

Nesse trabalho, onde a pesquisa assume uma dimensdo fortemente descritiva, a analise das
informagoes foi realizada visando descrever a situacdo de forma, factual, literal, sistematica,

e tanto quanta possivel completa do estudo.

A interpretagdo dos dados esté relacionada a analise qualitativa (BARROS; LEHFELD, 2001;

ROESCH, 1999), devido a importancia de bem entender-se o conteudo das entrevistas dos
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funcionarios da SEFAZ-Ba e da pesquisa documental, que indicam o papel do Telemarketing

no contexto da organizacao.
Os dados versaram sobre a implantagdo dos seguintes servicos:

e Telemarketing Ativo: campanhas de Telecobranca; comunicados de interesse do

Contribuinte/Cidadao; pesquisa de satisfacdo e atualizacdo de cadastro.
e Telemarketing Receptivo: programas de Educacdo Tributéria; Help-Desk e Plantdo Fiscal.

Constatou-se, ainda, a existéncia de outras centrais de atendimento telefonico —
descentralizadas —, colocadas em operagdo por outras areas da organizagdo, que por nio
estarem subordinadas ao mesmo padrdo técnico-operacional da Central de Atendimento da

Diretoria de Atendimento da SEFAZ-Ba, ndo foram incluidas na investigacdo desta pesquisa.
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3 A CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA: QUESTOES ENVOLVIDAS

O uso do Telemarketing pela Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia acontece dentro do
contexto da Reforma do Estado. Duas grandes forgas estdo impulsionando o desenrolar dessa

reforma em todo o mundo ocidental.

A primeira forca ¢ a necessidade de redefinir o papel do Estado e seu modelo de
Administracdo Publica. Essa necessidade decorre da crise econdmica e do grande déficit

publico apresentado pela maioria dos governos em meados do século XX.

A segunda forca ¢ a revolugdo tecnoldgica que, concentrada na Tecnologia da Informacao
(TD), transforma as relagdes da sociedade, torna obsoletos os procedimentos rigidamente
construidos pela administracdo publica burocratica, e exige a concep¢do de uma nova forma

de relacionamento entre o Estado e a sociedade.

3.1 Reflexdes sobre a Reforma do Estado e a Revolucio Tecnologica

A Reforma do Estado ndo tem fim em si mesma. Seu objetivo principal ¢ impulsionar o

desenvolvimento da sociedade.

Praticamente, todo o mundo ocidental estd empenhado em consolidar o processo
democratico, reduzir os desequilibrios, promover a estabilidade econdémica, o
desenvolvimento sustentavel e a justica social. A redefini¢ao do papel do Estado ¢ um dos

pontos principais no encaminhamento dessas questdes.
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Qual o resultado final que se quer obter, uma vez que o Estado esteja reformado? Qual o

papel adequado para que o Estado possa promover esses objetivos?

Cada sociedade deve estabelecer respostas especificas a essas perguntas. Fazer um
diagnostico preciso da situacdo do pais é fundamental para conhecer o tamanho da reforma

necessaria.

A Reforma do Estado ndo deve se limitar as modernizagdes da Administracdo Publica, nem
se vincular exclusivamente ao equilibrio econdomico. Em paises como o Brasil, a
transformacdo do Estado tem que atacar pontos essenciais como o profundo desequilibrio

social e a miséria.

E fundamental que o pais encontre o equilibrio fiscal, mas nio se deve reformar o Estado s
para construir esse equilibrio. Também € correto afirmar que o Estado deve deixar de ser
executor para se tornar regulador, mas ele deve fazer mais do que simplesmente regular as

relagdes de mercado.

Compete ao Estado induzir o desenvolvimento da sociedade com um projeto para o pais, os
estados e os municipios. Como este projeto ndo pode ser elaborado exclusivamente pelo
governo, também ¢ papel do Estado realizar o didlogo e construir as parcerias necessarias

para o seu desenvolvimento.

A nova Sociedade da Informagao, o novo paradigma mundial, ndo é um modismo. Evitar que
as novas tecnologias aumentem ainda mais a disparidade social entre pessoas e nagdes
também ¢ responsabilidade do governo. Integrar a Administracdo Publica nesse novo
contexto tecnoldgico € fundamental para o desenvolvimento da sociedade e crucial para o

Estado.
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Dessa maneira, a Reforma do Estado ndo pode ser analisada sem a compreensdo das
dimensdes da Revolugdo Tecnolodgica que se estd vivendo. A Tecnologia da Informagdo ndo ¢
apenas um instrumento a servico dos gestores, nem conseqiiéncia de novas praticas
gerenciais. A Revolug@o Tecnoldgica € a principal for¢ca motriz das transformagdes das
sociedades e dos Estados modernos. Uma nova sociedade esta se formando, com novos
padrdes de relacionamentos, novas demandas sociais, com altos niveis de informagdo e

interatividade, crescente integracdo de mercados, pessoas € governos.

Observa-se, ao longo do tempo, que os governos brasileiros tém investido crescentes somas
de recursos publicos no tratamento e gestdo da informagao. O produto basico e dominante das
organizagdes publicas ndo ¢ fisico, e sim informacional (CASTOR, 2000). O governo &, por
si mesmo, uma organiza¢do de processamento e distribuicdo de informagdo e servigos
(ANDERSEN E DAWES, 1991). Observa-se énfase na melhoria da prestagdo de servigos
publicos ao cidaddo, utilizando novas Tecnologias de Informagdo e de Comunicagdo (TIC),
principalmente a internet e o Telemarketing. Nas Secretarias da Fazenda Estaduais, o valor
dos gastos e investimentos com TIC sdo da ordem de 5% da despesa liquidada (BAHIENSE;
NOGUEIRA, 2002), um valor similar ao indicador de gastos e investimentos das empresas

privadas nacionais, de grande e médio porte (MEIRELLES, 2002).

Segundo Bresser (2000), os processos de mudanca na Administracdo Publica tém sido
fortemente influenciados pelo modelo praticado pelas propostas inglesas de Reforma do
Estado, que procura paralelos entre os setores publico e privado, levando o primeiro a exercer
as mesmas praticas e valores do segundo. No entanto “o discurso da nova administragdo
publica”, embora sedutor e defendido por muitos (GORE, 1996 e¢ 1997; KABOOLIAN,

1998), pode levar a métricas equivocadas e conclusdes simplistas quanto as organizagdes
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publicas, por estar basecado em consideragdes de que os gerentes de ambos os setores
enfrentam idénticos problemas (RAINEY ET AL, 1995), subestimando outros aspectos que
restringem sobremodo a autonomia da area publica (BLUMM, 2000), fatores tunicos e
variaveis especificas do setor publico, que o diferenciam em muito do setor privado. Ha
dimensdes na gestdo do poder publico que sdo diferentes da iniciativa privada, pela propria

natureza do 6rgao publico.

No entanto, a importa¢do de praticas do mundo dos negocios para a Administragdo Publica
vem ocorrendo com freqiiéncia. O alinhamento da fun¢do TIC as estratégias corporativas
produz melhores servicos de informacdo (NOGUEIRA E REINHARD, 2001 APUD
BAHIENSE, 2002). O paralelo para o setor publico ¢ o alinhamento estratégico da TIC aos

planos de governo, a formulagdo e implementacdo dos projetos e politicas publicas.

Y

Por que a Reforma do Estado esta associada a transformacido gerencial na

Administracao Publica?

A cultura que ainda predomina na Administracdo Publica da maioria dos paises do Ocidente
estd baseada nos conceitos da burocracia Weberiana. H4 uma rigida estrutura organizacional,
fortemente hierarquizada, totalmente vinculada a lei. Tudo que se pode ou ndo se pode fazer
esta estabelecido em leis, instrugdes normativas, portarias, regulamentos, e em todo aparato
legal. Uma das principais preocupagdes da administracdo € o controle dos procedimentos. Os
programas e as agdes do governo sdo resultado dessa estrutura rigida, com nenhuma

flexibilidade e pouca capacidade de se adaptar a novas demandas.
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A agdo do governo deveria estar subordinada prioritariamente as demandas da sociedade. E
olhando para o cidaddo que deveriam ser produzidos os programas, os projetos, o padrdo de
qualidade do servigo, a organizacdo da equipe para implementa-los, as parcerias necessarias

toda atividade governamental.

O modelo burocratico produz os programas de governo em fung¢do das leis e das estruturas
vigentes, com todas as suas limita¢cdes. Dessa maneira, a probabilidade de se produzir
divergéncias entre as demandas da sociedade e as solugdes propostas pelo governo ¢ muito

grande.

Bresser Pereira (BRESSER; SPINK,1998) relata que o modelo burocratico de Administracdo
Publica surgiu, no século XIX, como um grande avango em relacdo ao modelo anterior, o
modelo patrimonialista, em que o administrador publico administrava o Estado, visando
principalmente aos seus interesses particulares, favorecendo o nepotismo e a corrup¢do na
administrag¢do estatal. A burocracia teria nascido da necessidade de proteger o patrimonio
publico dessas interferéncias pessoais, em consonancia com os ideais democraticos que
ganhavam for¢ca no mundo ocidental. Seus principios s@o um servigo publico profissional e

um sistema administrativo impessoal, formal e racional.

Bresser Pereira afirma, ainda, que a decadéncia do modelo burocratico ¢ devida a sua
incapacidade de prover os bens publicos demandados pela sociedade de forma eficiente. Essa
demanda foi se intensificando na decorrer do século XX, em funcdo das novas
responsabilidades assumidas pelo Estado. Outro ponto importante citado pelo autor ¢ que,
apesar dos fortes controles administrativos e do alto custo da maquina administrativa, a

burocracia ndo conseguiu eliminar o nepotismo e a corrup¢do na gestdo do patrimoénio
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publico. Outras formas de apropriagdo do bem comum surgiram, como isen¢des de impostos

para alguns, subsidios para outros e beneficios especiais para terceiros.

A administracdo publica gerencial utiliza conceitos da administragdo privada, buscando

introduzir agilidade e flexibilidade nas a¢des do governo, aumentar a qualidade dos servigos

publicos prestados e alcangar eficiéncia, eficicia e efetividade na utilizacdo dos recursos

publicos. O principio fundamental da administragdo moderna, de “orientagdo para o cliente”,

se torna no setor publico um modelo de administragao orientado para o cidadao.

Sendo assim, Bresser (1996) afirma que as principais caracteristicas da nova administragdo

publica gerencial so:

a)

b)

d)

descentralizacio politica: transferéncia de recursos e atribuigdes para os

niveis politicos regionais e locais;

descentralizacio administrativa: delegacdo de responsabilidade para os
niveis gerenciais da Administragdo Publica, agilizando a tomada de decisdo
e facilitando a responsabilizagdo das agdes e seus resultados. Este ponto ¢
extremamente importante, pois o antigo modelo dispersava a
responsabilidade entre vérios niveis de poder e nos controles existentes, o

que impedia o efetivo gerenciamento dos resultados;

organizacées com poucos niveis hierarquicos: que ¢ quase como uma
conseqiiéncia do item anterior, pois para que a descentralizacdo tenha
sucesso ¢ necessario que o centro de decisdo (descentralizado) esteja

alinhado préximo ao centro do poder, onde as estratégias sdo definidas;

principio da confianca e ndo da desconfianca total dos servidores
publicos: também esta é uma caracteristica relacionada a descentralizagao,

uma vez que, sem este principio, a descentralizagio aumenta
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consideravelmente o nimero de procedimentos de controle , inviabilizando a
racionaliza¢do dos procedimentos. Outra questdo importante relacionada a
este ponto ¢ a valorizagdo do servidor, a criagdo de uma cultura

organizacional de alto padrao ético.

controle por resultados, a posteriori: este ponto estd relacionado com a
responsabilizagdo do servidor pela efetividade de seu trabalho, e ndo apenas
pelo cumprimento das normas estabelecidas. O foco nos resultados ¢ a
grande demanda da sociedade com relagdo a Administracdo Publica e este &
um dos pilares da reforma gerencial. O controle dos procedimentos deve ser
feito principalmente pelos resultados, e ndo passo a passo, em cada etapa dos
processos administrativos, verificando apenas o cumprimento das normas

rigidamente estabelecidas para estes procedimentos.

orientacio para o cidadfdo: nio apenas o foco nos resultados e o controle
por resultado, mas o mais importante é que esses resultados sejam
estabelecidos com relagdo a dtica do cidaddo. A orientagdo para o cidadao ¢
a adaptacdo do paradigma gerencial das empresas privadas de “foco no
cliente”, “orientacdo para o mercado”. Toda uma teoria de administracdo de
empresas se desenvolveu com relacdo a orientagdo para o mercado, o
Marketing. E interessante observar que algumas décadas se passaram antes
de este paradigma envolver também a Administragdo Publica. “Quem ¢ o
nosso cliente?” “Qual o nosso negocio?” Sdo as perguntas fundamentais do
Marketing, que ajudaram as empresas a compreender as
necessidades/desejos latentes na sociedade e a buscar solucdes criativas para
atender a tais demandas. No setor publico, as mesmas questdes estdo
colocadas, como a definicdo do “negdcio” (o papel do Estado), e as
necessidades/desejos dos ‘“clientes” (a propria sociedade). Obviamente a
busca de respostas e solugdes a essas questdes ndo ocorre da mesma maneira
que no setor privado. No setor publico, a questdo ¢ um pouco mais
complexa, pois o cliente também ¢é o “acionista”, a sociedade. O objetivo ¢é

maximizar o bem estar social em todos os segmentos da sociedade.
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Tendo em vista esses conceitos, analisaremos os reflexos destas mudangas no contexto da

reforma administrativa no Brasil.

3.1.1 Um briefing da Reforma Administrativa no Brasil

O inicio tardio da reforma administrativa do setor publico no Brasil - comparado ao inicio do
movimento no cendrio mundial - pode ser creditado as idéias econdmicas dominantes entre
as elites e as peculiaridades das instituigdes democraticas no pais. O consenso formado em
torno do desenvolvimentismo ao longo das décadas anteriores teria tornado politicamente
dificil a aceitagdo da austeridade fiscal como pré-requisito para a superagdo da crise

econOmica do pais.

Em fins dos anos 70, a classe empresarial, que se havia mostrado descontente com o
intervencionismo estatal, porém, ndo foi capaz de exercer a lideranca rumo a um novo
modelo de desenvolvimento. Os empresarios, a0 mesmo tempo em que aderiam as idéias

liberais, continuavam a reivindicar subsidios e tarifas protecionistas.

Segundo Diniz (1998), sob o impacto do surto desenvolvimentista dos anos 70, ainda durante
o regime militar, o pais passaria por mudangas profundas, que alterariam radicalmente seu
perfil. A sociedade evoluiu para um sistema hibrido, caracterizado pela coexisténcia de
antigas e novas configuragcdes organizacionais e institucionais, onde, ao lado do
corporativismo em transi¢do, formas diversificadas de intermediag@o de interesses ocupariam

um espago cada vez maior.
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Entre politicos de direita e de esquerda havia um consenso sobre a necessidade de levar
adiante o modelo nacional desenvolvimentista. O desenvolvimentismo havia se caracterizado
por um pacto entre as elites no sentido de garantir, via interven¢do do Estado, prote¢do contra
a concorréncia externa e interna aos setores mais atrasados economicamente € um sobre lucro

aos setores modernos.

Segundo Diniz (1998), o estreitamento dos vinculos entre elites estatais e empresariais, sob
os efeitos de um contexto fracamente competitivo, gerou situagdes de intricado
entrelagamento de interesses ¢ mesmo de subordina¢do do publico ao privado, gerando
distor¢des e perda de eficiéncia da gestdo estatal, em conseqiiéncia do prevalecimento da

otica dos interesses privados.

O modelo desenvolvimentista implicava uma expansdo constante dos gastos publicos para
garantir a continuidade do crescimento econdmico, sobretudo por conta do enorme peso do
setor produtivo estatal na economia. A expansdo dos gastos publicos ndo veio acompanhada
pela implantacdo de um sistema de tributacdo e financiamento publico adequados. O
financiamento dos gastos foi feito por meio do imposto inflacionario e do financiamento

externo.

Em fins dos anos 80, com o crescimento exponencial da divida publica e a alta dos juros
externos ¢ internos, o Estado foi paulatinamente perdendo a capacidade de dar
prosseguimento a esse modelo desenvolvimentista. O aprofundamento da crise econdmica

também abriu espago para uma grande inflexdo ideoldgica das elites democraticas.

No inicio da década de 90, as idéias de uma reforma administrativa voltada para o mercado -

seguindo a linha defendida pelos agentes internacionais de financiamento - ganharam forca.
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Com a eleicdo de Fernando Henrique Cardoso em 1994, gragas ao sucesso do Plano
Econdmico de Estabilizagdo langado durante sua gestdo como ministro no governo Itamar

Franco (1992-1994), o consenso em torno da reforma administrativa foi reafirmado.

Em 1995, o Presidente Fernando Henrique criou o Ministério da Administragdo e Reforma do
Estado (MARE), e desta maneira, reafirmou a importancia que a Reforma teria em seu
Governo. Em seu discurso de posse, o novo ministro Bresser Pereira, delineou as seguintes
diretrizes: “Sao trés as reformas do Estado: (1) a reforma fiscal do Estado..; (2) a reforma da
propria estratégia de desenvolvimento econdmico e social do Estado...; (3) e, finalmente, a

reforma do aparelho do Estado e da sua burocracia.”

O governou iniciou o programa de reforma conforme as diretrizes descritas pelo ministro, e
grandes transformagdes aconteceram no setor publico brasileiro. Em 1999, o MARE foi
dissolvido e suas atribui¢des incorporadas ao Ministério do Orcamento e Gestdo, atualmente
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. O atual programa Gestdo Publica
Empreendedora, deste ministério, prossegue implementando as a¢des da Reforma do Estado.

Sua defini¢do ¢ a seguinte:

A Reforma do Estado ndo se restringe a reestruturacdo administrativa e ao alcance do
equilibrio fiscal. Objetiva consolidar o processo democratico e conciliar a estabilidade
econdmica e o desenvolvimento sustentavel com a justi¢a social.

O aprofundamento da Reforma do Estado ¢ indispensavel para a constru¢cdo de um
novo pais: um pais preparado para proporcionar aos cidadios todas as condigdes para o
seu desenvolvimento e o seu bem-estar social. Isso exige um Estado mais eficaz e
melhor qualificado para a prestacdo de servigos publicos de qualidade e com menores
custos para a sociedade. A responsabilidade do Estado, nestes tempos de grandes
mudancas, ¢ ainda maior. Estd se construindo um estado mais comprometido com os
cidaddos, voltado a satisfacdo de suas necessidades e por eles sistematicamente

avaliado.(Disponivel em: http://www.planejamento.gov.br/programas.htm)
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Apesar da guinada ideologica em favor das politicas ortodoxas de ajuste do setor publico no
plano nacional, em meados da década de 90, o mesmo nio aconteceu nos governos estaduais.
Os governadores de Estado, em sua maioria, se opuseram a austeridade fiscal e a privatizagdo

das empresas publicas.

Entre 1990 e 1993, houve um expressivo aumento dos gastos dos governos estaduais. O
Estado da Bahia foi uma exce¢do. O governo desse Estado ja atuava na dire¢do do ajuste
fiscal e da modernizagao do estado desde 1991. Quando o Pais iniciou sua reforma, a Bahia
jé& estava ha quatro anos caminhando nessa dire¢do. Por tal motivo, o desenvolvimento da
reforma administrativa na Bahia se apresentard como modelo, em vista dos resultados

obtidos.

Mais uma vez se observa que os dados e programas a seguir registrados aconteceram, em
grande parte durante o periodo de atuag¢do do pesquisador, que se considera fonte primaria

das informagdes.

3.1.2 A Reforma Administrativa no Estado da Bahia

Antes de ser oficializado o projeto de Reforma do Estado do Governo Federal, em 1995, o
Estado da Bahia ja tinha iniciado seu programa de ajuste fiscal ¢ modernizagdo administrativa
em 1991, com o inicio do novo governo Antonio Carlos Magalhdes (ACM), como relata o
documento “O Processo de Modernizagdo do Estado da Bahia: os avangos de uma Década

1991-2001” (Bahia- Secretaria de Administracdo, 2002).



33

A reforma teve continuidade na gestdo seguinte, no governo Paulo Souto (1994-1998) e foi
consolidada pelo governador César Borges (1998-2002). Em uma década, transformou-se o
Estado, saneando as contas publicas, cultivando a responsabilidade fiscal, introduzindo novas

tecnologias e desenvolvendo praticas gerenciais na administracdo da maquina estatal.

O ajuste fiscal baiano integrou uma estratégia mais abrangente de renovacdo e modernizagao
da maquina administrativa do governo. A apresentagdo de um projeto modernizador,
assentado no saneamento das finangas do Estado, construiu ao longo dos anos a imagem de

uma gestao publica eficiente e alinhada com a modernidade capitalista.

Entre 1991 e 1994, o governo ACM implementou a¢des fundamentais para a Reforma do
Estado, e seu sucesso garantiu a continuidade politica e administrativa das mesmas nos
governos posteriores. Nessa gestdo, segundo o Relatério de Atividades do Governo
(BAHIA.Governador,1994) os principais resultados alcancados visando a Reforma do Estado

foram:

a) Saneamento financeiro: em 1991, o Estado estava praticamente falido e sem
crédito com instituicdes financeiras. O novo governo cortou gastos (alterando
regras de gratificacdes de parte do funcionalismo publico), renegociou contratos
para reduzir o custo de obras publicas, recuperou o Banco do Estado da Bahia
que estava sob interven¢do federal, renegociou as dividas em condigdes mais
favoraveis e modernizou o sistema tributario, aumentando a arrecadagdo de
impostos. Também para conter despesas, o governo estancou a pressao politica
para a criagdo de novos municipios que ndo possuiam justificativas técnicas para

emancipar-se.

b) Reforma administrativa: O governo promoveu uma grande reorganizagao
administrativa, reduzindo de 19 para 13 o numero de secretarias de estado,

extinguindo mais de 1.500 cargos em comissdo e 17 orgdos da administracdo
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indireta. Foi iniciado o programa de modernizagdo tecnologica da administragdo
tributaria e financeira do Estado. O foco inicial do programa foi a Secretaria da
Fazenda, orgdo responsavel pela administragdo financeira do Estado. O
Secretario da Fazenda, Rodolpho Tourinho, implantou novos sistemas de
informacdo. Estes novos sistemas tornaram os instrumentos de arrecadagdo de
impostos mais eficientes e ajudaram a estabelecer o equilibrio fiscal do Estado.
O programa de modernizacdo tecnologica, no entanto, era bem mais ambicioso.
A atualizagdo tecnologica da Secretaria da Fazenda demandava grandes
investimentos em hardware, software e peopleware e alguns anos de trabalho
para a sua implementag@o. O direcionamento da mudanga, no entanto, foi dado
nesse momento. As novas tecnologias deveriam permitir a utilizagdo de métodos
gerenciais na Administragdo Tributaria e Financeira do Estado, possibilitar a
completa integracdo das informacdes, permitir um total controle or¢amentario e
financeiro dos recursos publicos e criar instrumentos para o aumento de

arrecadacdo e diminuigdo da evaséo fiscal.

No final de 1994, Paulo Souto ganha as elei¢des para o governo do Estado, em grande parte
devido ao sucesso do governo anterior. Seu programa de governo para o periodo de 1995 a
1998 ¢ a continuidade do programa iniciado em 1991, e a Eeforma do Estado serd

impulsionada ainda mais, tendo em vista os bons resultados obtidos anteriormente.

Paulo Souto recebeu o Estado com as finangas saneadas € com uma estrutura administrativa
mais enxuta. A Bahia possuia uma situag@o fiscal privilegiada em relacdo a maioria dos
estados brasileiros, principalmente por conta do reduzido gasto com a folha de pessoal.
Restaurado o acesso ao crédito junto aos bancos e agéncias de financiamento, o governo
buscou recursos para continuar a reforma iniciada por ACM. Dentro da otica da
modernizagdo do estado, trés grandes linhas de agdo marcaram sua administragdo

(BAHIA.Governador,1998). Foram elas:
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Modernizacio da Administracio: como ja mencionado, a modernizagao
da maquina administrativa do Estado iniciou-se na SEFAZ-Ba, uma vez que
os principais instrumentos de controle financeiro eram gerenciados nessa
Secretaria. O Secretario da Fazenda, Rodolpho Tourinho, permaneceu no
cargo mesmo com a troca de governo em 1995, e deu continuidade ao
programa de modernizacdo. Em 1998, Albérico Mascarenhas assumiu o
cargo de Secretario da Fazenda, dando continuidade as agdes programadas e
implementando o conceito de relacionamento entre a Administragdo
Tributéria e o Contribuinte/Cidaddo. Em 1994, para viabilizar o programa de
modernizagdo, foi negociado junto ao Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) o repasse de uma parte dos recursos aprovados para
o Projeto Bahia Azul - programa de saneamento ambiental que tinha como
objetivo elevar a taxa de cobertura do esgotamento sanitario da cidade de
Salvador de 26% para 80% dos domicilios. A solicitacdo do repasse foi
apresentada em um projeto que demonstrava que a modernizagdo da
administragdo fazendaria daria condigdes ao Estado de aumentar a
arrecadagdo, controlar melhor os custos e quitar com maior facilidade o
empréstimo contraido para o projeto. O BID aprovou esse projeto inicial em
1995, e pode-se dizer que, esse projeto apresentado pela Bahia foi o embrido
do futuro Programa Nacional de Modernizagdo das Administragdes
Fazendarias Estaduais (PNAFE), um programa nacional, financiado pelo
BID, destinado a modernizar e integrar todas as Secretarias de Fazenda
Estaduais, sob a coordenagdo do Ministério da Fazenda. O PNAFE foi o
responsavel por grades avangos na administragdo publica brasileira na
década de 90, pois ao financiar a modernizacdo das administragdes
financeiras, incentivou as outras esferas da administra¢do estadual na mesma
direcdo. O PNAFE foi o que permitiu a Bahia implementar o seu projeto de
modernizagdo, que atualmente ¢ motivo de destaque no cenario nacional e

que sera detalhado no préximo capitulo.

Qualidade Servico Publico, Cidadania: o Servico de Atendimento ao

Cidaddo (SAC) ¢ um sistema integrado de servicos publicos criado pelo
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governo do Estado da Bahia a partir de 1995, com o objetivo de melhorar a
prestagdo dos servigos publicos. Os postos SAC retnem, num mesmo
espaco, varios orgaos e entidades das esferas federal, estadual e municipal,
proporcionando aos cidaddos economia de tempo e custos, além de conforto
no atendimento, com areas apropriadas para espera e servi¢os de apoio como
fotocdpia, posto bancério, fotografia e marcacéo de horario. O SAC mudou a
imagem do servi¢o publico baiano e foi reconhecido pela Organizacdo das
Nagdes Unidas (ONU) como modelo de referéncia para prestagdo dos
servigos publicos. Desta forma, a tecnologia SAC pdde ser exportada para
dezenas de paises, a comecar por Portugal, o primeiro a enviar equipes
técnicas para adaptar as inovagdes do SAC as condigdes da Europa. Por
intermédio do SAC a populacdo tem acesso facil a cerca de 100 tipos de
atendimento, tais como: expedi¢do de carteira de identidade, passaporte,
carteira de trabalho, atestado de bons antecedentes e outros documentos,
além de intermediacdo de mao-de-obra, atendimento judicial e servigos do
Departamento Estadual de Transito (DETRAN), entre outros. O servigo ja
prestou mais de 20 milhdes de atendimento na capital e no interior, por meio
das suas unidades fixas e moveis, desde que foi criado em novembro de

1995.

Para o Ajuste (Responsabilidade) Fiscal: foi criado em 1997 o Fundo de

Custeio da Previdéncia Social dos Servidores Publicos da Bahia
(FUNPREV), um fundo para pagamento de pensdes e aposentadoria dos
servidores publicos estaduais, cujo desenho final foi resultado de um estudo
detalhado, realizado durante quase dois anos por uma equipe de técnicos das
secretarias da Administracdo, da Fazenda e do Planejamento, Ciéncia e
Tecnologia, com apoio do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
e Social (BNDES) e da Associacdo Brasileira de Fundos de Pensao
(ABRAPE). O Funprev foi o terceiro fundo estadual de previdéncia criado
no pais € o primeiro com recursos integralizados. Foram-lhe destinados R$

400 milhdes - vindos da venda da Companhia de Eletricidade da Bahia
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(COELBA), empresa estatal de energia em julho de 97, e o patrimonio do
Instituto de Assisténcia e Previdéncia dos Servidores do Estado da Bahia
(IAPSEB); foram redefinidos, também, os parametros de contribuicdo para a
previdéncia. Estes novos parametros determinam uma progressiva redugao
dos gastos do Tesouro Estadual com pessoal, o que significa maior
disponibilidade de recursos para investimentos em infra-estrutura e nos

setores sociais.

Em 1999, César Borges toma posse como novo Governador da Bahia, para o periodo 1999 a
2002, dando continuidade as administragdes anteriores. Sua proposta de governo foi assim

apresentada:

[...] O processo de construgdo dessa nova Bahia vem desde 1991, quando o governador
Antonio Carlos Magalhdes estabeleceu as bases e as condi¢des para o novo ciclo de
desenvolvimento do Estado, a partir de um consistente projeto de reorganizagdo
administrativa, saneamento financeiro, resgate da credibilidade publica e recuperagéo
da capacidade de investimento. Foram, entfo, definidos os caminhos para a Bahia do
futuro, com o planejamento e viabilizagdo de programas e projetos estratégicos para o
crescimento socioecondmico do Estado. A proposta ora apresentada a Bahia, em
sintese, é a de prosseguir na constru¢do desse novo Estado, onde a prosperidade
econdmica signifique a criacdo de uma sociedade justa, saudavel, com maior acesso aos
bens e servigos publicos, um Estado que se destaque por encontrar solugdes proprias e
inovadoras para os seus problemas, por saber distribuir com eqiiidade os resultados do
desenvolvimento, por viabilizar o avang¢o social e um efetivo salto na qualidade de vida

dos seus cidaddos... (SEPLAN. PPA 2000-2003)

Nesse plano de governo, quatro estratégias de desenvolvimento foram definidas. A estratégia
“Aprofundar e Consolidar a Modernizagdo do Estado” destaca a importancia que a reforma
do estado continuara a ter na nova gestdo. As acgdes planejadas no programa PNAFE na

Secretaria da Fazenda continuam a ser implementadas, ainda sob a lideranga do secretério
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Albérico Mascarenhas, e os resultados concretos ja surgem como conseqiiéncia dos
investimentos realizados. Outras secretarias de governo iniciam projetos de modernizagdo

seguindo a linha adotada pela SEFAZ-Ba.

A reforma se expande e a Bahia consolida uma posi¢do de vanguarda na Administragdo

Publica brasileira.

3.2 Revolucio Tecnologica: Nova Economia e Sociedade da Informacio.

A primeira nogdo que vem a mente ao falar da Nova Economia € o processo de globalizagdo
econdmica, com a crescente expansdo dos fluxos financeiros internacionais ¢ de seu impacto
sobre as politicas monetaria ¢ cambial da economia nacional. Os efeitos da dimensdo
financeira da globalizacdo sdo de certa forma controversos. O movimento virtualmente
desimpedido de grandes volumes de capitais cria, a0 mesmo tempo, oportunidades e riscos

para o Estado.

Outro aspecto ¢ que a globalizagdo da producdo e a conseqiiente ampliagdo das correntes
internacionais de comércio modificaram as fases da producdo de uma determinada
mercadoria, que no passado eram realizadas dentro do pais, ¢ esta mercadoria era entdo
consumida localmente ou exportada. Hoje, diminuiu o conteudo nacional da maioria das
mercadorias, e as fases intermedidrias na produgdo de um bem agora ocorrem em diferentes
paises. Os produtos finais, especialmente aqueles mais intensivos em tecnologia, dificilmente

podem receber o rotulo de serem integralmente Made in Brazil.
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As corporagdes freqlientemente estruturam suas atividades de modo a atender estratégias de
marketing e produg@o destinadas a refor¢ar sua posi¢do competitiva regional ou global. Os
paises sdo selecionados para receberem investimentos destas corporagdes com base no quadro

geral das vantagens comparativas que oferecem.

A globalizacdo também significa competi¢cdo baseada em maiores niveis de produtividade,
em outras palavras, maior produg¢do por unidade de trabalho. A sociedade moderna,
tipicamente industrial, sofreu uma transformacao radical, sendo caracterizada hoje como uma

sociedade globalizada.

Para os teodricos da globalizacdo se esta vivendo o reflexo de mais uma modificagdo sist€émica
do capitalismo. Definindo uma "sociedade globalizada", o capitalismo agora tem suas bases

solidificadas na a¢@o da midia, no tecnopoder e na correspondente cultura da informatizacao.

Segundo Giddens (1999), a forga que esta dirigindo o processo de globalizagdo ¢ a volta das
comunica¢des, ¢ além de seus efeitos no individuo, esta volta esta alterando

fundamentalmente as instituigdes publicas, tornando-as mais interativas.

Nesse novo espago, o Estado sofre um certo enfraquecimento frente ao poder das
organizac¢des regionais e transnacionais. Também com mais freqii€ncia vem dividindo seu
poder politico com outros orgidos da sociedade civil, passando a incorporar a funcio de

controlador, coordenador e gestor das politicas publicas.

O termo parceria € usado por Giddens (1999) para definir a relagdo que o governo deveria ter
com institui¢des da sociedade civil para fomentar a renovagdo e desenvolver a comunidade.
Segundo o autor, Estado e sociedade deveriam agir em parceria, cada um para facilitar a acdo

do outro, mas também para controla-la. Ele alerta ainda para o perigo de o Estado esmagar a
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sociedade civil, ressaltando que o valor de uma sociedade civil ndo ¢ uma fonte de ordem e
harmonia espontaneas, € a regeneragdo comunitaria pode criar seus proprios problemas e
tensdes. Para ele, o Estado deveria também proteger individuos dos conflitos de interesse

sempre presentes na sociedade civil.

No que tange aos meios de produgdo, estes ndo sdo mais determinados exclusivamente pelo
capital, pelos recursos naturais tais como a terra, € nem tampouco pela mao-de-obra, mas sim
pelo conhecimento técnico e cientifico. A sociedade globalizada esta também transformando
a natureza do trabalho, tornando-o cada vez menos bracal e cada vez mais imaterial. A
tendéncia ¢ trabalhar de modo mais intelectual, com empreendimento auténomo e

criatividade.

Assim, o pressuposto basico deixa de ser determinado pela logica Taylorista para assumir
outro modo de produgdo fundado no paradigma do conhecimento. Neste, a rigidez do
Fordismo perde seu lugar central para a flexibilidade dos processos de producio, de trabalho

e de consumo, via a constante inovagao tecnoldgica, comercial e organizacional.

As exigéncias da sociedade ndo estdo pautadas apenas nas relagdes de trabalho-capital, mas
principalmente na pessoa, que incorpora seus valores, desafia, pesquisa, cria formas de
convivéncia solidaria e decide perante o constante confronto de novas demandas e novas
responsabilidades. Essa é a "nova sociedade", que devera ser cada vez mais marcada pela

produtividade, pela participagdo e pela autogestdo fundada no conhecimento.

De acordo com Manuel Castells (1999), foi o Estado, e nao o empreendedor de inovagdes em
garagens que iniciou a Revolug¢@o da Tecnologia da Informagdo, tanto nos Estados Unidos

como em todo o mundo. Porém como, afirma Castells (1999), sem esses empresarios
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inovadores que deram inicio ao Vale do Silicio ou aos clones de computadores em Taiwan, a
Revolucdo da Tecnologia da Informagdo teria adquirido caracteristicas muito diferentes e ¢
improvavel que tivesse evoluido para a forma de dispositivos tecnologicos flexiveis e
descentralizados que estdo se difundindo por todas as esferas da atividade humana. Na
realidade, ¢ mediante essa interface entre os programas de macropesquisa e grandes mercados
desenvolvidos pelos governos, por um lado, e a inovagdo descentralizada estimulada por uma
cultura de criatividade tecnologica e por modelos de sucesso pessoais rapidos, por outro, que
as novas tecnologias da informagao prosperam. No processo, essas tecnologias agruparam-se
em torno de redes de empresas, organizagdes e instituicdes para formar um novo paradigma

sociotécnico.

Conforme a afirmagdo de Castells (1999), a primeira caracteristica do novo paradigma ¢ que
a informagdo € sua matéria prima: sdo tecnologias para agir sobre a informagdo, ndo apenas
informacdo para agir sobre a tecnologia, como foi o caso das revolugdes tecnoldgicas

anteriores.

O segundo aspecto refere-se a penetrabilidade dos efeitos das novas tecnologias. Como a
informacdo é uma parte integral de toda atividade humana, todos os processos de nossa
existéncia individual e coletiva sd3o diretamente moldados (embora, com certeza, nao

determinados) pelo novo meio tecnologico.

A terceira caracteristica refere-se a logica de redes em qualquer sistema ou conjunto de

relagdes, usando essas novas tecnologias da informagao.

Em quarto lugar, referente aos sistemas de redes, mas sendo um aspecto claramente distinto,

o paradigma da Tecnologia da Informacdo ¢ baseado na flexibilidade. Nao apenas os
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processos sdo reversiveis, mas organizagdes ¢ instituigdes podem ser modificadas, e até

mesmo fundamentalmente alteradas, pela reorganizagdo de seus componentes.

Uma quinta caracteristica dessa Revolucdo Tecnoldgica € a crescente convergéncia de
tecnologias especificas para um sistema altamente integrado, no qual trajetorias tecnologicas

antigas ficam literalmente impossiveis de se distinguir em separado.

A dimensdo social da Revolug@o da Tecnologia da Informagao parece destinada a cumprir a
lei sobre a relag@o entre a tecnologia e a sociedade proposta hd algum tempo atrds por Melvin
Kranzberg: A tecnologia ndo ¢ nem boa, nem ruim, e também nio é neutra. E uma forga que
provavelmente estd, mais do que nunca, sob o atual paradigma tecnoldgico que penetra no
amago da vida e da mente. Mas seu verdadeiro uso na esfera da adi¢do social, consciente e
complexa matriz de interacdo entre as forcas tecnoldgicas liberadas por nossa espécie e a

espécie em si, sdo questdes mais de investigacdo que de destino (APUD CASTELLS, 1999).

Ainda de acordo com Castells (1999), a disponibilidade de novas tecnologias constituidas
como um sistema na década de 70 foi uma base fundamental para o processo de
reestruturag@o socioecondmica dos anos 80. E a utilizagdo dessas tecnologias na década de 80
condicionou, em grande parte, seus usos ¢ trajetorias na década de 90. O surgimento da
sociedade em rede ndo pode ser entendido sem a interagdo entre essas duas tendéncias
relativamente autonomas: o desenvolvimento de novas tecnologias da informacdo ¢ a
tentativa da antiga sociedade de reaparelhar-se com o uso do poder da tecnologia para servir a
tecnologia do poder. Sem necessidade de render-se ao relativismo historico, pode-se dizer que

a Revolugdo da Tecnologia da Informag¢do dependeu cultural, histdrica e espacialmente de um
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conjunto de circunstdncias muito especificas cujas caracteristicas determinaram sua futura

evolucio.

Para Castells (1999), uma nova economia, informacional e global, surgiu nas duas ultimas
décadas. E informacional porque a produtividade e a competitividade de unidades ou agentes
nessa economia dependem basicamente da sua capacidade de gerar, processar e aplicar de
forma eficiente a informac¢do baseada em conhecimentos. E global porque as principais
atividades produtivas estdo organizadas em escala global, diretamente ou mediante uma rede
de conexdes entre agentes econdmicos. E informacional e global porque a produtividade ¢

gerada e a concorréncia ¢ feita em uma rede global de interagao.

O uso de TI sempre foi considerado invasivo na vida dos individuos e das organizagdes,
embora acontecesse, muitas vezes, de modo imperceptivel. A invasdo ¢ cada vez maior e a
imperceptibilidade deixou de existir com a oferta dos servicos eletronicos e com a ubiqiiidade
da Internet. A ligagdo entre telecomunica¢des e as tecnologias de informagdo resultou na
oferta da infra-estrutura necessaria para fazer florescer o denominado e-business, com seus

novos requisitos, como interoperabilidade, alta disponibilidade de servigos e seguranca.

Uma plataforma de e-business ¢ um complexo amalgama de conceitos e de velhas e novas
tecnologias que se constroi sobre a infra-estrutura de TI e de rede, a partir de interesses
particulares (BURTON, 2001). Segundo o autor, as plataformas que obtém os melhores
resultados a longo prazo sdo as que adotam soluc¢des padrdo para sua infra-estrutura. Essas
solu¢des padronizadas caminham para uma disponibilidade comercial com niveis ascendentes
de qualidade e descendentes de custos, ainda que ndo estejam completamente preparadas para

atender a todas as demandas da economia virtual.
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Na nova economia todos os caminhos levam aos negdcios eletronicos, cujo carro-chefe ¢ a
internet. Segundo Burton (2001), o Gartner Group afirma que a internet € o e-business
mudardo ainda mais profundamente as aplicacdes e as interagdes entre negocios € empresas.
As organizagdes auto-suficientes dardo lugar a aliangas estratégicas e integracdo de cadeias
de valor, nas quais sdo aspectos-chave: transacdes interorganizacionais e multioperadas;
entrega de servicos digitais independentes de dispositivos. Quanto mais esses
relacionamentos evoluem, mais aparentes se tornam os impactos sociais da internet. E um

cenario que ja comegou a caminhar para:

a) crescimento explosivo do segmento business-to-business (B2B);
b) network computing como padrio de solug@o para os negdcios digitais;
¢) necessidade de estabelecer aliangas e parcerias estratégicas em TIC;

d) integracdo entre as aplicacdes legadas e as novas aplicacdes web como fator critico de

sucesso para o e-business.

A crescente critica da sociedade em relagdo aos governos, exigindo maior eficacia e rapidez
nas agdes governamentais, ¢ uma forca que arrasta, puxa a Reforma do Estado. A inovagdo

tecnologica € uma forga que facilita e empurra a Reforma do Estado.

Em um mundo cada vez mais complexo e com altissimo nivel de informagao, a Tecnologia da
Informagdo é o instrumento que viabiliza as organizagdes a redesenharem seus processos,
eliminando procedimentos manuais ¢ aumentando o controle, e alterando drasticamente suas
estruturas organizacionais. A Tecnologia da Informacdo ¢ o que possibilitou a0 mundo

tornar-se uma aldeia, a aldeia global.
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Os movimentos de globalizagdo, com a crescente velocidade das transformagdes ambientais
que as organizagdes como um todo tém enfrentado, apresentam imensos desafios a serem
superados. Isto tem exigido, das organizagdes, respostas eficazes em termos de gestdo e do
desenvolvimento de agilidade adaptativa, como mecanismos para a sua sobrevivéncia,
desenvolvimento e efetivagdo neste cenario global em que atuam. Este quadro se apresenta

tanto para empresas privadas quanto para as organizagdes do setor publico.

E quase um absurdo para o cidaddo atual conviver com procedimentos extremamente
burocraticos no servigo publico, quando a tecnologia disponibiliza varias alternativas de
simplificacdo dos mesmos, com o aumento do controle. Essa situagdo incomoda o cidaddo e o
proprio servidor publico, que se sente desmotivado e impaciente com suas tarefas rotineiras.

A sensacdo de desperdicio dos recursos publicos ocorre em ambas as partes.

Aspectos como foco nos clientes e suas necessidades, uso intensivo e disseminagdo de TIC,
qualidade de produtos e servicos, redesenho de processos, planejamento estratégico, dentre
outros, sdo alguns dos focos de pressdo no sentido de mudangas na administragdo publica,
inclusive quanto as formas de gestdo. A implementacdo destas novas tecnologias tem
ocorrido principalmente no setor privado, mas as organiza¢des publicas também tém

participado desta tentativa de ajuste a nova realidade.

Segundo Castells (1999): "A sociedade em rede" busca esclarecer a dindmica econdmica e
social da nova era da informagdo. Baseado nas suas pesquisas, ele procura formular uma
teoria que dé conta dos efeitos fundamentais da tecnologia da informacdo no mundo

contemporaneo.
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Para Castells, a apropriagdo da Infernet por seus usuarios em muitos niveis foi o que gerou
novos tipos de tecnologia, e ndo so6 de usos dessa tecnologia. O que isso quer dizer? Que sua
utilizagdo, a fundo, em uma cidade com politicas inovadoras em termos de servigos publicos,
de ecologia, de participagdo cidada, de difusdo da educacdo, pode levar a um
desenvolvimento de novas aplicagdes e, portanto, de novos usos e de novas tecnologias de
comunicagdo. O desenvolvimento dos usos e aplicagdes do Telemarketing se insere em um
espectro muito mais amplo, gerando mercados importantes, além de permitir a utilizagdo da
revolugdo tecnoldgica a um maior nimero de aplicagdes direcionadas ao grande publico que

ja tem acesso ao telefone.

E claro que a introducdio das inovagdes tecnoldgicas ndo ocorre com a rapidez desejada,
muito menos no setor publico. Quanto maior a organizagdo, mais lenta é a mudanga. Devido
aos entraves da administragdo burocratica, alguns projetos de modernizagdo no setor publico
levam anos para serem implementados. Algumas vezes, as solugdes que ainda estdo sendo

desenvolvidas, ja estdo obsoletas.

Para Kliksberg (1992), as organizagdes do setor publico ndo podem estar incélumes a
necessidade de reestruturacdo estratégica e de adocdo de novas técnicas de gestdo que as
capacitem para o manejo de uma complexidade de demandas organizacionais e ambientais
crescentes, na qual o fluxo intenso de informagdes é fundamental para a implantagdo de
objetivos e agdes. Santos (1998) considera que o Estado tornou-se um palco dindmico de
negociagdes e rearranjos de interesses diversos, no qual fluxos, redes e organiza¢des sdo
integrados em formas hibridas. Ja Castells (1999) forja o conceito de Estado-Rede a partir do
arranjo emergente de redes de agdo, baseado em oito principios fundamentais, de maneira a

tornar-se uma resposta mais efetiva e consoante aos desafios trazidos pela era da informagao.
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Este ultimo autor considera que as novas TIC’s podem contribuir para a modernizagdo das
organizagdes do setor publico, de maneira que, por exemplo, as redes eletronicas possam se
constituir em meios para a renovagdo dos modos de agdo e das estruturas dessas

organizacoes.

A introducdo das inovagdes da tecnologia com todo o seu potencial transformador, esbarra,
no setor publico, nas limitagdes impostas pela legislacdo. Um grande risco se corre em
investir enormes recursos para apenas automatizar os procedimentos burocraticos, sem
elimina-los. A mudanga desejavel deve envolver o redesenho dos processos e a implantacdo
de novos sistemas, e deve ser feita concomitantemente com as alteracdes na legislacdo e com

a adequacdo organizacional.

3.2.1 Governo ao Alcance de Todos

No Brasil, o Governo, por intermédio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, publicou no ano
de 2000 o Livro Verde (MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA, 2000), onde estdo
descritas as diretrizes estratégicas do Pais com relacdo a Revolugdo Tecnoldgica. O livro é
uma referéncia para a area de Tecnologia da Informagao e estabelece os vetores estratégicos
que devem ser impulsionados, tanto pelo setor publico quanto pelo setor privado, para que o

Pais ndo fique a margem da revolugdo e possa se inserir na nova sociedade informacional.

O capitulo 6 do Livro Verde ¢ chamado de “Governo ao Alcance de todos”, e descreve a

importancia do setor governamental como indutor de agdes estratégicas rumo a Sociedade da
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Informag@o. O governo € o responsavel pelo quadro regulatério da matéria, ¢ o grande

comprador/contratador de bens e servicos em TI, e o mais importante, € o grande educador,

pois o uso exemplar das tecnologias de informagdo por parte do governo pode acelerar o uso

dessa tecnologia em toda a economia.

Destacam-se, a seguir, os principais topicos, conforme a referida publicagdo, a serem

operacionalizados pelos governos:

a)

b)

Tecnologia: A escolha de tecnologia por parte do governo deve ser cuidadosa,
combinando opg¢des consagradas pelo mercado com novas tecnologias que garantam a

contemporaneidade dos sistemas e suas adequagdes a novas demandas;

Sistemas: Padrdes técnicos consolidados, softwares abertos e espirais de
desenvolvimento de sistemas: a utilizacdo desta metodologia de desenvolvimento de

sistemas ¢ fundamental devido a complexidade dos sistemas governamentais;

O Fator Humano: O livro relata a duvida freqliente que se levanta acerca do impacto
do fator humano na implantagdo do uso intensivo de TI e cita as drasticas
transformacdes ocorridas em alguns governos com a introdu¢do macic¢a de tecnologias
de informagdo. Nao obstante, os autores afirmam que nao € despropositado afirmar que,

como regra geral, na absoluta maioria dos paises:

1) A cultura organizacional do setor publico ndo favorece a introdugdo acelerada de
TIC; as estruturas organizacionais do setor governamental sdo complexas, funcdes
similares s3o pulverizadas por inumeras instituicdes, secdes e reparticdes e
iniciativas integradoras, como a introdu¢do de tecnologias de informacdo e
comunicacdo, enfrentam uma estrutura de poder difusa e freqlientemente

“balcanizada”.
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2) Servigos de governo sdo com freqiiéncia menos eficientes que os servigos prestados

pelo setor privado;
Dentro do Fator Humano, h4 ainda o aspecto motivacional e da capacitagdo dos recursos
humanos para o desenvolvimento, implantagdo ¢ operagdo dos novos sistemas, que sao
bastante complexos em funcdo da natureza das informacdes governamentais. Profissionais
capazes para a gestdo de novas tecnologias de informag@o sdo altamente demandados pelo
setor privado, e gerar e manter esses profissionais € bastante critico para os governos,

principalmente nos paises em desenvolvimento.

d) Legislagdo: ¢ fundamental que o arcabougo legal atenda adequadamente as
necessidades do uso das novas tecnologias de informagao nas aplicagdes de governo e
permita a simplificacdo dos procedimentos governamentais. Os pontos principais a

serem estabelecidos sdo:

1) Seguranca e autentica¢do de documentos, pessoas e transagdes;
2) Protecdo da difusdo de informagdes publicas;

3) Prote¢do a privacidade de dados e cidadaos;

4) Padrdes técnicos;

5) Viabilizagdo de servigos especificos utilizando meios eletronicos;
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4 A MODERNIZACAO DA ADMINISTRACAO TRIBUTARIA NA BAHIA

Como ja mencionado neste trabalho, a modernizag¢@o da Secretaria de Fazenda do Estado da
Bahia iniciou-se em 1991 (Bahia, Governador, 1994), quando o entdo secretario Rodolpho
Tourinho iniciou o planejamento de novos sistemas de informacdo e novas tecnologias de
comunicagdo, visando o aperfeicoamento da fiscalizacdo e da arrecadacgdo tributaria. Apesar
das idéias iniciais, a modernizagdo tecnologica necessaria so foi viabilizada financeiramente

pelo PNAFE, um programa do Governo Federal em parceria com o BID.

Ora se enfocardo mais em detalhe as agdes que tiveram por objetivo melhorar a eficiéncia
administrativa, a racionalizag¢@o e a transparéncia na gestdo dos recursos publicos estaduais.
Por meio das acdes do PNAFE, a SEFAZ-Ba obteve crescimento na arrecadagio de tributos e
um gasto publico de melhor qualidade como resultados mais expressivos esperados do
Programa, na avaliacdo das autoridades fiscais. O projeto apresentado pelo Estado da Bahia
foi aprovado em dezembro de 1996, e recebeu o nome de Programa de Modernizagdo da

Secretaria da Fazenda (PROMOSEFAZ).

O or¢camento inicial do PROMOSEFAZ foi de US$ 31,8 milhdes (Bahia. Secretaria de
Fazenda, 1997), sendo adicionado a esse valor o montante de US$ 10 milhdes, referentes aos
recursos repassados anteriormente do Programa Bahia Azul (Programa de Saneamento

Ambiental da Baia de Todos os Santos), também em parceria com o BID.

O PROMOSEFAZ (Bahia. Secretaria de Fazenda, 1997) contemplou a modernizagdo da

Administracdo Tributaria e a Administra¢do Financeira do Estado, destinando recursos para
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cinco categorias de investimento: Capacitagdo, Consultoria, Equipamentos de Informatica,

Equipamentos de Apoio e Comunicagdo e Infra-estrutura (obra e instalagdes).

O Programa estabeleceu, como paradigmas, o foco no resultado e a prestacdo de servigos
publicos de boa qualidade. Como agdes internas, foram institucionalizados o planejamento
estratégico e seu acompanhamento continuo, além de gestdo de pessoal motivadora com
capacitacdo continuada. Agindo diretamente sobre o negocio, foi promovida a
desburocratizagdo dos processos administrativos fiscais e a segmentacdo da gestdo dos
contribuintes por atividades economicas. Como suporte a estas iniciativas esta o uso intensivo

das tecnologias da informag¢ao e a maximizagdo das praticas de Governo Eletronico.

A estratégia para alcancar esses objetivos foi implementar uma administragdo gerencial,
voltada para resultados, dotando a organizacdo dos melhores recursos de tecnologia e
comunicacdo disponiveis, integrando as bases de dados, automatizando as rotinas
burocraticas e desenvolvendo aplicativos para integrar o planejamento, a execugdo € o
controle gerencial de todas as atividades. Enquanto o novo ambiente tecnologico era
implantado, uma grande ac¢do de capacitagdo gerencial foi promovida na organizacio,

preparando os servidores para o novo paradigma.

Como parte do Programa (Bahia. Secretaria de Fazenda,1997), foram adotadas medidas de
estimulo ao pagamento voluntario das obriga¢des tributarias: no atendimento aos
contribuintes, foi implantado o servico de atendimento telefonico, a padronizacdo dos
procedimentos, instalacdo de quiosques de auto-atendimento e disponibilizagdo via Internet
do maximo possivel de servigos; para facilitar o pagamento do Imposto sobre Operacdes

Relativas a Circulacdo de Mercadorias e sobre Prestagdes de Servigos de Transporte
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Interestadual e Intermunicipal ¢ de Comunicagdes (ICMS), do Imposto sobre a Propriedade
de Veiculos Automotores (IPVA) e do Imposto sobre Transmissdo “Causa Mortis” e Doagao
de quaisquer Bens ou Direitos (ITD) foram ampliadas as alternativas eletronicas, por meio
dos servicos de home-banking dos bancos credenciados, bem como a possibilidade do
pagamento de tributos de microempresas por meio da conta de energia elétrica; a consulta a
pagamentos efetuados também se tornou possivel por intermédio de quiosques multimidia e

da Internet.

1997 2002 Crescimento % Crescimento %

(correntes) (corrigido IPCA)
ICMS 2.537 5.154 +103,1 +52,8
IPVA 65 122 +87,2 +40,8

FIGURA 1 — Bahia — Varia¢ao da Arrecadagdo do Principais Tributos (em milhdes RS)
Fonte: SEFAZ-Ba.

Foram adotadas, além disso, medidas de combate a sonegacdo, iniciando com a depuragdo ¢ a
melhoria da qualidade das informagdes disponiveis nas bases de dados. Os contribuintes
foram segmentados por atividade econdmica e os grandes contribuintes passaram a ser
monitorados periodicamente, como forma de garantir a arrecadagdo e evitar a formagdo de
passivos tributdrios. A fiscalizacdo de transito, essencial em um Estado “importador” no
contexto da sua relagdo com outros estados, foi dotada de veiculos equipados com meios de

acesso remoto a informagdes.

Atengdo especial foi dada as agdes modernizadoras nas areas do contencioso e cobranga

administrativos, assim como a cria¢do da unidade de inteligéncia fiscal, dotada de técnicos
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capacitados no combate aos crimes contra a ordem tributaria e interagindo com outros

organismos de combate a criminalidade.

O resultado das medidas introduzidas na Administragdo Tributaria do Estado, entre outras
ocorréncias, culminou em um crescimento da arrecadagdo do ICMS, em termos reais, da

ordem de 52,8%.

O relatdrio de acompanhamento do projeto em 2002 (Bahia. Secretaria de Fazenda, 2002), na
gestao do secretario Albérico Mascarenhas, apresenta as principais agdes do PROMOSEFAZ

implementadas:

Organizacio e Gestao:

Reformulada a Estrutura Organizacional da SEFAZ-Ba (Anexo A);

Implantado o Plano de Carreira do Grupo Ocupacional Fisco;

Implantado o Plano de Carreira dos demais servidores do Estado;

Promovidos cursos de Pos Graduagdo: 622 servidores pos-graduados até 2001;

Renovada a frota da SEFAZ-Ba com a aquisi¢@o de 500 veiculos;

Adquiridos 06 Postos Fiscais Moveis;

Implantado o controle via satélite das Unidades Moveis de Fiscalizagdo (UMF);

Defini¢cdo de novos processos suportados pelo uso intensivo de TIC, totalmente integrados
e com troca de informagdes com orgaos externos, como a Receita Federal, Junta Comercial
e Conselho Regional de Contabilidade (CRC):

- Redesenho dos Processos da area Tributaria

- Redesenho dos Processos da area Financeira

- Redesenho dos Processos da 4rea de Recursos Humanos do Estado

Processos Administrativos Fiscais (PAF) do contribuinte, eliminagdo de recursos
agilizando o julgamento dos processos.

Implementagao do ciclo de planejamento estratégico.
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Tecnologia da Informacio:

Estruturag@o da Diretoria de Tecnologia da Informagao (DTI), dentro da SEFAZ-Ba;
Implantada a rede interna de comunicagao, interligando 100% das unidades SEFAZ-Ba;
Desenvolvidos os novos sistemas de informacdo em ambiente cliente-servidor, voltados
para a gestdo dos diversos processos da SEFAZ-Ba: novo sistema de cadastro, novos
sistemas de fiscalizag¢do, Notificag¢do Fiscal, além dos novos sistemas financeiros;

Aquisi¢do, dentre outros, dos seguintes equipamentos de informatica:

- Servidores 93
- Equip. de Comunicagdo e Rede 205
- Autotrac 118
- Microcomputadores 2.677
- Notebooks 521
- Impressoras 637
- Scanners 87

Legislacio:
Em Andamento: Revisdo do Codigo Tributario do Estado da Bahia (COTEB) e
Regulamento do ICMS (RICMS);
Implantado o Sistema de Legislagao Tributaria (SLT), na Internet, Intranet ¢ em CD ROM,
Implantada a Consulta Tributaria via Internet;

Implantado o servigo de Novidades Tributarias na Intranet e Internet;

Atendimento ao Contribuinte:

Criada a Diretoria de Atendimento (DIRAT);

Implantado o projeto Internet 100%;

Reformulada a Intranet;

Implantada a Central de Atendimento Telefonico;

Padronizagdo de Procedimentos e Rotinas das Inspetorias (PRI);

Reforma das Inspetorias.

Com todas essas acgdes implementadas, a Secretaria de Fazenda comecou a pensar

estrategicamente, a avaliar os resultados de suas acdes e a corrigir o rumo quando necessario.
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Os resultados se tornaram mais importantes do que a simples execucdo das rotinas

burocraticas.

As agdes de modernizacdo envolveram as atividades tradicionais da administragdo tributaria e
financeira e uma nova atividade ganhou importancia na organizacdo, o Atendimento ao
Contribuinte/Cidaddo. Isso pode ser observado nas trés metas globais estabelecidas para o
periodo de 2001 a 2003: manutenc@o do equilibrio fiscal; aumento real de arrecadagdo e

melhorar a qualidade do atendimento ao Contribuinte/Cidadao.

4.1 O Atendimento ao Contribuinte/Cidadao

O Estado brasileiro esta passando por profundas reformas. Uma delas, que tem sido bastante
discutida, é a inclusdo, mediante a Emenda Constitucional n° 19/98, do principio da

eficiéncia como principio Constitucional:

Art. 37. A administragcdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerda aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia

e, também, ao seguinte:
Além da inclusdo deste novo principio, foi determinado no § 3° do mesmo artigo que os
6rgdos publicos mantenham servicos de atendimento ao usuario e que a qualidade dos
servigos publicos seja avaliada periodicamente. A avaliagdo devera ser tanto externa como
interna, ou seja, os 6rgdos deverdo se estruturar para realizarem auto-avaliagdes periddicas

quanto a qualidade dos servicos prestados, os quais também sofrerdo a avaliagdo do controle

externo.
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§ 3° A lei disciplinard as formas de participacdo do usudrio na administracéo

publica direta e indireta, regulando especialmente:

\

I - as reclamagdes relativas a prestagdo dos servigos publicos em geral,
asseguradas a manuten¢@o de servigos de atendimento ao usuario e a avaliagdo

periddica, externa e interna, da qualidade dos servigos;

E neste contexto que esta inserida a Diretoria de Atendimento da SEFAZ-Ba, que tem por
finalidade regimental estabelecer politicas de atendimento, garantindo a eficiéncia e a
qualidade dos servigos prestados pela Secretaria da Fazenda a contribuintes e demais
usuarios, como 6rgao receptor das reivindicagdes dos usuarios dos servigos publicos, que,
muitas vezes, ficavam perdidos diante da falta de padronizagdo de procedimentos e processos.
Esta funcdo, que deveria existir em todo o estado democrético, estava ausente na
administrag@o publica brasileira. Contudo, comega-se a ver, em alguns 6rgaos publicos, como
o Ministério da Fazenda e a Receita Federal, o surgimento de Centrais de Atendimento e

Ouvidorias, que estdo preenchendo este espago vazio.

A Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia criou a Diretoria de Atendimento como estrutura
responsavel pela realizacdo das agdes de interacdo entre a instituigdo, os contribuintes,
cidaddos e servidores, utilizando todos os canais de comunicagdo, incluindo a Internet,

intranet, Telemarketing e os canais tradicionais de atendimento pessoal.

Pode-se considerar a Diretoria de Atendimento da SEFAZ-Ba como um 6rgdo que visa a
eficiéncia na prestacdo dos servigos publicos de competéncia da Secretaria da Fazenda, ou
melhor, a satisfacdo do usudrio (cliente). Desta forma, quando se t€ém 6rgdos com atribui¢ao
regimental dentro da estrutura, preocupados com a qualidade dos servigos, o préprio
executivo identifica as demandas e imediatamente toma as medidas corretivas com rapidez e

eficiéncia.
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A Diretoria de Atendimento (DIRAT), unidade subordinada a Superintendéncia de
Desenvolvimento da Gestdo Fazendaria (SGF), foi recentemente criada, em margo de 2001,
tendo por finalidade estabelecer, em conjunto com as demais unidades da Secretaria, politicas
de atendimento, de forma alinhada as estratégias, aos objetivos ¢ metas estabelecidas para a
organizacdo, garantindo a qualidade dos servigos prestados pela Secretaria da Fazenda a

contribuintes e demais usuarios.

A DIRAT tem a seguinte estrutura organizacional:

Diretoria de Atendimento - DIRAT

FIGURA 2 — DIRAT- Estrutura Organizacional

Areas e Responsabilidades

A Geréncia de Atendimento Personalizado (GEAPE) ¢ responsavel por:

a) estabelecer, em conjunto com as demais unidades da Secretaria, padrdes técnicos e

normativos de prestagdo dos servicos;

b) alinhar conteudos e estratégias de relacionamento entre as diversas estruturas

descentralizadas de atendimento;

¢) desenvolver mecanismos que facilitem o acesso da sociedade as informacdes sobre os

servicos prestados pela Secretaria;

d) desenvolver processos de avaliacdo do nivel de satisfagdo dos usudrios quanto aos

servigos oferecidos pela Secretaria;
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e) coordenar o atendimento através de sistema telefonico e informatizado.

A Geréncia de Auto-atendimento (GERAT) tem a atribuicao de:

a) gerir o atendimento prestado através de Internet, Intranet, Extranet e maquinas de auto-

atendimento;

b) promover a dissemina¢do do uso dos instrumentos de auto-atendimento entre os

usudrios dos servicos da Secretaria;

¢) acompanhar o fluxo de acessos e consultas, adequando sua estrutura a demanda por

Servicos;

d) promover, junto as unidades da Secretaria, o desenvolvimento de estruturas da

produgdo, atualizacdo e divulga¢do de contetudos, por meio de tecnologia Web.

A existéncia da Diretoria de Atendimento administrando os diferentes canais de
relacionamento com seus usudrios ¢ muito salutar, pois os seus objetivos sdo coincidentes —
solucionar o problema do Contribuinte/Cidaddao, independente dos canais que forem
utilizados. Destarte, alcangar-se-30 os resultados esperados: a eficiéncia dos servigos, a
melhoria da imagem da SEFAZ-Ba e o aumento do grau de cumprimento voluntario das

obrigagdes fiscais.

Essa iniciativa decorreu da visdo implementada na Secretaria de uma administra¢do voltada
para resultados, voltada para o cidaddo. A atividade de Atendimento, entre todas as atividades
que integram a Administragdo Tributdria, ¢ a que melhor define a qualidade do servigo
publico para o cidaddo. A imagem da Administragdo Tributaria é largamente definida pela

percep¢do que resulta dessa atividade. Com a criacdo da Diretoria de Atendimento, na qual
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todas as atividades de atendimento passaram a ficar sob um mesmo comando, ficou mais facil
e efetiva a integragdo entre as distintas atividades que compdem a func¢do, contribuindo para a

melhoria da qualidade do servigo prestado e o aumento da satisfacdo do usudrio.

A Diretoria de Atendimento utiliza-se das mais recentes tecnologias de comunicagdo
corporativa. O Telemarketing ¢ utilizado para dar suporte aos canais de auto-atendimento,
Internet, Intranet e atendimento pessoal, com o objetivo de melhorar a qualidade do
atendimento, padronizar a comunica¢do, elevar o nivel de satisfagdo dos usudrios,
racionalizar os custos operacionais e implementar o sistema de registro ¢ acompanhamento
dos contatos realizados. Periodicamente, sdo realizadas pesquisas de satisfa¢do, que fornecem
importante feedback para a avaliagdo da performance e otimizagdo dos esfor¢os de

comunicacdo da instituicdo com os contribuintes e cidadaos.

Essa Diretoria de Atendimento representa uma iniciativa extremamente oportuna para fazer
frente a fragmentacdo das diversas frentes de atendimento que anteriormente eram
empregadas. Também abre um grande leque de possibilidades para a Secretaria, sobretudo no
que se refere as acdes pro-ativas de comunicagdo. Estas novas agdes sdo fruto de pesquisa e
analise das informagdes registradas nos bancos de dados da instituicdo, sendo gerada uma

carga periddica com grande quantidade de registros para contatos, que ¢ atualizada

diariamente.

O call center da SEFAZ-Ba esta habilitado a operar ag¢des de database marketing, data
mining e tele-marketing, antever necessidades e promover campanhas pontuais de
esclarecimentos, notificagdes e cobranga, além de armazenar insumos estratégicos para agdes

de fiscalizacdo, arrecadacgdo, planejamento tributario, entre outras.
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Atualmente, os principais canais de relacionamento gerenciados pela Diretoria de

Atendimento so:

a) Websites: Internet e Intranet;
b) Auto-Atendimento;
¢) Telemarketing;

d) Atendimento Pessoal.

A seguir, serdo descritas as principais acdes desenvolvidas em cada um desses canais de

relacionamento.

a) Websites: Internet e Intranet

A SEFAZ-Ba ja conta com uma estrutura bem instalada de suporte e desenvolvimento de
contetdos para os seus websites (Intranet e Internet), desempenhando um papel fundamental
nas ag¢0es de comunicacdo interna e externa e representando um dos principais canais de

comunicacdo da organizagdo com os seus clientes.

Internet

A SEFAZ-Ba tem investido fortemente no desenvolvimento de servigos pela Internet. O
Projeto SEFAZ 100% INTERNET tem por objetivo disponibilizar na NET uma Secretaria da

Fazenda virtual, em que 100% dos servicos rotineiros possam ser realizados via Rede.

Em 2001, no Relatério do PNAFE, a Bahia foi considerada referéncia nacional nos servigos
tributarios oferecidos pela Internet. Dos 40 servicos listados pelo programa, a SEFAZ-Ba
oferecia 33 contra 31 de Sdo Paulo, o segundo colocado, como mostra o quadro a seguir.

Ainda de acordo com esse relatdrio, o site da SEFAZ-Ba ocuparia estagio mais complexo de
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presenca na rede, em funcdo da interface de comunicag@o com outras entidades, recebimento
e tramites de documentos com valor legal e pelos servigos basicos oferecidos, como a entrega
de declaragdes via Internet (cerca de 40 mil/més), a emissdo de documentos de arrecadag@do e

a emissio de certiddes.

O conteudo do site estd dividido em 4 canais: Inspetoria Eletronica; Legislacdo e
Contencioso; Finangas Publicas; Educac¢do Tributaria e Institucional, compreendendo o
acesso a mais de 20 mil documentos, 76 topicos de informacdo, 33 servicos e 22 diferentes

tipos de consulta a banco de dados. O contetido da area tributaria ¢ ainda o predominante.

O atendimento eletronico da SEFAZ-Ba, proporcionado pela Internet e quiosques, representa
mais de 66% do atendimento realizado e uma enorme redugdo de custos, tanto para a

administra¢@o quanto para o contribuinte.

Implantado em meados de 1997, o sitfe www.sefaz.ba.gov.br tem crescimento anual de
visitas, em torno de 50%, préximo ao indice de crescimento anual dos sifes dos bancos

(60%).
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FIGURA 3 — Site da SEFAZ-Ba — Visitantes e Visitas em 2001
Fonte: DIRAT / SEFAZ-Ba.

Por que a SEFAZ-Ba investiu pesadamente na Internet — As perspectivas da Rede no

Brasil

A SEFAZ-Ba investiu pesadamente na Internet acreditando nas perspectivas favoraveis de
avanco do uso da rede no Brasil. Atualmente, apesar de parte de seus contribuintes ndo ter
acesso a essa tecnologia, considerou-se o fato de que a maioria dos escritorios de

contabilidade utilizados pelos contribuintes possuem /nternet.

As perspectivas de avango do uso da Infernet e no Brasil sdo bastante favoraveis, apesar da
dificuldade economica de grande parte da populagdo brasileira, uma vez que o governo tem

se preocupado em evitar a exclusdo digital de parte da populagdo. Diversos programas tém
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sido desenvolvidos em parceria com a iniciativa privada para facilitar o acesso a Internet, a

compra de equipamentos e popularizar o seu uso.

A liberag@o comercial da Infernet no Brasil comegou em 1995. Em 2001, pelos dados da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2001), 12,6% dos domicilios brasileiros possuiam microcomputador e
8,6% dos domicilios possuiam microcomputador com acesso a Internet. Em outubro de
2002, o Instituto de Pesquisas IBOPE divulgou o relatdrio “O uso da Internet no Brasil e no
mundo - Retrospectiva 2002” (IBOPE, 2002) que relata que 14,3 milhdes de brasileiros
tinham acesso em casa a Internet, indice 19% maior que em outubro de 2001, quando apenas

12 milhdes de pessoas tinham acesso a Internet em suas casas.

O otimismo com a expansdo da Internet no Brasil levou o presidente da INTEL a declarar,
em palestra para mais de 1.500 empresarios e especialistas, em julho de 2002, seu entusiasmo
pelos progressos recentes da infra-estrutura brasileira de telecomunicacdes e de Internet,

ressaltando os seguintes aspectos:

“No Brasil, 61% do Produto Interno Bruto (PIB) vém da 4rea de servigos. S6 em dois outros
paises os servigos t€m maior participagdo: nos Estados Unidos (76%) e na Alemanha (71%).
O percentual de usuarios de microcomputadores e da Internet neste Pais ¢ o segundo da
América Latina, ou seja, quatro vezes maior que o da China e dez vezes superior ao da India.
Nos ultimos cinco anos, o nimero de usudarios da /nternet no Brasil saltou de um para 12
milhdes; o niimero de computadores pulou de 4 para 15 milhdes; a rede de telefonia fixa
passou de 15 para 45 milhdes de linhas; o nimero de assinantes de telefones celulares subiu
de 8 para 32 milhdes. Sei também que o Brasil é o quinto pais do mundo em Internet banking,
o sétimo produtor de software e o 18° em e-government. A manter esse ritmo, o Brasil podera
saltar de 12 milhdes para 35 milhdes de usuarios da Infernet, em cinco anos. Ou de que o
volume total do comércio eletronico, que em 2001 alcangou US$ 5 bilhdes, possa atingir US$
20 bilhdes em 2006”. (ABTE. <http://www.abt-br.org.br> Acessado em: nov. 2002)

A grande aceitacdo das inovagdes tecnoldgicas pela populagdo brasileira também é um fator

de otimismo com relagdo ao uso da Internet. Um dos mais bem sucedidos programas no



64

Brasil, premiado internacionalmente, é a entrega das Declaracdes do Imposto de Renda.
Lancado em 1997, o sistema permite ao usudrio a apresentagdo de declaragdes diversas ao
governo, em ambiente seguro, por meio da Internet. Segundo o Relatorio de Gestao-2001 da
Secretaria da Receita Federal (SRF, 2001), em 2001 foram recebidas 22.288.112 declaragdes,
sendo 12.137.482 de pessoas fisicas, o que comparado com o ano 2000, representa um
crescimento de 16,79%. A esse total, podem ser adicionadas declaragdes realizadas
diretamente no formulario da pagina da Internet, que foram:

e 299.363 Declaragdes on line do Imposto de Renda de Pessoa Fisica,

e 8.941.551 Declaragdes de Isentos de Imposto de Renda de Pessoa Fisica.

Intranet:

Os Servidores da SEFAZ-Ba possuem acesso remoto, de casa ou de qualquer outro lugar,
com acesso a WEB, a todo o contetido da intranet SEFAZ-Ba. Desta forma, ¢ possivel ao
servidor, de fora das unidades fazendarias, acompanhar as noticias didrias da Secretaria,
realizar consultas ao cadastro dos contribuintes e obter informagdes sobre os processos
fiscais. O acesso se da através de um /ink do lado esquerdo da home do site da SEFAZ-Ba e o
servidor utiliza o seu /ogin e senha de rede para a autenticacdo do servigo. Outros recursos
ainda estdo sendo desenvolvidos e serdo disponibilizados para agilizar o trabalho fora das
Inspetorias Fazendarias, inclusive nas atividades de fiscalizacdo, e permitir que o Servidor

possa prestar sempre um bom atendimento ao Contribuinte/Cidadao.
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b) Auto-Atendimento

O projeto Sefaz Auto-atende foi implantado em 1998 com a especificacdo, aquisicdo e
instalacdo de quiosques multimidia, para prestar atendimento on-line de servigos ao
Contribuinte/Cidadao, através de interface Windows, usando a tecnologia Touch screem, que
possibilita ao proprio usudrio selecionar e obter o servigo desejado por meio de simples
toques na tela do equipamento. Inicialmente foram adquiridos 52 equipamentos e instalados
em locais de facil acesso ao publico, melhorando a qualidade e disponibilidade de
informagdes e servicos da SEFAZ-Ba. Posteriormente, a partir de 2002, os quiosques de auto-
atendimento foram substituidos por modernos computadores, instalados em local de livre
acesso ao publico nas Inspetorias Fazendarias, disponibilizando o acesso gratuito ao site da

SEFAZ-Ba por intermédio de uma conexao segura de alta velocidade.

¢) Telemarketing

A expressdo Telemarketing ¢ utilizada para definir toda e qualquer atividade desenvolvida
através de sistemas de telematica e multiplas midias, objetivando agdes padronizadas e
continuas de marketing. Ja Call Center, que literalmente significa Central de Chamadas,
identifica o local dotado de infra-estrutura fisica adequada, ferramentas de telecomunicagdes,
sistemas de registro e armazenamento dos contatos e pessoal treinado para atender alto
volume de chamadas telefonicas, de forma qualificada, para solu¢do de problemas dos

clientes e geragdo de negdcios para a organizagdo. Um call center tipico inclui atividades de
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telecobranca, televendas, atendimento ao cliente (customer services), suporte técnico,

pesquisas de opinido e outros negocios.

Na SEFAZ-Ba, o call center existe com a finalidade de atender aos Contribuintes/Cidadéos,
usudarios de servigos da SEFAZ-Ba em questdes mais ou menos especificas, relativas ao
suporte de utilizacdo do site e/ou outros servicos da organizagdo. Sua fun¢do ¢ fornecer
informacdes e orientar sobre o uso do sife, esclarecendo duvidas e solucionando problemas
decorrentes da ma utilizagdo pelo usuario, bem como de defeitos ou falhas do produto ou
servigo. Para consumo interno, a central de atendimento produz estatisticas dos atendimentos
prestados, que serdo objeto de analise e eventualmente dardo origem a mudangas em rotinas ¢

produtos.

d) Atendimento Pessoal

Toda a estrutura destinada a atender os Contribuintes/Cidaddos nas Inspetorias Fazendarias
foi remodelada. Os locais de atendimento nas Inspetorias foram modernizados e padronizados
com as mais modernas técnicas de atendimento ao publico; acessos gratuitos a Internet estdo
sendo disponibilizados; as rotinas de atendimento também foram padronizadas, e as equipes
de atendimento das Inspetorias foram intensamente treinadas, conforme o novo padrido de
atendimento estabelecido. Uma grande énfase foi dada a divulgagdo dos servigos disponiveis

na Internet e a orientagdo do contribuinte para o auto-atendimento.

Uma pesquisa inicial de satisfacdo entre os usudarios de todas as Inspetorias diagnosticou a
situacgdo inicial de cada Inspetoria, mapeou as caracteristicas dos usudrios em cada localidade
e orientou os ajustes necessarios. O uso sistematico de pesquisas de satisfagdo dos

Contribuintes/Cidadaos € o instrumento fundamental que ajudard a monitorar o desempenho
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das Inspetorias, bem como os outros instrumentos de relacionamento, e ajudara a orientar o

planejamento estratégico das agcdes de atendimento.

Principais Usuarios Potenciais da Diretoria de Atendimento

Contribuintes Cadastrados na SEFAZ-Ba Ativos Inativos Total

Ambulante 31.025 29.009 60.034
Microempresa 77.023 104.995 182.018
Pequeno Porte 9.512 6.789 16.301
Produtor Rural 322 4.860 5.182
Normal 25.122 199.764 224.886
Especial 14.893 1235 1733
Substituto 498 482 1,563

Fonte: Sistema de Cadastro de Contribuintes do ICMS do Estado da Bahia. — Dez/2002

Contadores Cadastrados na SEFAZ-Ba Ativos
Contadores 8.162
Organizag¢des Contabeis 681

Populacdo do Estado da Bahia Ativos
Capital 2.443.107
Interior 10.627.143

Fonte: Censo Demografico 2000 - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)

Fonte: Sistema de Cadastro de Contribuintes do ICMS do Estado da Bahia — Dez/2002




68

S O TELEMARKETING

Como afirma Drayton Bird (2000), pode-se dizer que existe o velho marketing direto, que
representava apenas o conceito de vendas diretas, seja ela por correspondéncia, por telefone
ou através da televisdo, e o novo marketing direto, que significa informagdo sobre pessoas,
tanto fisicas quanto juridicas, que ¢ armazenada em bancos de dados, e informacgdo para
pessoas, que sdo as comunicagdes com alto teor de persuasdo customizada e maior teor

informativo.

5.1 Historico e Evolucao

O Telemarketing, atualmente, ¢ uma ferramenta de Marketing Direto utilizada em empresas
de todos os setores da economia, governos ¢ Organizagdes Nao Governamentais (ONG),
favorecendo, no mercado, o crescimento de postos de trabalho em empresas especializadas na
fabricagdo e revenda de equipamentos para call centers, prestadoras de servigos de

terceirizagdo de Telemarketing e de consultorias.

No Brasil o telemarketing ganhou impulso no final dos anos 80. Segundo estimativa da
Associagdo Brasileira de Telemarketing (ABT), em 2001, cerca de R$ 67,4 bilhdes foram
movimentados por intermédio de operagdes feitas por Telemarketing, englobando o
consumidor final e o "business to business", o que representa a participacdo de 6,3% do PIB.
O Telemarketing vem apresentando, nos ultimos anos, um crescimento de cerca de 30%

anuais.
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Ainda segundo a ABT (2001), em termos de geracdo de empregos pelo setor, pode-se
estimar, com base nos resultados da “VI Pesquisa ABT de Telemarketing, que a area gera
aproximadamente 450.000 postos de trabalho, dos quais 150.000 em empresas fornecedoras
de servigos e 300.000 em operacdo propria de empresas usudrias, o que representa um

crescimento de aproximadamente 21,6% em relagdo ao ano anterior.

5.2 O Telemarketing na SEFAZ-Ba.

A realizagdo do trabalho de planejamento de uma area como a de atendimento requereu
enorme esfor¢o para apurar a situagdo em que a organizag¢do se encontrava: conhecer qual a
sua missdo e seus objetivos, bem como todos os seus processos, e qual a adequagdo razoavel
entre os objetivos e recursos, a fim de promover as mudangas necessarias para que fosse feita
a implantacdo. Tudo isso foi feito obedecendo a um cronograma de atividades, dentro de um

or¢amento prévio de alocag@o de recursos de infra-estrutura e pessoal.

Nao foi uma tarefa facil, pois a Diretoria de Atendimento deveria expressar o perfil da
organizacdo por meio dos atendentes das inspetorias fazendarias, do site na Internet e da voz
de seus operadores no Telemarketing, que seriam responsaveis por boa parte da comunicagao
externa, devendo garantir, assim, a satisfagdo dos usudrios de servicos da SEFAZ-Ba

prestados através das diferentes midias.

Levantamento das informacdes - Esta primeira etapa consistiu na obten¢do de dados e
informagdes apuradas por pessoas responsaveis relacionadas as areas envolvidas no processo,
sendo feitas observagdes e analises baseadas em resultados obtidos dos trabalhos ja realizados

anteriormente, como exemplo: uma equipe de auditores fiscais, especialistas na emissdo de
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pareceres em processos tributdrios e que também atendiam ligagdes de contribuintes
solicitando auxilio para esclarecimento de duvidas sobre a interpretagdo e aplicagdo da
legislagdo tributaria. Todo o trabalho de levantamento foi realizado a partir dos dados

consistentes, também acompanhados de graficos, como uma espécie de Briefing.

Perfil de Usuarios - Este passo consistiu em conhecer a composicdo do cadastro de
contribuintes do Estado da Bahia e dos demais usudrios de servicos que a organizagdo
possuia. Foi necessario saber quais os servicos mais demandados e qual a periodicidade de
utilizacdo para cada servigo, o porte do usuario, e principalmente, qual o grau de satisfacdo

dos usuarios com relacdo a organizagao.

Banco de Dados — Considerando que os sistemas de informag@o de uma organizagdo sao o
coragdo da area de atendimento, pois uma vez atualizados, reduzem custos, aumentam a
eficiéncia do atendimento e agilizam os processos. Centralizar as informagdes e torna-las
disponiveis a todos, foi uma das grandes inovacdes da area de tecnologia da informacéao, que
vem possibilitando crescente desenvolvimento de diversas agdes estratégicas de atendimento,
fiscalizacdo, financeiras e administrativas. Em resumo, toda e qualquer operacdo de

Telemarketing, deve contar com um respaldo tecnologico de qualidade.

Recursos Humanos - Além de contar com o auxilio da Diretoria de Recursos Humanos
(DRH) para efetuar o recrutamento e a sele¢do dos candidatos aos cargos de operadores de
Telemarketing e de supervisor ou coordenador da equipe de operadores em questdo, o gerente
da area acompanhou todas as etapas do processo, desde a entrevista inicial até o periodo de
treinamento que antecedeu a efetiva atuagdo dos profissionais na operagdo. O perfil do

profissional foi previamente determinado como requisito para o preenchimento das vagas em
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questdo, ou seja, procurou-se garantir que a atuagdo dos operadores ao telefone fosse o mais

profissional possivel.

Administracdo de dados - Uma vez conhecido o potencial de servicos a serem
disponibilizados pela organizagdo e ja existindo uma radiografia dos seus usudrios, sO se
tratou de administrar os dados de maneira a disponibilizar todo esse conteido na forma de
scripts para que os operadores de Telemarketing pudessem ser treinados a prestar tais

Servigos.

Como ultimo estagio, veio o planejamento para ativacio dos servigos de atendimento e das
campanhas de telecobranga, qualidade, motivagdo, monitoramentos que devem ser bem
elaborados, visando o aumento da produtividade da equipe. Depois foi sé acompanhar a
evolugdo do seu trabalho. O sucesso da nova equipe ndo seria apenas um bom investimento
nas relagdes com os usudrios de servicos da organizagdo, mas também uma unidade de

recuperacdo de receita.

O ponto mais importante foi de ndo perder o foco do cronograma, que passou a ser uma
representagdo grafica da data prevista para execugdo do trabalho e no qual se registravam as
atividades, prazos e recursos alocados para a execucdo das diversas fases do planejamento.
Quanto ao cumprimento dos prazos, verificou-se um certo atraso até a conclusdo de
atividades que dependeram da aquisi¢do de moveis, hardware ou software, uma vez que o
processo de compra de produtos ou contratacdo de servigos por meio de licitagdo exigia o
envolvimento de outras areas para especificacdo do objeto, elaboragdo de editais, emissao de

pareceres, publicagdo, avaliacdo das propostas, julgamento de recursos, etc.
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Ativacio dos servicos — Com a infra-estrutura montada, processos definidos e os operadores
contratados, treinados e prontos para atender, o call center da SEFAZ-Ba iniciou sua
operacdo em margo de 2001. Deste ponto em diante, a ateng@o voltou-se ao gerenciamento da
unidade, que consistiu na criagdo e avaliagdo dos relatorios, controles de performance e

resultados, atualizag@o e andlise de conteudo dos scripts e definicdo de metas para equipe.

Gerenciamento de resultados — Com objetivo de medir os resultados de uma operacéo, faz-
se necessario desenhar ¢ definir claramente as metas e objetivos de cada servigo ou
campanha. Dai foi possivel dar um start nos relatérios que serviram para medir os resultados,
produtividade, tempo médio de atendimento, entre outras a¢des, além de criar uma tabela de
critérios para monitoramento dos operadores e estipular campanhas de avalia¢do e incentivo
visando a motivacdo da equipe. Todos os relatorios foram desenvolvidos a partir das

necessidades da organizagao.

A pesquisa de satisfag@o passou a devera ser utilizada com o objetivo de identificar o nivel de
satisfagdo com o atendimento realizado pelo call center da SEFAZ-Ba, mediante aplicagdo
desse instrumento de medigdo da qualidade do servigo prestado sob a 6tica dos seus usuarios,

por meio de entrevistas ao telefone.

A observagio do Codigo de Principios de Conduta Etica do Telemarketing, Anexo B,
contribui de forma efetiva para o bom resultado alcangado na pesquisa de satisfacdo,

garantindo o respeito aos direitos do cidadao.
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5.2 O Telemarketing Ativo e Receptivo

Telemarketing Ativo:

O Telemarketing Ativo desenvolvido pela SEFAZ-Ba consiste principalmente na atividade de
telecobranca. O objetivo fundamental da telecobranca ¢ manter uma elevada percepcdo de
risco, pelos contribuintes, na tomada de decisdo de descumprir a norma tributaria. A
telecobranca atua sobre os contribuintes que se encontram inadimplentes, promovendo a
supervisdo do cumprimento das obrigacdes tributarias, e contribui para o adequado equilibrio
entre agdes massivas preventivas e pontuais de fiscalizacdo e as auditorias fiscais integrais. Em

cada programa de telecobranca, as seguintes metas estdo sempre presentes:

a) fazer sentir a presen¢a do fisco no universo de contribuintes;

b) recuperar o pagamento do tributo em atraso, incentivar o contribuinte a manter-se
adimplente e melhorar a atitude do contribuinte para com o Fisco;

¢) retroalimentar a propria fiscalizacdo e os demais processos da Administragdo
Tributaria, com dados e informagdes resultantes do seu proprio trabalho, de forma a
contribuir para a corre¢do e aperfeicoamento do proprio sistema tributario como um

todo.

A SEFAZ-Ba realiza, entre outras, as seguintes campanhas de telecobranca:

1. telecobrang¢a para os contribuintes que estdo omissos na entrega da Declaragdo e
Apuracdo Mensal do ICMS (DMA);

2. telecobranca para os contribuintes em atraso no parcelamento de débitos;

3. telecobranga para os contribuintes que apresentam divergéncia entre o valor do ICMS
pago e o valor do ICMS declarado na DMA;

4. telecobranga para os contribuintes com omissdo de pagamento do [IPVA;
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5. telecobranca para os contribuintes com débito recém inscrito na Divida Ativa do
Estado;

6. telecobranga para os contribuintes com Notificagdo Fiscal emitida, pela falta de
cumprimento de suas obrigagdes fiscais;

7. telecobranga para os contribuintes com débitos de ICMS contemplados com a Anistia
de Multas e Acréscimos Moratorios.

Contribuinte

Notificagao
Automatica

FIGURA 4 — Telecobran¢a — Fluxo do Processo

Ao longo dos anos de 2001 e 2002, a Central de Atendimento da DIRAT, em parceria com a
Geréncia de Cobranga (GECOB) da Diretoria de Arrecadacdo, Crédito Tributario e Controle
(DARC), buscou estruturar a area de cobranga administrativa do crédito tributario,

desenvolvendo ferramentas e implementando a telecobranca, tendo como objetivo ndo sé
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incrementar a recuperacdo do crédito, como também evitar a formagao de crédito tributario de

dificil cobranga.

A primeira campanha de telecobranca implantada visou os casos de omissdo de entrega da
DMA e divergéncia entre o valor declarado na DMA e o efetivamente recolhido.
Preliminarmente, a rotina foi implementada na Inspetoria Fazendéaria (INFAZ) do Iguatemi,
em funcdo da necessidade de realizagdo de um teste-piloto para adequacgdo da estrutura da
Central de Atendimento da DIRAT. Em 2001, a SEFAZ-Ba ja estava realizando a
telecobranga em parceria com a Central de Atendimento da DIRAT, para os casos de omissdo
de entrega de DMA e divergéncia entre o valor declarado na DMA e o efetivamente

recolhido. Esse trabalho foi ampliado para todos os contribuintes do Estado.

Em junho de 2002, foi implantada a telecobranga para parcelas ndo debitadas em conta-
corrente por insuficiéncia de fundos, referentes a parcelamentos de débitos oriundos de Autos
de Infragdo e Denuncias Espontineas. J& em 2003, além das campanhas ja existentes, foi

implantada a telecobranga para processos de inscri¢do do débito em Divida Ativa.

A sistematica de telecobranga consolidou-se como ferramenta de busca da adimpléncia do

recolhimento do imposto mensal e da apresentagdo de DMA.

O gerenciamento dos parcelamentos na SEFAZ-Ba ja ¢ uma atividade madura e com um
desempenho excelente em todas as unidades. O atingimento de indices superiores a 100%,
como demonstra a figura 5 a seguir, deve-se a quitacdo antecipada de parcelamentos ou aos
juros de mora no pagamento de parcelas com atraso, computados em conjunto com as devidas

parcelas mensais.
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Telemarketing Receptivo:

A SEFAZ-Ba oferece uma grande diversidade de informagdes e servigos por meio do
Telemarketing Receptivo, tanto voltada ao atendimento dos clientes internos, como aos

externos, fazendo com que as rotinas de atendimento sejam muito diferenciadas.

O Servigo ¢ prestado através de uma linha DDG (0800710071) para responder as davidas dos
cidaddos e contribuintes sobre os tributos administrados pela SEFAZ-Ba, e assim efetuar
dentincias, registrar criticas e sugestdes. Quando a questdo ¢ mais complexa, ou fora do script

padrdo, a chamada ¢ redirecionada para técnicos especializados.

Conseqiientemente, os conteudos dos didlogos dessas rotinas de comunicagdo apresentam
baixa repeticdo e baixa previsibilidade, apesar do relevante volume de atendimentos prestados
pela organizagdo, caracteristica esta que orienta as suas agdes na direcdo de uma solucdo

capaz de integrar diversas midias e os mais variados niveis de especialidade de atendimento.

O desenvolvimento de scripts dos produtos e servigos da Central de Atendimento foi
realizado pelos gestores dos servigos e disponibilizado para os atendentes por meio do uso da
ferramenta RoboHELP 2000 versdao 7.0, que permite aos atendentes consulta rdpida para
solu¢do dos questionamentos. Em caso de problemas mais complexos, as ligacdes sao
transferidas para um segundo nivel de atendimento, pertencente as areas gestoras dos
produtos. Para isso, foram instalados ramais de acesso exclusivo na Central de Atendimento,
permitindo a transferéncia imediata do contato. Os servidores responsaveis por esse
atendimento de 2° nivel também deverdo participar de treinamentos sobre técnicas de

atendimento em Telemarketing Receptivo. As principais questdes abordadas sao:
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a) esclarecimentos sobre Campanhas de Educagdo Tributaria (Sua Nota ¢ Um Show, Faz

Universitario...);
b) esclarecimentos sobre Legislacdo Fiscal (ICMS, IPVA, ITD e Taxas) — Plantdo Fiscal;

¢) esclarecimento de duvidas sobre a cobranga do adicional de aliquota para constitui¢do

do Fundo Estadual de Combate ¢ Erradicac¢do da Pobreza;

d) suporte aos usuarios da Internet do site SEFAZ-BA,;

Teleatendimento

FIGURA 5 — Teleatendimento — Fluxo do Processo
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apds trés anos da sua implantagdo, a area de atendimento ampliou os canais de acesso dos
usudrios aos servigos da Secretaria da Fazenda, facilitando o cumprimento de suas obrigagdes
tributarias. Tendo se tornado lider nacional na oferta de servigcos tributarios estaduais pela
Internet, a SEFAZ-Ba investiu também na moderniza¢do do atendimento presencial, assim

como na estruturagdo do seu Call Center.

No atendimento presencial, as medidas para reduzir o tempo de espera proporcionaram
excelentes resultados. O tempo de espera médio anual foi um pouco mais de trés minutos,
bem abaixo da meta estabelecida de oito minutos. Além disso, através do sife da SEFAZ-Ba,
o interessado fica sabendo o nimero de clientes aguardando atendimento e o tempo de espera
na fila das principais inspetorias do estado, o que constitui uma grande comodidade para
quem realmente necessita ou prefere o atendimento na prdpria inspetoria. Algumas medidas
administrativas e aperfeicoamentos das exigéncias legais contribuiram para facilitar a vida do
contribuinte, a exemplo da dispensa de autenticagdo prévia de livros fiscais e da franquia ao
contribuinte da regido metropolitana para atendimento em qualquer unidade fazendaria

pertencente a esta area fiscal.

No site www.sefaz.ba.gov.br, o contribuinte dispde de 89 diferentes servigos, agrupados de
forma a facilitar sua utilizagdo por um universo bastante diversificado de usuarios, que

compreende empresarios, contadores, empresas graficas, outros drgaos estaduais, etc.

De janeiro a dezembro de 2002, o sife recebeu cerca de 1,5 milhdes de visitas, quase o dobro

do nuimero de visitas verificado no ano anterior. Esse crescimento reflete a plena utilizagao
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dos servigos web oferecidos pela SEFAZ-Ba, como ¢ o caso da emissdo do Documento de
Arrecadagdo Estadual (DAE) com codigo de barras e também da utilizagdo induzida pela
SEFAZ-Ba mediante a oferta exclusiva de alguns servigos pela Internet, como no caso da

Autorizacdo para Impressdo de Documentos Fiscais (AIDF).

O intenso relacionamento do publico usuario com o gerenciamento do site (webmaster) ¢
demonstrado pelo volume de e-mails dos usuérios internautas: 23 mil mensagens respondidas

durante o ano, 90% delas em menos de 48 horas uteis.

Em 2002, a central de atendimento telefénico contabilizou o recebimento de mais de 80.000
ligagdes para consultas, solicitagdes e dentncias, por meio do servigo de DDG, através do
nimero 0800710071. Para 2003, o call center foi equipado para recuperar o historico de
contatos do interessado, estando em condi¢cdes de prestar um atendimento mais agil e

personalizado.

A central de atendimento realizou também, no exercicio de 2002, uma importante atividade
de Telemarketing Ativo, para as campanhas de telecobranga: omissos na entrega do DMA,
divergéncia no ICMS normal, atraso no parcelamento de débito e informagdo de inscrigdo em

divida ativa.

Os tultimos trés anos foram de grande crescimento na drea da cobran¢a administrativa na
SEFAZ-Ba. Criou-se uma cultura ¢ uma preocupagdo de organiza¢do na recuperacdo de
crédito. Esse processo iniciou-se com a estruturacdo da area a partir da criacdo da Geréncia de
Cobranga (GECOB) e das Coordenagdes de Cobranca nas Inspetorias. Além da estrutura,

foram disponibilizadas ferramentas como o Sistema de Gerenciamento do Crédito (SGC), a
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obrigatoriedade de débito em conta corrente do parcelamento, a definicdo de Metas por

unidade e os indicadores de desempenho.

Mais importante que os resultados financeiros expressivos obtidos nos ultimos anos - pois
estes foram em muito incrementados por leis que concederam beneficios especiais para
quitagdo de débitos -, € o amadurecimento do processo de cobranga, retratado em indicadores
de desempenho que medem a cobranca dos Processos Administrativos Fiscais (PAF) recém
lavrados e a adimpléncia dos parcelamentos, por exemplo. Hoje a SEFAZ-Ba identifica

claramente os pontos fortes e as fragilidades na cobranga do crédito tributério.

Essa clareza aponta para outros problemas cuja solugdo nio esta sob a gestdo da SEFAZ-Ba.
A necessidade de maior eficicia na cobranga judicial ¢ hoje um dos maiores problemas na
recuperagdo do crédito tributario, cuja solucdo ¢ de responsabilidade direta da Procuradoria
Geral do Estado (PGE) e do Poder Judiciario, mas cujo reflexo ¢ sentido na cobranga

administrativa.

Sendo assim, passa-se a demonstrar abaixo os principais beneficios que o Telemarketing

proporcionou para os Contribuintes/Cidadaos, assim como para a SEFAZ-Ba:

Beneficios Para o Contribuinte /Cidadao:
a) padronizac¢do do atendimento: mais rapido, mais facil e sem burocracia;
b) facilidade de acesso aos servigos e informagdes prestados pela SEFAZ-Ba;
¢) exercicio da cidadania: canal direto de comunicagdo da sociedade com a SEFAZ-Ba;
d) reducdo da burocracia para resolver seus interesses com a SEFAZ-Ba;
€) acesso gratuito a informagdes atualizadas;
f) aumento da qualidade do atendimento;

g) suporte especializado para os usuarios da Internet.



81

Beneficios Para a SEFAZ-Ba:

a)

g)

h)

administrag@o voltada para o Contribuinte/Cidadao, direcionada para a comunidade e
suas necessidades;

melhoria da imagem da organizag@o frente aos contribuintes e a comunidade;
eficiéncia da telecobranca = aumento do cumprimento voluntario das obrigacdes
fiscais (Anexos B, C e D);

eficacia da telecobranga = recuperagdo de créditos tributarios dos inadimplentes
(Anexos B, C e D);

aumento da comunicag@o = aumento da presenga da fiscalizagao;

padronizac¢do do atendimento. Estabelecimento de indicadores de niveis de servico e
metas de qualidade;

reducdo dos servigos prestados nas Inspetorias, automatizacdo de servigos, eliminagdo
de erros;

base de dados com o historico dos relacionamentos com contribuintes e funcionarios,
viabilizando a implantagdo de um programa de Customer Relationship Management
(CRM);

planejamento estratégico do atendimento ao Contribuinte/Cidadao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A Reforma do Estado ainda estd acontecendo, a Revolucdo Tecnoldgica também. Novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo surgem com muita rapidez e novos modelos de
trabalho e relacionamentos entre o Estado e o cidaddo sdo rapidamente difundidos. A

sociedade esta em plena transformagao e os governos também.

No Brasil, a reforma administrativa do Estado ¢ fundamental visto que ndo se pode pagar o
preco da ineficiéncia no uso dos recursos publicos. Muitos projetos de moderniza¢do das
administragdes publicas no &mbito federal, estadual e municipal estdo em curso, voltados para
a introducdo de praticas gerenciais e atualizagdo tecnologica. Voltados antes de tudo para
prestar um melhor servigo ao cidaddo, para administrar com eficiéncia e eficacia os recursos

publicos, dar transparéncia a administragdo e promover a cidadania.

As iniciativas de abrir canais de comunicagdo com o Contribuinte/Cidaddo, incentivar a sua
participacdo e promover o conceito de cidadania sdo fundamentais, numa visdo pessoal, para
o desenvolvimento da nacdo brasileira. Vive-se em um pais democratico, porém, com uma
desigualdade social e miséria de tal ordem que ¢ impossivel estabelecer-se, de forma natural,
a nog¢do de igualdade entre os cidadados, como foi dito no capitulo 3. O Estado, entdo, tem o
dever de educar, de criar instrumentos para o exercicio da cidadania e disseminar a

consciéncia dos direitos e deveres civicos de cada um.

No capitulo 4, ficou evidenciado que no Estado da Bahia, o ajuste fiscal e a modernizagao da
maquina administrativa estdo em andamento. No entanto, os desafios ainda sdo grandes para

que se alcance o desenvolvimento social e econdmico. A dire¢do para a Administragdo
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Tributaria, no entanto, parece ser clara: manter o foco no equilibrio fiscal, crescimento real da

arrecadacdo e qualidade do atendimento ao Contribuinte/Cidadao.

Sobre a qualidade do atendimento ao Contribuinte/Cidaddo, observou-se na subsecdo 4.2 que
as acdes implementadas até o momento na Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia foram
importantes passos nessa dire¢do. Entretanto, deseja-se que esses avangos no atendimento ao
Contribuinte/Cidaddo transformem a relagdo Fisco x Contribuinte; que este, cumprindo com
os seus deveres, passe a exercer seus direitos de acompanhar e participar das decisdes dos
governos, ajudando a construir uma Administragdo Publica mais eficiente, transparente e
democratica. A tecnologia em si ndo faz milagres, ela tem um carater neutro, estando o seu

uso dependente dos valores adotados pelos atores sociais.

Esta pesquisa traz para o debate académico a implementa¢do do Telemarketing no setor
publico como novo canal de prestacdo de servicos a sociedade, em particular, no que se refere

a interago entre a Administragao Tributaria estadual e os Contribuintes/Cidadaos.

Trata-se de um estudo de caso que no qual a escolha da SEFAZ-Ba nio foi feita de maneira
aleatoria, mas sim de forma conduzida, selecionada racionalmente. A participa¢do do autor
deste estudo no processo de implementagdo do Telemarketing na SEFAZ-Ba, descrito no
capitulo 5 deste trabalho, permitiu-lhe acesso a dados e informagdes protegidos pelo sigilo
fiscal, que de outro modo, estariam inacessiveis a investigacdo cientifica.

O objetivo foi descrever um processo de implementacdo do Telemarketing, de maneira que
acrescentasse algo de significativo ao conhecimento existente, e fosse tanto quanto possivel,
interessante e relevante.

O estudo descreveu de forma sumdria o contexto em que se deu a implementagdo do

Telemarketing na SEFAZ-Ba, as questdes envolvidas na Reforma do Estado e na Revolugéo
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da Tecnologia da Informagao, os reflexos desses movimentos na administracdo do Governo
Federal e do Governo do Estado da Bahia, até chegar ao projeto de modernizagdo da
Administracdo Tributdria do Estado da Bahia, onde se insere a implementacdo do
Telemarketing.

Os servigos implementados, bem como os resultados apds trés anos do inicio das atividades,
apresentados no capitulo 6, demonstrando o atendimento de mais de 80.000 ligacdes e a
realizagdo de diversas campanhas de telecobranga, somente no ano de 2002, servem de
referéncia para o servico, bem como sugerem novas possibilidades de aplicagdo do
Telemarketing no setor publico, com novas oportunidades de interagdo com os

Contribuintes/Cidad3ios.

Com relagdo ao critério de selegdo dos entrevistados pela pesquisa de satisfacdo, cabe atentar
para o fato de que somente os usuarios do Telemarketing foram escolhidos. Por um lado, este
procedimento traz vantagens, uma vez que as atitudes e opinides sdo provenientes de pessoas
com experiéncias de uso dos servigos de Telemarketing. Por outro lado, fica-se sem saber o

que pensam 0s NA0-USUArios.

Vale ressaltar que o estudo de processos que se inserem no relacionamento Fisco x
Contribuinte e suas interpretagcdes devem ser realizados com extremo cuidado, uma vez que
sdo inumeras as questdes envolvidas. Isso ndo invalida, no entanto, as abordagens realizadas

visando agregar conhecimento ao tema.

Outro ponto importante ¢ que inferéncias e generalizagdes sobre a aplicagdo do
Telemarketing no setor publico ndo devem ser feitas a partir dos resultados desta pesquisa,
dada a limitagdo do escopo do trabalho. O estudo descreve o processo especifico de uma

determinada organizagdo, com as particularidades que lhe sdo proprias.
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Estar ciente da metodologia empregada e das conseqiientes limitagdes identificadas no
capitulo 2 ¢ fundamental ao ler os resultados desta investigagcdo. Deste modo, € possivel ter

uma idéia bastante clara da abrangéncia e dos significados que esses resultados podem ter.

A expectativa do autor € de que o presente estudo contribua para aprofundar o conhecimento
académico de algumas maneiras. Primeiro, com o aporte da revisdo literaria e documental
realizada. Segundo, pela descricdo detalhada do caso estudado. Terceiro, pelos novos
questionamentos que surgem com a pesquisa, que convidam ao desenvolvimento de novos
estudos sobre o assunto, como por exemplo, a averiguagdo da eficacia e eficiéncia do
Telemarketing no setor publico, ou o papel do Telemarketing em relagdo ao processo de

decisdo para o cumprimento das obrigacdes fiscais pelo Contribuinte/Cidadao.
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APENDICE A — Relagdo das pessoas que participaram do processo de planejamento e
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Funcio:

Nome:

Funcao:

Nome:

Funcio:

Nome:

Funcio:

Nome:

Funcao:

Nome:

Funcao:

Nome:

Funcio:

Nome:

Funcio:

Nome:

Funcio:

Nome:

Funcio:

Nome:

Funcio:

tomada de decisdo para o uso do telemarketing pela SEFAZ-Ba em 2001.

Albérico Machado Mascarenhas
Secretario da Fazenda

Fatima Freire de Oliveira Santos
Chefe de Gabinete

José Andrade Costa
Superintendente de Administracio Financeira

Eudaldo Almeida de Jesus
Superintendente de Administracao Tributaria

Moysés de Oliveira Andrade Junior
Diretor de Arrecadacio, Crédito tributario e Controle

Luis Augusto Peixoto Rocha
Geréncia de Cobranca de Crédito Tributario

Carlos Roberto Soares Souza
Superintendente de Desenvolvimento da Gestao Fazendaria

Geraldo Campos Bahiense
Diretor de Tecnologia da Informacéo

André Cordeiro
Diretor de Atendimento

Luciano Silva Moraes
Gerente de Atendimento Personalizado

Angela Maria Carvalho Diirr
Gerente de Auto-atendimento
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APENDICE B - Demonstrativo de Resultados do Telemarketing Ativo na Telecobranca de
Contribuintes Omissos na Entrega da DMA no Periodo de 06/2002 a 03/2003
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FIGURA 6 — Percentual de Omissao - Entrega da DMA
Fonte: UNICRM/SEFAZ-Ba.
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FIGURA 7 — Eficiéncia da Telecobranca - Omissos na Entrega da DMA
Fonte: UNICRM/SEFAZ-Ba.
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FIGURA 8 — Eficacia da Telecobranca - Omissos na Entrega da DMA
Fonte: UNICRM/SEFAZ-Ba.
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APENDICE C - Demonstrativo de Resultados do Telemarketing Ativo na Telecobranga de
Contribuintes com Divergéncia de Pagamento do ICMS no periodo de 06/2002 a 03/2003

% de Contribuintes com Divergéncia no Pagamento do ICMS

8
2 20,00 -
S 15,00 N —&—DAT METRO
£ 10,00 f\ * —B— DAT NORTE
2 5,00 - 7\&——4\,/.\7% ‘\‘Ré'%f DAT SUL
3 0,00 e —
2

v v v Z 3Z v Z H 5 %

g F&FfFg&dFsgeeEs

¥ L L & ¢ ée;ﬁ & & &
Meses

FIGURA 9 — Percentual de Divergéncia — Pagamento do ICMS
Fonte: UNICRM/SEFAZ-Ba.
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FIGURA 10 — Eficiéncia da Telecobran¢a — Divergéncia no Pagamento do ICMS
Fonte: UNICRM/SEFAZ-Ba.
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FIGURA 11 — Eficécia da Telecobranga — Divergéncia no Pagamento do ICMS
Fonte: UNICRM/SEFAZ-Ba.
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APENDICE D - Demonstrativo de Resultados do Telemarketing Ativo na Telecobranga de
Contribuintes Omissos no Parcelamento de Débitos do ICMS no Periodo de 06/2002 a 03/2003

% de Omissdo no Pagamento de Débitos do ICMS Parcelados
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FIGURA 12 — Percentual de Divergéncia — Pagamento do ICMS
Fonte: UNICRM/SEFAZ-Ba.
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FIGURA 13 — Eficiéncia da Telecobranga — Parcelamento de Débitos do ICMS
Fonte: UNICRM/SEFAZ-Ba.
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ANEXO A - Organograma da SEFAZ-Ba.

CEORAREGEDORIA

FIGURA 15 — Organograma da SEFAZ-Ba.
Fonte: SEFAZ-Ba
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ANEXO B

Codigo de Etica para Telemarketing

PRINCIPIOS DE CONDUTA ETICA PARA TELEMARKETING
ABT —ASSOCIACAO BRASILEIRA DE TELEMARKETING
REVISAO 2003

Em 1996 a ABT - Associagdo Brasileira de Telemarketing - distribuiu ao mercado o
“Codigo de Principios de Conduta Etica para Telemarketing” com o objetivo de
recomendar normas corretas e principios que garantam o respeito ao consumidor, a
comunidade e as empresas.

O acelerado desenvolvimento da informatica aliado as novas formas de
telecomunicacgdes gerou mudangas significativas no setor.

Estas mudancgas exigem da ABT o aprimoramento dos “Principios de Conduta Etica”, ndo
perdendo, porém, seu principal objetivo: o respeito ao consumidor e a sua privacidade.

Participaram da revisdo do “Cédigo de Etica”, com sugestdes ou participando das
reunioes:

Pedro Renato Eckersdorff — Presidente da ABT
Adrien Cunha - Vermont Servigos

Ana Maria Moreira Monteiro - AM3 Telemarketing
Anna Maria Prado - ABT

Carlos Umberto Allegretti ~-G&P Projetos e Sistemas
Celina Beatriz Gazeti — Gaseti, Sardeli & Associados
Dayse Ribeiro — Atento Brasil S/A

Denise Almeida - Teleperformance Brasil

Fernanda Avanzi - Costumer 1st

Izidro Pedro Costa — Macrolog Teleinformatica

José Eduardo R. de Lima - ACS Algar Call Center
José Luiz Sanches - Red Line Teleservigos

Maria de Fatima Gallo - Call Station Marketing Direto
Maria Rita Ranzani - Atento do Brasil

Mario Sérgio de Camargo — Teleacdo Marketing
Martinho Alves da Costa - Editora NDJ

Octavio Fernandes - Atento do Brasil

Patricia Espdsito — Atento do Brasil

Rosana R. Silva - Editora NDJ

Susana Cardoso Allegretti — Revisora

1.1 Em toda ligacdo o operador de telemarketing deve se identificar claramente, a
empresa que representa e o objetivo claro da mensagem.

1.2 Deve também, no telemarketing ativo, no inicio de cada contato, solicitar a
concordancia para falar naquele momento.
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2.1 Toda oferta, informagao ou publicidade deve ser clara, honesta e completa.

2.2 Ndo deve ser feita qualquer propaganda enganosa (como premiacgdes, oferta de
brindes etc ).

2.3 Deve ficar muito claro para o consumidor o que esta sendo oferecido e o
compromisso envolvido nessa transagao.

2.4 Ao fazer uma oferta, deve-se estar sempre preparado para comprovar qualquer
vantagem prometida.

2.5 Cada produto ou servico tem sua qualidade e beneficio préprio, portanto, nunca deve
ser usada qualquer informacdo que ndo traduza a realidade do produto ou servico em
guestdo nem deprecie produtos e servigos de concorrentes.

2.6 O consumidor deve ser alertado sobre qualquer produto que possa causar riscos a
sua saude e seguranca.

2.7 Toda documentacdo envolvida na transacdo via telemarketing deverd trazer
informacbes que permitam ao consumidor contatar a empresa responsavel para
esclarecimentos tais como:

¥ obter informacgdes adicionais;
¥ fazer reclamacoes;
¥ atender e respeitar os prazos para casos de devolucdao e cancelamento.

2.8 Na comercializagao (venda) de produtos / servigos por telemarketing, tanto no ativo
como no receptivo, antes do encerramento da venda, o operador devera esclarecer
plenamente:

¥ 0 prazo previsto para entrega;

¥ 0 preco total do produto / servigo;

¥ as condigdes ou planos de pagamento;

¥ a existéncia de quaisquer despesas extras: fretes, impostos, seguro,
manipulacdo de produto;

¥ tempo de garantia do produto / servico;

¥ prazo de desisténcia do contrato;

¥ especificagdo clara do produto / servico;

¥ confirmagdo expressa do consentimento do cliente.

Conforme o Art. 49 do Cddigo de Defesa do Consumidor, “o prazo de desisténcia do
contrato é de 7 (sete) dias a contar de sua assinatura ou do ato de recebimento do
produto ou servico, sempre que a contratacdo de fornecimento de produtos e servicos
ocorrer fora do estabelecimento comercial, especialmente por telefone, a domicilio e via
Internet.

Pr. Unico. Se o consumidor exercitar o direito de arrependimento previsto neste artigo,
os valores eventualmente pagos, a qualquer titulo, durante o prazo de reflexdo, serao
devolvidos, de imediato, monetariamente corrigidos”.
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3.1 A empresa deve possuir infra-estrutura que permita o atendimento & demanda
estimulada, além de mobilidria e de equipamentos que atendam as condicGes de
ergonomia da Norma NR 17 e outras (como ventilacdo, iluminacdo, acustica etc) do
Ministério do Trabalho, propiciando um ambiente adequado ao trabalho dos operadores.

4.1 Os operadores devem ser treinados e capacitados previamente, antes de fazer ou
receber chamadas, quanto a:

v procedimentos e praticas relativas a cortesia no contato com o interlocutor;
¥ aptiddes para o telemarketing profissional;
¥ capacitacdo especifica quanto & atividade a ser realizada: servico de
atendimento (duvidas, informacgoes, reclamacoes), televendas (ativas /
receptivas), tele-cobranga, pesquisa etc;

conhecimento da empresa, produto / servigo, scripts e campanhas
promocionais;

capacitagdo especifica para o uso do software a ser utilizado;

¥ legislacdo e recomendacdes aplicaveis, inclusive o “Cédigo de Etica da ABT”.

5.1 Contatos ativos devem ser efetuados apds as 8h00 e ndo devem ultrapassar as 21h
00, exceto com pedido ou autorizagao e resguardadas as diferengas regionais.

5.2 Aos sabados recomenda-se que sejam feitos contatos das 9h00 as 18h00.

5.3 Aos domingos e feriados ndo se deve realizar nenhuma forma de telemarketing
ativo, excetuando-se o0s casos em que houver pedido ou autorizacdo prévia do
interlocutor.

5.4 No receptivo, fora do expediente normal da empresa, recomenda-se o uso de
mensagens informativas sobre horarios / locais de atendimento dos servigos.

6.1 Toda mensagem gravada deve vir precedida de informagdao que se trata de
mensagem gravada.

6.2 Em toda mensagem gravada, é necessario que haja informagdes como: nome da
empresa responsavel pela chamada (publica ou privada), objetivo da ligacdo e numero
de telefone para contato no caso de duvidas ou informagGes adicionais.

6.3 Recomenda-se que os sistemas automaticos de envio de mensagens gravadas
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respeitem o direito do cliente de, a qualquer momento, interromper a ligacdo e ter sua
linha liberada o mais rapido possivel.

6.4 Na indisponibilidade de atendimento pessoal, apds a discagem, devera estar previsto
o desligamento da ligagao e a liberacdo imediata da linha.

6.5 Recomenda-se que as empresas, que utilizam discagem automatica para
operadores, tenham um minimo de disponibilidade de atendimento pessoal imediato de
95% das chamadas completadas.

7.1 A gravagado de conversa telefénica deve ser realizada com a ciéncia do interlocutor.

7.2 A gravacdo telefénica deve ser usada a fim de resguardar a fidelidade das
transacgoes.

7.3 A gravacdo para fins de monitoria ndo necessita da ciéncia do interlocutor e sé deve
ser usada para este fim.

Algumas diretrizes no uso da monitoragdo telefonica:

¥ deve ser usada como um instrumento para assegurar a qualidade das
chamadas;

¥ visa a melhorar o desempenho individual dos operadores;

¥ pode ser feita em tempo real ou através de gravagoes de ligacGes;

¥ 0 contrato de trabalho de cada operador deve haver item especifico, deixando
empregador e empregado cientes da politica de monitoracdo da empresa;

¥ que haja politica de trabalho escrita e especifica informando os motivos para
realizagdo da monitoracdo, e condicbes e prazos (o mais breve possivel) para
avaliacdo individual e conjunta das ligagdes monitoradas e/ou gravadas;

¥ que cada ambiente de telemarketing tenha telefones disponiveis separados
(publicos ou gratuitos) que nunca sdo monitorados e/ou gravados, garantindo a
privacidade dos operadores durante conversas pessoais.

8.1 Sempre que solicitada, a empresa deve remover de seu cadastro o nome de pessoas
/ empresas que ndo desejarem nele figurar.

8.2 A empresa que fizer uso de seu préprio banco de dados para prestar servigos a
terceiros, devera formalizar, em contrato, todas as condices, objeto da contratacdo.

8.3 Os cadastros utilizados devem ser adquiridos de empresas idoneas e legalmente
constituidas.

8.4 Deve ser evitada a pratica de chamadas aleatdrias para nimeros seqienciais, sem
nenhuma preocupacdo com a pertinéncia e a aplicabilidade da oferta para o destinatario
da mesma.
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9.1 De acordo com o Art. 50 do Cddigo Civil é vedado ao menor (18 anos) qualquer tipo
de acao mercadoldgica por telefone / Internet.

10.1 Ao efetuar a venda de um produto ou servico, através do telemarketing, é
importante que o fornecedor deste produto ou servigo tenha toda estrutura necessaria
para atender o cliente dentro dos prazos estabelecidos.

10.2 Caso ocorra qualquer irregularidade, deve ser garantido o direito da devolucao da
mercadoria ou servico e o ressarcimento do valor pago, pelo ndo cumprimento das
condigOes do contrato (Art.. 49 do Cddigo de Defesa do Consumidor).

10.3 Em casos imprevistos, o interessado devera ser imediatamente comunicado.

11.1 Recomenda-se que toda acdo feita através da Internet respeite os seguintes
principios:

¥ permita ao destinatario retirar o seu nome do cadastro do emitente caso nao
haja interesse no contelldo das mensagens enviadas;

¥ todo texto ou imagem deve ser redigido de forma que possibilite o perfeito
entendimento pelo destinatario;

¥ as empresas que utilizam Internet nas suas operagoes devem estar preparadas
técnica e operacionalmente para o atendimento da demanda que este meio exige.



