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RESUMO

Esse trabalho visa analisar o desempenho do PragtarModernizacédo e Reestruturacdo da
SEFAZ.BA — PROMOSEFAZ, implantado em 1996, de atiga local, como programa de
E-Governo. Apresenta o impacto das Tecnologiasnflarhacdo e da Comunicagcdo nos
principais procedimentos da informacdo da auditfissizal, como aquisi¢do, arquivamento e
processamento da informacdo. O foco no processangieninformacao fiscal é justificado
pela necessidade da organizacdo minimizar a so@egacrecuperar créditos tributarios,
aumentando a eficiéncia fiscal. A analise é baseadmodeloBalanced Scorecard (BSC)
utilizando suas quatro perspectivas (FinanceiraClientes, de Processos Internos e de
Aprendizado e Crescimento). A utilizacdo do mog®anitiu o diagndstico de desempenho
do programa, evidenciando sua eficiéncia.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacéo e da Cmagén. Governo Eletronico. Programa
de Modernizagédo e Reestruturacdo da Secretariaazienéfa do Estado da Bahigalanced
Scorecard.Eficiéncia fiscal.
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1 INTRODUCAO

As Tecnologias da Informacdo e da Comunicacdo @)Giumentaram a capacidade de
dispositivos de processamento, transmissdo e amento de informacdo, abrindo uma
janela de oportunidades de aumento da eficiéncga pfocessos realizados ndo sé pela
iniciativa privada €-business), mas também pela iniciativa governamen&agdvernment).
Este trabalho tem dois objetivos: i) apresentapungrama de-government - o Programa de
Modernizacdo e Reestruturagdo da Secretaria da nd@zelo Estado da Bahia
(PROMOSEFAZ) e ii) avalid-lo em funcdo do seu dgsmmho como programa, através do
modeloBalanced Scorecard (BSC).

A justificativa do trabalho encontra-se na necesitd de se identificar se com o
PROMOSEFAZ a Secretaria da Fazenda do estado da BaBFAZ.BA) alavancou sua
capacidade de processamento e andlise da informé&dgundo Barbosa (2008) é
imprescindivel o monitoramento do desempenho dgransas de e-government para embasar

0s gestores publicos no cumprimento de suas funcdes

Com este proposito o trabalho consta desta intémucés partes de desenvolvimento e uma
conclusdo. Na segunda parte, faz-se uma apresergahée Tecnologia da Informacgéo e da
Comunicacdo —TIC'S e suas manifestacdes na soeiedaas organizacdes, trabalhando com

o conceito de governo eletrénico e suas formavakagdo dentro das organizacdes publicas.

Na terceira parte, faz-se uma apresentacao evaldidv modernizacdo das administracoes
fiscais brasileiras chegando ao Programa NaciomaAmbio a Administracdo Fiscal para os
Estados Brasileiros (PNAFE).

Na quarta parte faz-se uma avaliacdo do desempdohBrograma de Modernizagao e
Reestruturacdo da SEFAZ.BA - PROMOSEFAZ como prograle governo eletrénico
baseando-se no moddBalanced Scorecard (BSC) e as manifestacées do impacto das TIC'S

na administracao tributaria do estado.

E por fim fazem-se as consideracdes finais solmgpartancia das TIC'S no desempenho de

programas de governo eletrénico e sobre o alcamteabalho.



2 MANIFESTACOES DAS TIC'S NOS NEGOCIOS E NO GOVERNO

2.1 O IMPACTO NOS NEGOCIOS

A Tecnologia da Informacgéo e da Comunicacao (TIEhte&ndida como todos os recursos de
hardwaré e seus dispositivos periféricos, todo softfateancos de dados e assistentes
digitais pessoais. (LAUDON; LAUDON, 2007). Em umaefidicdo mais técnica, Balarine
(2002) considera que as TIC'S correspondem a abj@tardwares) e veiculos (softwares)
destinados a criarem sistemas de informacdo. #Tpaban, Wetherbe e Mclean (2002) a
tecnologia da informacgdo, em uma definicdo maisitesdiz respeito ao aspecto tecnoldgico
de um sistema de informa¢apodendo ser vista como um subsistema deste.

Na literatura encontrada sobre TIC'S é comum osrastafirmarem que as TIC'S séo
suportes tecnoldgicos que permitem a inter-reladgiaum conjunto de componentes que
possibilita a coleta, recuperacdo, processamentarneazenamento das informagodes.
Utilizando uma metéafora “as TIC’S estdo para armfamcdo assim como a garrafa esta para o
vinho, ou seja, a tecnologia da informacéo € a éagben que permite entregar a informacao
aos consumidores finais”. (SHAPIRO; VARIAN, 1999).

Na década de 90, com a chamada economia em redeooomia digital, as inovacdes em
TIC’S tomaram um rumo de conectividade instanta@edescentralizacdo da informacéo,

além de rompimento das barreiras geograficas.
De acordo com Varian (2002), no ambito da prospdeddas TIC'S, os ultimos anos da
década de 90 podem caracterizar-se como o periedou, sendo alimentado por trés

grandes forcas que elevaram a producéo de TIC'S:

* As desregulamentacdes das telecomunicactes em 1996

1 Equipamento fisico usado para atividades dedsmtrmrocessamento e saida de um sistema de infaomag

2 Instruces detalhadas e pré-programadas queotzonte coordenam os componentes do hardware de um
sistema de informacéo.

3 E a coleta, processamento, armazenamento eeaeatissseminacio das informagdes com um determinado
objetivo. O sistema de informacao inclui inputsd@s, instrugdes) e outputs (relatdrios, calculef).processa

0s inputs e produz outputs, que sdo enviados pasadrio ou para outros sistemas.



« O problema do bugdo ano 2000 em 1998/1999

e O crescimento explosivo da internet em 1998/1999

Essas trés forcas impulsionaram o mercado internakde producdo das TIC's com aumento

também da produtividade nacional em decorrénciandascoes tecnologicas.

Com o aparecimento dessas ferramentas, a procdad&idas empresas foi alavancada e a
informacdo passou a ser mais que uma ferramentuxiéio na tomada de decisbes nas
organizacbes. Hoje, a informacdo constitui-se nuatorf de producdo explicito nas

organizacdes, ou seja, um bem que tem sua progiutieiestabelecida.

A informacdo digital impactou as organizacdes, eswmfglo, no aspecto quantitativo e
qualitativo da informacao, produzida gracas ao gssc de automacgéo da informagédo ou da
informatica. A informacdo passou ser codificadalete e traduzida por linguagem binéria
com baixissimos custos de producéo e reproducd&mA® desperdicio da informacao é
minimo, diferente da informacdo tradicional na qaatentativa e erro da producédo da

informac&o gerava custos consideraveis. (COHEN2R00

A producdo da informacéao digital reduz, eliminairapdifica algumas rotinas que antes, no

processo antigo, tornava a criacdo da informacdoade cansativa. Um exemplo disso € a
producdo da informacdo datilografada e a manualos@ue a primeira ndo permite re-

correcdo e na ultima hé o risco de ndo entendinaaicaligrafia além de desgaste fisico. A
natureza da informacéo digital permite que esdazagONa0 ocorram ou sejam minimizadas.
Hoje, mais do que nunca a informacdo pode ser wietao um agente dissipador de

incertezas cujo objetivo é proporcionar alteragi@gomportamento das pessoas. (COHEN,
2002).

Shapiro e Varian (1999) e Casais (2002) enfatizaim @ novas formas de producédo da
informacdo sdo relativamente caras de ser produzita inicio, devido ao suporte
tecnoldgico, porém com o tempo este custo dimmugeja, “0s custos de produzir a primeira

copia de um bem da informacédo pode ser substame#sd, o custo adicional de produzir e

4 . . . . . .

Foi o termo usado para se referir ao problema gt@wwcorrer em todos os sistemas informatizados na
passagem do ano de 1999 para 2000. E um jargadmaotenal usado por profissionais e conhecedores de
programacéo, que significa um erro de légica nzepgio de um determinado software.
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reproduzir é desprezivel”. (SHAPIRO; VARIAN, 199916). Em termos de entendimento da
teoria econbmica, ela apresenta altos custos foargudo baixos custos marginais, chegando
proximos a zero. Dessa forma, ocorre a quebraidere¢ da teoria classica dos rendimentos
decrescentes, inviabilizando a aplicacdo de preqos base nos custos de producéo. Assim
de acordo com Shapiro e Varian (1999) a determindedprecos da informacéo é realizada
de acordo com o valor do consumidor, e ndo de acmth seu custo de producéo.

A utilizacdo das TIC'S nado reduziu apenas os cus®sproducdo, mas também os de
armazenamento e de transmissao. Em relacdo aodaistonazenamento, diferente da forma
tradicional, que precisa ocupar um espaco fisioexeanplo do papel, por se tratar de uma
informacé&o digital, seu conteldo nao necessitaysardado em espaco fisico. Por isso nao
gera volume e nem peso fisico, ao contrario dagamnformas que elevavam os custos das

empresas.

Com relacéo a transmissao da informacédo, no aptigresso a informacao se propagava de
forma lenta, gerando custos de deslocamento ei@efia. Como a informacéo digital n&o
necessita do meio fisico para se propagar, o cestieslocamento é eliminando. Assim para
Tapscott (1997), a nova era da inteligéncia em texdee uma economia digital poupadora
de custos e de tempo. Para Lastres e Ferraz (18983, fenbmeno incorre na chamada
“desmaterializacdo” da informacao que € o descalamnentre a informac&o e o meio fisico
necessario a sua difusdo. Ainda para Lastres aZ€r999) as TIC'S proporcionam, atraves
da producéo da informacao digital juntamente comedss, a conectividade em larga escala e
a intensidade do trafico de informacgdes.

Para Evans e Wurster (2000), a informacao digitalvas das TIC'S acabam por quebrar o
elo direto entre economia dos objetos e econonfwanmacional, eliminando o trade-off entre
riqueza da informacao e abrangéncia. Para Cohd2)28so0 acarreta o fim do, “paradoxo
informacional” com o tratamento automatico da infacdo, a organizacdo é capaz de
adquirir economia de escala e reducao de custpel@agho. Assim 0s autores entendem que a
énfase da informacdo ndo € mais comprometida psldtado obtido, ou seja, a TIC provoca,
através da producéo da informagdo, uma melhorauakdgde, independente da quantidade

produzida.
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Desta forma, no entendimento de Evans e WursteD0j2@kssa rigueza de dados
informacionais permite as organizacdes informacéofétil compatibilidade, redutora de
processos mecanicos. Essas caracteristicas iraplitét informacédo sdo fundamentais e os
beneficios que sdo gerados sdo mais percebiveisrgasizacdes que tém um grande fluxo

de informacgdes, com rotinas de criagcdo, buscaanemto de informacoes.

De acordo com a teoria econbmica, a inovacdo emnatCchega a se diferenciar dos ciclos
de inovacdes que o sistema capitalista produzndcseléntica a outras revolucdes de origem
tecnologica. Para Shapiro e Varian (1999) as mudamstas hoje sdo decorrentes dos
avancos tecnologicos, mas as leis da economiancami valendo, ndo necessitando de novas
regras. Secca (2002) segue o mesmo diagnosticooreomia digital ndo gerou novas leis
econdmicas ndo havendo uma nova economia em opasigéna velha. Casais (2002) relata
gue o padrdo nao constitui novidades [...] os sidao idénticos. O que aconteceu com a
geracdo de energia ha um século agora acontece pomsessamento de informacdes.

Para as organizacdes publicas que dependem dmératada informacéo para realizar suas
atividades primordiais as TIC'S séo ferramentasldorentais para combater a pobreza da

atencao.

2.2 O IMPACTO DAS TIC’'S NO GOVERNO

O ponto de partida para avaliar o impacto das Ti@Sgoverno é a constatacao de que o
volume de informacfes disponiveis na economia égtdnde e a sua disseminagdo € tao
rapida que a organizacdo ndo consegue aprovestea potencialidade. Para Shapiro e Varian
(1999) essa sensacdo é denominada de “a sobredargamformacao”. Podendo ser

compreendida justamente pela quebra das barremadistancias que intensifica o poder de

ligacdo entre os lugares. (VARIAN, 2002).

Para Cohen (2002), o aumento do fluxo informaciguae ser importante, ter valor, mas
pode néo fazer sentido para o individuo ou umanizgado. No mesmo sentido pode ocorrer
0 que Simon (1997 apud COHEN, 2002; SHAPIRO; VARJAIN99) afirma: a riqgueza da
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informacé&o cria a pobreza da atencéo. Toda estaftranacéo traz hoje em dia n&o mais o
problema da falta de acesso a informacao, mas sim aobrecarga.

A mudanca na cultura da organizacéo estatal € sastep 0 principal objetivo a ser alcancado
dentro da organizacdo publica, visto que ela éoffitstmente caracterizada como uma
organizacdo burocratica. A rotina e o ritmo da @abdo do trabalho sdo alguns dos
percalcos das organizacdes publicas, as quais afgmdo tém a mesma dinamica de boa
parte das organizacfOes privadas. As novas Tecmaslatp Informacdo e da Comunicacao
surgem como forma de diminuir esse fosso existentee as empresas publicas e privadas,

através do aumento da eficiéncia da producédo egsamento da informacéo.

Para Leony (2006) “a informacdo ndo é somente um beondmico ou um servico, €
também um valor estratégico social e cultural, aal gcarreta uma dimenséo agregada e de
complexidade”. Assim, a informag&o impulsiona olemimento que passa a ser o elemento

transformador para o desenvolvimento da cultur@rmécional do ambiente corporativo.

A modernizacao e a informatizacao dos sistemasrs@mis para o bom desempenho de uma
organizag&o, mas elas por si s6 ndo trazem a magancultura da organizacéo. E necessario
que as organizagfes publicas implementem uma esi@iatégica do uso e processamento da
informac&o no ambiente organizacional, para metitomover o bem comum ou seja, um

processo de reengenharia organizacional para quessa agasalhar o governo eletrénico.

2.2.1 O Governo Eletrénico

E notoriamente sabido da grande complexidade d@ tenser abordado e suas variadas
facetas, no entanto sera tentado esclarecer, ttazBreves contribuicbes a respeito do
assunto. Inicialmente faz-se necessario determingr o termo Governo Eletronico é
originado do termo ingléEletronic Government e possui como expressdes simplificadas os
termos E-Governo e E-Gov, que serao utilizadasresepte trabalho como sindnimos.



13

O conceito de governo eletrénico passa pela eéicdes acdes de governo, mas inclui,
principalmente, melhor atendimento ao cidaddo, maansparéncia nos gastos publicos,
menor burocracia, efetivo combate a corrupcdo ereegacdo e aumento dos processos
internos da organizacdo. O Governo Eletrénico edarende unicamente a oferta de servicos
governamentais por meio de recursos eletrénicos,tamabém a redesenho fundamental das
interacBes entre cidaddo e governo e a reorgawizdpd processos de negécios da
administracéo publica. (LENK; TRAUNMULLER 2000 apMé_LELA, 2003).

Na tentativa de esclarecer o significado de E-Guyedardim (2000 apud VILLELA, 2003)

afirma que:

Em linhas gerais, 0 Governo Eletrdnico expressa estiatégia pela qual o
aparelho de Estado faz uso das novas tecnologiasoferecer a sociedade
melhores condi¢cdes de acesso a informacdo e sengowernamentais,
ampliando a qualidade desses servicos e garantiagtires oportunidades de
participacdo social no processo democratico. (JARDI2000 apud
VILLELA, 2003, p. 24).

Ainda segundo Jardim (2000 apud VILLELA, 2003), ecéo de Governo Eletrénico é
emergente, “derivada mais da experiéncia de alg@mvernos de paises centrais que da

pesquisa académica, carecendo ainda de verticabizagrica”.

A formulacéo da teoria de Governo Eletronico rerditura nacional € encontrada, na maioria
das vezes, como uma extensdo de teorisEdbeisiness, analisada sobre o aspecto da
transformacao organizacional. Porém, para TraummalLenk (2001 apud JOIA, 2002) esse
tipo de extensdo pode incorrer em alguns problectaso a falta de percepcdo da

peculiaridade do setor publico na sua forma de aidirér.

Para Traunmdller e Lenk (2001 apud JOIA, 2002),c0eéBno Eletrénico pode ser analisado
também sob quatro perspectivas: dos processosoper@acao, da gestdo do conhecimento e
do cidad&o. A primeira defende que a reorganizdgd@rocessos, a partir do uso de todos o0s
recursos, humanos e tecnoldgicos, é fundamentsdganda complementa a perspectiva do
processo, especialmente através da tele-coopeeadas esfor¢cos colaborativos, a exemplo
de reunides, negociacdes e deliberacdes; a tedmstaca o gerenciamento da informacao e

do conhecimento como principal ativo ha maior pees situacdes relativas ao setor publico
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e a quarta e Ultima enfatiza a interface com a qualidaddo se relacionard com a
administracéo publica, visando oferecer servigostitidade publica ao contribuinte.

2.2.1.1 Avaliacao de custos e beneficios das THa'Sorganizagdes e no governo

As organizacfes publicas enfrentam o constantegmabde tentar alocar da melhor forma
seus recursos para poder manter ou melhorar seamgenhos organizacionais. A avaliagéo
dos custos e beneficios apds a introducdo das TC{®rtanto, um aspecto importante do
processo de sua utilizacdo dentro de uma orgamizagsim como a analise de conduta e

desempenho.

Para Turban, Wetherbe e Mclean (2002) as TIC'S téma grande participacdo na
formulacdo da teoria sobre custos-beneficios engemeho de programas aplicados a e-
negocios e a e-governo. Os autores sintetizam tilmoem com algumas aplicacdes que

serdo demonstradas.

Para Nolan (1979 apud TURBAN; WETHERBE; MCLEAN, 20 avaliacdo do custo-
beneficio da implantacdo de um sistema de TIC'Sgapasr seis estagios cada um deles com
graus distintos em cada fase. Para o0 autor edsegosscompreendem a iniciacdo, a expansao
(contagio), o controle, a integracdo, a adminigivage dados e a maturidade. Dentro de cada
estagio o autor considera que ha quatro processagaus diferentes de atividades que séo a
carteira de aplicativos, o papel dos usuarios ecsugcientizacdo, os recursos de Tl e o

planejamento gerencial e de técnicas de contradestagios sdo os seguintes:

1. Iniciacdo: Com a implementacdo dos computadoreséheira vez na organizacao,
0S processos de rotina sdo automatizados a finbteée @ducédo de custos. O enfoque
€ sobre sistemas operacionais, com falta de iseréga geréncia e centralizacdo do

Sistema de Informacéao.

2. Expanséo (contagio): Ocorre um rapido crescimeadralizado na medida em que os

usuarios exigem mais aplicativos baseados em gsaeqeectativas de beneficios. Ha
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uma tentativa de satisfazer todas as exigénciassiggios; o controle, quando existe
€ minimo. Os gastos com TIC’S crescem rapidamente.

Controle: Surge quando a organizacdo tem a preg@apam administrar 0s seus
custos de implementagcdo de um sistema de TIC'Slisarse 0s custos-beneficios da
implementacdo. Nessa fase sdo tracados planos,ca@oados em préatica as
metodologias e padrdes estipulados. Muitas vezesogkiz uma demanda reprimida
de aplicativos e insatisfacdo por parte dos usslatisroduz-se o planejamento e o

controle.

Integracéo: Aqui ocorre um alto gasto com integras@s sistemas existentes, devido
a custos com telecomunicacbes e bancos de dadogsernideam-se as
responsabilidades dos usuarios pelo uso dos sisternadepartamento de sistema de
informacdo passa a oferecer ndo sO solugbes parprafidemas, mas também
atendimento aos usuarios. Nesta fase, passa-ssodiolcomputador e da abordagem
de processamento de dados para a informacédo espoode conhecimento (transicao

entre duas curvas).

5. Administracao de dados: Agora sdo as necessidadesodmacdo que impulsionam a

6.

carteira de aplicativos, ndo mais 0 processamehtmformacdo € compartilhada

dentro da organizacdo. O recurso banco de dadgplé&@alo ao maximo a medida

que 0s usudrios passam a compreender o valor danefdo e estdo dispostos a
compartilha-la.

Maturidade: O planejamento e o desenvolvimento #a fla organizacdo estéo
intimamente relacionados com o desenvolvimentoatoio. Os sistemas para toda a
organizacdo ja foram instalados. O departamentsistemas de informacdo e os
usuarios compartilham a responsabilidade quantologagio de recursos de

informatica. A TIC tornou-se efetivamente um paiceistratégico.
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EXDANSA0 Lontrohe niegracan (estao oe LDados Malunoaoe

Figura 1 - Os seis estagios de Nolan (1979) parastimento de TIC
Fonte: TURBAN; WETHERBE; MCLEAN, 2002, p. 50

A ordenada na figura refere-se ao gasto com Tkrehado-se que a taxa de crescimento dos
gastos € baixa na fase de administracdo de daduoba ma iniciacdo e na maturidade e alta
nas fases de expansao e integracao.

Para Balarine (2002) a andlise de custo-benefésda uma andlise de eficiértiaima
avaliacdo de como a organizacdo se reestrutucéadai pelas etapas que séo inerentes a TIC

e sdo demonstradas abaixo:

a) Custo com TIC: quantificar os custos associadospdaintacdo e manutencao.

b) Novos canais de comunicacao: Analisar os efeitesTtia’'S sobre os publicos interno
e externo a organizacao, verificando a necessayistica de suporte.

c) Comunicacdo instantanea: Medir os efeitos sobreecucfo de custos com a
publicidade tradicional e no longo prazo, os reslds sobre a conquista dos clientes

d) Segmentacao: verificar a capacidade de adaptagaeistemas e o uso de bancos de
dados para a conquista de novos seguimentos dadoerc

e) Comunicacéo global: identificar o poder de atrag@andial da rede.

5 : . o N ~ -
Reflete no desempenho interno de produtividaderdanizagdo e qudo bem os recursos séo ultiliza&los.
eficiécia pode ser medida pela relagéo entre adtad®s alcangados e os recursos ultilizados
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J& para Jardim (2000 apud VILELLA, 2003), a forma alaliacdodeve ser feita pela
eficacid, avaliando os resultados alcancados como prestaéoservicos através da:

1) Maior facilidade, por parte da sociedade, de tes querspectivas consideradas pelos
governos na (re)definicdo das politicas publicas;

2) Obtencado, também por parte da sociedade, de melisergicos das organizagbes
governamentais.

3) Disponibilidade de servicos mais integrados, ja gsiaiferentes organizacdes seréo
capazes de se comunicar mais efetivamente entre si.

4) Melhores niveis de informacéo, por parte da sodiedgue podera obter informacgéo

atualizada.

Apos essa breve analise realizar-se-4 uma desa#gdificuldades de avaliacdo de custos-
beneficios devido a alguns aspectos particularestrel eles pode-se citar a velocidade de

transformacao, o paradoxo da produtividade e osflmos intangiveis.

A velocidade das mudancgas é fator limitante na ttarde decisGes acerca de tecnologia da
informacg&o. Tecnologias mais novas oferecem resugge sao bem diferentes do que se esta
usando no momento, tornando as tecnologias exésterttsoletas e dificultando a analise de
custos-beneficios devido a rapidez das mudancas pplais as organizacfes passam. O
tempo necessario para obter os beneficios intedaaggual tecnologia e bem maior do que o
tempo de um surgimento de uma nova tecnologia @ade prazer mais beneficios para a

organizacao.

O paradoxo de produtividade € outra questdo queullgd a analise dos custos-beneficios na
adocdo de TIC'S. Apesar de parecer Obvio que imaestos em TIC'S aumentam a
produtividade, € muito dificil comprovar tal fatprincipalmente no ambito da economia
nacional. Para Robert Solow (2000 apud TURBAN; WERBE; MCLEAN, 2002) apesar
do uso intensivo de computadores nas organizagiggipalmente no setor de servigos,

poucas pesquisas na area de estatisticas de prdddéi das TIC'S sado feitas. Existe,

® Reflete a qualidade e adaptabilidade dos prodeitssrvigos, ou ainda quéo bem as expectativasieiute!
estdo sendo atendidas frente aos seus requisiteficdeia pode ser medida por meio dos resultaldesigados
pela organizacéo frente ao que foi planejado.
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portanto, um contra senso: muitas virtudes séocadis para as TIC'S, principalmente no

setor de servi¢os, mas poucas sao comprovadas.

Para alguns economistas o paradoxo de produtivipade ser explicado por trés motivos. O
primeiro diz respeito a falta de dados, que escandal produtividade das TIC'S, o segundo
motivo vem a ser a anulacdo dos ganhos com TIA& perdas em outras areas e o terceiro
€ que ganhos de produtividades com TIC’S sdo aasllpdr custos ou perdas com as proprias
TIC'S.

A analise dos beneficios intangiveis é abstratagu@ alguns beneficios ndo podem ser
definidos monetariamente. Sdo exemplos de bensgivieis a qualidade de vida, a rapidez
dos procedimentos, a melhoria das condi¢ces deall@b entre outros. Sao tipos de
beneficios desejaveis, porém dificeis de seremulealos. (TURBAN; WETHERBE;
MCLEAN, 2002).

2.2.1.2 Avaliacédo de desempenho de programas d=rgneletronico

Segundo Kaplan e Norton (1997 apud BARBOSA 2008yexicdo de desempenho de
governo eletrbnico ndo é assunto novo em estudgani@acionais ou em sistemas de
informagédo. A criacdo de indicadores eficazes quossipilitem a medicao efetiva de

desempenho € um desafio que se torna ainda mammdqua avaliacdo extrapola o

desempenho puramente financeiro. As organizacOesssigam cada vez mais mensurar e
expressar o seu desempenho em termos de avaliagbgtivas e novas perspectivas de
desempenho devem ser criadas. (POPOVICH, 1998BARBOSA, 2008).

O impacto dos programas de governo eletrénico nedade € apontado como expressivo
por muitos autores, porém ainda existe uma lacumaredacdo a modelos tedricos que
proponham estruturas de analise desses impactos desempenho destes programas
(HOLMES, 2002 apud BARBOSA, 2008).

Consoante Schedler e colaboradores (2004 apud BARBR008) conclui-se que apesar de
muitas iniciativas praticas no desenvolvimento deleios de avaliagdo, de indicadores de
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desempenho e de métricas especificas para govitindneo ainda ndo se identificou uma
verticalizacdo tedrica. Esta € uma constatacdoconmjportante, pois impossibilita o controle
da eficiéncia dos processos e da efetividade dasale programas de e — governo por alguns

gestores publicos.

Para Barbosa (2008) a avaliacdo do desempenhoodeapras de governo eletronico segue
dois direcionamentos: as dimensdes internas e tasnag. As primeiras dizem respeito a
administracao publica e relacionam-se com ganha@diciéncia operacional, administrativa e

financeira, j& as dimensdes externas, associadaxiadade relacionam-se aos impactos

sociais e politicos. A figura abaixo ilustra estalec¢ao:

Dimensdes axigrmay S Ayaliagdo de desempenhn  —————————¢ Dimensdes Internos

= Programas de govemo sletninco : i
Govemno: Administracio
Sociedade
| Servicos plblicos eletrénicos. Piblica

& |mpactos sotes | m“ m“m‘ HW&L‘W | = ENCiencia aperacional
= Impacks pollicos -— - —m - m : & Eficifinos adminighratnn

: Infra-estrutura de TIC & sistemas de informacio

| *Eficiénca tnancern

Figura 2 - Dimensdes da avaliacdo de desempengowieno eletrénico
Fonte: BARBOSA, 2008, p. 24

Na singularidade das organizacdes publicas, o &atein um papel especial na avaliacado do
desempenho de programas de governo eletronicop sssencial que os modelos de medicao
de desempenho contemplem indicadores especifioescopsiderem a percepcdo destes a

respeito de e-gov.

Apesar da clareza da necessidade, ainda séao ima&auco consolidados os modelos para a
medicdo do desempenho de programas de governd@nébetrnas organizacdes publicas.
(FOUNTAIN, 2001 apud BARBOSA, 2008). Contudo, sd@a@ados modelos adotados no
setor privado. (NIVEN, 2003 apud BARBOSA, 2008).n@p exemplo tem-se o modelo
Balanced Scorecard, voltado para o e-gov com caracteristicas ja exiseeno campo da
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gestdo de negdbcios, para uso no setor publico. ERCHR et al.,, 2004 apud BARBOSA,
2008).

E importante definir os conceitos de indicadoresétricas antes de continuar a analise.

O termo “indicador”, para Ragland (1995), refereasmétrica que fornece
informagBes Uteis sobre um determinado processtriddée uma medida
capaz de traduzir a propriedade, atributo, extenségrau de qualidade do
resultado de determinado processo. (BARBOSA, 20().

Norton e Kaplan (1997 apud BARBOSA, 2008) propdem modelo de medicdo de
avaliacdo de desempenho denominBdlanced Scorecard (BSC) o qual complementa com
medidas de vetores que impulsionam o desempenh® fas medidas financeiras tradicionais

ja consolidadas. Em resumo pode-se dizer em releg&5C que:

Sua abrangéncia e clareza na definicdo de dimems@@msntes permitem
monitorar resultados e acompanhar o desenvolvimelat® estratégias
corporativas. No modelo BSC, desdobra-se a visédwatégica da
organizacdo em um conjunto coerente de medidagstntenho, dividido
em quatro perspectivas: a financeira, a dos cber@t@os processos internos
e a do aprendizado e crescimento (NORTON; KAPLARN97). Dessa
forma, o BSC €& um sistema que ajuda uma organizacéstabelecer e
traduzir visdo e estratégias; comunicar e assauigetivos e medidas;
planejar, estabelecer e alinhar iniciativas; melhoo processo de
comunicacao e de aprendizado. (BARBOSA, 2008, p. 39

A figura abaixo ilustra 0 modelo BSC:
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Perspectivas para a avaliagao do desempenho

Processos Inovacgdo e
Aprendizado

Objetivos
Estratégicos

Fatores Criticos
de Sucesso

Indicadores
de Desempenho
Consolidados

T ] | il|
@%}% @@gg %%.%ﬂ %@_ Indicadores-chave
2 de Desempenho (KPI's)

Planos de Agdo

Visdo e Direcionamento
Estratégico

Figura 3 — Estrutura de analise de desempenho @ BS
Fonte: BARBOSA, 2008, p. 40

Kaplan e Norton (1997) interpretam as quatro petses da seguinte forma: a financeira
corresponde ao retorno do investimento e ao valmiemado econdmico; a de clientes diz
respeito a satisfacéo; a de processos relacionarsea qualidade, tempo de resposta, custo e
introducdo de novos produtos; a de aprendizadescionento corresponde a satisfagdo dos
empregados e disponibilidade de sistema de infdimaEstas perspectivas formam um
conjunto coeso e interdependente, com seus olgetivindicadores se inter-relacionando e
formando um fluxo ou diagrama de causa e efeitosguaicia na perspectiva do aprendizado
e crescimento e termina na perspectiva financg@aMOS JUNIOR, 20009).

Como o BSC contempla medidas néo apenas finangmdes entdo, auxiliar as organizacdes
publicas frente a mudancas do meio ambiente ondatiwss intangiveis ganharam maior
importancia como fonte de vantagem competitiva malfdo século XX. (KAPLAN;
NORTON, 2001 apud RAMOS JUNIOR, 2009).

Outra tentativa de avaliacdo de desempenho de mmedetronico é a proposta por Turban,
Wetherbe e MClean (2002). Os autores fazem avalideddesempenho da organizacao por
meio deBenchmark e métricas. Os sistemas em TIC'S em geral na@ghcacdes isoladas,

na maioria dos casos, eles dependem de suportesmi#ogias capacitadoras ja instaladas na
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organizacdo. Essas tecnologias de infra-estrunolaegm mainframe, sistemas operacionais,
redes, sistemas de gestdo de bancos de dadosarpasgrutilitarios, ferramentas de
desenvolvimento, etc. Uma vez que muitos dos baneftlas TIC'S séo intangiveis e dificeis
de serem calculados, é melhor avaliar investimegntogrojetos de aplicativos de sistemas de

informacdes especificos.

A avaliacdo deBenchmark supfe implicitamente que os investimentos em 4edtautura se

justificam quando administrados de forma eficiemede—se fazer uma comparacédo entre
medidas de desempenho, gastos médios no setapjrouatores gastos pela organizacao que
melhor se desempenha no seguimento, para avajigardo a organizacdo estd utilizando sua

infra-estrutura.

Para Turban, Wetherbe e Mclean, (2002) existem fiwasas diferentes déenchmark, a de
nameros e a de melhores préaticasBé&chmark de numeros fornece medidas numéricas de

desempenho, por exemplo:

» Gastos com TIC'S em percentuais de receitas total.
e Percentual de tempo de espera.
e Uso das TIC'S (em percentual de sua capacidadk. tota

» Percentual dos projetos de TIC'S concluidos deshdrprazo e orgcamento.

O Benchmark de nameros pode ajudar a diagnosticar problenmgnpnao fornece dados
para resolvé-los. Por isso muitas empresas tamhram benchmarks de melhores praticas.
Nesse tipo, dar-se maior formacao, ao invés deaaperedidas numéricas de desempenho.
Neste método a organizacdo, entendendo que aeistiratura de TIC'S € importante para o
desempenho, faz pesquisas sobre melhores pragsts &rea. A organizacao procura saber
como outras organizacdes, ou suas unidades meisngdis, operam e administram suas infra-
estruturas de TIC'S. A organizacdo poderia entdddamar essas melhores praticas em toda

sua infra-estrutura.
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3 A MODERNIZACAO DAS ADMINISTRACOES FISCAIS DOS ES TADOS
BRASILEIROS

A modernizacdo das organizacdes publicas na dé&t=a88 no cenario mundial foi devido a
uma nova formatacdo do papel do Estado na econoAsanovas tecnologias que surgiram
possibilitaram, sobretudo, nos paises centrais oo forma de comunicacdo entre o
demandante do servigo publico (o cidadao) e o Bstactidaddo passou a ser regulador das
transformacdes ocorridas dentro da organizaca@ndbt maior qualidade da prestacdo de
servigos publicos. Os oOrgaos publicos se voltarara s cidaddos e ndo mais para o

funcionalismo publico gracgas a inclusdo das TIGiS arganizacgdes.

No Brasil apenas em meados da década de 90 coogmPra de Modernizacédo dos Estados
Brasileiros do governo de Fernando Henrique Car@led&), os estados se viram na posi¢cao
de reestruturar a maquina publica. Uma tentativalidenuir a distancia existente entre a

dindmica do servigo publico e das empresas privadas

A necessidade de reformular a estrutura adminisralo Estado brasileiro foi resultado de
um cenario instavel e de crise econébmica que vigemtre 1979 e 1994, vivenciado por
estagnacdo econbmica e inflagdo. Sem instrumentopaliticas macro-econémicas, o
governo lanca méao de politicas modernizantes doeliyga do Estado para aumentar a
eficiéncia das organizacdes publicas. Com o Plagal Bm 1994 o Brasil passou por uma
estabilidade de precos que permitiu na época coidicdes para tentar mudar a forma como
0s 0Orgaos publicos eram administrados. Assim o rgovénveste em TIC'S, focando no

combate as administracdes burocraticas das orgéeizablicas.

“A administracdo burocratica no Brasil tomou fortesnotacfes negativas, 0s principais
efeitos sdo vistos na eficiéncia alocativa de masr impactando na politica fiscal
aumentando os custos administrativos dos Estad8REIRA, 1996, p.30). Segundo

Pereira (1996) isto impactou nas organizacOes gaglgerando centralizacdo das decisdes

" O termo Burocracia Estatal apareceu no século d®dacuma critica a rigidez do aparelho do Estadose a
partidos politicos que sufocavam a democracia de.ta popularmente usado para indicar a proliferatg
normas e regulamentos que tornam ineficientesgenmacdes administrativas publicas, bem como cagies

e empresas privadas.
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politicas, estrutura piramidal do poder, rotinagdds, controle passo a passo dos processos

administrativos levando entao a ineficiéncia E&tata

A reforma administrativa s6 se tornou tema cemtoaBrasil em 1995, apds a
eleicdo e posse de FHC o qual deixou claras asig@mslpara tal. A nova

formacdo de servicos publicos gerou de um ladogresatidacdo do ajuste

fiscal do Estado brasileiro e, de outro, a exisg&no pais de servi¢os publicos
modernos, profissionais e eficientes. (PEREIRA,19982)

Para Barbosa (2008) o modelo politico-instituciobakeado na gestdo burocratica foi
esgotado. A reforma e modernizacdo do Estado @mae topicos prioritdrios na agenda
politica dos governos, materializando-se em qusstigeeficiéncia, eficacia, transparéncia,

qualidade do gasto e prestacao de contas.

O Estado Brasileiro, baseando-se nos principiosib®eais, adota trés frentes de politicas

publicas:

» Privatizacdo das empresas, desobrigando o Estafli@aacomo gestor;
* Reestruturacdo administrativa dos orgdos de reapticsede do Estado, seja pela
diminuicado do quadro de funcionarios ou moderniaal@seu aparato tecnologico;

+ Reformas do Estado, um processo em longo prazo.

A partir da criagdo do Ministério da AdministracgoReforma do Estado - MARE, no
primeiro mandato do presidente FHC, a teoria desdgnrePereira da reforma do Estado nos
moldes da concepcao neoliberal, foi encaixada etadncomo politica de reestruturagao.
Assim, em 1995 foi editado o Plano Diretor da Refrdo Aparelho do Estado, que

expressou o entendimento do Governo sobre o plerfistado desejado.

De acordo com Barzelay (2001 apud MACHADO; QUEIR@R02) o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado adota a doutrin&lee Public Administration (NPM), ou
Novo Gerencialismo Publiép corrente de pensamento hegemoénica em esferatdoiane
desde os anos 90 do século XX. Para Barbosa (2008M foi 0 movimento que pode ser
visto como uma unido de dois principios: 0 da tea@a Escolha publicaP@blic Choice

Theory) que consiste na aplicacdo da analise econOGmicpol@ica, e a teoria do

® Termo de uso mais corrente no Brasil, disseminaelo ex-ministro Bresser Pereira, que capitaneou a
formulacdo da proposta de reforma do Estado biasile
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gerencialismo, que consiste na administracdo \altpdra resultados, desempenho e

produtividade, praticas gerenciais orientadas pam@nseios do cidadao.

O objetivo do governo foi explicitado na reforma @&stdo Publica de 1995 que era
contribuir para a formagédo no Brasil de um apareleoEstado forte e eficiente. Suas

principais caracteristicas eram:

a) Dimenséao institucional-legal, voltada a descer#agio da estrutura organizacional

do aparelho do Estado através da criacdo de nowosifos organizacionais;

b) Dimensé&o gestdo, definida pela maior autonomiangr@aducao de trés novas formas
de responsabilizacdo dos gestores — a administiagiaesultados, a competicao

administrada por exceléncia, e o controle social,

c) Dimensao cultural, de mudanca de mentalidade, dsgrassar da desconfianca
generalizada que caracterizava a administraca@tadica para uma confianca maior,

ainda que limitada, propria da administracdo geaénc

O Estado brasileiro entendeu que para que umaiaegdio publica possa prestar servigos de
qualidade, que é sua finalidade, ela precisa estagintonia com seus usuarios finais, que sao
seus demandantes dos servigos. Assim, a organizbma® estar voltada para o servico
publico de qualidade, ao mesmo tempo este sereigoque ser eficiente, tendo uma boa
relacdo de custo/beneficio. Para tanto, a modey@izda sua infra-estrutura € necessaria, mas
primeiro S&0 necessarios recursos para inovarngetelo assim, o governo federal brasileiro
inclui politicas de inovagdes lancando programasddernizacao nas trés esferas: Municipal

— Estadual — Uniao.

As primeiras atuacdes nas organizacdes publicapr@ndo desenvolvimento e renovacéo da
infra-estrutura foram nas Secretarias Fazend&&sebeu-se que a inovacao em tecnologia e
principalmente em TIC’S transformar-se-ia num cjtsitivo nas organizagdes. A inovacgao
da infra-estrutura melhoraria a prestacdo de smsyigumentaria a eficiéncia, reduziria os

custos do servi¢co publico, daria autonomia pareeesitas e consequientemente traria mais
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inovagdes. A légica de infra-estrutura defasad@&abmteracdo com os clientes, servigos
publicos ruins, dependéncia financeira e empréstimatraria em decadéncia.

O Estado Brasileiro visando a renovacdo dos sesvipablicos toma decisbes de
implementacdo de novas tecnologias de informacéta eomunicacdo no setor publico
favorecendo as areas de administracéo e arrecattdugdéria.

As administracfes tributarias, de uma forma gdmahm sempre vistas como fontes de
ganhos significativos de eficiéncia para os governéssim, foram dois 0s principais

direcionadores dos programas de fomento ao usecdelbgia na administracdo publica:

» Adocao de solugbes tecnoldgicas para a melhorigod®essos internos dos 6rgaos

responsaveis pela arrecadacao tributaria;

* O aumento da eficiéncia dos canais e servigosrdeaatacao.

Assim o governo Brasileiro adere a politicas de €Bov Eletrénico. Desde entdo vem
colocando o Estado brasileiro em um novo patamarektacdes de servicos publicos, com a
melhora significativa da transparéncia governanmeiRalativos ganhos de produtividade,
com aumento da eficiéncia do Estado.

Nessa perspectiva, pode ser percebido que a imptagé® de um programa de E-Governo
tem dois direcionamentos:

* Melhora na prestacdo de servigos e transparénsiecai@as publicas (Governo —
clientes/contribuinte).

» Aumento na eficacia interna da organizagédo (GoverRonciondrio publico).

Estes serdo os dois ramos de analise identificamiosas transformagdes ocorridas.

3.1 AS DIRETRIZES DO PROGRAMA NACIONAL DE APOIO A BMINISTRACAO
FISCAL PARA OS ESTADOS BRASILEIROS — PNAFE
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Em 1997 o governo federal implantou o Programa dwetide Apoio a Administracéo Fiscal

para os Estados Brasileiros (PNAFE), com apoio dancB Interamericano de

Desenvolvimento (BID). Os recursos obtidos pelo BEbordem de 500 milhdes de dolares
foram repassados para os Estados através da Ceorrkica Federal — CEF mediante
contratacdo de sub-empréstimos. O objetivo do progrera promover a modernizacdo da
gestao dos recursos publicos dos estados tornanehaia racional, agil e transparente. Tinha
como misséao tornar o federalismo brasileiro em tedéeralismo cooperativo” ajudando os
estados a trocar experiéncia na area de gestatatidg promovendo a descentralizagéo fiscal
no pais Foi criado o Sistema Integrado de Admimgsto Financeira (SIAFI) e o Sistema
Integrado de Informacdes sobre Operacbes Interestaccom Mercadorias e Servigos
(SINTEGRA). Assim robusteceu as relacdes intergev@entais, viabilizando a criacao de

um espaco institucional de articulacéo e cooperagéie os estados.
Na légica do programa e do BID, era melhor finangeojetos que possibilitassem aos
governos arrecadar mais e gastar menos, permitodo Estados a auto-gestdo do que

continuar emprestando dinheiro. (RAINS, 2006).

Os investimentos realizados consistiam em:

I Tecnologia de Informagées
18%

A Gestéao
16%
14% = Atendimento ao Publico
12% 2 Processos de Trabalho
10% L 2 Equipamentos de Informatica

6%

4% g
29 £
0% ~

8% ‘ [ Infra-estrutura Fisica
v Estrutura Organizacional
Remuneragao dos Funcionarios

Capacitagdo

Grafico 1 — UCEs — Area Prioritaria
Fonte: AMORIM, 2006, p. 50

De acordo com Portugal Filho (2006) o PNAFE repraseum esforco de modernizacdo das

maquinas fazendarias, que permitiu aos estadosmdido, arrecadar mais e melhor e, de
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outro, melhorar a qualidade e o controle dos gastm® a transparéncia que a sociedade
exige. O PNAFE, de modo profundo e quase silenciosou uma espécie de linguagem
fazendaria comum, que inclui conceitos novos detagesincorporacdo de modernas
tecnologias de informacéo e de comunicacéo, sistelmanformacao integrados, tudo criado
dentro das proprias organizagbes, por meio de &educgicas e inovadoras, com intensa
partiiha de experiéncias entre os estados, foi ecu®do de um ambicioso projeto de

modernizacao das suas maquinas fiscais.

Ainda segundo Portugal Filho (2006), foi a parérrdeados dos anos 80 que a gestéo publica
brasileira teve 0s avangos mais expressivos, conagéo da Secretaria do Tesouro Nacional
no Ministério da Fazenda, com o uso intensivo dadamas tecnologias de informacao e
processamento de dados e, principalmente, de pmplofurordenamento do arcabouco

institucional, cujo mais recente avanco foi a enliga Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).

De acordo com Amorim (2006) desde o inicio do pow, a arrecadacdo dos estados
brasileiros apresentou incrementos expressivosmipedo aos governos estaduais

atualizarem pagamento de salarios e eliminarendasyvi

As mudancas advindas das novas tecnologias dama@@o e comunicacdo impulsionadas
pelo acelerado desenvolvimento da informatica ectehunicacdo, vém provocando uma
alteracdo substancial na relacdo econdmica e fmwatodas as nacbes. Essas mudancas
exigem que as administracfes fazendarias dos sspadsem a ter um melhor conhecimento
do ambiente externo, bem como utilizem instrumemasa uma analise direcionada dos
dados gerados nos seus sistemas de informacaopdi® anacompanhar o surgimento das

novas formas de associacao de empresas, dedicpdgca de ilicitos tributarios.

A complexidade que envolve os mecanismos de soaedegal, principalmente nos tempos
atuais, exige que o sistema fazendario desenvavasninstrumentos de combate as fraudes
fiscais, de modo a acompanhar a sua dinamica. Nmsieexto, o uso estratégico da
informacgé&o dos seus bancos de dados, torna-sememdal para a identificagdo e a extragao
de padrdes de informacgdes que auxiliem a constrdedoodutos de inteligéncia.
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O PNAFE foi muito importante para o estabelecimel@aliretrizes para a modernizagéo dos
estados brasileiros, através de trocas de expe#éada sintese das melhores praticas fiscais.

Um dos grandes beneficiados foi o estado da Bahia.

3.2 O PROGRAMA DE MODERNIZACAO E REESTRUTURACAO DREFAZ.BA
PROMOSEFAZ (1997 A 2006)

O cenério econdmico vivenciado no final da décaeld@BO0 e inicio da década de 1990 no
estado da Bahia era de hiperinflacdo e total dakregentacéo das receitas. A exacerbacgao da
autonomia fiscal do estado veio associar-se a qstelro gerando um déficit fiscal sem
precedentes. Era imperativo para o estado adequates de responsabilidade fiscal e adotar

politicas de reestruturacao das organizagdes pigblic

Até o inicio da década de 90 o uso das TIC'S nairddiracdo e financas publicas na
SEFAZ.BA era extremamente limitado e restrito. Ararestrutura técnica era bastante
defasada e com altissima centralizacdo da informa@aque existia era um mainframe
pertencente a Companhia de Processamento de DasloBatia (PRODEB) sem
conectividade e sem representacdo de todo o Est@dopoucos sistemas de informacéao
existentes eram apenas para processos operadidsaiss tais como cadastro, arrecadacao e

contabilidade.

Para Souza (2002) havia na SEFAZ.BA um baixo grauinflegracdo entre 0s servigos
prestados ao cidaddo, quase ndo havendo uma ickegdd cliente-contribuinte. Na

organizacdo era notavel a lentiddo nas respostderaandas mais comuns. A organizacao
acabava por ndo exercer suas funcdes de forma eftca varias rotinas ineficientes, com

uma memaria informacional muito baixa e gasto apenral elevado.

A organizacdo arrecadava mal e geria mal os regupms ndao havia nenhum controle
automatizado das suas recitas fiscais. Era notvehtiddo dos processos de transicédo e
tratamento da informagao que gerava altos custuefieiéncia a0 mesmo tempo constituindo
uma organizacdo administrativamente centralizada m@o representava a totalidade do

Estado, abria brechas para a sonegacéo fiscaightlala presenca do Estado.
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Foi criado, entdo, em 1996 o Programa de Modera@a&gReestruturacdo da Secretaria da
Fazenda - o PROMOSEFAZ dando inicio a uma revolugiosistemas de informacdo e na
infra-estrutura tecnoldgica da SEFAZ buscando poidado o incremento de receitas atraves
da eficiéncia tributaria (arrecadar com melhor @idmneficio) e, ao mesmo tempo,

melhorando a qualidade do servigo publico prestadhor relacédo cliente — contribuinte).

Para Soares (2004) a implementacéo do prograntevwdo a constatacao da vulnerabilidade
do estado as acdes de sonegacao de impostos ndgperitre 1991 a 1995, verificada pela

desproporcéo da arrecadacéo do estado e o crestideeRroduto Interno Bruto (PIB).

O PROMOSEFAZ foi viabilizado financeiramente comursos do Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID e com recursos locais, adedose ao PNAFE tinha como

planejamento atuar em todas as areas da SecrekariBazenda, fazendo diagndstico,
promovendo reestruturacao organizacional, redeseatpoocessos, investindo em tecnologia
e capacitacdo pessoal. O projeto de transformagg@miaacional teve como ponto forte o uso
intensivo de Tecnologia da Informacdo e da Comgémacomo agente catalisador da

modernizacao da gestao fazendaria.

E importante lembrar que a Secretaria da Fazend&stado da Bahia ¢ um Orgdo da

administracdo publica que tem como principal fotedie formular, coordenar e executar as
funcdes de administragdo tributaria, financeiramtabil do estado. Para realizar este trabalho
com maior eficacia, a organizacéo deve estar esadd de uma forma eficiente, gerenciando

racionalmente os recursos disponiveis.

O programa tinha uma caracteristica classica dermagrama de E-Governo que buscava,
através da inclusdo de TIC'S, possibilitar a desabpacdo da informacgéo, diminuicdo da

burocracia e maior integragéo organizacional.

O PROMOSEFAZ, segundo Souza (2002), tinha tréstdsenle combate com objetivos

macros, que eram:

a) Incremento real da arrecadacao, atingido atravefiroh® combate a sonegacéo e,

simultaneamente, através de uma campanha de edudagdaria;



31

b) Manutencdo do equilibrio fiscal através do gerameinto de custos X receitas, tendo
como referéncia os parametros que hoje estdo araptanctonhecidos na lei de

responsabilidade fiscal — LRF;

c) Busca da exceléncia no atendimento aos usuarissrgdigos da Secretaria, o publico
externo formado por contribuintes e cidadaos eldigmiinterno composto por outras

entidades do setor publico.

Uma das principais iniciativas do Programa foi adoferramentas modernas, para
revolucionar os sistemas de informatizacédo e a4estrutura tecnolégica da SEFAZ.BA isto
se deu através da aquisicdo de hardwares e sddtwama adequar aos seus objetivos
estabelecidos. Houve investimentos na infra-eseiutie redes de comunicagdo, intranet e
Internet e de novos sistemas de informacdo nadaeaiministragdo tributaria e financeira,
houve também investimentos macicos na area deapéestde servicos e qualificacdo do
grupo fisco. A SEFAZ.BA realizou diagnosticos, powau acfes de reestruturacao
organizacional, redesenhando os seus processestimdo em tecnologia e capacitacdo de

pessoal.

Desta forma, pretendia uma maior eficiéncia da roeggdo tendo como principal foco o
investimento em TIC'S nos setores financeiroskhaitérios. Em 2000 o projeto precisou ser
revisado em virtude da alta demanda por novas agiebtengcéo de mais recursos junto ao
BID. O planejamento estratégico, capacitacdo, dedamento de sistemas e equipamentos
de informatica foram alguns dos componentes queradsm rapidamente 0S recursos
financeiros alocados, fazendo-se necessario umé&nseptacdo para atendimento das
necessidades destas areas. (SANTOS; FERREIRA; QRXE2002).
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4. AVALIACAO DO PROMOSEFAZ COMO PROGRAMA DE E-GOVER NO NO
MODELO BSC

A avaliacéo proposta tem como objetivo analisaregsiitados alcangados por um programa
de E-Governo, através do modelo BSC.

4.1 METODOLOGIA

J& € uma necessidade na gestdo publica contempa@atedinicio de modelos e ferramentas
para a tomada de decisdes a partir de indicad@etesempenho associados a objetivos e
visdo estratégica dos governos. (LEVY; DRAGO, 2806d BARBOSA, 2008).

Avaliacdo de desempenho do PROMOSEFAZ na SEFAZ@Ad$colhida como campo de
analise de programa de E-Governo, pois se entansie ¢EFAZ.BA é a principal porta de
entrada de recursos monetarios publicos para acesta reestruturacdo organizacional
causou mudancas na forma pela qual o Grupo Operdcidscd (Auditor Fiscal - AF e

Agente de Tributos — AT) realiza suas tarefas, stgalo diretamente no rendimento da

organizacao.

A literatura trabalhada identificou que € impredomel o monitoramento do desempenho de
programas de e-gov para embasar os gestores @illcawumprimento de suas funcgdes.

Barbosa (2008), juntamente com outros autores, dsimeoque:

As informacbes geradas pelo processo de medicaovatiagio de
desempenho do e-gov servem de insumos para o poodeselaboracdo de
politicas e de tomada de decisdo pelos gestoreseeuteros publicos
(OECD, 2002). Finalmente, Schedler e outros (2@fidham que o governo

% A Lei 4.455 de 15/05/85 reestruturou o Grupo Ocigred Fisco, constituindo as classes de Auditocdtis
Agente de Tributos Estadual. (...) O anexo da iddetei estabelece como atribuices do Auditor &isc
executar atividades envolvendo planejamento, irf&pecontrole e execucdo de trabalhos da Admingbrac
Tributéria; revisado fisco — contabil, fiscalizarraseitas estaduais e constituir privativamentdityg tributarios
através de lancamentos ex-officio com lavraturawte de infragcdo de lancamento, cobranca e fisagliz dos
tributos de competéncia do Estado da Bahia. O AgéatTributos Estadual com a funcdo de arrecadeitas
estaduais e executar tarefas de subsidios a fiacab. (SAMPAIO; NOYA; CARVALHO, 2001, p. 13).
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eletrénico, ao possibilitar a participagdo demacaddos cidaddos e ao
fornecer servicos publicos eletrbnicos, torna aias@o continua do seu
desempenho uma necessidade vital para os goveuaos ¢mplementam.
(BARBOSA, 2008, p. 38).

A avaliagdo do desempenho do PROMOSEFAZ sera aglalia partir do modelo BSC,
utilizando suas quatro perspectivas (financeira,clientes, de processos internos e de

aprendizado e crescimento) como escopo para pragiargoverno eletronico.

Serdo utilizados os objetivos, fatores criticasdicadores do modelo BSC:

Perspectivas para a avaliagdo do desempenho no BSC
Financeira Clientes
* Objetivos estratégicos: * Objetivos estratégicos: Melhoraria
Incorporacao de receitas relacdo com o cliente-
tributarias com o firme combate g contribuinte.
sonegacao e a evasao fiscal. » Fatores criticos do sucesso:
Manutencgéo do equilibrio fiscal Entrega de documentos via
do estado. internet, criacao dsite da
» Fatores criticos do sucesso: SEFAZ.
Implementacao de novas * Indicadores de desempenho
tecnologias, programa de consolidados: Quantidade,
gerenciamento de mercado. qualidade e conectividade dos
* Indicadores de desempenho servigos prestados.
consolidados: Arrecadacéao de
ICMS
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Processos Internos Inovagdes e aprendizado

* Objetivos estratégicos: * Objetivos estratégicos: Aumento
Automacéo dos processos, da qualificagéo do quadro do
centralizacao das bases de dados, grupo fisco.

» Fatores criticos do sucesso: » Fatores criticos do sucesso:
Portal corporativo, Ferramentas Implementacdo do Programa
intensivas em processamento da Permanente de Capacitacéo e
informagao. Desenvolvimento dos Auditores

* Indicadores de desempenho Fiscais e Agentes de Tributos
consolidados: Recuperacao de Estaduais da Secretaria da
créditos anteriores e integracdo da Fazenda (PROCAD), plano de
organizagéo carreira.

* Indicadores de desempenho
consolidados: capacitagéo do
grupo e bem estar do grupo.

Quadro 2 — Perspectivas para a avaliacdo do desbmpe BSC
Fonte: Elaboracéo do autor

4.2 A ANALISE NO MODELO BALANCED SCORECARD (BSC)

O modelo BSC, criado por Norton e Kaplan em 19%ikila a identificacdo dos fatores
criticos de sucesso associados a cada um dosvobjestratégicos. Em cada uma das quatro
perspectivas do modelo, busca criar uma cadeiawsace efeito que permitira avaliar uma ou

mais causas no desempenho da organizagéo.

Para que a analise de desempenho do programa PREMMIJSeja feita pelo modelo BSC é
preciso inicialmente atribuir uma particularidadéemudanca da otica de andlise saindo de
uma esfera da organizacao privada para a esferaydaizacdo estatal. Segue-se a analise nas

quatro perspectivas.

* Analise na perspectiva financeira do BSC
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De acordo com o modelo BSC de Norton e Kaplan (L@8% das variaveis estratégicas para
avaliar o desempenho da organizacdo é a saudecdinarda organizagdo antes e apés a
adocdo de novas tecnologias. Os demonstrativosicin@s servem de indicadores para
analisar a sobrevivéncia, sucesso e prosperidadegdaizacdo. Em uma organizacao privada
os indicadores no modelo BSC podem ser geracadugle fle caixa, comportamento da

receita, reducao de custos dentre outros. Poréagsaorganizacdes publicas e em particular
a SEFAZ.BA esses tipos de indicadores nao saefiéientes, devido a distor¢des quanto a

analise dos retornos auferidos.

Assim, uma boa forma de analisar o desempenhociandesse tipo de organizacdo é a
partir de orcamentos pubicos adquiridos para imefgatédo de projetos e seus resultados
marginais auferidos. Porém, o fato € de dificinstatacdo, pois além das receitas
dependerem de fatores externos & SEFAZ com todasaasvariaveis (tais como crescimento
da economia baiana, base de calculo de tributastred@utros) dependem também de
variaveis internas a organizacao (mudanca poligidministrativa e tecnoldgica. Entretanto a
constatacdo da influéncia das variaveis interngmatando nas receitas do estado permite
afirmar que um projeto de reestruturagcdo da SEFA4rBpacta diretamente nos resultados
de desempenho.

Observando o periodo de vigéncia do programa €88y a 2006 pode-se perceber que
foram investidos US$36.149 milhdes, sendo US$15hded financiados pelo BID, e
US$21.149 milhdes aportados pelo governo do estamtio o financiamento foi utilizado no

periodo.

A partir da automacéo fiscal propiciada pelo PROMBAZ a SEFAZ passou a incorporar
altas taxas de crescimento das receitas tributdAasautomacao fiscal propiciou um
incremento de receita advinda da melhoria da efit@éda organizacao em gerir Seus recursos
disponiveis. O fato € que no periodo que vai desteplementacdo das tecnologias infra-
estruturais e das tecnologias inovadoras, em 1@97Bahia conseguiu incrementos
significativos de ICMS com aumento da represenitiitle em relacdo ao Nordeste e aos
demais estados brasileiros gerando frases do &pBahia cresce mais do que o Brasil”.
(SOUZA, 2002).
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O grafico e a tabela seguintes demonstram tal fato.

Evolugao do ICMS - 1998 a 2001
A pregos de 31/12/2001 pelo IGP-M
Em real/milhdes

2001

Gréfico 2 - Evolugéo do ICMS — 1998 a 2001
Fonte: SAT/SEFAZ BA adaptado de SOUZA, 2002, p. 16

Tabela 1 - Participacdo em relagéo a arrecadacgéegi Nordeste e Brasil 1998 a 2001

1998 1999 2000 2001
% Bahia / Brasil 4,42 4,45 4,59 4,58
% Bahia / Nordeste | 31,18 32,89 34,15 33,44

Fonte: MS/cotepe adaptado de SOUZA, 2002, p. 10

Os resultados consolidados em 2001 colocaram aaesta Bahia como a sexta maior
arrecadacdo estadual do pais. A evolucdo foi, m@sra anos analisados, superior ao da
média das regides Nordeste, Sudeste e também a oedrasil. Segundo o superintendente
de Gestdo Fazendaria, Carlos Souza, em 2001, exchente devido a informatizacdo do
sistema de cobranca, promovida com recursos do RREEFAZ, houve um aumento real de

arrecadacéo de 1,4% em relagédo ao ano anteriod48(2002).

Em um segundo recorte ainda no periodo de vigélaccRROMOSEFAZ, a Bahia manteve os
ganhos significativos em relacdo ao Brasil, porém queda de representatividade em

relagao a 2005 e 2006 em comparacdo com o Nordeste.

Tabela 2 - Participacdo em relacdo a arrecadacéegim Nordeste e Brasil 2003 a 2006

(=M %)

Bahia » Brasil 49 i 5, 50
Bahia x Nordeste 344 354 345 329
19 Fonte: MS/cotepe adaptado de SOUZA, 2002, p. 11

9*No ano de 2006 foi considerada a arrecadacéo doduede janeiro a setembro.
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Segundo o coordenador do PROMOSEFAZ, Rodrigo P8eares, entre os resultados
alcancados pelo programa, salienta-se o increnten#®% na arrecadacgéo, que saltou de 4,6
bilhdes em 1998 (atualizado pelo IPCA) para 7,8dat em 2005. Em entrevista a revista
PNAFE E Realidade de 2006 o ex-secretario da fazelodestado Albérico Mascarenhas,
confirma esse aumento de arrecadacéo e constabeérramue no periodo do programa foi
vista uma reducgéo das despesas correntes na SEkArdem de 45% entre 1997 e 2005.
(MASCARENHAS, 2006, p. 33)

Em um levantamento de dados no periodo de 2008eimionstrado que a Bahia em 2007
continuava na sexta posi¢cado, porém com uma pegidfisativa da representatividade da
arrecadacédo de ICMS em relacdo aos demais estanws do Brasil (4,77%), quanto do
Nordeste (32,23%). Abaixo a tabela de representdg@orecadacao de ICMS.

Tabela 3 - Participacao em relacéo a arrecadacéegi Nordeste e Brasil 2008

ESTADOS Imp. _ %Part. Imp.Fed §8° ICM.S %oPart. ICMS__ 6°
Federais COLOCADO recolhido COLOCADO

TOTAL | 448.884202 100.00% | 187.618651 100,00%
5P 190.237.840 42 38%| ©63.1592389 33.68%
MG 25.175.7%4 5.61% 15333204 10.30%
RI 894 328531 21.01% 15671287 8.35%
RS 19.818.158 4.41% 12257687 6,53%
PR 19 808484 4.41% 10.085.503 5.38%
BA 8.720.104 1,94% 5.940.621 4,77%

Fonte: Elaboracéo do autor

Em entrevista realizada junto a inspetoria de lizagdo dos grandes contribuintes foi

buscado a explicacdo para esse motivo. O auditogicS&urquim afirmou que um dos

motivos para essa perda da representatividade adéay dos fatores econdémicos, a
necessidade de novos investimentos em infra-esradicnoldgica da organizagcdo. Para o
auditor a organizacdo necessitava do que ele eawmmsta como “a segunda onda de

inovacoes”.

Dessa forma conclui-se que no periodo de vigénzi@ROMOSEFAZ entre 1997 a 2006
houve um aumento da representatividade da arredadis;ICMS frente aos demais estados.
Isto é tratado dentro da organizacdo como uma raetbdeficiéncia da organizacdo, assim

como o comparativo entre o comportamento ICMS @I Logo, na perspectiva financeira
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do BSC esse aumento na arrecadacédo do ICMS é unnblacador. Sendo o fator critico do
sucesso a automacao do sistema de arrecadagacosgibilfpou atingir um dos objetivos

propostos que foi o incremento de arrecadacaogessado.

* Analise na perspectiva dos clientes do BSC

Para o BSC uma forma de analisar o desempenhdvoektperspectiva dos clientes é a
capacidade de a organizagao criar valor e senpaos estes. Deve-se ressaltar que para a
SEFAZ os clientes correspondem aos contribuintesn © PROMOSEFAZ se conseguiu
estabelecer a relacéo cliente — contribuinte, rolpecom o estigma do contribuinte como
um mero pagador de impostos das décadas anteri@eafre as inovagdes ocorridas com o
recurso PROMOSEFAZ, em 2001 foi criacdo da SEFAR%Qnternet, posicionando a
Bahia como o estado brasileiro que mais concedenakivas de prestacdo de servicos
tributarios através da Internet. Nite da Secretaria é possivel realizar diversos sesice
antes exigiam a presenca fisica do contribuintauera unidade fazendaria, sendo observada
uma taxa de crescimento no acessasitmde em média 10% ao més. (SOUZA, 2002). A
plena utilizacdo de servicos vieeb € demonstrada pelo total de servicos prestados aos
usuarios finais através dite. Entre janeiro e setembro de 2006, foram geradus de 1,6
milhdo de Documentos de Arrecadacdo Estadual (DA&)) cddigo de barras, recebidas
aproximadamente 25 mil solicitagbes de inscricdadesl e emitidas 245 mil certidbes
negativas. Em 2006, Gall Center SEFAZ recebeu cerca de 290 mil ligacdes para ttassu
solicitacdes e denuncias, sendo que 133 mil foesulvidas através da Unidade de Resposta
Audivel (URA). (FUNDACAO LUIS EDUARDO MAGALHAES, 206).

De acordo com critérios estabelecidos pela Unided€ooperacédo de Programas (UCP) do

PNAFE, no seu Quart®@enchmark a SEFAZ.BA desponta como a primeira secretaria
fazendaria a chegar ao estagio maximo de evolu¢@msformacao da prestacdo de servicos
on-line desde quando foi criado o indicador em 20@&rmanece até os dias atuais. A fase de
transformacao € aquela na qual as Administracoisitéirias deverdo ter passado por uma

reestruturacdo, tanto na area de tecnologia quargoseus processos. A caracteristica dos
servicos e informacdes disponibilizadas esta intierate relacionada com a interacdo que a
Administracdo terd com outras instituicbes (Ju@amerciais; Receita Federal; Conselhos

Regionais de Contabilidade, dentre outros). (FERREROOS).
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Quadro 2 - Estégio de insercéo das administragibesarias no Marco de Referéntia 2001

ESTAGIO Unidades da Federacio

| — Presenca Roraima

P — Prospeccao Acre, Alagoas, Amapd, espirito santo, Goias, Maranhio,
Minas Gerais, Mato Grosso do Sul, Para, Paraiba, Piaui. Rio

de Janeiro, Rondénia, Sergipe, Tocantins
Total: 15

3 — Integragio Amazonas, Ceard, Distrito Federal, Mato Grosso, Parand,
Pernambuco, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Santa

Catarina
Total: 9

i Transformacio Sio Paulo, Bahia
Total: 2

Fonte: SILVA, 2001, p 45

Quadro 3 - Estagio de inser¢do das administracibesarias no Marco de Referéncia - 2005

ESTAGIOD ESTADOS

1 —“Presenca -—

2 — “"Prospeccio’™ Acre; Alagoas: Amapa: Espinto Santo:
Godas: MMato Grosso do Sul; Paraiba: Piaunid:
Fao de JTaneiro; Tocanfins
*Total: 10

3 — “Integracio™ Amaronas; Dastrito Federal: Para: Rio
Grande do Norte; Fio Grande do Sul; Minas
(zerais; Fondonia; Foraima

*Total: 8

4 — “Transformacio™ S3oc0 Paulo: DBahia: Ceara: Parana: Mato
Grosso; Sergipe: Santa Catarina;
Pernambuco: Maranhio
*Total: ©

Fonte: LIMA, 2005, p 10

Com o programa foram criados também com recurséRMOSEFAZ 20 postos de Servigo

de Atendimento ao Cliente (SAC), o Faz Universit&iA Sua Nota é um Show.

" serve para balizar o avanco de uma administragfidéria na prestacéo de servigos por internete@@bsse
que os 4 estagios propostos significam avancosiaatigade e qualidade dos servicos, e dos esferpasfra-
estrutura, sistemas e processos necessarios. De fomma indireta, também mostra como a prépria
administragao tributaria esta sendo influenciada,seus processos internos, pelo fato de prestarndeados
servigos por internet. Uma administracao tributgua esta entrando no nivel 4 (“transformacéo”)aceente
realizou ou esta realizando mudancas fundamergaiseus processos internos de gestdo.
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Até o periodo de vigéncia do programa PROMOSEFAZ 28006 a SEFAZ.BA recebeu
varios prémios de prestacdo de servicos aos comi@s com reconhecimento nacional e

internacional.

Dessa forma, os fatores criticos para o sucesg@mspectiva do cliente no modelo BSC na
SEFAZ.BA foram as alternativas criadas para a ag¢ést de servicos como a oferta de
servigos via internet. Pode-se caracterizar comangiicador na perspectiva do cliente para
avaliar o desempenho do PROMOSEFAZ a classificat#ima nosbenchmarks da UCP

entre o periodo entre 2001 e 2006 que colocam ABEB mais alto nivel de prestacao de

servigos aos clientes. Observando-se, entdo, guegoama obteve éxito neste quesito.

» Andlise na perspectiva dos processos internos @ BS

bY

As medidas de desempenho relativas a perspectiga pdacessos internos medem a
capacidade de a organizagédo buscar melhorias negsecessos operacionais, com base na
sua cadeia de valores. Os indicadores usados aafi@éncia dos processos (otimizacéo de

meétodos produtivos) e exceléncia operacional.

Com o PROMOSEFAZ foram criados inimeros procediogeptra a melhoria dos processos
operacionais internos. Foi implementada na orgga@a funcdo de administracdo de dados
com o objetivo de viabilizar a integracdo da orgagéo através do gerenciamento dos seus
dados e garantir o efetivo uso da informacao dadadintegra e confidvel, inclusive no apoio
ao processo de tomada de decisdo. As seguintéstivas foram no sentido de tratar o dado
como um patriménio da organizacdo, administracaurakzada dos dados, adocdo de
padrbes e procedimentos na metodologia de desemeslio, manutencdo de sistemas e

técnicas amplamente difundidas no mercado.

Foi implementado o portal corporativo da SEFAZ.BAangendo todos os niveis e areas da
organizacdo. Teve como base uma visao integradaada Unica de dados, automaticamente
compartilhados com os demais sistemas. Dessa fpemmaitiu a presenca da informacéo de
maneira consistente, no local e no momento des@gldausuério. Abaixo a figura do Portal:
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Figura 6 — Portal Corporativo da SEFAZ.BA
Fonte: Adaptado de SOUZA, 2002, p. 23

A centralizacdo da base informal em sistemas cdugisitcom a necessidade da organizacéo,
permitiu a SEFAZ.BA uma descentralizacdo das desis@rganizacionais e aumentou a

transparéncia fiscal. Todas essas caracteris@imamanifestacées claras do impacto positivo
das TIC'S na auditoria baiana. Abaixo esta reptadara estrutura do sistema de fiscalizagédo
criado com a iniciativa do PROMOSEFAZ.



Aplicacao Sistemas
Informagdes Sitema de Arrecadacio
Fiscais

DSCAD - Cadasiro de Confribuintes

SATA - Sisterna de recepcio e transmissio de dados
da amecadachio

SIMBAHIA

FEASPOL = Conirole de taxa de policia

AIDF — Autorizacho de impressao de documanios
fiscais

ALPD - Autorizagho de utiizagio de processamenio
de dados

SIT — Sistema de informagdes tnbutérnas

IEF = Informacdes acondmico fiscais

IPM — indice de participacio dos municipios

1IPVA | GIFYVA — Controle e gerenciameanio do IPWA
CPT — Controfe de Parecares Trbutdrios

Créadito Tributdrio

SICRED - Sistema de controle do cnéadio thbutdno

SAJA — Sistema de acompanhamento dos
jukgamentos adminisiratneos
SGC — Sslema de gerenciamenio do crédito

| Solucho de
| Fiscalizagho
| Estabslecimento

FPGMHN — Flansggamenio & gerenciamenio e mercado
PGF — Plansjameanta fiscal

MCEX — Mddubo da comencio extarnos

INC = Informadies do contribumte

SEAl - Sistema de emisséo de auio de mifracdo
(recepeio)

ECF — Equipameanto de cupom fiscal

SIST — Substful¢Ho thibutada

SINTEGRA

Famamenias do
Fiscal

MOMIT — Monitoramenio

S5aFA — Sistema de auditona Niscal

SEAl - Sustema de emissdo de aulo de miracho
INC FISCAL — Informagtes do contrnbumis

| Solucio de

| Fiscalizagao —

| Marcadodnias eam
Transito

SEAIT — Sistema de emissdo de aulo de mfragho de
tréamsiio

S5PF - Passa fiscal

ANTC — Anlecipacdo Tributars

SENF — Sistema de emisshio de natas fiscais avulsas
CFAMT - Conirole de mercadornas em rdnsito
SEFAZ-SAT — Fiscahzacto em vantas

SCOMT= Sistema de Controle de Marcadonas am
Transito

Quadro 4 — Estrutura do sistema de fiscalizac&88EBAZ.BA
Fonte: Adaptado de SOUZA, 2002, p. 6

Dentro dessa estrutura se destaca a criacdo donaisie Auditoria Fiscal Automatizada
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(SAFA)', Planejamento Fiscal (PGF) e o Planejamento enGiaraento de Mercado (PGM).

O SAFA permitiu um maior planejamento e execucadistalizacdo, a partir da realizacéao

dos trabalhos de auditoria através de arquivos eimsmmagnéticdd fornecidos pelos

2 Registra e armazena dados e informacdes relatisosmpresas. Essas informacées sdo fornecidas pelos
contribuintes como obrigacéo fiscal e decorrentesabalho de auditoria fiscal realizado pela fizegéo;

3 Documentos fiscais digitalizados tais como a Daciio Mensal de Apuracdo do ICMS (DMA), Declaracdo
de Movimento Econdmico de Microempresa e EmpresaPdqueno Porte (DME) e Declaracdo da

Movimentagéo de Produtos com ICMS Diferido (DMD).
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proprios contribuintes com o detalhamento de todasoperacbes de compra e venda
efetuadas mensalmente, proporcionando a secratariecontrole mais efetivo sobre os
contribuintes. Com esse procedimento o processandmtinformacdo no setor fiscal da
Bahia passou a ser automatizada. De acordo conadadr Nunes Neto (2004) a automacéao
fiscal dos procedimentos e servigos passou a digonaior controle sobre a vida fiscal do
contribuinte, a planejar com mais seguranca assaiféEais e a monitorar os segmentos de
mercado, atuando de forma preventiva ou correfleasa forma permitiu diminuir o acumulo

de débitos fiscais e facilitou a deteccao de enagreantasmas.

Com o PGF a Auditoria Fiscal conseguiu focar sseafizacdo nos contribuintes suspeitos,
sendo possivel através de cruzamentos de informafideais e 0 uso de padrdoes de
informacéo fiscdf* investigar a sonegacdo fistak efetuar uma fiscalizacdo mais agil e
eficiente. Tendo em méaos os indicios de sonegaggmp fisco através da sua inspetoria
fazendaria (o 6rgao responsavel pela acao fisoatee ordem de servigos para auditores ou
agentes de tributos designarem a auditoria. Oggstde auditoria aplicados e os resultados
da acéo fiscal sdo alimentados nas bases de dad&EBAZ, que por sua vez retro-

alimentam o processo de planejamento da fiscalizadéd acordo com Santos, Ferreira e
Oliveira (2002) o que acontece em resumo €é que o &@vés de critérios objetivos indica

os contribuintes a serem fiscalizados, e as ingpst@xecutam a fiscalizacdo através do

grupo ao qual pertence.

Foi também devido ao PROMOSEFAZ que o Sistema deeRlmento e Gerenciamento de
Mercado (PGM) foi potencializado. O sistema segmerids principais contribuintes do
estado por atividade econémica. Foi observado gieem nos principais contribuintes foi e
ainda é necessario devido ao baixo custo relativaeditar frente a potencialidade da base
de arrecadacdo. Baseado no fato de que h4 umd@acetadre a concentracdo espacial das
empresas de grande porte e uma dispersao das pserapresas, percebe-se que a relagao
custo/beneficio seria mais vantajosa se as atengdesgrandes empresas fossem mais

rotineiras. Em levantamento de dados junto a azga#éo buscando entender tal dinamica foi

14 Conjunto de indices, indicadores, parametrosez&rtias que revelem indicios de fraudes fiscassatores,
segmentos de atividade econémica, empresas e lesiaiEntos;

!> Toda agdo ou omissdo dolosa tendente a impedietaudar, total ou parcialmente, a ocorréncia do fat
gerador da obrigacgéo tributaria principal, ou dwexou modificar as suas caracteristicas essenaia@ modo a
reduzir o montante do imposto devido, ou a evitadiferir o seu pagamento (BRASIL, Lei n.° 4.502/64.
72).
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percebido que em 2007, 82,5 % da arrecadagédo amloestorrespondia aos grandes
contribuintes 0s quais encontram-se na faixa dastemlde ICMS normal. A figura abaixo
ilustra este dado.

N° de Contribuintes X Arrecadacao
Comparativo

ARRECADACAO (%)

GRANDES 825

MEDIAS 8.3
OUTROS 5,3
SIMBAHIA
CADASTRO (%) /A'B:na

Figura 5 - Comparativo entre o porte das emprematsibuintes e a arrecadacao
Fonte: Adaptado de BAHIA. Secretaria da Fazendajitg®io Interno, 2008, p. 7

A atuacdo do PGM ap6s o PROMOSEFAZ permitiu atuatgidorma preventiva com um
acompanhamento mais proximo o que ficou sendo dabande “fiscalizacdo em tempo
presente” que minimizou 0s passivos tributariosiwlii a ilicitude fiscal e combateu as
flutuagOes da arrecadagédo do estado. Dessa folRRAMOSEFAZ foi eficiente nos seus
procedimentos internos com foco nos principais rdaunintes. A constatacdo € diagnosticada

nos graficos abaixo:
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Grafico 3 — Imposto reclamado pela fiscalizacdogtasdes contribuintes
Fonte: Adaptado de BAHIA. Secretaria da Fazendajig®io Interno, 2008, p.11

Com a adocdo de novas ferramentas no periodo hemveaumento da reclamacdo de
impostos. Observando os resultados obtidos de ammfrelativa € visualizado o aumento da

recuperacado de créditos fiscais provando o auntenégiciéncia fiscal. Abaixo a ilustracao:

Recuperacdo de Créditos de Tributarios

IGPM/1.000

d .- R$ 441.917,15 BN ... R$448.726,83 B .. ...

2002 - 2004 2005 - 2007

Demais m Grandes Empresas

Gréfico 4 — Recuperagao de créditos de tributéitee os grandes contribuintes e os demais
Fonte: Adaptado de BAHIA. Secretaria da Fazendajig®io Interno, 2008, p.13
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Os resultados 6bvios sdo um maior aproveitamergoadées fiscais e, principalmente, um
incremento efetivo na arrecadagéo. Analisando reppetiva do modelo BSC o ponto critico
para 0s processos internos foi a revolugcdo nosnsast de informacdo da SEFAZ e os
indicadores foram o aumento da eficiéncia fiscah @ntegracdo da organizacdo que

possibilitou atingir o objetivo de maior racion@de dos recursos.

» Andlise na perspectiva do aprendizado e crescimni®SC

As medidas de desempenho relativas a essa pevspertdem as habilidades de aprendizado
e de crescimento da organizacdo, identificando fea-gstrutura necessaria para gerar
crescimento e melhorias em longo prazo. (BARBOI®. Os indicadores utilizados serao

o0 treinamento e capacitagdo dos funcionarios fagfie, clima organizacional e remuneragéo.

Com o programa PROMOSEFAZ houve a criacdo do PnogyiRermanente de Capacitacao e
Desenvolvimento dos Auditores Fiscais e Agenteslileutos Estaduais da Secretaria da
Fazenda (PROCAD). Este programa tinha o objetiveadequar o perfil profissional do

servidor a misséo da instituicdo, desenvolver potancialidades, melhorar seu desempenho

e embasar sua evolucao na carreira. (LIMA, 2004):

O PROCAD é composto de quatro subprogramas que sao:

1. Aperfeicoamento técnico: com o0 objetivo de preemoa educacgéo
continuada dos servidores, assegurando a aquisigdaeciclagem de
conhecimentos e habilidades, por meio de cursesno$ presenciais ou a
distancia, cursos externos, palestras e treinaneentocal do trabalho;

2. Desenvolvimento Pessoal e Organizacional: carbjetivo de ambientar
novos servidores, integrar e motivar equipes déathe, estimular o
autodesenvolvimento do servidor, melhorar o relameento interpessoal e
clima organizacional, dar suporte ao programa deemizacao;

3. Desenvolvimento Gerencial: com o objetivo deimprar competéncias
técnicas e de lideranca dos ocupantes de cargdisegéo e assessoramento
superior e também para potenciais gerentes;

4. P6s-graduacao: com o objetivo de proporcionarsaovidores graduados,
a ampliacdo de seus conhecimentos através de algsespecializacdo de
longa duracdo até 360 horas, em areas de intedassganizacdo que sédo
Auditoria, Contabilidade, Direito, Administracdo,cdfiomia, Financas
publicas, Tecnologia da Informacdo. Estes cursosesdizados em parceria
com renomadas instituicdes de ensino superior. A, IRD04, p.65 e 66).

O quadro abaixo representa o quantitativo de vafEecidas em cursos de especializacao
para a capacitacdo de funcionérios do grupo fidemonstrando um incremento importante e
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capacidade de renovacgdo e reciclagem dos funocienédm o PROMOSEFAZ. No total,
55% do grupo fisco foi capacitado nesse periodo.

Ano Quant. de Turmas Vagas oferecidas
1998 01 38

1999 06 220

2000 06 209

2001 06 227

2002 07 248

2003 05 187

Total 31 1.129

Quadro 5 — Quantitativo de Cursos de Especializagdteados pela SEFAZ (1998 — 2003)
Fonte: LIMA, 2004, p. 75

Segundo Sampaio, Noya e Carvalho (2001) entre 8814 04/12/98 a BDO, empresa de
consultoria contratada pela SEFAZ, realizou umaygisa a fim de levantar um diagndstico
do clima organizacional da secretaria. O resulapesquisa demonstrou que os servidores
tém uma boa percepcdo da organizacdo e que estdibilkeados quanto a importancia da
qualidade e da sua contribuicdo para o cumprimgosabjetivos da SEFAZ. Entretanto, ndo
estdo satisfeitos com a politica e préatica de remagdo nem com a valorizacao profissional e
de carreira. Conclui-se, entdo, que apesar dassamemelhorias proporcionadas pelo
PROMOSEFAZ, ele foi deficiente em relacdo a sat@bado grupo fisco, ja que deixou
brechas no Plano de Carreira. Com a criacdo desvé@mocedimentos automatizados no
trabalho do grupo fisco alimentaram brigas por @lde carreira que sao vivenciadas até o
momento atual gerando disputas ideoldgicas na taeieree comprometendo o clima
organizacional e desempenho da organizacao. Aediator critico analisado no modelo BSC

foi a capacitacdo do grupo fisco e indicador a tjdade de especializagdes.

Como visto no modelo BSC para cada objetivo espegifelaciona-se um ou mais fatores
criticos de sucesso, os quais definem os indicaddee desempenho. Dessa forma os
indicadores de desempenho identificados demonstraraficiéncia do PROMOSEFAZ. Os
investimentos na automacgédo das operacOes viabiizartoncretizar 0s objetivos iniciais
almejados. Dessa forma analisado a relacdo de edeida do modelo BSC a organizacao
iniciou com um processo de modernizagcdo intensivatecnologias da informacéo e da

comunicacdo que impactou diretamente no aprendizadwescimento e nos processos
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internos, com consequente impacto no resultadadeieo da organizagéo e na satisfacéo dos

clientes.

Os objetivos iniciais do PROMOSEFAZ eram:

* Incremento real da arrecadacéo, atingido atravésme combate a sonegacao;

* Manutencao do equilibrio fiscal através do geraneiao de custos X receitas;

» Busca da exceléncia no atendimento aos usuarissrdigos da Secretaria, 0 publico
externo formado por contribuintes e cidadaos ehligminterno composto por outras

entidades do setor publico.

Esses objetivos foram alcancados e mantidos, agesgre muitas outras variaveis podem se
correlacionarem com estes resultados, 0 PROMOSEB&#,duvidas, foi um dos principais
agentes nesse processo, sobretudo devido ao seuw@reeestruturacao interna dentro da
SEFAZ.BA.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou avaliar a implementacéo uthe programa de E-Governo na
SEFAZ.BA. A avaliacdo do PROMOSEFAZ se demonstrositfva, pois o programa foi

eficaz nos resultados almejados e eficiente nad@uaa de atuacdo. Tendo como principal
prioridade o investimento em TIC'S na auditoriacdlsbaiana levou a SEFAZ.BA a

conquistar no curto prazo grande reconhecimentiomaice internacional.

A organizacao que era vista como uma organizacéxriatica, ineficiente que néo geria bem
0S recursos publicos e ndo representava a totalida@stado passou ser um exemplo de grau
de transformacé&o organizacional. Com o programaéhoma repleta mudanga na prestacao

de servigos ao cliente — contribuinte e aumentefideEncia organizacional

O trabalho constatou que é dificil avaliar de forquaantitativa, em termos monetarios, o
impacto das TIC'S no rendimento de uma organizgga&mao utiliza o critério de andlise de
custos—beneficios de implementacdo de novas tegimeloMas, na analise de desempenho
pelo modelo BSC, o PROMOSEFAZ foi um programa deeguo eficiente nas suas quatro

perspectivas.

De fato o que foi percebido € que em um cenéaribaro crescimento econdmico e de
instabilidade monetaria nacional a arrecadacaaibletds da Bahia, em particular o ICMS
que é o imposto mais representativo do estado expmas incrementos na arrecadacao

advindos da melhor eficiéncia fiscal.

Conclui-se também que o programa obteve éxito mgitpusatisfacdo do cliente-contribuinte,
por propiciar uma maior prestacao de servicosntermet, facilitando o acesso dos cidadéaos e

a aumentando a resolutividade das atividades ptagos

Com relacéo a satisfagcdo dos funcionarios, o PROBAZ cometeu erros no Plano de
Carreira e ainda enfrenta problemas em decorrédisiso, em contrapartida conseguiu
aumentar a capacitacdo e treinamento dos traba®denquadrados no grupo Fisco,

aumentando a produtividade das atividades.



50

REFERENCIAS

AMORIM, A. C. Programa Nacional de Apoio a Admimétao Fiscal para os Estados
Brasileiros.PNAFE E Realidade.Brasilia, abr. 2006. Edic&o Unica.

BALARINE, O. F. O.Tecnologia da informagéo como vantagem competitivério Grande
do Sul, 2002.

BARBOSA, A. F.Governo eletrbnico:dimensdes da avaliacdo de desempenho na
perspectiva do cidadao, 2008, 265 f. Tese (Doutoead Administracdo de Empresas) -
Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paloratacdo Getulio Vargas, Sdo Paulo —
SP, 2008.

CASAIS, E. A segunda vaga da economia diggabnomia e Prospectival.isboa, n. 20,
p.17-26, abr./jun. 2002.

COHEN, M. F. Alguns aspectos do uso da informagieaonomia da informaga®di. Inf.,
Brasilia, v. 31, n. 3, p. 26-36, set./dez. 2002.

EVANS, P.; WURSTER, T. SA explosao dos bitsestratégias na economRio de Janeiro:
Campus, 2000.

FERREIRA, A. S. SGoverno eletronico e as administracdes tributariagstaduais
brasileiras: quarto benchmark. Brasilia, 2005.

JOIA, L. A. Um modelo heuristico para implementad@empreendimento®wer nment-to-
government no Brasil. CONGRESO INTERNACIONAL DEL CLAD SOBREAL
REFORMA DEL ESTADO Y DE LA ADMINISTRACION PUBLICAZ7., 2002, Lisboa,
Portugal Anais... Lisboa, Portugal, 2002.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. PThe balanced scorecardtranslating strategy into action.
Boston: Harvard Business School Press, 1996.

LASTRES, H. M. M.; FERRAZ, J. C. Economia da inf@agéo, do conhecimento e do
aprendizado. In: LASTRES, Helena; ALBAGLI, Sari@rgs.).Informacé&o e globalizacéo
na era do conhecimentoRio de Janeiro: Campus, 1999. p. 27.

LAUDON, K, C; LAUDON, J.P Sistema de informacgdes gerenciai3. ed. Sdo Paulo:
MacGraw Hill, 2007.



51

LEONY, M. G. S.Informacdo como instrumento de inteligéncia na areéiscal: estudo de
caso na SEFAZ/BA. 2006. 164 f. Dissertacao (Mestead Ciéncia da Informacéo) —
Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2006.

LIMA, S. F. Aplicacdo da gestdo do conhecimento em organizagaablica. 2004. 127 f.
Monografia (Especializacdo em Gestao e Desenvoitionge Seres Humanos) — Centro de
Pos-Graduacéo e Pesquisa Visconde de Cairu, Sa|\2ifzl.

MACHADO, G.; QUEIROZ, V. Inser¢céo de um agente bsaalor de inovacdes para a
modernizacao do servico publico: o caso da Fundag&oEduardo Magalhaes. In:
CONGRESO INTERNACIONAL DEL CLAD SOBRE LA REFORMA OEESTADO Y
DE LA ADMINISTRACION PUBLICA. 7., 2002, Lisboa, Ptrgal,Anais... Lisboa,
Portugal, 2002.

MASCARENHAS, A. Um secretario com visdo de futlPNAFE E Realidade,Brasilia,
ABR. 2006. Edicao unica.

MORAES, G. D. A-Tecnologia da informacdo na pequena empresama investigacao
sobre sua contribuicdo a gestdo estratégica damaf@o e empreendimentos industriais dos
minidistritos de Sao José do Rio Preto — SP. 2PDH. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producédo) — Escola de Engenharida@€&los da Universidade de Sao
Paulo, Sao Paulo, 2005.

NUNES NETO, A.; ANDRADE, J. W. SA modernizacao do estado e a sonegacéao fiscal
do ICMS: um estudo exploratdrio sobre seus fatores detenteaa2003/2004. 96 f.
Monografia (P0s-Graduacao em Técnicas Fazendarids)versidade Federal da Bahia,
Salvador, 2003/2004.

PEREIRA, L. C. BCrise econdmica e reforma do Estado no Brasipara uma nova
interpretacdo da Ameérica Latina. Trad. Ricardo Ribe Martha Jalkauska. S&o Paulo:
Editora 34, 1996.

PORTUGAL FILHO, M. O impacto do PNAFE no programaestabilidade fiscal do Brasil.
PNAFE E Realidade,Brasilia, abr. 2006. Edi¢ao unica.

RAINS, L. Um provérbio bem aplicadd®®NAFE E Realidade,Brasilia, abr. 2006. Edi¢&o
anica.

RAMOS JUNIOR, H.SPrincipio da eficiéncia e governo eletrdnico no Bisil: o controle
da administracédo publica pelo cidadao brasiléisponivel em:



52

<http://www.buscaleqgis.ufsc.br/revistas/index.phgftvatoriodoegov/article/viewFile/2014/
30660>. Acesso em: Olout. 2009.

SAMPAIO, L. R. S.; NOYA, M. S.; CARVALHO, O. Etica SEFAZ, cddigo de ética para
o grupo fisco.Disponivel em:
<http://intranet.sefaz.ba.gov.br/gestao/rh/treinaimenonografia_liane_sandra_otavidypd
Acesso em: 03 dez. 2007.

SANTOS, I. C. M.; FERREIRA, L. R. S.; OLIVEIRA, MNR. Indicadores de desempenho da
gestao tributaria: experiéncia na Secretaria da Fazenda do Estadohia.B@02. 52 f.
Monografia (Po0s-Graduacao em Administracdo Publldajversidade Salvador, Salvador,
2002.

SECCA, E. A economia digital — uma oportunidadeaf@ortugalEconomia e Prospectiva,
Lisboa, n. 20, p.7-15, abr./jun. 2002.

SHAPIRO, C.; VARIAN, H. RA economia da informac&o- como 0s principios
econdmicos se aplicam a era da Internet. 3. edd®ianeiro: Campus, 1999.

SOARES, J. O. SComportamento e relacdes interpessoais has organg@ees:breve analise

da SEFAZ/BA ap0s a implementacdo do PROMOSERAD4. 102 f. Monografia (Pos-
graduacdo em Técnicas Fazendarias) — Faculdad@ded3 Contdbeis, Universidade Federal da
Bahia, Salvador, 2004.

SOUZA, C. R. S. Secretaria da Fazenda do Esta@aki@: um case de transformacéao
organizacional através da tecnologia da informatA@ ONGRESO INTERNACIONAL
DEL CLAD SOBRE LA REFORMA DEL ESTADO Y DE LA ADMINSTRACION
PUBLICA. 7., 2002, Lisboa, Portugainais... Lisboa, Portugal, 2002.

TAPSCOTT, D.Economia digital: promessa e perigo na era da inteligéncia em reéae. S
Paulo: Makron Books, 1997.

TURBAN I.; MCLEAN I|.; WETHERBE J. Tecnologia da informagéo para gestéo:
transformando os negoécios na economia digital.. Ttanh Wiley e Sons. 3. ed. Sdo Paulo:
Artmed, 2002.

VARIAN,H.R. Lucrar com a Internet 200Economia e Prospectival.isboa, n. 20, p.103-
113, abr./jun. 2002.



53

VILLELA, R. M. Conteudo, usabilidade e funcionalidadetrés dimensdes para a avaliacéo
de portais estaduais de Governo Eletronictvaia 2003. 263 f. Dissertagcdo (Mestrado em

Ciéncia da Informacéao) - Escola de Ciéncia da mégéo, Universidade Federal de Minas
Gerais, Belo Horizonte, 2003.



